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Mensagem do Presidente

Um novo horizonte surge diante de nos
profissionais de recursos humanos. A
evolucdo tecnologica e digital tem colocado
doses consideraveis de desafios para todas as
organizagoes do planeta. Atualmente ndo ha
nada mais que escape da esfera digital e seus
efeitos.

Como base desta evolugdo estdo os dados. A
nuvem ¢ o depdsito central de incontaveis
megas e teras de informagdes e mais
informagdes que quando processadas por
supercomputadores e  analisadas  por
algoritmos comegam a fornecer solugdes até
entdo inimagindveis para nds seres humanos.
Decisdes de locomogdo, consumo e
experiéncias sdo cada vez mais influenciadas
pelas nossas interagdes no mundo virtual.

Pensando neste prisma e considerando o
desenvolvimento da propria area de gestdo
de pessoas ndo podemos ignorar o papel
destes mesmos dados no desenvolvimento da
area ¢ o seu papel na estratégia dos negocios.
Se o futuro serda mesmo de tecnologia e
pessoas, os dados referentes  aos
comportamentos das pessoas sdo
fundamentais.

Contudo, a velocidade em que a analise de
dados - ou mesmo ciéncia de dados - tem
evoluido nos mostra que este ndo ¢ um
assunto “somente” estratégico para o

recursos humanos. Me arrisco a dizer que se
trata de uma questdo de sobrevivéncia.
Atualmente ndo ha mais sentido em posigoes
que ndo agregam valor intelectual aos
negocios e processos. Nao se imagina mais
que profissionais consigam sobreviver ao
futuro do trabalho contando apenas com sua
capacidade motora de processamento - até
porque robos fazem isto de uma forma muito
mais assertiva e rapida que nos. Ndo ha
como agregar valor intelectual a nada sem
analise, juizo e intervencdo. Por este motivo
os dados sdo importantissimos. Eles sdo a
matéria prima, o combustivel do intelecto.

As midias sociais tém empoderado
individuos e diminuido os poderes das
institui¢des, tornando cada vez mais dificil a
generalizagdo de argumentos e conceitos e
desafiando o status quo das empresas. Nos
colocando a pensar e agir de maneira
diferente, criativa e inovadora. Redes neurais
trabalham com base na cooperagdo mutua de
logaritmos e assim encontram padrdes e
respostas na velocidade da luz, tudo isto
baseado em dados.

Se considerarmos o fato de que ndo existe
nada mais complexo que os seres humanos
em suas motivagdes ¢ anseios; culturas e
ideologias; medos ¢ desejos; ambigdes ¢
buscas; comegamos a entender ainda mais a
necessidade do actimulo e depdsito de dados
para nés. Tem coisas que s6 o humano ¢é
capaz de fazer! Com este lema temos
buscado direcionar a ABRH-PR com foco
em tudo aquilo que nos difere dos robos, em
tudo aquilo que nos faz Unicos em nos
mesmos. Nossas decisdes como pessoas e
como sociedade sero a nossa bussola na
criagio de empresas e organizagdes
melhores, mas também ndo conseguiremos
fazer isto sem cooperagdio e sem
informagoes (dados) de qualidade.

O Benchmarking Paranaense de RH ao
longo do tempo se consolida como nossa
ferramenta de dados e colaboragdo. De
tecnologia e de pessoas. As bases do futuro
que trabalhamos para construir e o exemplo
claro dos nossos avangos em direcao a ele.

Adeildo Nascimento - Presidente da
Associagdo Brasileira de Recursos Humanos
do Parana (ABRH-PR) —2019/2021



Ao Gestor de Recursos Humanos

A boa gestdo de recursos humanos ¢ fruto do equilibrio entre emocgao e razio, entre
sensibilidade e conhecimento. Indo além das atividades burocraticas, como a geragao
da folha de pagamento e as providéncias para cumprir as muitas exigéncias legais, os
gestores de pessoas t€ém de dar atencdo aos aspectos que afetam a produtividade e a
rentabilidade do negoécio. A maioria desses resultados depende de gente e ¢
influenciada por trocas constantes de colaboradores, faltas frequentes e a ocorréncia
de acidentes, entre outros fatores. Dai a importancia do RH.

Do mesmo modo que o musico virtuoso € aquele que equilibra técnica, resultado de
estudo e dedicacdo, com a emogao decorrente do prazer em tocar, o gestor de pessoas
também precisa do equilibrio entre o aspecto humano, focado nos colaboradores, € o
racional, focado no resultado do negdcio. Somente com o uso de ferramentas
gerenciais objetivas, entre elas os indicadores de desempenho e o benchmarking, é
possivel estabelecer metas adequadas, avaliar a eficacia das decisdes tomadas, medir
o progresso que esta sendo conseguido e melhorar os processos de gestdo, visando
atender as pessoas € a organizagao.

A equipe da Bachmann & Associados deseja que este levantamento seja uma
contribui¢do para estimular o uso dessas ferramentas na gestao de pessoas.

Muito sucesso!

Dorian L. Bachmann
Sécio-Diretor da Bachmann & Associados



Sumario Executivo

O “11° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos”, produzido pela Bachmann
& Associados (B&A), em parceria com a seccional Parand da Associacdo Brasileira
de Recursos Humanos (ABRH-PR), consolida os resultados dos principais
indicadores de recursos humanos no Estado em 2018.

O levantamento contou com a participagdo de 127 organizagdes instaladas no Parana
que forneceram seus dados por meio de um sistema eletronico, permitindo o calculo
de doze indicadores, como absenteismo, rotatividade e percentual de horas extras
pagas, entre outros. Para protecdo das empresas participantes, os resultados mostrados
ndo sdo identificados. Mas cada uma das empresas participantes pode conhecer sua
posicdo em relacdo as outras usando o codigo recebido ou fazendo login no site
www.indicadoresrh.com.br e solicitando algum dos relatorios disponiveis.

Os indicadores usados facilitam a comparac¢dao entre as organizagdes, ajudando a
identificar oportunidades para melhoria e a dar consisténcia no estabelecimento de
metas mais ousadas. Para garantir a comparabilidade dos resultados apresentados,
foram usados indicadores padronizados e validados por profissionais da ABRH-PR.

Os resultados, baseados em amostra com pouco mais de 115 mil empregados, dao
uma visao geral dos aspectos relacionados a gestdo de pessoas no Estado. A
diversidade de desempenho das organizacdes indica que ainda hé bastante espago para
melhoria.

e A Rotatividade média anual da amostra foi de 26,9%, repetindo, na pratica, o
desempenho do ano anterior. Considerando o histérico dos seis anos anteriores, €
o aumento na oferta de vagas no Estado, o resultado ¢ bastante bom.

e Em 2018, 9,0% dos empregados pediram demissdo. Ou seja, praticamente um
terco dos desligamentos ocorreu por iniciativa dos empregados. Esse resultado,
ligeiramente superior ao de 2017, pode ser reflexo da pequena melhora no
mercado de trabalho do Estado.

e A Retencao 90 dias média foi de 88,1%, pouco menor que a do ano anterior, mas
ainda em um bom patamar, considerando que era de aproximadamente 82% no
periodo de 2012 a 2015, mostrando avanco na qualidade dos processos de
recrutamento e selecdo. Ainda assim, no Parana, em média 1 em cada 10
empregados ndo termina o periodo de experiéncia.

e O Absenteismo diminuiu um pouquinho em relagdo aos anos anteriores,
correspondendo a apenas 1,8% do tempo. Observando o histérico desde 2012,
percebe-se uma grande melhora; mas, uma contribui¢cdo para esse resultado geral
foi a falta de participa¢@o do comércio, que tradicionalmente infla esse indicador.

e O Absenteismo Médico médio ficou em 1,1%; na pratica, o mesmo do ano
anterior, respondendo por trés quartos do tempo total das auséncias. E curioso
observar que justamente as empresas da area da saude (hospitais e planos de
saide) estdo entre os trés segmentos — junto com as industrias de bebidas e
alimentos — com os resultados mais elevados.



O volume de horas extras pagas, embora em patamar semelhante ao dos anos
anteriores, pode ser considerado bom tanto pelo valor absoluto (2,6%) quanto pela
melhora, se observados os resultados de um periodo mais longo, refletindo uma
gestao de custos mais cuidadosa por parte das empresas.

A série histdrica indica um crescimento da terceiriza¢do nos ultimos quatro anos,
retornando agora ao patamar de 2012. Afinal, na forte recessdo experimentada,
houve enxugamento das equipes e os primeiros a serem dispensados foram, na
maior parte das vezes, os terceirizados € a mao de obra temporaria. Na média,
10,1% dos colaboradores das empresas paranaenses sdo de profissionais
terceirizados.

O uso da remuneragdo variavel, que ja havia caido em 2017, voltou a cair. Na
amostra, pouco mais de um ter¢co dos empregados (35,3%) recebe alguma forma
de remuneragdo variavel. O setor mais avancado neste aspecto ¢ o industrial, com
47,2% dos empregados tendo esse beneficio.

O perfil de escolaridade das equipes varia bastante com o setor de negocio. Os
profissionais com maior preparo estdo no setor de servigos, enquanto a industria
apresenta menor exigéncia de educagdo formal. E interessante observar que 3,9%
dos trabalhadores ainda nao completaram o Ensino Fundamental e que mais de
10% sao pos-graduados.

O investimento em treinamento em 2018 correspondeu, em média, a 1,3% do
tempo total trabalhado (aproximadamente 35 horas por empregado no ano),
repetindo o resultado do ano anterior.

A participagcdo feminina na forca de trabalho prossegue crescendo lenta, mas
continuamente, desde 2014. Em 2018 alcangou 44,8%, o maior resultado em
nossa série historica. O setor de servigos apresenta o maior percentual de mulheres
(59,4%), mas no setor industrial elas representam pouco mais de um quarto das
equipes.

A Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA) média da amostra
foi de 7,29 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Este valor ¢ o segundo
melhor de nossa série historica ¢ um pouco maior que o do ano anterior (6,88),
indicando estabilidade em um patamar inaceitavel pelo custo social € humano que
representa. A meta de médio prazo deste indicador, pelo seu impacto social e
econdmico, deve ser de acidente zero (valor obtido por 32 organizagdes da
amostra).
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Introducao

Conhecer o desempenho de outras organizagdes do mesmo segmento ou que tém
processos semelhantes permite identificar pontos fortes e aspectos que podem ser
aprimorados. Os melhores resultados encontrados podem servir de referéncia para
orientar o estabelecimento de metas mais adequadas a realidade do mercado. Essa
técnica, denominada benchmarking, ainda ¢ pouco usada, principalmente pela
dificuldade de colher informagdes confiaveis e comparaveis.

O Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos usa um conjunto de indicadores
que permite ndo s6 a comparagdo entre as empresas, mas também uma analise mais
ampla. Para isso, utiliza métricas validadas por profissionais indicados pela ABRH-
PR (Anexo I). Por incluir apenas organizacdes instaladas no Parand, o relatorio
oferece referenciais de desempenho obtidos em um mesmo ambiente socioeconomico,
o que melhora a qualidade das comparagdes.

Para facilitar as consultas, a analise de cada indicador ¢ independente das demais, o
que em alguns casos leva a repeti¢do de informagdes e sugestoes.

Destacamos que as analises feitas objetivam fornecer uma referéncia gerencial e ndo
sao recomendacdes a respeito de quaisquer valores da organizacdo, tais como forma
de gestdo, quadro de empregados ou outros. Apesar do esforgo dos representantes das
empresas € de nosso cuidado na validagdo das informagdes, o contetido esta sujeito a
erros. E recomendado, portanto, algum cuidado antes de usar os resultados para
decisdes de maior relevancia.

Este relatorio é parte de uma série historica! que oferece uma visdo dindmica do
gerenciamento de pessoas no Parana desde 2008.

A medigdo do desempenho € mais social do que técnica, e s6
funciona quando as crencas e atitudes apoiam a razdo para fazé-la.
Stacey Barr

!~ Os relatérios anteriores estdo disponiveis em
https: / /www.indicadoresrh.com.br /benchmarking / ?mnu=28&id=73&area=material




Beneficios

O Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos apoia os gestores de pessoas
ajudando a identificar oportunidades de melhoria e oferecendo referenciais que dao
suporte e credibilidade as metas adotadas internamente as empresas. O Relatorio
também ¢ 1til para as empresas que usam o Modelo de Exceléncia da Gestao [1] da
Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), que exige referenciais para comparagao.

O trabalho ainda contribui para incentivar a alfabetizacdo de dados (data literacy) e
disseminar a cultura da medi¢do de desempenho, trazendo objetividade e eficacia a
administragdo dos processos relacionados as pessoas. O relatdrio também populariza
os padrdes de calculo dos indicadores de RH, estabelecendo uma linguagem mais
uniforme que facilita as trocas de experiéncias e informagdes entre os profissionais.

Desde o ano passado, as empresas podem contar com uma nova dinamica, disponivel
ao longo de todo o ano. Basta fazer login no site www.indicadoresrh.com.br, fornecer
seus dados e solicitar algum dos relatérios disponiveis. Em alguns casos podem,
ainda, fazer andlises usando amostras selecionadas por meio de filtros e
levantamentos historicos comparando o desempenho dos indicadores da empresa com
o do segmento de negdcio nos ultimos cinco anos.

Saber que vocé tem um problema ¢ o primeiro
passo para corrigi-lo.
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Perfil da Amostra

A amostra do 11° Benchmarking Paranaense de RH, com dados de 2018 de 115.682
empregados (3,8% do total de 3.028.192 empregos formais existentes no Estado?), foi
a seguinte:

127 organizagdes, com média de 913 empregados por empresa.

59,8% com 15 a 500 empregados.

18,9% com 500 a 1.000 empregados.

21,3% mais de 1.000 empregados.

54,1% na capital e o restante no interior do Estado.

Este ano a participagdo das empresas publicas e comerciais foi muito pequena,
impedindo boa parte das analises nesses setores.

O levantamento incluiu trés das 10 melhores grandes empresas para se trabalhar no
Parana, segundo o instituto Great Place to Work [2]:

e Apetit Servicos de Alimentagado

e Grupo Risotolandia

e Aker Solutions

Embora a coleta de dados seja nacional [3], este relatério inclui apenas as empresas
instaladas no Parana que forneceram seus dados de 2018 até 31 de julho de 2019.

Distribuicido das empresas por setor, %

m Servigos ® Industria

= Comércio B Administra¢ao Publica

2 - Ipardes. http:/ /www.ipardes.pr.gov.br/pdf/indices/indicadores_selecionados.pdf.
Dados de 2018. Acesso em 2.09.19.
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Distribui¢io das empresas por municipio, %

® Curitiba ® Outros municipios ® Sao José dos Pinhais
H Londrina ® Araucdria = Maringa
= Ponta Grossa

Distribuicao das empresas por nimero de empregados, %

m 15 - 500 empregados 2500 - 1000 empregados

H Mais de 1000 empregados

Distribuicido das empresas por porte, %

m Micro ® Pequena = Média ® Grande
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Para a estratificagdo das organizacdes por porte foi usada a classificagdo adotada pelo
SEBRAE (Quadro I), baseada no nimero de pessoas ocupadas.

Quadro I - Classificacao das empresas pelo nimero de empregados

Porte Industria Comércio e Servicos
Microempresas Até 19 empregados Até 9 empregados

Médias Empresas De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados

Fonte: SEBRAE.



Metodologia

O preparo do 11° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos obedeceu a uma
metodologia estruturada e aprimorada ao longo dos anos, com a finalidade de fornecer
referéncias para gestdo, permitir a identificagdo de anomalias e o estabelecimento de
metas que possam levar ao aumento da competitividade e da lucratividade.

Os dados para esta edicao se referem a todo o ano de 2018, exceto para os indicadores
Grau de Terceirizacdo, Uso da Remuneracdo Variavel, Grau de Escolaridade e
Percentual de Mulheres, medidos pontualmente e que descrevem a situagdo existente
no final do ano.

Os dados recebidos sdo tratados com rigor cientifico e passam por duas etapas de
validacdo. Um grande numero de empresas participantes foi contatado para corrigir ou
ajustar algum dos dados fornecidos.

Para aumentar a comparabilidade, dado que muitas empresas tém indicadores com o0s
mesmos nomes, mas procedimento de calculo diferente, sdo solicitados os dados
brutos, a partir dos quais se efetua o computo de forma padronizada. Também sao
solicitados dados como area de negdcio, municipio, etc., para facilitar o agrupamento
em conjuntos comparaveis. Para as andlises, as empresas foram agrupadas por setores
€ segmentos.

Devido a dificuldade de comparagdo com outros segmentos de negocios, j4 que
trabalham por projetos, enquanto as demais operam por processos, as empresas de
construgdo (civil, pesada e naval) ndo tiveram seus resultados incluidos nas médias
gerais da amostra. Também as microempresas, devido as peculiaridades, foram
excluidas das médias gerais.

Para que se possa avaliar a confianca nos valores apresentados, as tabelas apresentam
o numero de dados (organizagdes) usados nos calculos das médias e outras
estatisticas.

Uma descri¢do mais detalhada da metodologia usada pode ser encontrada no artigo
“Benchmarking ABTCP: Conhecendo o desempenho das fabricas de celulose e papel”

[4].

Quando disponiveis, foram incluidas informacdes publicas. Nesses casos, a fonte esta
claramente informada, mas deve ser levado em conta que o célculo dos indicadores
pode ser diferente dos padrdes adotados neste trabalho.

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

Bachmann & Associados
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Sigilo das Informacoes

Os dados recebidos sdo tratados como propriedade confidencial de cada organizagao.
Os resultados apresentados no relatorio nao sao identificados nem incluem parametros
que possam identificar sua origem. Portanto, nenhum dado especifico de qualquer
participante ¢ revelado no relatorio. Também para assegurar a confidencialidade das
informacdes, ndo sao divulgados os dados dos segmentos em que héa poucas empresas.

Indicadores de Desempenho

Indicadores sdo representacdes, numéricas ou ndo, que permitem quantificar e avaliar
os processos € seus resultados. A diversidade das formulas de célculo usadas pelas
empresas para os mesmos indicadores dificulta as comparacdes e pode levar a grandes
diferencas de resultados, tornando necessaria a padronizagao.

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

Convencao

Muitos indicadores de recursos humanos sao calculados por meio de relagdes entre os
diferentes usos do tempo dos trabalhadores. Outros se baseiam no perfil da for¢a de
trabalho. Os diagramas a seguir facilitam a compreensao desses indicadores. A
descricdo detalhada de cada conceito pode ser encontrada no Glossario —
Benchmarking Online de RH [5].

Diagrama 1 — Estrutura da For¢a de Trabalho, pessoas

Forga de trabalho

Pessoal contratado
Empregados
(Pessoal proprio) Contratados
permanentes Contratados
temporarios
Forca de trabalho permanente
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Diagrama 2 — Distribui¢ao do tempo dos trabalhadores, horas

Auséncias

(absenteismo)

Tempo produtivo Férias

Horas normais (horas programadas) Horas extras

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

Diagrama 3 — Causas do Absenteismo, tempo

Auséncias

) . Meédicas
Liberalidade da .
Empresa Legais 5
9 Doengas Doengas Nao
Ocupacionais Ocupacionais

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

Diagrama 4 — Composi¢do da Remuneragdo, Reais ou %

Horas extras, Remuneragio Remuneragdo
adicionais e outras variavel indireta
parcelas (comissdes, | (Beneficios)
Salario nominal A, Gl

Analise dos Indicadores

Para permitir analises mais consistentes, os resultados dos segmentos nos quais o
numero de participantes ¢ mais significativo sdo destacados em tabelas e graficos
proprios. Devido as caracteristicas peculiares, as empresas de construgao (civil,
pesada e naval) e as microempresas foram excluidas das médias gerais usadas nas
analises.

Os indicadores Grau de Terceirizacdo, Uso da Remuneracdo Variavel, Grau de
Escolaridade e Percentual de Mulheres foram calculados de forma pontual e se

referem a situacdo existente no final de 2018. Segue a andlise para cada um dos
indicadores.
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Rotatividade

A Rotatividade, ou Turnover, mede a movimentagao (admissdes e desligamentos) dos
empregados de uma organizagdo em um determinado periodo de tempo. Serve para
avaliar a renovagdo da equipe e antecipar o volume de trabalho da éarea de
recrutamento e sele¢do. A rotatividade 6tima deve situar-se dentro de uma faixa, pois
valores elevados apontam problemas no clima organizacional ou na politica salarial,
enquanto valores muito baixos indicam pouca oxigenacao da equipe.

Rotatividade

T Mov.iment?gf'?lo 100
Efetivo médio

Admitidos + desligados

Movimentagdo = >

Efetivo médio = 1+ EF2

Em que:

Admitidos: é o nimero total de empregados admitidos no ano.

Desligados: é o nimero total de empregados desligados (tanto por iniciativa da organizagao como por
iniciativa dos empregados) no ano, incluindo as saidas por 6bito e aposentadoria, apenas dos postos de
trabalho que serdo mantidos, isto é, nos quais havera reposicao.

Nota: Admissoes ou demissoes em massa, decorrentes de fatores como adogao de mais um turno de tra-
balho ou fechamento de fabrica, ndo devem ser incluidas.

EF1: é o nimero de empregados da organizagdo no ultimo dia do ano anterior.
EF2: é 0 nimero de empregados da organizagao no (ltimo dia do ano considerado.

A tabela 1A mostra que a Rotatividade média anual das organiza¢des da amostra foi
de 26,9%. Esse nimero ¢, na pratica, o mesmo de 2017 (26,6%). A industria, como
acontece todos 0s anos, apresentou maior estabilidade para os empregados.

Tabela 1A — Rotatividade anual*, %

Setor ‘ Minimo Maximo Média ‘ Mediana
Amostra (121) 2,8 76,8 26,9 23,2
Servigos (65) 5,8 76,8 30,5 27,6
Industrias (51) 5,2 54,0 23,0 20,9

Notas: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de construgdo pesada e as microempresas.




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

Tabela 1B — Rotatividade anual por segmento, %

CcPo C O O d O C(14d cdlana
Alimentos ¢ bebidas (4) 17,8 46,6 34,0 35,7
Concessionarias de rodovias (4) 18,1 32,9 25,7 25,9
Educacdo (5) 17,9 39,0 30,2 28,0
Hospitais (15) 16,0 55,6 29,4 28,3
Industria automotiva (6) 9,5 54,0 22,0 16,6
Industria metaltrgica (7) 6,4 44.4 21,6 13,6
Industria quimica (4) 5,2 23,8 14,3 14,1
Logistica, transporte e armazenagem (9) 5,8 61,4 37,8 41,5
Papel e celulose (6) 6,7 25,2 15,5 15,2
Planos de satude (9) 13,4 48,3 23,2 17,0
Fundagoes, Associacdes, Federagoes, 6,8 44,7 25,3 22,8
Sindicatos (7)

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

Seguem analises especificas para os segmentos com maior representatividade na
amostra.

Alimentos e bebidas / Agroindustria

A industria de alimentos, com a participagdo de apenas 4 empresas, apresentou
Rotatividade média de 34,0% e resultados na faixa de 17,8 a 46,6%. Em 2017, o
resultado foi 27,2%.
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Figura la - Rotatividade na industria de alimentos, %
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Concessionarias de rodovias

O segmento de concessionarias de rodovias, com a participacao de apenas 4 empresas,
apresentou Rotatividade média de 25,7% e resultados na faixa de 18,1 a 32,9%.
Houve uma ligeira melhora, pois em 2017 o resultado foi 28,5%.
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Figura 1b - Rotatividade nas concessionarias de rodovias, %

Educacao

O segmento da educacdo, com a participagdo de 5 organizagdes, apresentou
Rotatividade média de 30,2% e resultados na faixa de 17,9% a 39,0%. A
movimentacao foi mais elevada que em 2017, que fechou com Rotatividade média de
27,6%.

45

40

35 -
30 A
25
20 ~
15 A
10 -
5
0 -

E127 E114 E116 E112

Figura lc - Rotatividade no segmento da educagéo, %

19



Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos
O segmento das fundagdes, associagdes, federacdes e sindicatos, com a participagdo
de 7 organizagdes, apresentou Rotatividade média de 25,3%, com os resultados
variando na faixa de 6,8% a 44,7%. Em 2017 o resultado foi 39,1%.
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Nota: Uma organizagdo (E106) apresentou Rotatividade atipica (93,3%) e o dado foi ignorado.
Figura 1d - Rotatividade nas Fundagdes, Associac¢des, Federacdes, Sindicatos, etc., %

Hospitais
O segmento hospitalar, com a participagdo de 15 empresas, apresentou Rotatividade
média de 29,4% e resultados na faixa de 16,0 a 55,6%. Em 2017 o resultado foi

27,2%.
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Figura le - Rotatividade nos hospitais, %
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Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)

A Rotatividade média nas 6 empresas do segmento automotivo que participaram do
levantamento foi de 22,0%. E uma rotatividade elevada para um segmento que exige
conhecimentos especificos e tem custo de reposicdo de pessoal elevado. Como pode
ser observado na tabela 1B, os valores oscilaram entre 9,5% e 54,0%. Em 2017 o

resultado foi 27,2%.
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Nota: Duas empresas s3o montadoras e as demais sistemistas.

Figura 1f- Rotatividade no segmento automotivo, %

Industria metallrgica

A Rotatividade média nas 7 empresas do segmento metalurgico que participaram do
levantamento foi de 21,6%. Esse valor maior que o alcangado em 2017 (19,3%), mas
elevado para uma industria que exige conhecimentos especificos e tem alto custo para
reposicao de pessoal. Como pode ser observado na tabela 1B, os valores oscilaram

entre 6,4% e 44,4%.
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Figura 1g - Rotatividade nas industrias metalurgicas, %
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Industria quimica
A Rotatividade média nas 4 empresas do segmento quimico foi de 14,3%. Esse
resultado ¢ semelhante ao apresentado em 2017 (15,1%). Como pode ser observado
na tabela 1B, os valores oscilaram entre 5,2% e 23,8%.
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Figura 1h - Rotatividade na industria quimica, %

Logistica, transporte e armazenagem
As 9 empresas de transporte apresentaram Rotatividade média de 37,8%, resultado
mais elevado que o obtido em 2017 (27,4%). Como pode ser observado na tabela 1B,
os valores oscilaram entre 5,8% e 61,4%. Foi o segmento com maior rotatividade em
2018.
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Figura 1i - Rotatividade nas empresas de logistica, %
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Papel e celulose
A industria papeleira, com a participagdo de 6 empresas, apresentou Rotatividade
média de 15,5% e resultados na faixa de 6,7 a 25,2%. A figura mostra a variacao nos
resultados. Foi o segmento com a menor Rotatividade da amostra e mostrou evolugao,
pois em 2017 o resultado foi 24,4%.
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Figura 1j - Rotatividade na industria de celulose e papel, %

Planos de saude
O segmento dos planos de saude, com a participacdo de 9 empresas, apresentou
Rotatividade média de 23,2% e resultados na faixa de 13,4 a 48,3%. Em 2017 o
resultado foi semelhante (22,9%).
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Figura 1k - Rotatividade nos planos de saude, %
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Empresas de servigos
Como pode ser observado na figura, a Rotatividade nas empresas de servigos da

amostra varia bastante (ver Tabela 1B) mas foi, na maioria dos casos, elevada. As
médias anuais foram de 27,5% em 2017 ¢ 30,5% em 2018.
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Figura 11 - Rotatividade nas empresas de servicos, %

Empresas industriais
Como mostrada na figura, a Rotatividade nas empresas industriais da amostra varia
bastante (ver Tabela 1B). As médias anuais foram de 27,5% em 2017 e 23,0% em

2018,

mostrando alguma melhora.
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Figura 1m - Rotatividade nas outras empresas industriais, %
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Anidlise

e A Rotatividade média anual da amostra foi de 26,9%; na pratica, repetiu o
desempenho do ano anterior (26,6%), mostrando estabilidade.

e Na comparacdo com 2017, a Rotatividade média no setor industrial caiu 0,8
pontos percentuais, passando de 23,8% (2017) para 23,0 (2018), alcancando —
como ocorre todos os anos - o melhor resultado.

e Mas o setor de servigos, na comparagdo com o ano anterior, mostrou aumento de
28,6% (2017) para 30,5% (2018).

e Infelizmente, a participagdo da administragdo publica ¢ das empresas comerciais
ndo teve representatividade para qualquer analise.

e Na analise por segmento de negdcio, as menores rotatividades foram na industria
quimica (14,3%) e papel e celulose (15,5%). Os com resultados mais elevados
foram os de logistica (37,8%) e o de alimentos e bebidas (34,0%).

Saiba mais

A Rotatividade mede a quantidade de capital intelectual que estd deixando a
organizagdo e permite projetar o nivel de esfor¢o para recrutamento e selegdo que a
empresa deve ter. A Rotatividade ideal ¢ aquela em que a organizagdao consegue reter
os profissionais mais bem qualificados e substituir aqueles que apresentam deficiéncia
no desempenho. O valor 6timo depende da situagdo e da estratégia da organizacao e
das condi¢des do mercado de trabalho. Mas, de modo geral, a redugdo da rotatividade
contribui para a melhora dos resultados financeiros, ganhos de produtividade e
melhora do clima organizacional.

Embora rotatividades elevadas possam decorrer do tipo de negocio - em segmentos
como os da construcao a saida do emprego geralmente esta associada a conclusao de
um tipo especifico de atividade - e de fendmenos conjunturais, frequentemente
indicam que o ambiente interno ou os processos de recrutamento e selecdo precisam
ser aprimorados. Para melhor avaliacdo, algumas organizacdes observam
separadamente as rotatividades decorrentes dos pedidos de demissao (Rotatividade
Voluntéria) e as realizadas por iniciativa da empresa (Rotatividade Forgada).

O simples fato de a Rotatividade ter se reduzido em relagdo ao periodo anterior ndo
significa melhoria. Afinal, ndo interessa apenas o nimero de empregados substituidos,
mas também as caracteristicas dos empregados perdidos. Assim, para uma analise
mais consistente e Util, além da Rotatividade geral, ¢ importante medir a Rotatividade
nos grupos mais relevantes para a organizagdo. Em uma empresa pode ser a equipe de
vendas, em outra o time de P&D.

Vale lembrar que uma baixa rotatividade durante periodos em que a economia vai mal
indica apenas que os empregados tém menores oportunidades no mercado e nao,
necessariamente, que os programas de retencao de talentos sdo eficazes.

Também ¢ importante levar em conta que a maioria dos métodos para avaliar os
efeitos ou o custo da rotatividade falha por ndo diferenciar o grupo de empregados
que sdo criticos para o negocio do outro, que ndo apresenta maior impacto. Afinal,
diferentes grupos de empregados apresentam diferentes riscos para o negécio. E existe
uma dificuldade pratica em avaliar a propor¢ao dos efeitos de cada grupo. Por
exemplo, em um supermercado ¢ melhor reter um gerente de compras ou 15
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operadores de caixa? Para complicar ainda mais, a propor¢ao de equilibrio depende
também da estratégia da organizacdo e do ambiente externo, que influencia a
dificuldade de encontrar substitutos no mercado.

Boas praticas

O desafio de reduzir a rotatividade na area de call center levou o Delboni
Auriemo Medicina Diagnéstica a rever o perfil de colaboradores que eram
contratados para a area. A média de idade da equipe era de 20 anos, registrando
rotatividade de 11% ao més e permanéncia no emprego de apenas 4 meses. Entao,
a area de RH decidiu repensar os critérios para contratacao, langando o projeto
Novo Perfil, priorizando pessoas com idade entre 35 ¢ 60 anos. Aos poucos, 0
laboratorio elevou a média de idade dos colaboradores e, como resultado, foram
registrados ganhos em termos de aderéncia comportamental (cumprimento de
horérios, respeito ao tempo estipulado para pausas, faltas) e produtividade.

Agora, dos 1700 colaboradores ativos do call center, em média 500 pertencem ao
"Novo Perfil", sendo que 78 deles tém mais de 50 anos. Com isso, o turnover
mensal foi reduzido para 6,6% - quase a metade do indice registrado
anteriormente.

Fonte: Exame. No Delboni, mais paciéncia no call center. Disponivel em
https://exame.abril.com.br/carreira/mais-paciencia-no-call-center de 19.06.14.

Um levantamento feito pelo Gallup concluiu que empresas que oferecem
feedbacks regularmente para os empregados tém rotatividades 14,9% menores que
naquelas que ndo adotam essa pratica.

Fonte: Gallup, citado em www.talentculture.com/6-eye-opening-employee-
engagement-statistics. Acesso em 19.11.17.
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Rotatividade Voluntaria

A Rotatividade Voluntaria, também denominada de Taxa de Evasdo, indica o
percentual de empregados que deixou a organizag@o por iniciativa propria. Isso ocorre
basicamente devido aos seguintes fatores:

* Insatisfacdo com a empresa (clima organizacional ou remuneragao).

* Melhores oportunidades no mercado de trabalho.

* Razdes de ordem pessoal, como mudanga ou doenga na familia.
Valores menores indicam resultados melhores.

Rotatividade Voluntaria

ROTV = Desliggdos a’pgdido %100
Efetivo médio

sendo

Efetivo médio = EF1 + EF2

Em que:

Desligados a pedido: é o namero total de desligamentos ocorridos no ano a pedido dos empregados. Nao
inclui as saidas por aposentadoria.

EF1: é o nimero de empregados da organizacdo no Ultimo dia do ano anterior.

EF2: é o nimero de empregados da organizagdo no tltimo dia do ano considerado.

A tabela 2A mostra que a Rotatividade Voluntaria média anual das empresas da
amostra foi de 9,0% e que a perda de colaboradores, por iniciativa dos empregados, ¢
maior no setor de servigos que na industria.

Tabela 2A — Rotatividade Voluntaria anual *, %

Setor ‘ Minimo Maximo Média ‘ Mediana
Amostra (122) 0,0 37,1 9,0 6,3
Servigos (65) 0,0 37,1 11,7 10,9
Industrias (51) 0,0 23,5 5,6 3,4

Nota: O niimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Néo inclui as empresas de Constru¢do Pesada e as microempresas.




Para comparagdes mais qualificadas, a tabela 2B oferece uma visao da Rotatividade
Voluntéria por segmento de atividade. Destacam-se os bons resultados nos segmentos

metalurgico e de celulose e papel.

Tabela 2B — Rotatividade Voluntaria anual por segmento, %

CQo C O O d O cdid dna
Alimentos e bebidas (4) 1,2 18,2 7,8 6,0
Concessionarias de rodovias (4) 3,9 8,0 5,7 5,4
Educagao (5) 4.4 18,6 12,1 10,9
Hospitais (15) 5,1 34,3 15,5 14,6
Industria automotiva (6) 1,1 16,5 5,3 3,5
Industria metalurgica (7) 0,0 2,6 1,5 1,7
Industria quimica (4) 1,6 14,9 5,2 2,2
Logistica, transporte e armazenagem (8) 2,7 16,5 9,8 11,1
Papel e celulose (6) 1,1 17,0 4.8 2,5
Planos de saude (9) 2,7 18,1 8,3 8,6
Fundacodes, Associagdes, Federagoes, 0,5 30,3 12,6 5,5

Sindicatos (7)

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

Segue uma analise individual para alguns segmentos.

Alimentos e bebidas / Agroindustria

As industrias de alimentos apresentaram Rotatividade Voluntdria média de 7,8% e
resultados na faixa de 1,2 a 18,2%. Em 2017, o resultado foi um pouco melhor

(6,4%).

20,0

18,0

16,0

14,0
12,0

10,0

8,0

6,0

4,0
2,0
0,0

E37 EO03

E52

E63

Figura 2a — Rotatividade Voluntaria nas empresas de alimentos, %
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Papel e celulose
As industrias de celulose e papel da amostra apresentaram Rotatividade Voluntaria

média de 4,8% e resultados na faixa de 1,1 a 17,0%. Em 2017, o resultado foi 7,2%.
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Figura 2b — Rotatividade Voluntaria nas industrias de celulose e papel, %

Concessionarias de rodovias
O segmento de concessionarias de rodovias apresentou Rotatividade Voluntaria média

de 5,7% e resultados na faixa de 3,9 a 8,0%.
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Figura 2¢c — Rotatividade Voluntaria nas concessionarias de rodovias, %
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Educacao
As empresas de educacdo apresentaram Rotatividade Voluntaria média de 12,1% e
resultados na faixa de 4,4 a 18,6%. Em 2017, o resultado foi 7,8%.
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Figura 2d — Rotatividade Voluntaria nas empresas de educacao, %

Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundagdes, associagdes, federacdes e sindicatos, com a participagao
de 7 organizagodes, devido as peculiaridades do segmento, apresentou Rotatividade
Voluntaria média de 12,6% e resultados na ampla faixa de 0,5 a 30,3%. Em 2017, o
resultado foi 15,1%.

35

30

25

20

15

10

5
JEHEEE -

E106 E59 E35 E124 E103 E95

Figura 2e — Rotatividade Voluntaria nas Fundagdes, Associag¢des, Federagdes, Sindicatos, etc., %
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Hospitais
Os hospitais apresentaram Rotatividade Voluntéria média de 15,5% e resultados na
faixa de 5,1 a 34,3%. Foi o segmento que apresentou o resultado mais elevado. Em

2017, o resultado foi similar (14,2%).
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Figura 2f — Rotatividade Voluntaria nos Hospitais, %

Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
As empresas do segmento automotivo apresentaram Rotatividade Voluntaria média de
5,3% e resultados na ampla faixa de 1,1 a 16,5%. Em 2017, o resultado foi 5,0%.
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Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.
Figura 2g — Rotatividade Voluntaria na industria automotiva, %
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Indudstria metallrgica

A Rotatividade Voluntaria média nas empresas metalirgicas que participaram do
levantamento foi de 1,5%, com os resultados variando na ampla faixa de 0,0% e
2,6%. Em 2017, o resultado foi 1,8%.
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Figura 2h — Rotatividade Voluntaria nas metaltrgicas, %
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Industria quimica
As indlstrias quimicas apresentaram Rotatividade Voluntaria média de 5,2% e
resultados na faixa de 1,6 a 14,9%. Em 2017, o resultado foi 5,2%.
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Figura 2i — Rotatividade Voluntéria nas industrias quimicas, %
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Logistica, transporte e armazenamento
As empresas de transporte apresentaram Rotatividade Voluntaria média de 9,8% e
resultados na faixa de 2,7 a 16,5%. Em 2017, o resultado foi 5,6%.
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Figura 2j — Rotatividade Voluntéria nas empresas de logistica, %

Planos de saude
O segmento dos planos de saude apresentou Rotatividade Voluntaria média de 8,3% e
resultados na faixa de 2,7 a 18,1%. Em 2017, o resultado foi 7,5%.
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Figura 2k — Rotatividade Voluntaria nos planos de satide, %
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Empresas de servigos
Como pode ser observado na figura, a Rotatividade Voluntaria média nas empresas de
servi¢os da amostra variou bastante.
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Figura 21 — Rotatividade Voluntéria nas outras empresas de servigos, %

Empresas industriais
A figura mostra a Rotatividade Voluntaria média nas empresas industriais da amostra.
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Figura 2m — Rotatividade Voluntaria nas outras empresas industriais, %

Analise

e Na amostra, 9,0% dos empregados pediram demissdo em 2018. Ou, de outro
modo, aproximadamente um ter¢o dos desligamentos ocorreu por iniciativa dos
empregados. Esse resultado, ligeiramente superior ao de 2017, pode ser reflexo da
pequena melhora no mercado de trabalho do Estado.

e O problema foi mais acentuado nos setores de servigos (11,7%) que na industria
(5,6%).

e O segmento que sofreu maior rotatividade por iniciativa dos empregados foi o
hospitalar (15,5%), enquanto os melhores resultados foram obtidos nas
metalargicas (1,5%) e papel e celulose (4,8%).
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Saiba mais
A Rotatividade Voluntaria, também denominada de Desligamento Voluntério, aponta
o percentual dos empregados que deixou a organizacao por iniciativa propria.

Isso ocorre basicamente devido aos seguintes fatores:

e Insatisfacdo com a empresa (clima organizacional ou remuneracao).

e Melhores oportunidades no mercado de trabalho.

e Razdes de ordem pessoal, como mudanga ou doenga na familia.
Ha, ainda, uma quarta razdo, menos comum, que ¢ a resposta aos programas de
incentivo a saida que as organizagdes eventualmente promovem para fazer algum
ajuste no perfil do quadro de colaboradores,

Empresas com rotatividades elevadas podem investigar a razdo dos desligamentos e
tomar agdes para reduzir as perdas que prejudicam a competitividade. Mas, deve-se
levar em conta que os valores para calculo da Rotatividade Voluntaria fornecidos
pelas empresas podem estar subestimados, visto a pratica brasileira do “acordo”, em
que o empregado que deseja sair negocia com a empresa sua demissao, para ter acesso
a beneficios como o seguro desemprego e o FGTS. Felizmente, com a reforma
trabalhista, esse problema tende a diminuir.

As caracteristicas da equipe sdo relevantes para o estabelecimento de metas relativas a
Rotatividade. De modo geral, os trabalhadores de tempo parcial apresentam maior
rotatividade que os de tempo integral®. Também ha evidéncias de que, na realidade
brasileira, o sexo pode influenciar a rotatividade e que a idade ¢ um fator importante a
ser considerado.

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

Segundo a Great Place to Work, nas Melhores Empresas Para Trabalhar, as saidas
voluntarias s3o menos de metade do que tém sido pratica no mercado de trabalho [6].

* - Andlise publicada pela Employment Policy Foundation registra que a rotatividade anual de
um grupo de trabalhadores de tempo integral foi de 23,8%, enquanto a de um grupo de
tempo parcial chegou a 459%. Fonte: HRbenchmarks Newsletter. Employment Policy
Foundation. December 3, 2002.
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Boa pratica

A Global Bilgi ¢ lider do setor turco de contact centers desde 1999, emprega mais
de 4.500 funciondrios e estd sediada em Istambul, na Turquia. Com uma profunda
experiéncia nos setores de telecomunicagdes, publico, midia e varejo, a empresa
se posiciona como "o principal centro de gerenciamento de relacionamento com
clientes".

A pontuacgdo de participacdo dos funcionarios da Global Bilgi, medida por uma
empresa de pesquisa internacional, foi de 83% em 2010; 12% acima da média
turca de 74%. A empresa possui uma taxa de promogado interna de 87%, o que
significa que 9 de cada 10 vagas gerenciais sdo preenchidas com seu proprio
talento. A empresa também reduziu drasticamente sua taxa de rotatividade
voluntaria de 19% em 2008 para 14% em 2010, além de criar novas oportunidades
de emprego tanto local como internacionalmente, sendo eleita a melhor
empregadora na Turquia em 2010, pelo portal de carreiras mais popular do pais. O
CEO da Global Bilgi, Bahadir Pekkan, comenta: "Oferecemos aos funcionarios a
oportunidade de escolher seu proprio pacote de beneficios pelo nosso programa de
gerenciamento de beneficios flexivel. Todos os anos, os funcionarios t€ém a chance
de configurar seu pacote de beneficios das op¢des de seguro de saude, seguro de
vida, folhas anuais adicionais, taxas de pensdo e vouchers de presente usando um
portal on-line de autoatendimento. Este programa aumentou significativamente a
conscientizagdo dos funciondrios sobre nosso pacote de beneficios".

Fonte: http://www.businessawardseurope.com/know/item/case-study-why-
listening-to-staff-makes-a-better-customer-experience. Acesso em 7.07.18.
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Retencdo 90 dias

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

Retencao 90 dias

RET90 = (Ndmero de admiss,()es = Deslige.lméintos no periodo) « 100
Numero de admissdes

Em que:

Desligamentos no periodo: é 0 ndmero total de empregados desligados (tanto por iniciativa da organizagao
como por iniciativa dos empregados) no prazo de até 90 dias, contados a partir da data da admissdo, no
ano avaliado.

Nimero de admissdes: Niimero de empregados admitidos no ano avaliado.

A Retengdo 90 dias foi escolhida por coincidir com o chamado “tempo de
experiéncia”. A tabela 3A mostra que a Reten¢do 90 dias média das empresas da
amostra foi de 88,1%. Em 2017, o resultado foi semelhante (89,1%). O melhor
resultado foi obtido pelo setor industrial (88,7%).

Tabela 3A - Retencdo 90 dias *, %

Setor Minimo Maximo Média | Mediana

Amostra (122) 48,9 100,0 = 88,1 90,8
Servigos (65) 48,9 100,0 87,5 90,0
Industrias (51) 57,4 100,0 88,7 92,2

Nota: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Constru¢do Pesada e as microempresas.

Observando a amostra, percebe-se que quase metade (48%) das empresas
apresentaram reten¢do inferior a 90% nos primeiros 90 dias da contratacdo. As causas
dessas baixas retengdes devem ser investigadas, pois a perda de pessoal certamente se
reflete em custos significativos de selegdo e recrutamento, além de prejudicar o clima
organizacional.
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Para compara¢des mais qualificadas, a tabela 3B oferece uma visdo da Retengdao 90
dias por segmento de atividade. E interessante observar que a reten¢io nas industrias
quimicas e de papel e celulose ¢ bem elevada, tornando esses segmentos potenciais
fontes de boas praticas de recrutamento e selegao.

Tabela 3B - Retencao 90 dias por segmento, %

egmento 0 4 0 édia ediana
Alimentos ¢ bebidas (4) 82,5 97,2 86,9 84,0
Concessionarias de rodovias (4) 90,7 96,2 93,2 92,8
Educacdo (5) 89,8 95,9 93,7 95,0
Hospitais (15) 54,5 100,0 79,5 79,2
Industria automotiva (6) 72,4 100,0 89,6 90,2
Industria metaltrgica (7) 61,1 100,0 84,2 84,6
Industria quimica (4) 86,4 100,0 94,9 96,6
Logistica, transporte e armazenagem (9) 48,9 95,0 78,3 80,8
Papel e celulose (6) 88,6 100,0 96,0 97,0
Planos de saude (9) 81,3 100,0 90,1 91,5
Fundagdes, Associagdes, Federagdes, Sindicatos (7) 88,9 100,0 95,7 96,6

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

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

Alimentos e bebidas / Agroindistria

As industrias de alimentos apresentaram Retengdo 90 dias média de 86,9%, com os
resultados variando entre 82,5 e 97,2%. A Retengdo 90 dias média em 2017 foi bem
menor, apenas 77,3%.
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Figura 3a - Retencédo 90 dias na industria de alimentos, %
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Concessionarias de rodovias

O segmento de concessionarias de rodovias apresentou Retencdo 90 dias média de
93,2% e resultados na faixa de 90,7 a 96,2%. Em 2017, a média do segmento foi
semelhante (92,8%).
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Figura 3b — Retengdo 90 dias nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao

As empresas do segmento de educagdo apresentaram Retengdo 90 dias média de
93,7%, com os resultados variando entre 89,8 ¢ 95,9%. A Retencao 90 dias média em
2017 foi praticamente a mesma (94,0%).
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Figura 3c- Retengdo 90 dias das empresas de educagio, %
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Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundagdes, associagdes, federacdes e sindicatos, com a participagdo
de 7 organizagdes, devido as peculiaridades do segmento, apresentou Retencdo 90
dias média de 95,7%, com os resultados variando entre 88,9 ¢ 100,0%. Em 2017, o
resultado foi 97,8%.
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Figura 3d - Retengdo 90 dias nas Fundagdes, Associagdes, Federacdes, Sindicatos, etc., %

Hospitais

Os hospitais apresentaram Retencdo 90 dias média de 79,5%, com os resultados
variando entre 54,5 ¢ 100,0%. A Retengdo 90 dias média em 2017 foi praticamente a
mesma (79,61%).
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Figura 3e - Retengao 90 dias nos hospitais, %
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Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)

As industrias do segmento automotivo apresentaram Retencdo 90 dias média de
89,6%, com os resultados variando entre 72,4 ¢ 100,0%. A Retengdao 90 dias média
em 2017 foi 91,7%.
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Nota: Duas empresas sdo montadoras ¢ as demais sistemistas.
Figura 3f - Indice de Retencao 90 dias nas empresas do segmento automotivo, %

Indudstria metallrgica

As empresas metalargicas apresentaram Retencdo 90 dias média de 84,2%, com os
resultados variando entre 61,1 ¢ 100,0%. A Retengdo 90 dias média em 2017 foi
significativamente mais alta (93,4%).
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Figura 3g - Retencdo 90 dias na industria metaltrgica, %
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Industria quimica
As industrias quimicas apresentaram Retengdo 90 dias média de 94,9%, com os
resultados variando entre 86,4 ¢ 100,0%. A Retengdo 90 dias média em 2017 foi
98.,3%.
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Figura 3h - Retengdo 90 dias na industria quimica, %

Logistica, transporte e armazenagem
As empresas de transporte apresentaram Retengdo 90 dias média de 78,3%, com os
resultados variando entre 48,9 e¢ 95,0%. Em 2017, a Reten¢do 90 dias média foi
significativamente melhor (90,0%).
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Figura 3i - Retencdo 90 dias nas empresas de logistica, %
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Papel e celulose
A indutstria de papel e celulose apresentou Retencdo 90 dias média de 96,0% e
resultados na faixa de 88,6 a 100,0%. Foi o melhor resultado setorial € bem acima do
obtido em 2017, que fechou com média de 82,4%.
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Figura 3j — Retengdo 90 dias na industria de celulose e papel, %

Planos de saude
O segmento dos planos de satde apresentou Retencdo 90 dias média de 90,1% e
resultados na faixa de 81,3 a 100,0%. Em 2017, o resultado foi um pouco melhor

(93,9%).
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Figura 3k — Retengdo 90 dias nos planos de saude, %
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Empresas de servigos
Como pode ser observado na figura, a Retencdo 90 dias nas empresas de servigos da
amostra variou consideravelmente e foi, em um quarto delas, muito baixa.
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Figura 31 - Retencdo 90 dias nas outras empresas de servigos, %

Empresas industriais

A figura mostra a Retencgao 90 dias nas empresas industriais da amostra. Os resultados
variam consideravelmente, com metade (25 em 51) das empresas industriais
apresentando Retengdo 90 dias inferior a 90%.
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Figura 3m - Reten¢@o 90 dias nas outras empresas industriais, %

Andlise

e A Retencdo 90 dias média (88,1%) foi ligeiramente inferior ao do ano anterior,
mas continua em um bom patamar, considerando que era de aproximadamente
82% no periodo de 2012 a 2015, mostrando avango na qualidade dos processos de
recrutamento e selegdo.

e O comércio apresentou o menor valor (87,5%), enquanto a industria puxa a média
para cima, com 88,7%.
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e As industrias de papel e celulose conseguiram o melhor resultado, com reten¢ao
90 dias de 96,0% de suas equipes recém-contratadas e as industrias quimicas
tiveram resultado proximo (94,9%), sendo bons referenciais de desempenho para
os demais segmentos. Os resultados mais baixos foram nas empresas de transporte
e logistica (78,3%) e nos hospitais (79,5%).

Saiba mais

A Retengdo 90 dias ¢ uma excelente medida da qualidade do processo de
recrutamento e selegdo, em que a empresa vai ao mercado para buscar as pessoas ou
talentos, embora valores baixos também possam indicar problemas no clima
organizacional.

Na pratica, a Retencdo 90 dias permite avaliar a adaptacdo entre as pessoas recém-
admitidas e a organiza¢do. Uma maior retencdo traz beneficios, como:

* Reducao nos custos de sele¢do e recrutamento.

* Reducdo nos custos de treinamento.

* Menor tempo requerido de supervisao.

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

O calculo da Retengao 90 dias pode ser feito para pequenos periodos, mas isso nao faz
muito sentido, pois € uma métrica muito sensivel as variagdes "instantaneas" que nao
devem servir de referéncia para decisdo. Assim, ¢ mais conveniente usar o calculo
anual ou semestral. Uma alternativa ¢ avaliar, a cada més, a Reten¢do 90 dias
referente aos ultimos 12 meses. Nesse caso, mais importante que o valor em si, € a
tendéncia de crescimento ou de queda do resultado do indicador.

Boas praticas

E sabido que uma boa integragio aumenta a retengdo. Na Spherion, empresa
controladora do Instituto Saratoga, a integracdo inclui um processo chamado Jornada
para a Grandeza, na qual cada novo funcionario recebe um "passaporte" para sua
jornada. Os novos funcionarios devem visitar os chefes de departamento listados no
passaporte e ter o documento carimbado. O que torna o processo Unico ¢ eficaz ¢ que
o passaporte tem precedéncia sobre tudo. Quando uma pessoa com o passaporte chega
ao departamento, o gestor para o que estiver fazendo e passa alguns minutos dando as
boas-vindas ao novo contratado e descrevendo o que o departamento faz pela
corporacao.

Fonte: 1. Fitz-enz, Jac e Davison, Barbara. How to Measure Human Resources
Management. McGraw-Hill. 2002. 3 edition. pp. 233-234.

Uma empresa farmacéutica e uma empresa de sofiware estdo colhendo dados do
LinkedIn e de outras redes sociais para prever o risco de perder seus empregados de
alto potencial.

Fonte: Deloitte University Press. Global Human Capital Trends 2016 - The new
organization: Different by design. Disponivel em:
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/HumanCapital/gx
-dup-global-human-capital-trends-2016.pdf. Acesso em 27 nov. 2017.
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Absenteismo ¢ a fracdo do tempo ndo trabalhado em decorréncia das auséncias, em
relacdo ao total do tempo contratado (diagrama 2). Valores menores indicam
resultados melhores.

ABSENT = Jempo perdido porayséncias _—
Horas normais

Em que:

Tempo perdido por auséncias: nimero total de horas perdidas por auséncias (faltas, atrasos ou saidas
antecipadas, justificadas ou nao) dos empregados, no ano.

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

O Absenteismo pode ser calculado para toda a organizagdo ou para diferentes areas e,
do mesmo modo, pode ser computado separadamente para cada empregado. Neste
trabalho, medimos apenas o absenteismo geral.

Os dados da tabela 4A indicam que o Absenteismo médio ¢ maior no setor de servigos
(1,8%) que na industria (1,5%), enquanto a tabela 4B detalha os resultados de
absenteismo por segmento de atividade. No conjunto das empresas participantes do
levantamento, o Absenteismo médio foi 1,8%. Nos ultimos 7 anos, € a primeira vez
que o resultado fica abaixo de 2,0%, caracterizando uma vitéria da gestdo de pessoas
nas empresas.

Tabela 4A — Absenteismo anual*, %

Setor Minimo Maximo Média | Mediana

Amostra (118) 0,0 4.6 1,8 1,7
Servicos (63) 0,0 4.4 1,9 1,8
Industrias (48) 0,0 4.4 1,6 1,5

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.
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Tabela 4B — Absenteismo anual por segmento, %

egmento 0 4 0 édia ediana
Alimentos e bebidas (4) 1,7 4.4 2.8 2,5
Concessionarias de rodovias (4) 0,6 2.8 1,9 2,1
Educacdo (5) 0,0 1,9 0,9 1,0
Hospitais (15) 1,2 3,5 2.5 2,7
Industria automotiva (5) 0,2 1,6 1,2 1,4
Industria metaltrgica (7) 0,0 2,8 1,7 1,8
Industria quimica (4) 0,1 1,7 0,8 0,8
Logistica, transporte e armazenagem (7) 0,8 34 1,6 1,7
Papel e celulose (6) 0,2 2.9 1,3 1,3
Planos de satude (9) 1,1 4.4 2,2 2,0
Fundagoes, Associacdes, Federagoes, 0,2 4,1 1,6 1,3
Sindicatos (7)

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
Segue uma analise individual para os segmentos mais representados na amostra.

Alimentos e bebidas / Agroindustria
As empresas do segmento de alimentos apresentaram Absenteismo médio de 2,8%, o

valor mais elevado entre os segmentos da amostra, com resultados variando entre 1,7
e 4,4%. Em 2017, o resultado foi quase igual (2,6%).
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Figura 4a — Absenteismo na industria de alimentos, %
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Concessionarias de rodovias
O segmento de concessionarias de rodovias apresentou Absenteismo médio de 1,9% e

resultados na faixa de 0,6 a 2,8%. Em 2017 o resultado foi quase igual (1,8%).
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Figura 4b — Absenteismo nas concessionarias de rodovias, %

O Absenteismo médio entre as empresas de educacao foi de 0,9%, com os resultados
variando entre 0,0 e 1,9%. Houve melhora significativa, pois em 2017 o resultado foi

1,5%.
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Figura 4c— Absenteismo nas empresas de educagdo, %
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Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundagdes, associagdes, federacdes e sindicatos apresentou
Absenteismo médio de 1,6%, com resultados variando entre 0,2 € 4,1%. Em 2017, o
resultado foi um pouco melhor (1,1%).
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Figura 4d — Absenteismo nas Fundacdes, Associacdes, Federacdes, Sindicatos, etc., %
Hospitais

O Absenteismo médio entre os hospitais foi de 2,5%, o segundo valor mais elevado
entre os segmentos da amostra, com os resultados variando entre 1,2 e 3,5%. Em 2017
o resultado foi similar (2,4%).
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Figura 4e — Absenteismo nos hospitais, %
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Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
O segmento automotivo apresentou Absenteismo médio de 1,2%, com os resultados

variando entre 0,1 e 1,6%. Em 2017, o resultado foi ligeiramente mais elevado
(1,6%).
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Nota:

Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.

Figura 4f — Absenteismo no segmento automotivo, %

Induastria metallrgica
As empresas do segmento metalirgico apresentaram Absenteismo médio de 1,7%,
variando na faixa de 0,0 a 2,8%. Em 2017 o Absenteismo médio ficou mais alto,
fechando em 2,0%.
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Figura 4g — Absenteismo no segmento metalurgico, %
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Industria quimica
O Absenteismo médio das industrias quimicas foi de 0,8%, com os resultados
variando entre 0,1 e 1,7%. Em 2017, o Absenteismo médio foi o dobro (1,6%).
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Figura 4h — Absenteismo na industria quimica, %

Logistica, transporte e armazenagem

As empresas do segmento de logistica apresentaram um Absenteismo médio de 1,6%,
com os resultados variando entre 0,8 ¢ 3,4%. Em 2017, o Absenteismo médio era
mais elevado (1,9%).
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Figura 4i — Absenteismo nas empresas de logistica, %
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Papel e celulose
A industria de papel e celulose apresentou Absenteismo médio de 1,3% e resultados
na faixa de 0,2 a 2,9%. Em 2017 o resultado foi bem mais elevado (2,8%).
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Figura 4j — Absenteismo na industria de celulose e papel, %

Planos de saiude
O segmento dos planos de saude apresentou um Absenteismo médio de 2,2% e

resultados na faixa de 1,1 a 4,4%. Em 2017, o Absenteismo médio ficou em 1,9%.
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Figura 4k — Absenteismo nos planos de saude, %
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Empresas de servigos

Como pode ser observado na figura, o Absenteismo nas empresas de servigos da

amostra variou bastante e, em um ter¢o das organizagdes, foi bem elevado.
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Figura 41 - Absenteismo nas outras empresas de servigos, %

Empresas industriais

A figura mostra o Absenteismo nas empresas industriais da amostra. Os resultados

variaram muito, mas na maioria dos casos, foram inferiores a 2,0%.
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Figura 4m - Absenteismo nas outras empresas industriais, %
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Anidlise

e O Absenteismo caiu ligeiramente em relagdo aos anos anteriores, correspondendo
a apenas 1,8% do tempo. Se observada a sequéncia historica, desde 2012, percebe-
se uma grande melhora; mas, uma contribui¢cdo para esse resultado foi a falta de
participacdo do comércio, que tradicionalmente contribui para inflar o numero. A
industria, como ¢ usual, tem resultado melhor que o setor de servigos.

e O melhor resultado (1,6%) foi conseguido pelo setor industrial. Mas os resultados
variam bastante, conforme o segmento de negocio € mesmo entre as empresas de
determinado segmento. Trata-se, portanto, de um aspecto que tem bom potencial
de ganho para parte significativa das empresas.

e Os segmentos com Absenteismo mais elevado foram os de alimentos e bebidas
(2,8% do tempo) e o de hospitais (2,5%). O menor volume de auséncias ocorreu
na industria quimica (0,8%).

Saiba mais

O objetivo do indicador Absenteismo ¢ medir a perda de tempo produtivo devido as
auséncias. Especialistas consideram que esse indicador também ¢ 1til para avaliar a
qualidade do ambiente de trabalho. Além disso, as faltas provocam consequéncias
negativas nas atividades da organizagao.

Uma observacdo pratica, que ajuda a entender o impacto do absenteismo, ¢ olhar o
resultado como o percentual de tempo total contratado (e pago) que foi perdido
devido as auséncias dos empregados. Por exemplo, uma industria do segmento
agricola teve um absenteismo médio de 5,9% em 2016. Isso, de modo aproximado,
representa a necessidade de um empregado adicional para cada grupo de 20
colaboradores ou, de outro modo, 6% do tempo pago ndo foi usado de forma
produtiva.

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

Boa pratica

e Com 680 colaboradores, o Hospital Santa Cruz, de Curitiba, PR, conseguiu
diminuir em 10% sua taxa de absenteismo através de algumas mudancas na
empresa. “Nossos critérios de promo¢do levam em conta essa questdo de
auséncias. A pessoa com menor indice de faltas e atrasos tem preferéncia para ser
promovida ou assumir um cargo de lideranga”, afirma Chrystian Renan Barcelos,
gerente de pessoas e processos. O hospital também oferece curso de inglés com
subsidio de parte da mensalidade, mas somente para quem nao ultrapassar o limite
de faltas.
Fonte: http://edinalvaap2.blogspot.com.br. Acesso em 24 fev. 2016.
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Absenteismo médico

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

Absenteismo médico

ABSENTM = Tempo perdido , 44,
Horas normais

Em que:

Tempo perdido: total de horas de trabalho perdido por auséncias causadas por doengas - ocupacionais ou
ndo - e por acidentes do trabalho, no ano.

Nota: Néo inclui os afastamentos superiores a 15 dias, em que os empregados estdo cobertos pelo auxi-
lio-doenca, nos termos da lei n° 8.213.

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

A comparagdo (tabela 5A) indica que a quantidade de auséncias por razoes de saude ¢
maior nas empresas de servigos que no setor industrial.

Tabela 5SA - Absenteismo Médico anual *, %

clo O a O cdld cdlana
Amostra (120) 0,0 4.4 1,1 1,1
Servigos (64) 0,0 4.4 1,2 1,3
Industrias (49) 0,0 3,3 0,9 0,9

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.
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Na andlise por segmento (tabela 5B), o melhor resultado aparece nas industrias
quimicas e o mais elevado ocorre nos hospitais e concessionarias de rodovias.

Tabela 5B - Absenteismo Médico por segmento, %

egmento 0 4 0 édia ediana
Alimentos ¢ bebidas (4) 0,0 3,3 1,6 1,6
Concessionarias de rodovias (4) 0,1 2,2 1,4 1,7
Educagao (5) 0,0 1,8 0,7 0,8
Hospitais (15) 0,0 2,3 1,4 1,5
Industria automotiva (6) 0,1 1,6 1,0 1,1
Industria metaltrgica (7) 0,0 2,1 1,2 1,2
Industria quimica (4) 0,0 0,9 0,3 0,2
Logistica, transporte e armazenagem (8) 0,0 2,5 1,0 0,9
Papel e celulose (6) 0,0 1,9 0,8 0,7
Planos de satude (9) 0,5 4,4 1,8 1,4
Fundagoes, Associacdes, Federagoes,

Sindicatos (7) 0,1 1,8 0,9 0,8

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
Segue uma analise individual para os segmentos mais representados na amostra.

Alimentos e bebidas / Agroindustria

As empresas do segmento de alimentos apresentaram Absenteismo Médico médio de
1,6%, com os resultados variando entre 0,0 € 3,3%. Em 2017, o Absenteismo Médico
foi mais baixo (1,2%).
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Figura 5a — Absenteismo Médico nas empresas de alimentos, %
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Concessionarias de rodovias
O segmento de concessionarias de rodovias apresentou Absenteismo Médico médio
de 1.4 e resultados na faixa de 0,1 a 2,2%. Em 2017, o Absenteismo Médico foi mais

alto (1,6%).
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Figura 5b — Absenteismo Médico nas concessionarias de rodovias,
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As empresas de educacao apresentaram Absenteismo Médico médio de 0,7%, com os
resultados variando entre 0,0% e 1,8%. Uma organizacdo apresentou resultado
excepcionalmente elevado, aumentando a média do segmento. Em 2017, o resultado

foi 0,5%.
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Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundagdes, associacdes, federacdes e sindicatos, apresentou
Absenteismo Médico médio de 0,9%, com os resultados variando entre 0,1% e 1,8%.
Em 2017, o resultado foi quase igual (0,8%).
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Figura 5d — Absenteismo Médico nas Fundagdes, Associagoes, Federagoes, Sindicatos, etc., %

Hospitais
O Absenteismo Médico médio entre os hospitais ficou em 1,4%, com os resultados
variando na faixa de 0,0 a 2,3%. Em 2017, o resultado foi de 1,7%.
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Figura 5e — Absenteismo Médico nos hospitais, %
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Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
O segmento automotivo apresentou Absenteismo Médico médio de 1,0%, com os

resultados variando entre 0,1 e 1,6%. Em 2017, o resultado foi quase igual (1,1%).
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Nota:

Duas empresas sao montadoras e as demais sistemistas.
Figura 5f — Absenteismo Médico no segmento automotivo, %

Induistria metallrgica
As empresas do segmento metaliirgico apresentaram Absenteismo Médico médio de
1,2%, com os resultados variando de 0,0 a 2,1%. O Absenteismo Médico médio em
2017 foi um pouco maior (1,4%).
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Figura 5g — Absenteismo Médico no segmento metaltrgico, %
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Industria quimica
O Absenteismo Médico médio na industria quimica ficou em 0,3% - o melhor
resultado entre os segmentos da amostra, com os resultados variando na faixa de 0,0 a
0,9%. Em 2017, o resultado foi maior (0,8%).
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Figura 5Sh — Absenteismo Médico nas industrias quimicas, %

Logistica, transporte e armazenagem
As empresas do segmento de logistica apresentaram Absenteismo Médico médio de

1,0%, com os resultados variando entre 0,0 ¢ 2,5%. Em 2017, o resultado foi 0 mesmo
(1,0%).
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Figura 5i — Absenteismo Médico nas empresas de logistica, %
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Papel e celulose
As industrias de papel e celulose apresentaram Absenteismo Médico médio de 0,8% e
resultados na faixa de 0,0 a 1,9%. Houve sensivel melhora em relagdo a 2017, em que
o resultado foi 1,9%.
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Figura 5j — Absenteismo Médico na industria de celulose e papel, %

Planos de saude
O segmento dos planos de satide apresentou Absenteismo Médico médio de 1,8% e
resultados na faixa de 0,5 a 4,4%. Em 2017, o resultado foi um pouco melhor (1,6%).
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Figura 5k — Absenteismo Médico nos planos de saude, %
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Empresas de servigos
O Absenteismo Médico nas empresas de servicos da amostra variou bastante, como
pode ser observado na figura. Mas maioria das empresas conseguiu ficar abaixo de
1,5% de faltas médicas.
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Figura 51 — Absenteismo Médico nas outras empresas de servigos, %

Empresas industriais
A figura mostra a elevada variacdo nos resultados do Absenteismo Médico nas
empresas industriais da amostra. Mas a grande maioria das empresas conseguiu ficar
abaixo de 1,5% de faltas médicas.
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Figura 5m — Absenteismo Médico nas outras empresas industriais, %

Analise
e O Absenteismo Médico médio ficou em 1,1%, na pratica, similar ao do ano
anterior (1,2%), respondendo por um terco (61%) do tempo total perdido por
auséncias. O setor de servigos puxou a média para cima, com 1,2%.
e Na analise por segmento, o Absenteismo Médico nos planos de satde (1,8%) e
alimentos e bebidas (1,6%) se mostraram os mais elevados. O melhor resultado foi
alcangado pela industria quimica (0,3%).
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Saiba mais

A medida do Absenteismo Médico permite monitorar o volume das auséncias
causadas por doengas, ocupacionais ou ndo, e por acidentes do trabalho, facilitando a
gestdo desses importantes aspectos. A classificagdo de uma doenga como ocupacional
cabe ao médico perito do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) e impde 6nus
aos empregadores, como a garantia de estabilidade por 12 meses, depois de o
trabalhador se recuperar.

A satde costuma ser a principal causa para a auséncia dos empregados: 55% pela

propria saude e 10% devido a saude de parentes [7]. A "Pesquisa sobre a gestdo de

saude corporativa", realizada pela ABRH Brasil e pela Alianca para a Sautde

Populacional (ASAP) em maio e junho de 2017 e respondida por 668 profissionais de

recursos humanos [8], concluiu que:

e 51% das empresas ndo tém programas estruturados para gerenciamento de grupos
de risco como diabéticos, hipertensos etc., que costumam ser os usudrios de maior
custo para os planos de satude.

e Em 81% delas, os custos subiram acima da inflacdo dos 12 meses anteriores; em
55% delas, mais do que o dobro da inflacdo.

e 40% nao utilizam a coparticipacdo nas consultas e exames, pagando integralmente
seu valor.

e 54% nao trabalham com indicadores.

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

Cadigo (CID) Descrigao Ocorréncias, % lrknfz(sitizr,ngin;:
M54.5 Dor lombar baixa 5 2
A09 Diarreia e gastroenterite 4 1
M25.5 Dor articular 3 3
A90 Dengue 2 5
5934 Entorse e distensdo do tornozelo 2 6

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

Boas praticas

e A Software AG oferece e incentiva os empregados a fazerem um check-up médico
anual. Para garantir que todos realizem os exames, no més do aniversario de cada
um a empresa envia um voucher com os dados para contato dos hospitais
conveniados com o intuito de agendar o check-up. Os exames contemplam varias
especialidades e sdo oferecidos para todos os funciondrios, ndo apenas para 0s
executivos. Fonte: Revista Melhor. Fevereiro 2018. p. 24.

e A Bridgestone possui um programa para funcionarias e dependentes gestantes,
chamado Al6 Mamae. Ele ¢ realizado por meio de uma equipe técnica médica e de
enfermagem, que da todo o suporte durante a gestagao por meio de um aplicativo,
no qual € possivel inclusive fazer video-chamada, 24 horas por dia, para o
esclarecimento de duvidas. Durante todo o pré-natal, as gestantes ficam isentas de
coparticipacao no plano de saude. Isso estimula a realizagdo de pré-natal, evitando
partos prematuros. Apds a implantacdo do programa, em 12 meses foi possivel

observar uma redugdo superior a 10% nos partos prematuros.
Fonte: Revista Melhor. Junho 2019. p. 44.
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indice de horas extras pagas

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

indice de Horas Extras Pagas

IHE = Horas extras pggas %100
Tempo produtivo

Em que:
Horas extras pagas: E o nimero total de horas extras pagas, no ano.

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

Embora o célculo do percentual de horas extras devesse tomar apenas a parte da
equipe que estd sujeita ao controle de ponto, neste levantamento, para maior
simplicidade, foi considerado todo o efetivo proprio. Isso ndo representa, na maioria
dos casos, distor¢ao significativa. Conforme pode ser observado na tabela 6A, a
pratica da hora extra ainda esta bastante disseminada nas empresas e, em algumas, os
volumes sdo significativos, sinalizando a necessidade de agdes corretivas. Como o0s
valores apresentados correspondem a média anual, em determinados periodos os
volumes de horas extras pagas foram ainda maiores.

O pagamento de horas extras se mostrou mais comum na industria (tabela 6A) que no
setor de servicos. O setor industrial manteve o volume de horas extras pagas; foi 3,2%

em 2017 e 3,3% em 2018. As empresas de servigos reduziram de 2,6 para 2,2%.

Tabela 6A - Horas Extras Pagas®, %

Setor ‘ Minimo Maximo Média ‘ Mediana
Amostra (122) 0,0 13,1 2,6 1,7
Servigos (65) 0,0 13,1 2,2 1,4
Industrias (51) 0,1 10,9 3,3 2,6

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Néo inclui as empresas de Constru¢do Pesada e as microempresas.




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

Tabela 6B — Horas Extras Pagas, por segmento, %

CPo C O O d O Cd14a cdalana
Alimentos e bebidas (4) 0,6 4,0 1,8 1,4
Concessionarias de rodovias (4) 0,3 4,1 2.8 3,5
Educacéo (5) 0,1 2,1 0,8 0,5
Hospitais (15) 0,2 5,5 1,8 1,4
Industria automotiva (6) 1,7 10,9 4.5 2,7
Industria metaltrgica (7) 0,1 6,0 2,5 1,4
Industria quimica (4) 0,3 6,5 2.9 2,4
Logistica, transporte e armazenagem (9) 1,9 13,1 5,7 4,4
Papel e celulose (6) 0,9 7,9 3,1 1,8
Planos de saude (9) 0,6 43 1,6 1,3
Fundagdes, Associacdes, Federagoes, 0,0 0,9 0,5 0,5
Sindicatos (7)

Nota: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
Segue uma analise individual para os segmentos mais representados na amostra.

Alimentos e bebidas / Agroindustria
A dispersao de resultados nas industrias de alimentos ¢ alta. As Horas Extras Pagas
ficaram, em média, em 1,8%, variando na faixa de 0,6 a 4,0%. Em 2017, o resultado
médio tinha sido ligeiramente melhor (1,6%).
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Figura 6a — Horas Extras Pagas nas industrias de alimentos, %
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Concessionarias de rodovias

O segmento de concessionarias de rodovias apresentou média de Horas Extras Pagas
de 2,8% e resultados na faixa de 0,3 a 4,1%. Em 2017, o resultado médio tinha sido
um pouquinho melhor (2,3%).
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Figura 6b — Horas Extras Pagas nas concessiondrias de rodovias, %

Educacao
A média de Horas Extras Pagas nas empresas de educagdo foi 0,8%, com os
resultados variando entre 0,1 € 2,1%. Em 2017, o resultado médio foi 0,6%.
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Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

As fundacdes, associagdes, federagdes e sindicatos pagaram, em média, 0,5% do
tempo como horas extras. Esse resultado ¢ significativamente menor que os praticados
nos demais segmentos avaliados. Na amostra, os resultados variaram entre 0,0 e 0,9%.
Em 2017, o resultado médio foi semelhante (0,4%).
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Figura 6d — Horas Extras Pagas nas Fundagdes, Associagdes, Federagdes, Sindicatos, etc., %

Hospitais

A dispersdao de resultados nos hospitais foi elevada. O indicador de Horas Extras
Pagas médio ficou em 1,8%, variando na faixa de 0,2 a 5,5%. Logo, ¢ possivel
concluir que, mesmo em um segmento, diferentes formas de gerenciar levam a
resultados bastante distintos no pagamento de horas extras. Em 2017, o resultado
médio foi bem maior (3,8%), mostrando a evolucao do segmento na gestdo das horas
extraordindrias.
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Figura 6e — Horas Extras Pagas nos hospitais, %
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Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
O indicador de Horas Extras Pagas médio no segmento automotivo foi 4,5%, com os

resultados variando entre 1,7 € 10,9%. Em 2017, o resultado médio foi 5,2%.
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Nota

: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.
Figura 6f — Horas Extras Pagas no segmento automotivo, %

Induistria metallrgica
O segmento metalirgico mostrou grande variacdo nos resultados, com empresas
pagando de 0,1 a 6,0% em horas extras, o que resultou em média de 2,5%. Esse

resu

Itado € superior aos 2,0% pagos em 2017.

I | I | I | B -
E50 E72 E51 E12 E14 E78

E38

Figura 6g — Horas Extras Pagas no segmento metalurgico, %
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Industria quimica
A industrias quimica teve grande variagdao nos resultados, com empresas pagando de
0,3 a 6,5% em horas extras, o que resultou em média de 2,9%. Esse resultado ¢ um
pouco maior que os 2,6% pagos em 2017.
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Figura 6h — Horas Extras Pagas nas industrias quimicas, %

Logistica, transporte e armazenagem
O indicador de Horas Extras Pagas médio nas empresas de logistica foi 5,7%, com os
resultados variando entre 1,9 e 13,1%. Portanto, houve ligeira melhora em relacao a
2017 (6,0%).

14

12

10

E54 E70 E73 E49 E61 E33 E83 E67

Figura 61 — Horas Extras Pagas no segmento de logistica, %
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Papel e celulose
A industria de papel e celulose pagou uma média de 3,1% de horas extras, com
resultados na faixa de 0,9 a 7,9%. Em 2017, o resultado médio foi semelhante (3,2%).
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Figura 6j — Horas Extras Pagas na industria de celulose e papel, %

Planos de saude
O segmento dos planos de satide apresentou indicador de Horas Extras Pagas médio
de 1,6% e resultados na faixa de 0,6 a 4,3%. Uma pequena melhora em relacao a
2017, cujo resultado médio foi 1,8%.
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Figura 6k — Horas Extras Pagas nos planos de satude, %
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Figura 6] - Horas Extras Pagas nas outras empresas de servigos, %
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Figura 6m - Horas Extras Pagas nas outras empresas industriais, %
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Empresas industriais
A figura mostra a elevada variagdo no indicador de Horas Extras Pagas nas empresas

industriais da amostra.




Anidlise

e O volume de horas extras pagas (2,6%), embora em patamar semelhante ao dos
anos recentes, pode ser considerado bom se observados os resultados de um
periodo mais longo e, sem duvida, reflete uma gestdo de custos mais cuidadosa
por parte das empresas.

e Apesar da estabilidade na média geral, no setor industrial as horas extras pagas
cresceram de 2,7% (2017) para 3,3% (2018), enquanto o setor de servigos
contribui para o melhor resultado, com apenas 2,2%. E importante lembrar que
esses valores correspondem a média anual; portanto, em periodos especificos,
podem ter sidos bem diferentes.

e O segmento da Logistica, Transporte ¢ Armazenagem pagou, como horas extras,
em média 5,7% das horas trabalhadas. O segmento com o melhor resultado foi o
das Fundagoes, Associacdes, Federagdes e Sindicatos, com apenas 0,5% de horas
extras pagas.

Saiba mais

Os principais objetivos do acompanhamento das Horas Extras Pagas sdo avaliar o
dimensionamento da equipe de trabalho e estimar a qualidade do planejamento do
trabalho. Um volume excessivo de horas extras, de forma continuada, mostra
sobrecarga de trabalho que prejudica o desempenho e a satde da equipe. Nas
chamadas “empresas de Classe Mundial”, ¢ aceito um maximo de 2,0% de horas
extras. Nas areas de manutengdo, ¢ aceito como razoavel o maximo de 5% de horas
extras [9]. Por essa razdo, muitas organizagdes, em seus contratos de manutengdo
terceirizada, penalizam com multas as empresas que extrapolam esse valor.

Ha evidéncias [10] que o aumento na quantidade de horas extras realizadas, de forma
associada ao aumento de produgdo, aumenta em 40% a chance do colaborador se
envolver em acidente.

Boa pratica

e No Laboratoério Sabin, o RH monitora de perto as horas extras, com o intuito de
reduzi-las a0 maximo, e oferece hordrios flexiveis para estudantes de pos-
graduacao, para que eles possam conciliar trabalho e estudos.
Fonte: Great Place to Work. O Guia GPTW para Construir um Excelente
Ambiente de Trabalho. 2005.
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Grau de terceirizacao

E o percentual de profissionais terceirizados existente na forca de trabalho da
organizacdo. O valor 6timo depende da estratégia da organizagao.

Grau de terceirizacao

GTER = Contratados permanentes

~ Efetivo préprio + Contratados permanentes
Em que:

Contratados permanentes: é o nimero de empregados vinculados as empresas prestadoras de servigos
para a execucao de atividades de carater permanente nas instalagoes da organizagdo, no momento consi-
derado.

Nota: Nao inclui pessoal de contratos eventuais.

Efetivo préprio: é o nimero total de empregados, no momento considerado.

O levantamento mostra crescimento lento, mas gradativo, da terceirizagdo ao longo
dos ultimos cinco anos. Mas, ainda ¢ pouco praticada nas empresas paranaenses. A
expectativa € que, com a nova legislacao, esse recurso seja mais usado.

A tabela 7A compara o Grau de Terceirizagdo nos diversos setores e mostra que, em
média, 10,1% dos trabalhadores sdo terceirizados. Esse resultado ¢ ligeiramente maior
que o observado em 2017 (9,9%). Tradicionalmente, a indUstria e as empresas de
servigos terceirizam mais que o comércio. Todos os resultados se referem a situagao
no final de 2018.

Tabela 7A - Grau de terceiriza¢do™, %

Amostra (121) 0,0 64,9 10,1 4.9
Servigos (65) 0,0 64,9 9,6 3,9
Industrias (51) 0,0 49,6 10,2 6,2

Nota: O niimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construcdo Pesada e as microempresas.



A tabela 7B pode ser uma referéncia Util para conhecer a pratica nos diversos
segmentos € mostra que as concessionarias de rodovia t€ém uma pratica mais
acentuada de terceirizacao.

Tabela 7B - Grau de Terceirizagdo por segmento, %

CQo C O O d O Cdld cdland
Alimentos e bebidas (4) 0,0 7,3 2,2 0,9
Concessionarias de rodovias (4) 1,0 64,9 36,2 394
Educagao (5) 0,0 8,8 1,8 0,0
Hospitais (15) 0,0 24,6 6,2 32
Industria automotiva (6) 0,0 16,1 8,6 8,8
Industria metaltrgica (7) 0,0 14,4 5,1 2,3
Industria quimica (4) 3,0 46,1 28,9 33,3
Logistica, transporte ¢ armazenagem (9) 0,0 4,1 1,6 1,0
Papel e celulose (6) 2,7 49,6 24,0 20,3
Planos de saude (9) 0,0 34,8 10,8 6,2
Fundagdes, Associacdes, Federagoes, 0,0 14,9 4.8 1,2
Sindicatos (7)

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

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

Alimentos e bebidas / Agroindustria
O Grau de Terceirizacdo médio nas industrias de alimentos foi de 2,2%, variando
entre 0,0 e 7,3%. Em 2017, o resultado médio foi 4,4%. Como a figura evidencia, a
terceirizagdo ¢ pouco praticada no segmento.
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Figura 7a — Grau de Terceirizagdo nas industrias de alimentos, %
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Concessionarias de rodovias

O segmento de concessionarias de rodovias apresentou o maior volume de
terceirizacdo da amostra, com Grau de Terceirizagdo médio de 36,2% e resultados na
faixa de 1,0 a 64,9%. Em 2017, o resultado médio foi menor (27,6%).
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Figura 7b — Grau de Terceirizagdo nas concessionarias de rodovias, %

Educacao

As empresas de educacdo apresentaram Grau de Terceirizagdo médio de 1,8%, com os
resultados variando entre 0,0 e 8,8%; mas, como pode ser observado no grafico, a
pratica ndo ¢ disseminada no segmento. Em 2017, o resultado médio foi bem maior
(3,4%).
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Figura 7c— Grau de Terceirizagdo nas empresas de educacéo, %
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Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundagdes, associagdes, federacdes e sindicatos teve, em 2018, um
Grau de Terceirizacdo de 4,8%, com os resultados variando entre 0,0 ¢ 14,9%. Em
2017, o resultado médio foi menor (2,1%).
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Figura 7d — Grau de Terceirizagao nas Fundagdes, Associagdes, Federagdes, Sindicatos, etc., %

Hospitais
Os hospitais apresentaram Grau de Terceirizacdo médio de 6,2%, com os resultados
variando entre 0,0 e 24,6%. Em 2017, o resultado médio foi 8,2%.
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Figura 7e — Grau de Terceirizagdo nos hospitais, %
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Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
As empresas do segmento automotivo apresentaram Grau de Terceirizacdo médio de
8,6%, com os resultados variando entre 0,0 € 16,1%. Em 2017, o resultado médio foi
menor (6,9%).
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Nota

: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.

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

Induastria metallrgica
As empresas metalurgicas apresentaram Grau de Terceirizagdo médio de 5,1%, com

os resultados variando entre 0,0 ¢ 14,4%. Em 2017, o resultado médio foi 9,5%.
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Figura 7g — Grau de Terceirizagdo no segmento metaltirgico, %
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Industria quimica
As industrias quimicas apresentaram Grau de Terceirizacdo médio de 28,9%, com os
resultados variando entre 3,0 € 46,1%. Em 2017, o resultado médio foi 16,2%.
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Figura 7h — Grau de Terceiriza¢do nas industrias quimicas, %

Logistica, transporte e armazenagem
As empresas de logistica apresentaram Grau de Terceirizagdo médio de 1,6%, com os

resultados variando entre 0,0 ¢ 4,1%. Em 2017, o resultado médio foi bem maior
(7,4%).
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Figura 7i — Grau de Terceirizag@o nas empresas de logistica, %
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Papel e celulose
A industria de celulose e papel apresentou Grau de Terceirizagdo médio de 24,0% e
resultados na faixa de 2,7 a 49,6%. Em 2017, o resultado médio foi 21,1%.
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Figura 7j — Grau de Terceirizagdo na industria de celulose e papel, %

Planos de saiude
O segmento dos planos de satide apresentou Grau de Terceirizagdo médio de 10,8% e

r

resultados na faixa de 0,0 a 34,8%. O resultado ¢ semelhante ao obtido em 2017
(9,9%).
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Figura 7k — Grau de Terceirizagdo nos planos de satide, %
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Empresas de servigos
O Grau de Terceirizagdo nas empresas de servigos da amostra variou bastante, como
pode ser observado na figura.
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Figura 71 - Grau de Terceirizagdo nas outras empresas de servigos, %

Empresas industriais
A figura mostra a grande variacdo no Grau de Terceirizagdo nas empresas industriais
da amostra.
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Figura 7m - Grau de Terceiriza¢do nas empresas industriais, %

Analise

O levantamento mostrou uma pequena elevacao no percentual de profissionais
terceirizados, que cresceu de 9,9% do pessoal permanente (2017) para 10,1%
(2018); mas, a mudanca ¢ modesta e ainda ndo reflete as influéncias da mudanca
na legislacgao trabalhista.

Na andlise por segmento, a maior terceirizagdo ocorre nas concessionarias de
rodovias (36,2%), enquanto a menor acontece nas empresas de logistica (1,6%).
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Saiba mais

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

A aprovagdo da Lei 13.429/2017 [11], que trata da terceirizagdo e do trabalho
temporario, ainda que controversa, estd impactando o ambiente de negocios. O
aumento da seguranga juridica vai, com certeza, permitir maior flexibilidade e um
aumento no mercado de empregos. Um ponto importante da lei é seu artigo 4-A, que
determina que a terceirizacdo seja feita exclusivamente por empresas especializadas
ou seja, que devem prestar servigos determinados e especificos.

Um dos beneficios da terceirizacdo ¢ ter uma interface bem definida, com custos ¢
resultados (medidos objetivamente por meio de Indicadores) mais claros e
transparentes. Na verdade, essas mesmas vantagens podem ser conseguidas dentro das
organizagdes, por meio de uma postura gerencial focada em resultados. E com a
vantagem de um maior dominio sobre os aspectos culturais, inclusive éticos, e de
colaboragdo entre as areas. Mas observamos que, na pratica, isso tem sido dificil.

Estudo citado na HSM [12], indica que ha dois critérios para decidir o que manter
internamente, ao invés de terceirizar: o que tem impacto direto no desempenho do
produto e o que tem alto nivel de interdependéncia com tecnologias que ajudam a
determinar o desempenho geral do produto.

De acordo com a pesquisa Global Future of Work, da consultoria Willis Towers
Watson, a metade dos empregadores afirma que a mdo de obra externa - incluindo
temporarios, agentes independentes e trabalhadores cedidos por outras organizagdes -
estd tdo disposta a dar um esfor¢o adicional quanto seus empregados em tempo
integral [13].

NOTA: A partir do Relatorio de 2018 — com a implantagdo do Sistema de Benchmarking Online de
Indicadores de RH - mudamos o critério de céalculo. Antes era a média apenas das empresas que faziam
alguma terceirizagdo; agora, ¢ a média de todas as empresas, incluindo as que ndo tém qualquer
terceirizado.
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Uso da Remuneracao Variavel

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

Uso da Remuneracao Variavel

URV = Nimero de empregadog com’remuneraga‘lo variavel 100
Efetivo proprio

Em que:

Nimero de empregados com remuneragao variavel: € o nimero de empregados que recebem algum tipo
de remuneragao varidvel, como: participagdo nos lucros (PLR), bonus, premiagdo por vendas, comissoes,
prémios de reconhecimento e outras associadas ao desempenho da organizagdo, da unidade, da equipe
ou individual, no momento avaliado.

Efetivo préprio: é o nimero total de empregados, no momento a que se refere o célculo.

Nas organizagdes da amostra, em média 35,3% dos empregados recebem algum tipo
de remuneracdo variavel. O percentual ¢ maior nas industrias (47,2%) que nas
empresas de servigos (28,2%). Mas 38% das organizagdes ndo ofereceram qualquer
forma de remuneragao variavel ou por resultado.

Tabela 8A — Uso da Remuneragdo Variavel*, %

clo O d O cdia cdliana
Amostra (121) 0,0 100,0 35,3 5,8
Servicos (65) 0,0 100,0 28,2 5,6
Industrias (51) 0,0 100,0 47,2 12,2

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.
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Amostra Geral Industria Servicos

Figura 8a — Uso da Remuneragao Variavel nas empresas em 2018, %




A tabela 8B evidencia a grande variacdo no Uso da Remuneracdo Varidvel nos
diferentes segmentos. Destaca-se a pequena utilizacdo desse recurso gerencial no
segmento da educagao.

Tabela 8B - Uso da Remuneragdo Variavel por segmento, %

CQo C O O d O Cdld cdlana

Alimentos e bebidas (4) 0,0 13,0 6,9 7,5
Concessionarias de rodovias (4) 0,0 100,0 74,8 99,7
Educagao (5) 0,0 22,6 9,8 6,1
Hospitais (15) 0,0 98,6 15,0 0,0
Industria automotiva (6) 0,0 100,0 33,4 0,3
Industria metaltrgica (7) 0,0 100,0 55,7 89,7
Industria quimica (4) 0,0 100,0 68,8 87,7
Logistica, transporte ¢ armazenagem (8) 0,0 87,8 26,4 4,3
Papel e celulose (6) 0,0 100,0 49.9 49,7
Planos de saude (9) 0,0 100,0 46,5 16,9
Fundagdes, Associacdes, Federagoes, 0,0 60,0 13,9 0,0
Sindicatos (7)

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Figura 8b — Uso da Remuneragdo Variavel nos segmentos (média), %
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Evolucdo histodrica
Revertendo a tendéncia esperada, nos Ultimos anos o uso da remuneragdo variavel
estd diminuindo nas empresas, principalmente devido a influéncia das empresas de

Servigos.
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Figura 8c — Uso da Remuneracgéo Variavel na amostra ao longo dos anos, %

50,6 33,0
44,6 47,2 32,0 28,2

2016 2017 2018 2016 2017 2018
Figura 8d — Uso da remuneracdo varidvel nas Figura 8¢ — Uso da remuneracdo varidvel nas
industrias, % empresas de servigos, %
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Concessionarias de rodovias

O segmento de concessiondrias de rodovias apresentou Uso da Remuneragdo Variavel
médio de 74,8%, pois uma das quatro empresas participantes ndo pratica a
remuneracao variavel.
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Figura 8f — Uso da Remuneragdo Variavel nas concessionarias de rodovias, %

Educacao
O Uso da Remuneracao Variavel nas empresas de educacdo variou entre 0,0 e 22,6%
dos empregados, com a média em 9,8%. Em 2017, o resultado foi 7,3%.
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Figura 8g — Uso da Remuneragdo Variavel nas empresas de educagdo, %
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Hospitais
O Uso da Remuneragdo Varidvel nos hospitais variou entre 0,0 e¢ 98,6% dos
empregados, com a média em 15,0%. Em 2017, o resultado foi 25,9%.
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Figura 8h — Uso da Remuneragdo Variavel nos hospitais, %

Industria metalurgica
O Uso da Remuneracdo Varidvel nas empresas metalirgicas variou entre 0,0 e
100,0% dos empregados, com a média em 55,7%. Em 2017, o resultado foi 20,6%.
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Figura 8i — Uso da Remuneragdo Variavel no segmento metalargico, %
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Industria quimica
O Uso da Remuneragao Varidvel nas industrias quimicas variou entre 0,0 ¢ 100,0%

dos empregados, com a média em 68,8%. Em 2017, o resultado foi praticamente o
mesmo (67,0%).

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

E126

E44

E60

E68

Logistica, transporte e armazenagem

Figura 8j — Uso da Remuneracao Variavel nas industrias quimicas, %

O Uso da Remuneracao Variavel nas empresas de logistica variou entre 0,0 e 87,8%

dos empregados, com a média em 26,4%. Em 2017, o resultado foi 12,6%.
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Figura 8k — Uso da Remuneragdo Variavel nas empresas de transporte, %

87



Papel e celulose
O Uso da Remuneragao Variavel nas industrias de celulose e papel variou entre 0,0 e
100,0% dos empregados, com a média em 49,9%, crescendo um pouco em relacdo a

2017 (43,7%).

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10
0 T T T T T
E26 E30 E53 E28 E29 E110

Figura 81 — Uso da remunerag@o Variavel na industria de celulose e papel, %

Planos de salide
O Uso da Remuneragdo Variavel nos planos de saude variou entre 0,0 ¢ 100,0% dos
empregados, com a média em 46,5 %. Em 2017, o resultado foi 34,5%.
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Figura 8m — Uso da remunerag@o Variavel nos planos de saude, %
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Empresas de servigos
O Uso da Remuneragdo Varidvel nas empresas de servigos atingiu 28,2% dos

empregados. Em 2017, o resultado foi 32,0%.
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Figura 8n - Uso da Remuneragdo Varidvel nas outras empresas de servico, %

Empresas industriais
O Uso da Remuneragdo Variavel nas empresas industriais atendeu 47,2% dos

empregados. Em 2017, o resultado foi 44,6%.
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Figura 8o - Uso da Remuneragdo Varidvel nas empresas industriais, %
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Anidlise

e Na amostra, pouco mais de um ter¢o dos empregados (35,3%) recebe alguma
forma de remuneracdo variavel. O setor mais avancado neste aspecto € o
Industrial, com 47,2% dos empregados tendo esse beneficio.

e Os segmentos que mais adotam a pratica sdo as concessiondrias de rodovias
(74,8%) e a industria quimica (68,8%). As empresas de alimentos e bebidas,
entretanto, oferecem esse beneficio a apenas 6,9% dos empregados.

e Observando apenas as 76 organizagdes que praticaram remuneracdo variavel
(62% das empresas), percebe-se que pouco mais da metade (57%) dos
empregados recebem esse tipo de beneficio.

Saiba mais

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

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

Boas praticas

e A Telefonica, vinculando a remuneracdo variavel dos executivos a sua principal
meta de satisfagdo dos clientes, atribui 15% do valor do bonus ao indice de
satisfacdo dos clientes (NPS, do inglés Net Promoter Score). Também fazem parte
dos novos desafios dos executivos os indicadores de sustentabilidade relacionados
a reputacdo, avango nas iniciativas para a reducdo de emissdes dos gases
causadores do efeito estufa e ao cumprimento das metas de diversidade de género,
que representam 5% da meta, totalizando 20% da remuneracdo atrelada a esses
indicadores.
Fonte: Revista Melhor. Junho 3019. p. 23.

e Na Peixe Urbano, as bonificagdes sdo baseadas nos resultados atingidos, com
valores definidos a partir de trés fatores: metas da empresa, metas individuais e
valores da Peixe Urbano.

Fonte: www.revistamelhor.com.br/diretor-de-rh-peixe-urbano-fala-sobre-
incentivo-para-colaboradores. Acesso em 7.07.18.

e O Laboratério Sabin adota o Auxilio Roupa de Trabalho, que corresponde a um
salario minimo concedido no més de margo para os colaboradores que nao
recebem uniformes.

Fonte: Melhor Especial. Setembro de 2010. p. 68.
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Grau de Escolaridade

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

Grau de escolaridade

ESCOL = Empregados com determinada escolaridade %100
Total de empregados

Em que:

Empregados com determinada escolaridade: niimero total de empregados com determinado grau de es-
colaridade, no momento a que se refere o célculo.

Total de empregados: nimero total de empregados no grupo avaliado, no momento a que se refere o cal-
culo.

A escolaridade formal da equipe ¢ uma medida da capacidade de entender instrugdes
e de inovar, representando, para a maioria dos negdcios, um importante fator de
competitividade. A tabela 9A mostra o perfil de escolaridade nos diferentes setores. E
interessante observar que 3,9% dos trabalhadores ainda ndo completaram o Ensino
Fundamental e que mais de 10% sdo pos-graduados. Todos os resultados se referem a
situagdo existente no final de 2018.

Tabela 9A — Escolaridade por setor*, %

Ensino Ensino Ensino Ensino Pos-
Fundamental Fundamental Médio Superior Graduacao
Incompleto Completo Completo | Completo Completa
Amostra geral (121) 3,9 10,1 52,3 23,1 10,7
Servigos (64) 2,9 9,0 47,8 26,8 13,5
Industrias (51) 5,3 11,4 58,8 17,9 6,5

Nota: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Néo inclui as empresas de construgao pesada e as microempresas.

A tabela 9B permite outras comparacdes uteis, a0 mostrar que o maior percentual de
empregados sem o Ensino Fundamental ocorre no segmento de alimentos e bebidas —
que da importante contribuicao social oferecendo trabalho a parcela significativa da
populagdo — e que o segmento da educagdo, como esperado, tem o maior percentual
de pos-graduados.

91




Tabela 9B — Escolaridade por segmento*, %
Ensino Ensino Ensino Ensino Pos-

Segmento Fundamental | Fundamental Médio Superior | Graduagao
Incompleto | Completo Completo | Completo = Completa

Logistica, transporte e 77 18,7 612 10,8 16
armazenagem (7)
Alimentos e bebidas (4) 22,4 20,8 43,0 11,1 2,6
Concessionarias de rodovias (4) 3,0 6,7 75,6 11,1 3,5
Inddstria automotiva (6) 5,0 6,8 69,7 14,1 4,4
IndUstria metalurgica (7) 6,0 7,2 69,5 12,5 4,7
Papel e celulose (6) 3,2 10,1 59,6 22,1 5,1
Hospitais (15) 4,4 6,7 63,5 19,9 5,5
Outras empresas industriais (51) 5,3 11,4 58,8 17,9 6,5
Industria quimica (4) 1,0 13,4 46,5 27,9 11,2
Outras empresas de servicos (64) 2,9 9,0 47,8 26,8 13,5
Planos de saude (9) 0,3 2,9 43,1 31,8 21,9
FundagOes, Associagdes,
Federac¢des, Sindicatos, etc. (7) 3,6 4,8 31,4 36,2 23,9
Educacao (5) 0,4 8,2 21,8 33,0 36,6

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

A figura 9 destaca a grande variacdo no perfil de escolaridade entre os segmentos
participantes.

Escolaridade por segmento*, %

Educagdo (5)

FundagBes, Associagdes, Federagdes, Sindicatos, etc. (7)

Planos de saude (9)

Outras empresas de servigos (64)
Industria quimica (4)

Outras empresas industriais (51)
Hospitais (15)

Papel e celulose (6)

Industria metaldrgica (7)
Industria automotiva (6)
Concessionarias de rodovias (4)
Alimentos e bebidas (4)

Logistica, transporte e armazenagem (7)

H Ensino Fundamental Incompleto ® Ensino Fundamental Completo ™ Ensino Médio Completo

Ensino Superior Completo B Pds-Graduagdo Completa

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
Figura 9 - Grau de Escolaridade por segmento, %
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Analise

e O perfil de escolaridade varia bastante com o setor de negdcio. Os profissionais
com maior preparo estdo no setor de servigos, enquanto a industria apresenta
menor exigéncia de educacao formal.

e O maior percentual de empregados sem o Ensino Fundamental ocorre no
segmento de alimentos e bebidas (22,4%) — que d4 importante contribuicao social
oferecendo trabalho a parcela significativa da populagcdo — e que o segmento da
educagdo, como esperado, tem o maior percentual de pos-graduados (36,6%).

Saiba mais

Para permitir uma andlise mais completa do perfil da for¢a de trabalho, o Grau de
Escolaridade pode ser calculado separadamente para os diferentes grupos de
empregados, como: pessoal de campo, de escritdrio, etc.

Pesquisa do Instituto Paulo Montenegro — institui¢do sem fins lucrativos vinculada ao
IBOPE — com resultados de 2018, mostrou que 12% dos jovens entre 15 e 24 anos
situam-se na condicdo de Analfabetos Funcionais; esta propor¢do chega a 53%
naqueles entre 50 e 64 anos, jA que ndo conseguem realizar tarefas simples que
envolvam leitura de palavras e frases [14]. Isto indica que, no processo de
contratacdo, infelizmente ndo se pode confiar apenas na comprovagdo de
escolaridade, mas que ha necessidade de algum teste que avalie o preparo do
candidato as exigéncias da vaga oferecida. Falhas nessa avaliacdo contribuem para um
menor Indice de Retencio.

Boas praticas

e A Midiograf usa o indicador de escolaridade para destacar publicamente a
qualidade de sua equipe. Os resultados, apresentados na forma de barras verticais,
mostra que 100% dos 147 colaboradores possuem treinamento ou curso técnico e
que 85% possuem ensino superior ou médio.
Fonte: MidioNews Jan-abr. 2008. p. 5.

e A Braskem, lider do mercado latino-americano de resinas termoplasticas, investe
na formag¢do académica de seus colaboradores. Em todo o Brasil foram iniciadas
36 salas de aula para a conclusao do ensino médio.
Fonte: Brasil 2020. Os desafios da Economia Global: Analises e Perspectivas.
Ernest Young, 2007. Disponivel em:
www.administradores.com.br/...empresas...escolaridade.../download/c. Acesso em
9 fev. 2010.

93



indice de Treinamento

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

indice de treinamento

TREIN = Tempo de treinamento %100

Tempo produtivo

Em que:

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

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

A maioria das empresas adota o indicador “numero médio de horas de treinamento
por colaborador por ano”. Entretanto, com a generalizacdo do trabalho em tempo
parcial, especialmente no comércio e nas empresas de servigos, a unidade “tempo de
treinamento como percentual das horas trabalhadas” se mostra mais adequada para
comparagdes. Para referéncia, em uma carga horaria tipica de 220 horas mensais, o
indice de Treinamento de 1,5% corresponde a aproximadamente 40 horas anuais de
treinamento por empregado.

Os resultados da tabela 10A mostram que o Indice de Treinamento médio, de 1,3% do
tempo total, exatamente o mesmo de 2017, teve uma contribui¢do maior das industrias

(1,5%) que das empresas de servigo (1,2%).

Tabela 10A - indice de treinamento anual *, %

clO O d O cdld cdlanad
Amostra (118) 0,0 4.8 1,3 0,9
Servigos (63) 0,0 3,3 1,2 1,0
Industrias (49) 0,0 4.8 1,5 0,9

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.




Na comparagdo entre segmentos (tabela 10B), os maiores esforcos de treinamento
ocorrerem nas industrias quimicas e nos planos de saude, enquanto os menores
aconteceram na industria automotiva e nas empresas de logistica.

Tabela 10B - Indice de Treinamento anual por segmento, %

CPo C O O d O cd1d cdland
Alimentos e bebidas (4) 0,4 2,8 1,6 1,6
Concessionarias de rodovias (3) 0,4 3,0 2,0 2,7
Educagao (5) 0,0 1,8 0,7 0,7
Hospitais (15) 0,0 2,1 0,9 0,6
Industria automotiva (6) 0,1 0,9 0,6 0,6
Industria metaltrgica (7) 0,1 4.8 1,7 1,0
Industria quimica (4) 0,6 4,7 2,1 1,5
Logistica, transporte e armazenagem (8) 0,0 1,4 0,6 0,5
Papel e celulose (6) 0,0 4,0 1,5 1,1
Planos de satude (9) 0,6 3,2 2,1 2,2
Fundagdes, Associacdes, Federagoes, 0,3 2,6 1,3 1,1
Sindicatos (7)

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
Segue uma analise individual para os segmentos mais representados na amostra.

Alimentos e bebidas / Agroindustria

O Indice de Treinamento médio nas indéstrias de alimentos foi 1,6%, com os
resultados variando entre 0,4% e 2,8%. Esses valores refletem o maior investimento
em capacitagdo, dado que em 2017, o resultado médio foi 1,1%.
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Figura 10a — Indice de Treinamento nas indistrias de alimentos, %
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Educacao

O Indice de Treinamento médio nas empresas de educagdo foi de 0,7%, com os
resultados variando entre 0,0 e 1,8%. Logo, houve uma sensivel redugdo no esforgo
de capacitagao, pois em 2017 o resultado foi 1,4%.
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Figura 10b — Indice de Treinamento nas empresas de educagio, %

Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundagdes, associagdes, federagdes e sindicatos, apresentou Indice de
Treinamento médio de 1,3% e resultados na faixa de 0,3% a 2,6%. Em 2017, o
resultado médio foi 0,6%, caracterizando o maior esfor¢o recente para capacitar as
equipes.
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Figura 10c — Indice de Treinamento nas Fundagdes, Associagdes, Federagdes, Sindicatos, etc., %
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Hospitais
O Indice de Treinamento médio nos hospitais foi de 0,9%, com os resultados variando
entre 0,0 ¢ 2,1%. Em 2017, o resultado médio foi semelhante (1,0%).

2,5

2,0

1,5

1,0

0,5

0,0

E76

E102

E43
E90
E66
E80
E31
E84
E20
E100
E105
E92
E98

E121

E109

Figura 10d — Indice de Treinamento nos hospitais, %

Incjﬁstria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
O Indice de Treinamento médio no segmento automotivo foi de 0,6%, com os
resultados variando entre 0,1 e 0,9%. Em 2017, o resultado médio foi 1,9%.

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

]
E47

E64 E69 E04 E46 E4

0

Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.

Figura 10e — indice de Treinamento no segmento automotivo, %
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Inddstria metalirgica
O Indice de Treinamento médio nas empresas metalirgicas foi de 1,7%, com os
resultados variando entre 0,1 ¢ 4,8%. Em 2017, o resultado médio foi menor (1,2%).
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Figura 10f — Indice de Treinamento no segmento metaltrgico, %

Inddstria quimica
O Indice de Treinamento médio nas industrias quimicas foi de 2,1%, com os valores
oscilando entre 0,6 ¢ 4,7%. Em 2017, o resultado médio foi 1,3%.
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Figura 10g — Indice de Treinamento nas industrias quimicas, %
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Logistica, transporte e armazenagem
O Indice de Treinamento médio nas empresas de logistica foi de 0,6%, o mesmo de
2017, com os resultados variando entre 0,0 e 1,4%.
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Figura 10h — Indice de Treinamento nas empresas de logistica, %

Papel e celulose ’
As industrias de papel e celulose apresentaram Indice de Treinamento médio de 1,5%
e resultados na faixa de 0,0 a 4,0%. Em 2017, o resultado foi maior (2,1%).
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Figura 10i — Indice de Treinamento na indastria de celulose e papel, %
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Planos de saude

O segmento dos planos de satide apresentou indice de Treinamento médio de 2,1% e

resultados na faixa de 0,6 a 3,2%. Em 2017, o resultado foi menor (1,5%).
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Figura 10j — Indice de Treinamento nos planos de saude, %

Empresas de servicos

O Indice de Treinamento médio nas empresas de servigos da amostra variou bastante,

como pode ser observado na figura.
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Empresas industriais
O Indice de Treinamento médio nas empresas industriais da amostra variou bastante,
como pode ser observado na figura.

6

5

4

3

2

0 III||||||||
NNNOONTFONORNOW O o > O
mYoovNToOoOmMoO MmN T NS © ;n N
R R e e R |

E74
E06 ®
E47 m
E72 m
E51 m
E110 pm
E75 m
E64
E24 =

[ = © M HNOWOOMMONFT MO DN
o N m ] ST M AANNOAN®MMmMINN O ®
m | 41 [Za) 22 [y 25 Q25 Y 23 Q2% s (R 25 R G S5 RS QA g 2% s g 2

E14

o
=]
m

E101

Nota: Uma empresa (E01) apresentou um Indice de treinamento atipico (6,0%) e o dado foi ignorado.
Figura 101 - Indice de Treinamento nas outras empresas industriais, %

Analise

e O tempo despendido em treinamento em 2018 correspondeu, em média, a 1,3% do
tempo total trabalhado (aproximadamente 35 horas por empregado no ano),
repetindo o resultado do ano anterior.

e A industria investiu mais em treinamento (1,5% do tempo) que o setor de servigos
(1,2%).

e Destaca-se o investimento em treinamento feito pelas industrias quimicas e pelos
planos de satide, que usaram 2,1% do tempo para capacitar as equipes.

Saiba mais

O objetivo desse indicador ¢ monitorar o esfor¢o para capacitacdo dos empregados
por meio de treinamento. A métrica também pode ser calculada separadamente para
grupos de empregados ou por tema, como seguranca, qualidade, etc.

Alguns autores [15] identificaram uma correlacdo positiva entre o desempenho das
organizagdes € o investimento em capital humano, incluindo as a¢des de treinamento.
Mas, ¢ importante avaliar a qualidade dos treinamentos oferecidos. De nada adianta
elevar a carga de treinamento da equipe a um patamar semelhante ao do benchmark se
a qualidade ou eficacia do treinamento ndo for adequada. Orientagcdes para monitorar
a eficacia dos treinamentos podem ser encontradas na norma NBR ISO10015.

Um estudo da Universidade da Pensilvania, citado por Warren Bennis [16] afirma que
as empresas que elevam em 10% seus investimentos em educacdo apresentam um
aumento de 8% em produtividade, enquanto um aumento de 10% em gastos com bens
de capital eleva a produtividade em apenas 3%.
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Segundo Costacurta Junqueira, 85% das empresas avaliam o treinamento perguntando
se o cliente gostou e apenas 15% querem saber se a empresa ganhou algo. Entdo, na
verdade, o comum ndo ¢ avaliar o treinamento, mas fazer uma pesquisa de satisfacao.
Esta pode ser mais influenciada pela qualidade do coffee-break e simpatia do instrutor
do que pelo conteudo do treinamento.

Boas praticas

e O JW Marriot Hotel, no Rio de Janeiro, adota uma pratica denominada Rally
Training. A area que tiver a maior média de horas de treinamento por associado
no trimestre ¢ contemplada com um troféu e uma Pizza Party, ou seja, um rodizio
de pizza no hotel.
Fonte: Melhor Especial. Setembro de 2010. p. 66.

e Em 2012, o Walmart reduziu a carga média anual de treinamento para 20 horas
por empregado, dentro de uma politica de diminuir o nimero de treinamentos e
melhorar a qualidade do conteudo.

Fonte: Relatério de Sustentabilidade Walmart 2013. Disponivel em:
www.walmartbrasil.com.br/sustentabilidade/ pdf/relatorios/2013/book Walmart
RA12 completo Portugues.pdf. Acesso em 11 jun. 2014.
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Equidade de género

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

Equidade de género

Mulheres
Efetivo proprio

Dmulheres =

Em que:

Mulheres: é o nimero de mulheres existente no grupo de empregados, em determinado mo-
mento.

Efetivo préprio: é o nimero total de empregados, no momento a que se refere o calculo.

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

Para confirmar, nas empresas premiadas da terceira edicdo do GPTW Mulher,
conduzido pela Great Place to Work, as mulheres compdem, em média, 56% do
quadro de funcionarios, ocupam 45% dos cargos de média lideranca e 26% na alta
lideranga. Entre as companbhias inscritas no GPTW Mulher, o faturamento cresceu, em
média, 12,2% no ultimo ano, comparado com uma média de 2,4% entre as empresas
da lista geral do GPTW?*.

A participagdo feminina ¢ muito influenciada pelo segmento de negécio, como pode
ser observado na tabela 11B. No conjunto das empresas da amostra, as mulheres
representam 44,8% dos empregados; esse percentual vem crescendo desde 2013,
quando era de 38,0%. Mas a distribuicao ¢ desigual. Enquanto no setor de servigos
elas correspondem a 59,4% das equipes, na industria representam apenas 26,2%. Os
resultados apresentados adiante se referem a situagdo no final de 2018.

* - https:/ / epocanegocios.globo.com / Carreira /noticia/2019 /06 / melhores-empresas-para-
mulheres-trabalharem-no-brasil-em-2019.html Acesso em: 16 set. 2019.
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Tabela 11A - Percentual de mulheres*, %

Amostra (122) 0,0 96,1 44,8 42,3
Servigos (65) 7,3 96,1 | 594 66,4
Industrias (51) 0,0 822 262 20,7

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Ndo inclui as empresas de Construg@o Pesada e as microempresas.

Os hospitais e as operadoras de planos de satide foram os segmentos com a maior
presenca feminina, enquanto a inddstria de celulose e papel apresentou a menor

propor¢ao (tabela 11B).

Tabela 11B — Percentual de Mulheres por segmento, %

CPo C O O a O cd1d cdland
Alimentos e bebidas (4) 40,3 82,2 51,9 42,5
Concessionarias de rodovias (4) 35,9 52,6 42,5 40,8
Educagao (5) 46,7 72,4 57,3 53,0
Hospitais (15) 61,4 96,1 82,3 82,4
Industria automotiva (6) 0,0 34,5 14,5 14,1
Industria metaltrgica (7) 6,6 49,6 17,0 11,6
Industria quimica (4) 12,3 69,9 29,7 18,3
Logistica, transporte ¢ armazenagem (9) 7,3 22,7 15,4 15,7
Papel e celulose (6) 5,6 23,1 14,2 13,7
Planos de satude (9) 62,5 89,8 76,5 71,6
Fundagoes, Associacdes, Federagoes, 35,8 72,2 57,1 61,1

Sindicatos (7)

Nota: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Segue uma analise individual para os segmentos mais representados na amostra.

Alimentos e bebidas / Agroindustria
O Percentual médio de Mulheres nas industrias de alimentos foi de 51,9%, variando
entre 40,3 € 82,2%. Em 2017, o resultado médio foi 39,9%.
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Figura 11a — Percentual de Mulheres nas industrias de alimentos, %

Concessionarias de rodovias

O segmento de concessionarias de rodovias apresentou Percentual de Mulheres médio
de 42,5% e resultados na faixa de 35,9 a 52,6%. Em 2017, o resultado médio foi
42,3%.

60

50

40

30 -
20 A
10 -
0 - T T
E27 E15 E48 E21

Figura 11b — Percentual de Mulheres nas concessionarias de rodovias, %

105



Educacao
O Percentual médio de Mulheres nas empresas de educagdo foi de 57,3%, variando
entre 46,7 € 72,4%. Em 2017, o resultado médio foi 60,7%.
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Figura 11c — Percentual de Mulheres nas empresas de educagédo, %

Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundacdes, associacdes, federagdes e sindicatos, chegou a um
Percentual médio de Mulheres de 57,1%, com a participagdo feminina variando entre
35,8 ¢ 72,2%. Em 2017, o resultado médio foi 50,5%.

80
70
60
50
40
30
20
10

0

E106 E103 E124

Figura 11d — Percentual de Mulheres nas Fundagdes, Associac¢des, Federagdes, Sindicatos, etc., %
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Hospitais
O Percentual médio de Mulheres nos hospitais foi de 82,3% - o mais elevado entre os

segmentos analisados - com a participagdo feminina variando entre 61,4 ¢ 96,1%. Em
2017, o resultado médio foi semelhante (83,6%).
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Figura 11e — Percentual de Mulheres nos hospitais, %

Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)
O Percentual médio de Mulheres no segmento automotivo foi de 14,5%; a

participacao feminina variou entre 0,0 e 34,5%. Em 2017, o resultado médio foi maior
(22,2%).
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Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.
Figura 11f — Percentual de Mulheres no segmento automotivo, %
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Indudstria metallrgica

O Percentual médio de Mulheres nas empresas metalurgicas foi de 17,0%, e a
participacdo feminina variou entre 6,6 ¢ 49,6%. Em 2017, o resultado médio foi
19,9%.
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Figura 11g — Percentual de Mulheres no segmento metaltrgico, %

Industria quimica
O Percentual médio de Mulheres na industria quimica foi de 29,7%, e a participagdo
feminina variou entre 12,3 € 69,9%. Em 2017, o resultado médio foi 25,7%.
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Figura 11h— Percentual de Mulheres nas industrias quimicas, %
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Logistica, transporte e armazenagem

O Percentual de Mulheres nas empresas de logistica foi de 15,4% em média, com a
participacdo feminina variando entre 7,3 e 22,7%. Em 2017, o resultado médio foi
16,3%.
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Figura 11i — Percentual de Mulheres nas empresas de logistica, %

Papel e celulose

A industria de celulose e papel apresentou Percentual de Mulheres médio de 14,2% -
o menor valor entre os segmentos analisados - e resultados na faixa de 5,6 a 23,1%.
Em 2017, o resultado foi 22,4%.
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Figura 11j — Percentual de Mulheres na industria de celulose e papel, %
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Planos de saude

O segmento dos planos de satde apresentou Percentual de Mulheres médio de 76,5%

e resultados na faixa de 62,5 a 89,8%. Em 2017, o resultado foi 74,8%.
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Figura 11k — Percentual de Mulheres nos planos de saude, %

Empresas de servigos
O Percentual de mulheres nas empresas de servicos da amostra variou
resultados se referem a situacdo no final de 2018.
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Figura 111 - Percentual de Mulheres nas outras empresas de servigos, %
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Empresas industriais
O Percentual de mulheres nas empresas industriais da amostra variou bastante. Os
resultados se referem a situagdo no final de 2018.
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Figura 11m - Percentual de Mulheres nas outras empresas industriais, %

Anidlise

e Em 2018 continuou o aumento lento, mas gradativo, na participagdo da forga de
trabalho feminina, que alcangou 44,8%, o maior resultado em nossa série
historica.

e O setor de servicos continua apresentando o maior percentual de mulheres
(59,4%), mas no setor industrial elas representam pouco mais de um quarto das
equipes (26,2%), caracterizando um retrocesso, pois no ano anterior, elas eram
29,1%.

e A industria de celulose e papel se mostrou a mais conservadora, com apenas
14,2% de mulheres, enquanto os hospitais tém uma média de 82,3% de mulheres.

Saiba mais

Segundo Orian Kubaski, ex-vice-presidente da ABRH Brasil, as estatisticas no pais
indicam que a forca de trabalho feminina ja superou a marca de 45% e a tendéncia de
equiparagdo com os homens ¢ um processo natural [17].

Estudo realizado com empresas dinamarquesas [18] afirma que aquelas com maior
diversidade na lideranga ganham em média 12,6 pontos percentuais mais que as com
menor diversidade. Outros resultados do levantamento também levam a conclusao
que uma lideranca com maior diversidade significa maiores lucros. Para o trabalho
foram colhidas informagdes de 6021 lideres de 321 empresas dinamarquesas de
grande e médio porte. Os parametros de diversidade observados foram: género, tempo
na empresa, etnia e idade. Para dar maior solidez as conclusdes, os autores
desenvolveram um modelo de causa e efeito denominada Cadeia de Lucro devido a
Diversidade (Diversity Profit Chain).

Mesmo nas organizagdes em que o percentual de homens e mulheres ¢ equilibrado,

frequentemente elas sdo direcionadas para determinados cargos e os homens para
outros [19]. Assim, pode ser conveniente avaliar essa métrica separadamente para
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pessoal proprio, terceirizados, departamentos, negocios e niveis hierarquicos
especificos.

Boa pratica

e Na Whirlpool, todas as vagas nao técnicas devem ter um shortlist que considere
pelo menos 50% de mulheres.
Fonte: Revista Melhor — Gestao de Pessoas. Abril/19. p. 41.

e O Magazine Luiza criou o Dia da Limpeza, uma reunidao conduzida pelo lider de
cada um dos times. Cada equipe pactua quais os cinco comportamentos
inaceitaveis relacionados com o assédio moral e sexual.

Fonte: Revista Melhor: gestdo de pessoas. Margo de 2018. p. 46.

e A fabricante de moveis Marelli adota uma pratica inovadora. A cada vez, elege
duas pessoas — uma de cada sexo — para representar a equipe e encaminhar as
solicitagdes e preocupagdes dos empregados aos lideres da empresa, garantindo o
anonimato.

Fonte: Revista Melhor: gestdo de pessoas. Setembro de 2009.
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Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

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

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

TFCA = Naca .4 500000
Horas trabalhadas

Em que:
NACA: nimero de acidentados com afastamento, no ano.

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

1.000.000: fator de ajuste para um milhdo de horas-homem, para permitir comparagao entre or-
ganizagoes diferentes.

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

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

A Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento média de todas as empresas da
amostra (tabela 12A) ficou em 7,29 acidentados por milhdo de horas trabalhadas;
resultado pior que o de 2017 (6,88 acidentados por milhdo de horas trabalhadas).
Embora a meta de médio prazo deste indicador, pelo seu impacto social e economico,
deva ser de “acidente zero” — valor obtido por 32 (26,2%) organizagdes da amostra —
para a maioria das empresas um bom referencial para benchmarking seria um maximo
de 2,00 acidentados por milhdo de horas trabalhadas (ja alcangado por 38,5% das
empresas deste levantamento).

Como esperado, diante dos riscos envolvidos, o setor industrial apresentou uma Taxa
de Acidentes com Afastamento mais elevada que o setor de servigos. Na comparagao
com 2013, a TFCA do setor de servigos diminuiu de 7,18 para 7,04 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas, enquanto o setor industrial variou de 7,08 para 7,73
acidentados por milhao de horas trabalhadas.
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Tabela 12A — TFCA anual*, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Clo O d O cdl1d cdliana
Amostra (122) 0,00 37,33 7,29 3,75
Servigos (65) 0,00 34,86 7,04 3,81
Industrias (51) 0,00 37,33 7,73 4,68

Nota: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Néo inclui as empresas de Construgdo Pesada e as microempresas.

Com base na comparagao entre os segmentos (tabela 12B), os negdcios de maior risco
para os trabalhadores foram as concessionarias de rodovias e os hospitais, enquanto os

mais seguros foram as empresas de educago e as industrias quimicas.

Tabela 12B — TFCA anual por segmento, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

CP C O O d O cdld cdland
Alimentos e bebidas (4) 1,32 34,80 10,92 3,78
Concessionarias de rodovias (4) 2,53 24,98 14,44 15,11
Educacdo (5) 0,00 5,27 1,05 0,00
Hospitais (15) 0,00 34,86 12,64 9,46
Industria automotiva (6) 0,00 37,33 10,75 8,06
Industria metaltrgica (7) 0,00 32,27 9,30 5,95
Industria quimica (4) 0,00 6,09 1,52 0,00
Logistica, transporte e armazenagem (8) 0,00 25,30 8,43 2,76
Papel e celulose (6) 0,00 13,70 4,57 3,07
Planos de saude (9) 0,00 10,99 4,18 4,37
Fundagoes, Associacdes, Federagoes, 0,00 21,90 6,66 4,10
Sindicatos (7)

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

Segue uma analise individual para os segmentos mais representados na amostra.
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas industrias de alimentos foi de 10,92
acidentados por milhdo de horas trabalhadas, com os resultados variando entre 1,32 ¢
34,80 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, mostrando que, dentro de um
mesmo tipo de negocio, os resultados podem variar bastante. Em 2017, o resultado
médio foi 15,20 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12a - TFCA nas industrias de alimentos, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Concessionarias de rodovias

O segmento de concessionarias de rodovias, apresentou Taxa de Frequéncia de
Acidentes com Afastamento média de 14,44 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas e resultados na faixa de 2.53 a 24,98 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas.

30,00

25,00 -

20,00 -

15,00 -

10,00 -

5,00 -

0,00 -
E27 E15 E48 E21

Figura 12b — TFCA nas concessionarias de rodovias, acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Educacao

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas empresas de educagdo foi de 1,05
acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram entre 0,00 e 5,27
acidentados por milhdo de horas trabalhada. Em 2017, o resultado médio foi 4,79
acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12¢c- TFCA nas empresas de educagdo, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Fundacoes, associacoes, federacoes e sindicatos

O segmento das fundagdes, associagdes, federacdes e sindicatos apresentou Taxa de
Acidentes com Afastamento média de 6,66 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas, com os resultados variando entre 0,00 e 21,90 acidentados por milhdo de
horas trabalhadas.
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Figura 12d - TFCA nas Fundagdes, Associagdes, Federagdes, Sindicatos, etc., acidentados por milhdo
de horas trabalhadas
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Hospitais

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nos hospitais foi de 12,64 acidentados
por milhdo de horas trabalhadas, com os resultados variando entre 0,00 ¢ 34,86
acidentados por milhdo de horas trabalhadas, mostrando que, dentro de um mesmo
tipo de negocio, os resultados podem variar bastante. Em 2017, o resultado médio foi
16,71 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12e - TFCA nos hospitais, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Induastria automotiva (Fabricacao de veiculos e sistemistas)

A Taxa de Acidentes com Afastamento média no segmento automotivo foi de 10,75
acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram entre 0,00 e
37,33 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, mostrando que, dentro de um
mesmo tipo de negdcio, os resultados podem variar bastante. Em 2017, o resultado
médio foi 15,41 acidentados por milhao de horas trabalhadas.
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Nota: Duas empresas sdo montadoras e as demais sistemistas.
Figura 12f - TFCA no segmento automotivo, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
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Indudstria metallrgica

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas empresas metalurgicas foi de 9,30
acidentados por milhdo de horas trabalhadas, com os resultados variando entre 0,00 e
32,27 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Em 2017, o resultado médio foi

6,91 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12g - TFCA nas empresas metalurgicas, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Industria quimica

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas industrias quimicas foi de 1,52
acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram entre 0,00 e 6,09
acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Em 2017, o resultado médio foi 4,21

acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12h - TFCA nas industrias quimicas, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
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Logistica, transporte e armazenagem

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas empresas de logistica foi de 8,43
acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram entre 0,00 e
25,30 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Em 2017, o resultado médio foi
14,61 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12i - TFCA nas empresas de logistica, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
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Papel e celulose

As industrias de celulose e papel apresentaram TFCA médio de 4,57 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas e resultados na faixa de 0,00 a 13,70 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas. Em 2017, o resultado médio foi 9,19 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12j — TFCA na industria de celulose e papel, acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Planos de salde

O segmento dos planos de satde apresentou TFCA médio de 4,18 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas e resultados na faixa de 0,00 a 10,99 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas. Em 2017, o resultado foi 4,61 acidentados por milhao de
horas trabalhadas.
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Figura 12k - TFCA nos planos de satde, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Empresas de servigos
A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas empresas de servigos da amostra
variou bastante, como evidenciado pelo grafico.
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Figura 121 - TFCA nas outras empresas de servigos, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
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Empresas industriais
A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas empresas industriais da amostra
variou bastante, como evidenciado pela figura.
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Figura 12m - TFCA nas outras empresas industriais, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Anidlise

e Embora 32 organizacdes (26,2% da amostra) ndo tenham reportado acidentes com
afastamento, a Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA) média
da amostra foi de 7,29 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Este valor ¢ o
segundo melhor de nossa série historica, mas um pouco maior que o do ano
anterior (6,88), indicando estabilidade em um patamar inaceitavel pelo custo
social e humano que representa.

e A industria apresentou o resultado setorial mais elevado (7,73 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas), mas o setor de servigos ficou bem proximo (7,04
acidentados por milhdo de horas trabalhadas).

e O segmento com nivel mais elevado de afastamentos por acidentes foi o das
concessionarias de rodovias (14,44 acidentados por milhdao de horas trabalhadas),
seguido, de perto, pelos hospitais (12,64 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas).

Saiba mais

O objetivo da Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA) ¢
monitorar o nivel de seguranga do ambiente de trabalho. De modo geral, as empresas
adotam o indicador Numero de Acidentes, que ¢ 1til para acompanhamento historico,
desde que o numero de colaboradores ndo mude significativamente; entretanto,
geralmente ele ndo € pratico para comparacao entre empresas e unidades.

Para fins de gestdo, a TFCA costuma ser calculada mensalmente. Como os valores
sao ajustados para 1 milhdo de horas trabalhadas, ndo ha problemas em, por exemplo,
comparar os meses de fevereiro e de margo, apesar da diferenca no nimero de dias
uteis. Entretanto, as metas da TFCA costumam ser anuais, com o acompanhamento
periddico do acumulado no ano. A métrica considera o tempo de todos os
trabalhadores, sem distingdo. Mas o indice também pode ser calculado separadamente
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para alguns setores da empresa, para direcionar os esfor¢os e facilitar a avaliagdo da
eficacia das agdes preventivas tomadas.

Boas praticas

Algumas empresas resolveram adotar o teste toxicologico com seus colaboradores
e na contratagdo de novos quadros funcionais. A pratica ainda ndo ganhou folego
no Brasil, mas ja ¢ comum em paises da Unido Europeia e nos EUA e ainda gera
polémica; entretanto, os numeros sdo favoraveis a proposta. De acordo com a
Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), de 20% a 25% dos acidentes de
trabalho no mundo envolvem pessoas sob o efeito de alcool, medicamentos ou
drogas que causam danos aos outros € a si mesmas.

Fonte: Revista Melhor: gestdo de pessoas: especial saude. Ed: Segmento, 2014. p.
39.

Ha evidéncias que o aumento na quantidade de horas extras realizadas, de forma
associada ao aumento de producdo, eleva em 40% a chance do colaborador se
envolver em acidente.

Fonte: Inostix by Deloitte. How HR Analytics Can Help You Predict Work
Accidents: Case Study. Disponivel em www.inostix.com/blog/en/hr-analytics-
can-help-predict-work-accidents-case-study/#more-1957. Acesso em 12 out. 2016.

Na fabrica Greenhouse, da Herman Miller — famosa fabricante norte-americana de
moveis de escritorio - o niamero de acidentes que era de 7 para cada 100
empregados em 1995, caiu para zero em 2012. Esse resultado ¢ dificil de
conseguir para trabalhos em linhas de produgdo. O segredo? De hora em hora, os
empregados mudam de linha de montagem.

Fonte: HSM Management. Set-out 2013. p. 89.

Horas por empregado

A métrica corresponde a média das horas trabalhadas (horas normais + horas extras
pagas) dos empregados da empresa no ano. Essa informagao ¢ usada especialmente
para validacao dos dados, mas também pode ser util como referéncia para gestao.

Analise

De modo geral, os empregados paranaenses tiveram uma carga anual de 1.984
horas por trabalhador, em 2018, valor 3% menor que no ano anterior.

Os segmentos com maior carga foram os das industrias quimicas (2.240 horas por
empregado no ano) e as concessiondrias de rodovias (2.200 horas), enquanto a
carga horaria mais leve ocorreu nas industrias de alimentos e bebidas (1.824
horas).

Nota: As empresas de educag@o foram ignoradas nesta analise porque é comum que os profissionais tenham carga
reduzida por trabalharem em varias instituigdes simultaneamente.
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Lista de Participantes

A lista das empresas participantes inclui apenas as que nos autorizaram citar seus
nomes. Outras participaram sob condi¢do de anonimato.

J. Rorato

ABC Vida

ACIPG

ACP

AENA

AGP Brasil

Aker Solutions

Alonso Pistun Advocacia
Amcor Flexibles Brasil
Autyo Park

Avenorte

Banco Renault

BO PAPER Arapoti

BO PAPER Pisa
Britania

Caterpillar

UNINTER

CETEFE Estagios

Cia de Cimento Itambé
CINQ

Clinipam - Plano de Satde
COPEL Geracdo ¢ Transmissao
COPEL Telecom

CRUZ VERMELHA BRASILEIRA -
Filial Estado Parana

DAPI - Diagnostico Avangado por
Imagem

Diagnosticos do Brasil
Distribuidora Unido
Ecocataratas

ECONORTE

Enaex Britanite

Enclimar Engenharia

FAEL

FEAES - Curitiba

Ferragens Negrdo

FIEP

Forplas

Fundag@o Copel

Galvao Locagdes

GELOPAR

Graciosa Country Club

Granero Transportes

Hospital Angelina Caron
Hospital Cardiologico Costantini
Hospital da Cruz Vermelha de Castro
Hospital Erasto Gaertner
Hospital INC

Hospital Ministro Costa Cavalcanti
Hospital Pequeno Principe
Hospital Pilar

Hospital Santa Brigida

Hospital Santa Cruz

Hospital Sao Vicente

IBEMA Papel Cartéo

IBRATEC Industria Brasileira de
Artefatos

Iguacgu Celulose
Incepa Revestimentos
Industrias Carimbras

Instituto de Oncologia do Parana
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ISAE
Ttaete

Jasmine Alimentos

JTEKT Automotiva Brasil Ltda.

Kabel

Klabin Ortigueira
Klabin Telémaco
Magius Metalurgica
Mao Colorida

Modelo Metal Mecanica
Neoplanrh

Noma

Nutrimental

Onix

Parana Banco

Parana Clinicas
Pequeno Cotolengo
Peréxidos do Brasil
PLENAVENTURA
Posigraf

Positivo Tecnologia S.A.

Propex do Brasil Ltda.

Racks Refrigeragdo Ltda.

Rede Lojacorr

RH Nossa

RHODIA Poliamida e Especialidades
S.A.

Risotolandia

RNSZ PARTICIPACOES
Romagnole Produtos Elétricos S.A.
Sebrae PR

SIG Combibloc do Brasil Ltda.
SMP Automotive Ltda.
Tamarana Tecnologia
Transmoreno

Transtic

UH VITORIA

UNILEHU

Unimed Curitiba

Unimed Londrina
Unimed Norte Pioneiro
Unimed Parané

Unimed Pato Branco
UniOpet

Uniprime Norte do Parana
VCG

Viagdo Cidade Sorriso
WHB do Brasil

Zanini
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Recomendacoes para Acao

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

O processo de benchmarking tem cinco fases [20]: planejamento, coleta de dados,
analise, adaptagdo e implementagao. Este trabalho contempla as duas primeiras etapas
e inicia o processo de analise (figura 1). Para melhor aproveitamento das informagdes,
¢ recomendado que a organizagdo aprofunde a etapa de analise, levando em conta sua
estratégia e o conhecimento de sua equipe. A partir dai € possivel estabelecer metas e
planos de melhoria para aprimorar os resultados. Com esse propdsito, recomendamos

a leitura do livro “Benchmarking: Relatorio do Comité Tematico” [20] e o auxilio de
fornecedores e consultores.

Implementacao
Adaptacao
Coleta de dados

Este estudo Empresa

Y
A

Figura 1 - Fases do Benchmarking

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

Ser estratégico exige observar o ambiente externo.
O benchmarking ¢ uma das melhores ferramentas para isso.
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Resumo

Os resultados gerais da amostra estdo apresentados a seguir, lembrando que os
nimeros ndo incluem as empresas de construcdo (civil, pesada e naval) e as

microempresas.

Tabela 13 - Resumo dos Indicadores de 2018

| Indicador | Geral Indstria__Servicos | Comércio
Rotatividade, % 26,9 23,0 30,5
Rotatividade voluntaria, % 9,0 5,6 11,7 -
Retengao 90 dias, % 88,1 88,7 87,5 -
Absenteismo, % 1,8 1,6 1,9 -
Absenteismo médico, % 1,1 0,9 1,2 -
Horas extras pagas, % 2,6 33 2,2 -
Grau de terceirizacao, % 10,1 10,2 9,6 -
Uso da Remuneragdo Variavel, % 35,3 472 28,2 -
Treinamento, % 1,3 1,5 1,2 -
Percentual de mulheres, % 44.8 26,2 59,4 -
Taxa de Frequéncia de Acidentes com 7,29 7,73 7,01 -
Afastamento, acidentados por milhdo de
horas trabalhadas
Horas por empregado no ano, horas 1.984 2.064 1.925 -

Nota: Estes dados correspondem as empresas participantes do 11° Benchmarking Paranaense de RH.
Os resultados apresentados no Benchmarking Online podem ser um pouco diferentes, devido a

continua entrada de novos participantes.

Vale lembrar que as empresas participantes podem gerar relatorios com informagdes
atualizadas — dado que outras empresas continuam inserindo seus dados no Sistema —

acessando o site www.indicadoresrh.com.br. Relatorios personalizados por meios de
filtros (regido, estado, municipio e indicadores) também estdo disponiveis.
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Descobertas

A comparacao dos resultados da organizagdo, com os alcangados por outras, ajuda a
identificar oportunidades para a melhoria dos processos e apoia o estabelecimento de
metas que contribuem para o sucesso do negdcio. Este relatério de benchmarking, que
contou com informagdes de pouco mais de 115 mil empregados, mostra resultados de
varios indicadores importantes na gestao das pessoas, favorecendo uma administragao
baseada em fatos. As principais descobertas do levantamento, fundamentadas nos
dados de 2018 de 127 organizagdes instaladas no Parana, sdo as seguintes:

Rotatividade

A Rotatividade média anual da amostra foi de 26,9%; na pratica, repetiu o
desempenho do ano anterior (26,6%), mostrando estabilidade. Considerando o
historico dos 6 anos anteriores, ¢ 0 aumento na oferta de vagas, com a criagdo de
40.256 novas oportunidades formais no Estado em 2018, o resultado ¢ bom. Mas,
ainda equivale a troca de mais de um quarto das equipes ao longo do ano,
representando custos e certamente dificuldade para manter padrdes de qualidade e
atendimento aos clientes.

Na comparagdo com 2017, a Rotatividade média no setor industrial caiu 0,8 pontos
percentuais, passando de 23,8% (2017) para 23,0 (2018), alcancando — como ocorre
todos os anos - o melhor resultado.

Apesar da pequena melhora no mercado de trabalho, a rotatividade no setor de
servigos mostrou aumento de 28,6% (2017) para 30,5% (2018). Infelizmente, a baixa
representatividade da administragdo publica e das empresas comerciais ndo permitiu
qualquer analise.

De modo geral, os segmentos com mao de obra mais qualificada e cara tém menor
rotatividade. Assim, como ocorre todos os anos, a industria quimica teve a
rotatividade mais baixa (14,3%), enquanto os resultados mais elevados foram nos
segmentos de logistica (37,8%) e de alimentos e bebidas (34,0%).

Rotatividade Voluntaria

Em 2018, 9,0% dos empregados pediram demissdao. Ou, de outro modo,
aproximadamente um ter¢o do total dos desligamentos ocorreu por iniciativa dos
empregados. Esse resultado, ligeiramente superior ao de 2017, pode ser reflexo da
pequena melhora no mercado de trabalho do Estado.

A maior quantidade de insatisfeitos estava no setor de servigos pois, apesar do
mercado de trabalho ainda se apresentar bem restrito, um em cada dez empregados
pediu para sair. Reter os bons colaboradores sera o maior desafio das empresas com o
crescimento das oportunidades de emprego nos préximos anos.

O segmento que sofreu maior rotatividade por iniciativa dos empregados foi o

hospitalar (15,5%), enquanto os melhores resultados foram obtidos nas metalargicas
(1,5%) e papel e celulose (4,8%).
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Retencio 90 dias

A Retengdo 90 dias média em 2018 foi de 88,1%, ligeiramente inferior ao do ano
anterior, mas continua em um bom patamar, considerando que era de
aproximadamente 82% no periodo de 2012 a 2015, mostrando avan¢o na qualidade
dos processos de recrutamento e selegao.

Mas, observando a amostra, percebe-se que quase metade (48%) das empresas
apresentaram retencdo inferior a 90% nos primeiros 90 dias da contratagdo. As causas
dessas baixas retencdes devem ser investigadas, pois a perda de pessoal certamente se
reflete em custos significativos de sele¢do e recrutamento, além de prejudicar o clima
organizacional.

O comércio apresentou o menor valor (87,5%), enquanto a industria puxou a média
para cima, com 88,7%. Ainda assim, aproximadamente 1 em cada 10 empregados
admitidos ndo terminou o periodo de experiéncia.

As industrias de papel e celulose conseguiram o melhor resultado, com retengdao 90
dias de 96,0% de suas equipes recém-contratadas e as industrias quimicas tiveram
resultado proximo (94,9%), sendo bons referenciais de desempenho para os demais
segmentos. Os resultados mais baixos foram nas empresas de transporte e logistica
(78,3%) e nos hospitais (79,5%).

Absenteismo

O Absenteismo diminuiu um pouquinho em relacio aos anos anteriores,
correspondendo a apenas 1,8% do tempo. Observando o historico desde 2012,
percebe-se uma grande melhora; mas, uma contribui¢do para esse resultado geral foi a
falta de participacdo do comércio, que tradicionalmente infla esse indicador. A
industria, como ¢ usual, tem resultado melhor que o setor de servigos.

O melhor resultado (1,6%) foi conseguido pelo setor industrial. Mas os resultados
variam bastante, conforme o segmento de negocio e mesmo entre as empresas de
determinado segmento. Trata-se, portanto, de um aspecto que tem bom potencial de
ganho para parte significativa das empresas.

Os segmentos com Absenteismo mais elevado foram os de alimentos e bebidas (2,8%
do tempo) e o de hospitais (2,5%). O menor volume de auséncias ocorreu na industria
quimica (0,8%). Como os resultados variam bastante, mesmo entre empresas de
determinado segmento ha um bom potencial de ganho para parte significativa das
empresas.

Absenteismo médico

O Absenteismo Médico médio ficou em 1,1%, na pratica, similar ao do ano anterior
(1,2%), respondendo por trés quartos (76,1%) do tempo total das auséncias em 2018.
E curioso observar que justamente as empresas da 4rea da saude (hospitais e planos de
saude) estdo entre os trés segmentos — junto com as industrias de bebidas e alimentos
— com os resultados mais elevados.

Cabe investigar se esses resultados tém relagdo com o ambiente de trabalho, que
oferece maior exposi¢do aos riscos de contaminacdo, ou a maior facilidade para
obtencdo de atestados médicos. De qualquer modo, os numeros apontam uma
oportunidade para melhoria.
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Horas extras pagas

O volume de horas extras pagas, embora em patamar semelhante ao dos anos
anteriores, pode ser considerado bom tanto pelo valor absoluto (2,6%) quanto pela
melhora, se observados os resultados de um periodo mais longo. Sem duvida, o
resultado reflete uma gestdo de custos mais cuidadosa por parte das empresas.

Apesar da estabilidade na média geral, no setor industrial as horas extras pagas
cresceram de 2,7% (2017) para 3,3% (2018), enquanto o setor de servi¢os contribui
para o melhor resultado, com apenas 2,2%. E importante lembrar que esses valores
correspondem a média anual; portanto, em periodos especificos, podem ter sidos bem
diferentes.

O segmento da Logistica, Transporte ¢ Armazenagem pagou, como horas extras, em
média 5,7% das horas trabalhadas. O segmento com o melhor resultado foi o das
Fundagoes, Associagdes, Federagdes e Sindicatos, com apenas 0,5% de horas extras

pagas.

Terceirizacao

A série historica indica um crescimento da terceirizagdo nos ultimos quatro anos,
retornando agora ao patamar de 2012. Afinal, na forte recessdo experimentada, houve
enxugamento das equipes e os primeiros a serem dispensados foram, na maior parte
das vezes, os terceirizados € a mao de obra temporaria.

Na analise por segmento, a maior terceirizacao ocorre nas concessionarias de rodovias
(36,2%), enquanto a menor acontece nas empresas de logistica (1,6%) mas, na média,
10,1% dos colaboradores das empresas paranaenses sao de profissionais terceirizados.

A aprovagao da Lei 13.429/2017, que trata da terceirizagao e do trabalho temporario,
ainda que controversa, vai impactar o ambiente de negocios. O aumento da seguranca
juridica vai, com certeza, permitir maior flexibilidade e um aumento no mercado de
empregos. Um ponto importante da lei ¢ seu artigo 4-A, que determina que a
terceirizagdo seja feita exclusivamente por empresas especializadas ou seja, que
devem prestar servicos determinados e especificos.

Remuneracio variavel

O uso da remuneragdo varidvel, que ja havia caido em 2017, voltou a cair. Na
amostra, pouco mais de um ter¢o dos empregados (35,3%) recebe alguma forma de
remuneragao variavel. O setor mais avancado neste aspecto € o Industrial, com 47,2%
dos empregados tendo esse beneficio.

Os segmentos que mais adotam a pratica de forma mais agressiva sdo as
concessiondrias de rodovias (74,8%) e a industria quimica (68,8%). As empresas de
alimentos e bebidas, entretanto, oferecem esse beneficio a apenas 6,9% dos
empregados.

Observando apenas as 76 organizagdes que praticaram remuneragao variavel (62%

das empresas), percebe-se que pouco mais da metade (57%) dos empregados recebem
esse tipo de beneficio.
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Escolaridade

O perfil de escolaridade das equipes varia bastante com o setor de negocio. Os
profissionais com maior preparo estdo no setor de servigos, enquanto a industria
apresenta menor exigéncia de educagdo formal. A baixa escolaridade cria dificuldades
para treinar e pode ser, inclusive, causa de acidentes.

E interessante observar que 3,9% dos trabalhadores ainda ndo completaram o Ensino
Fundamental e que mais de 10% sdo pos-graduados. Todos os resultados se referem a
situacdo existente no final de 2018.

O maior percentual de empregados sem o Ensino Fundamental ocorre no segmento de
alimentos e bebidas — que dd importante contribui¢do social oferecendo trabalho a
parcela significativa da populacdo — e o segmento da educacdo, como esperado, tem o
maior percentual de pds-graduados.

Treinamento

O investimento em treinamento em 2018 correspondeu, em média, a 1,3% do tempo
total trabalhado (aproximadamente 35 horas por empregado no ano), repetindo o
resultado do ano anterior.

Como ¢ tradicional, a industria investiu mais em treinamento (1,5% do tempo) que o
setor de servicos (1,2%).

Destaca-se o investimento em treinamento feito pelas industrias quimicas e pelos
planos de saude, que usaram 2,1% do tempo para capacitar as equipes.

Percentual de mulheres
A participagdo feminina na forca de trabalho, embora lentamente, continua crescendo;
em 2018 alcancou 44,8%, o maior resultado em nossa série historica.

O setor de servigos continua apresentando o maior percentual de mulheres (59,4%),
mas no setor industrial elas representam pouco mais de um quarto das equipes
(26,2%)), caracterizando um retrocesso, pois no ano anterior, elas eram 29,1%.

A industria de celulose e papel se mostrou a mais conservadora, com apenas 14,2% de
mulheres, enquanto os hospitais tém uma média de 82,3% de mulheres.

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA)

Embora 32 organizagdes (26,2% da amostra) ndo tenham reportado acidentes com
afastamento, a Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA) média da
amostra foi de 7,29 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Este valor ¢ o
segundo melhor de nossa série historica e um pouco maior que o do ano anterior
(6,88), indicando estabilidade em um patamar inaceitavel pelo custo social € humano
que representa.

Afinal, a meta de médio prazo deste indicador, pelo seu impacto social e econdomico,
deve ser de acidente zero (valor obtido por 32 organizagdes da amostra). Mas, para a
maioria das empresas, um bom referencial para benchmarking seria um méximo de
2,00 acidentados por milhdo de horas trabalhadas (resultado obtido por 38,5% das
empresas da amostra).
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A industria apresentou o resultado setorial mais elevado (7,73 acidentados por milhdo
de horas trabalhadas), mas o setor de servigos ficou bem proximo (7,04 acidentados
por milhao de horas trabalhadas).

O segmento com nivel mais elevado de afastamentos por acidentes foi o das
concessiondrias de rodovias (14,44 acidentados por milhdo de horas trabalhadas),
seguido, de perto, pelos hospitais (12,64 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas).

Como referéncia, uma TFCA igual a 10 acidentados por milhdo de horas trabalhadas
corresponde a aprox. a 1 acidente com afastamento por ano em cada grupo de 50
pessoas.

Outras descobertas
De modo geral, os empregados paranaenses tiveram uma carga anual de 1.984 horas
por trabalhador®, em 2018, valor 3% menor que no ano anterior.

Os segmentos com maior carga foram os das industrias quimicas (2.240 horas por
empregado no ano) e as concessiondrias de rodovias (2.200 horas), enquanto a carga
horaria mais leve ocorreu nas industrias de alimentos e bebidas (1.824 horas).

O numero total de empregados das empresas participantes teve um aumento de 2,0%
em 2018, como reflexo da pequena melhoria percebida no ambiente economico.

A dificuldade que muitas empresas apresentaram para fornecer os dados necessarios
ao levantamento evidencia que o uso de indicadores e informagdes objetivas ainda
nao esta disseminado no RH das organizagdes de pequeno e médio porte, mostrando
que ainda ndo se deram conta da importancia das informagdes para uma gestao basica
de RH.

A grande variagdo nos resultados levantados nos diversos segmentos indica bom
potencial de melhoria para grande parte das empresas.

Conceitos e Definicoes®

ABRH — Associagdo Brasileira de Recursos Humanos.

APRAS — Associacao Paranaense de Supermercados.

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

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

Benchmarking competitivo — E o processo de benchmarking focado em organizagdes
que disputam o mesmo mercado. O Benchmarking Competitivo normalmente
identifica o potencial de ganho, mas ndo mostra como ele pode ser obtido.
Benchmarking de Desempenho — Processo de comparagdo especifica de desempenho
em indicadores selecionados visando, fundamentalmente, a determinacdo do

> - As empresas de educacdo foram ignoradas nesta andlise porque é comum que o0s
profissionais tenham carga reduzida por trabalharem em vdrias institui¢des simultaneamente.

6 - Um glossario mais completo esta disponivel em: www.indicadoresrh.com.br > Contetidos.
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desempenho da organizagdo em relagdo a referenciais pertinentes, previamente
selecionados. (FNQ)

B&A — Bachmann Consultores Associados Ltda.

For¢a de trabalho — E a soma dos empregados da organizagdo (efetivo proprio) e
empregados de empresas contratadas (efetivo contratado) para a execucao de servigos
nas instalagdes da organizacao. (Bachmann & Associados)

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

Hora extra — Hora trabalhada além da jornada contratual de trabalho e sobre a qual
incide uma remuneragdo também extraordinaria definida em Lei ou em Acordo
Coletivo. (Petros)

Indicadores - Sao representagcdes, numéricas ou nao, que permitem quantificar e
avaliar os processos e seus resultados. (B&A)

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

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

Mediana — E a observagio do meio de uma amostra ordenada de dados, de forma que
exista um nimero igual de observac¢des maiores € menores que a mediana.

SEBRAE — Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.

SETCEPAR - Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas no Estado do Parana.
SINDIMETAL - Sindicato das Industrias Metalargicas, Mecanicas e de Material
Elétrico do Estado do Parana.

SINPACEL - Sindicato das Industrias de Papel e Celulose do Parana.

Sistemistas - Empresas que disponibilizam as montadoras subconjuntos completos,
prontos para a montagem final.

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

Unidade — Refere-se ao conceito de estabelecimento. Isto permite que em uma
organizag¢ao com varios estabelecimentos, cada um seja contabilizado separadamente,
independentemente de pertencer @ mesma organizacao. (Softex)
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Anexo I — Indicadores de Desempenho

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

Absenteismo (ID-RH-01)

Absenteismo Médico (ID-RH-82)
Rotatividade Voluntéaria (ID-RH-05)
Diversidade da Forga de Trabalho (ID-RH-04)
Grau de Escolaridade (ID-RH-40)

Grau de Terceirizacao (ID-RH-50)

Horas Extras Pagas (ID-RH-51)

Retencao (ID-RH-03)

Indice de Treinamento (ID-RH-41)

Uso da Remuneracao Variavel (ID-RH-60)
Rotatividade (ID-RH-02)

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

As metodologias de calculo destes e de outros indicadores de RH podem ser baixadas

gratuitamente em https://materiais.indicadoresrh.com.br/calculo.
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Anexo II — Resumo Geral

Anexo Il - Resumo Geral

Legenda:

ABSENTM Absenteismo Médico HE Horas Extras Pagas

ROTV Rotatividade Voluntaria ROT Rotatividade

Escoll Com Ensino Fundamental

TREIN indice de Treinamento

Escol3 Com Ensino Superior

Notas: ND — Nao disponivel.
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[0 294 85,0 01 43 12 953 560 32,3 6,0 129 10,53
JE2N 311 8,0 78,9 1,7 09 56 00 97,0 25,8 21,9 444 4,9 3,1 0,7 260 6,59
'E03 | 366 84 825 4,4 33 19 00 00 479 133 340 3,5 12 17 43,7 34,80
BB 540 165 724 ND ND 109 00 07 179 173 461 143 45 06 00 10,11
JE0ST 413 127 808 0,4 04 04 270 00 51 11,6 722 8,3 29 03 89 9,40
JEGB 495 228 952 0,8 05 36 11,0 00 0,8 23 61,7 301 53 01 239 14,80
'E07 497 76 890 7,6 19 28 11 00 0,0 99 782 2,0 99 00 67,8 9,90
JE08TN 230 92 915 4,4 44 17 38 28 0,8 32 420 356 184 15 71,0 10,20
E09 | 252 72 574 1,9 1,4 0,9 2,7 0,0 20,0 22,6 41,3 8,2 7,9 1,0 226 7,54
JEI0N 408 235 977 0,3 03 42 00 113 3,6 83 607 202 71 21 41,2 0,00
'Ell | 153 86 1000 1,4 14 12 00 169 1,2 12 447 376 153 30 68,7 4,77
[EI2 136 11 846 2,6 20 14 67 1000 209 11,5 505 10,4 66  ND 66 595
BB 217 53 922 13 00 23 102 1000 16 230 520 160 74 29 268 2,13
JEA  s4 00 1000 13 10 09 107 1000 09 103 658 145 85 438 68 529
EBSTN 243 39 948 2,6 22 40 436 00 95 234 551 9,5 25 04 361 20,20
JEl6 681 220 583 ND ND 28 67 31 00 537 321 9,9 43  ND 81,4 2,53
‘E17 157 51 897 1,8 14 1,4 85 997 0,2 22 432 235 309 21 71,6 4,68
JEI8NN 166 10 942 04 03 11 164 1000 0,0 27 122 576 215 05 56,6 0,00
'ElI9 | 768 161 90,9 4,3 09 00 467 250 0,0 00 143 500 357 @ 22 41,7 0,00
B0 160 59 876 3,1 23 36 00 00 2,3 64 676 180 57 08 81,5 521
E21 | 181 42 962 2,8 19 41 352 1000 0,0 1,0 8,6 135 29 27 526 2,53
JE22NN 285 88 943 2,5 15 07 163 798 0,0 30 292 446 232 22 700 10,99
B3 170 44 857 2,2 05 08 13 1000 0,0 41 286 265 408 3,2 88,4 4,37
B4 183 95 729 2,2 04 09 103 00 3,1 76 662 134 96 03 18,1 29,61
BB 519 185 799 3,4 14 1,0 04 20 14 273 6L7 8,7 09 08 50,4 13,93
W 167 28 987 0,2 02 11 252 00 0,6 06 758 19,3 37 00 56 0,00
27 275 66 908 0,6 01 30 10 1000 2,0 20 843 9,3 25 30 359 24,98
B8 119 34 991 1,0 07 52 496 994 0,8 17 722 246 07 21 181 3,32



ROT

13,7

6,7
55,6
14,8

5,8
27,4
42,1
13,2
46,6
12,9
21,5
14,6
23,2
22,1
20,8
21,7
10,1

9,5
14,0
32,9
61,4
22,4
43,0
17,8
25,2
38,7
32,7
27,5

ROTV
2,0
1,1

34,3
2,9
2,7
4,4
18,4
1,4
18,2
2,3
6,0
3,3
6,9
2,1
5,1
2,3
2,7
1,1
3,7
8,0
10,4
2,5
2,6
3,5
17,0
5,8
14,7
6,3

RET90 ABSENT ABSENTM

94,3
100,0
54,5
100,0
87,9
89,3
88,9
65,4
85,4
97,6
85,2
100,0
96,7
80,9
85,6
98,9
98,2
98,5
86,3
90,7
69,9
74,6
92,7
97,2
88,6
95,0
100,0
80,0

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

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

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

13,1
2,6
0,6

GTER
37,5
15,5

1,0
5,7
4,0
4,9
14,9
0,3
0,0
14,4
20,4
12,1
4,9
4,9
7,3
46,1
17,4
9,8
16,1
64,9
41
1,5
2,3
1,7
2,7
ND
0,0
10,2

URV

100,0
0,0
0,0
86,2
0,0
2,6
60,0
0,0
ND
100,0
100,0
100,0
100,0
0,0
0,0
75,4
100,0
100,0
0,0
99,4
87,8
0,0
0,0
7,5
0,0
2,8
5,6
100,0

ESCOL1 ESCOL2 ESCOL3 ESCOL4 ESCOL5 TREIN

13,2
1,1
9,2
0,6
9,4
1,3
2,5
1,5

33,9
0,0

11,7
0,0
0,0
7,9
9,3
0,8
0,0
0,0
0,0
0,6
4,6
9,0
5,5
7,5
1,6

15,2
0,0
0,6

11,0
0,7
8,5
6,6

26,2

29,9
7,5

24,3

21,7
0,0

11,5
1,0
0,6

12,9
9,0
6,8
1,9
0,9
1,0
0,6
9,3
9,2
6,5
5,8
5,6

24,7
1,9
6,4

63,8
60,8
57,7
66,5
63,0
66,2
55,0
64,9
34,9
86,8
62,1
69,2
60,6
71,1
67,8
73,0
44,6
85,3
75,5
80,4
74,2
68,8
68,0
61,8
50,8
48,3
51,2
71,0

11,0
25,0
13,4
22,6

1,0

1,3
25,0

7,5

8,0

9,7

9,4
22,3
29,1

6,3
13,7
14,5
36,8
11,0
17,2
12,3
10,5
11,8
17,2
21,7
37,1
11,8
39,6
16,6

0,9
12,3
11,3
3,7
0,4
1,3
10,0
1,9
1,5
3,5
5,4
7,4
9,7
1,8
0,1
4,9
16,6
2,7
6,3
6,1
1,4
1,2
2,9
3,1
4,8
0,0
7,2
5,5

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

MULHERES TFCA

8,6

9,2
90,9
19,4
22,7
74,0
65,0
19,7
82,2
17,8
26,3
18,3
22,5
48,6
74,0
12,3
17,1
34,5
13,2
45,4
21,8
11,0
49,6
40,3
20,7
10,5
74,3
27,6

5,80
1,81
9,26
4,68
0,00

36,20
9,74

10,23
2,07
0,00

10,12
0,00
0,00
0,89
3,81
0,00
0,00
9,20
0,95

10,03

19,13

13,68
7,92
1,32

13,70

25,30

13,47

10,84



ROT
14,0
13,4
44,7

5,2
15,6
48,3
34,8
20,9

0,0
27,0
39,4

6,5
18,7
48,3
13,1

6,4
43,5
34,2
15,4
19,4
30,4
44,4
16,7
39,6

2,8

8,2
49,4
19,6

ROTV
2,7
3,7

25,5
1,6
4,7
4,2
1,2
4,0
0,0

12,4

16,5
2,1
3,2

12,9
1,9
1,7

11,8
7,8
6,0
6,4

15,8
0,0
7,2

16,7
5,4
0,6

13,2

22,7

RET90 ABSENT ABSENTM

92,9
92,5
90,0
86,4
79,1
78,1
82,6
94,2
ND
76,3
84,2
100,0
86,2
48,9
100,0
61,1
79,7
96,8
83,3
100,0
71,0
78,9
93,5
79,2
100,0
100,0
82,0
93,7

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

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

IHE
0,6
1,3
0,0
0,3
3,5

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

10,5
5,0
53
6,8
1,1
0,4
0,2
0,4
0,2
2,1
1,6
1,9
3,2
1,9
3,2

GTER
4,9
34,8
0,0
24,0
0,0
0,0
7,3
7,8
16,7
4,1
0,0
42,7
6,2
1,0
11,9
0,0
2,0
14,6
0,0
3,2
8,1
0,0
6,0
22,2
44,3
27,7
0,0
7,0

URV

100,0
0,0
8,7
100,0
0,0
100,0
13,0
0,0
80,0
3,8
5,8
100,0
0,0
0,0
0,0
0,0
53,7
0,0
98,4
0,0
33,3
89,7
0,4
0,0
0,0
98,5
60,8
0,0

ESCOL1 ESCOL2 ESCOL3 ESCOL4 ESCOL5 TREIN

0,0
0,1
0,0
3,1
ND
0,0
0,4
12,1
0,0
6,4
3,8
0,0
0,0
9,0
2,0
0,3
2,6
0,4
1,1
1,2
3,0
5,1
1,6
4,9
0,0
0,0
8,9
0,0

5,5
0,4
2,7
8,6
ND

10,4

42,4

18,9
0,0

10,2

17,3
0,0
1,8
5,5

17,4
2,9

13,9
1,0
3,3
1,4

16,5

10,3

11,5

10,5
0,2
0,4

34,0
0,0

35,5
35,1

2,7
50,7

ND
64,9
41,4
62,1
80,0
54,5
71,2
24,5
80,0
62,8
68,0
67,4
60,4
62,5
66,1
60,0
55,5
79,5
75,6
69,8
31,6
35,6
48,8
39,4

35,9
38,6
54,1
15,7

ND
17,9
11,2

6,8
20,0
26,8

5,8
63,3
13,0
18,6

8,3
18,9
19,8
26,2
24,0
32,4
22,7

5,1

9,2
11,5
42,9
36,7

7,9
54,3

23,1
25,8
40,5
21,9
ND
6,7
4,6
0,0
0,0
2,0
1,9
12,2
5,2
4,0
4,3
10,4
3,2
9,9
5,5
5,0
2,3
0,0
2,1
3,3
25,3
27,3
0,5
6,3

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

MULHERES
62,5
78,8
69,6
13,1
10,8
23,1
41,3

6,3
40,0
81,8
21,2
23,4
15,0

7,9
11,4
11,6
20,6
44,7
11,8
93,9
54,7
15,4
32,7
82,4
16,5
20,7

7,3
73,3

TFCA
0,00
0,61

21,90
6,09
2,40

22,04
5,50
6,91
0,00

18,31
0,00
0,00

37,33
3,12
0,00
0,00

15,19
1,85
3,70
0,00
1,59

32,27
3,27
9,17
0,88
2,25
2,30
8,35



ROT
14,9
28,0
12,1
16,7

0,0
32,9
21,7
42,0
45,5

3,7

6,8
18,9
19,2
25,2

0,0
18,2

6,0
28,9
12,7
29,5
38,3
93,3
13,7
33,8
29,1
19,1
28,0
17,9

ROTV
8,5
10,0
2,3
16,7
0,0
11,8
5,3
23,0
24,5
0,9
0,5
5,2
15,4
13,9
0,0
11,4
1,9
17,1
2,8
4,9
20,5
30,3
2,4
18,1
14,6
2,3
6,3
4,4

RET90 ABSENT ABSENTM

90,0
95,9
100,0
100,0
ND
86,4
94,9
78,7
77,4
96,7
100,0
94,2
100,0
84,6
ND
66,5
92,9
72,1
100,0
94,1
65,8
99,2
100,0
81,3
78,9
95,4
94,1
89,8

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

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

IHE

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

GTER
2,8
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
17,2
15,0
19,1
5,3
0,0
0,0
24,6
0,0
1,7
0,3
0,0
0,0
3,8
0,0
1,2
18,3
21,6
0,8
13,3
6,1
0,0

URV

54,3
0,0
0,0
16,7
0,0
0,0
0,0
96,4
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
98,6
84,0
0,0
0,0
100,0
2,7
0,0
16,4
2,4
4,9
100,0
38,6
5,5

ESCOL1 ESCOL2 ESCOL3 ESCOL4 ESCOL5 TREIN

0,0
0,1
0,0
0,0
0,0
6,6
0,8
1,9
0,0
0,6
0,0
1,6
0,0
1,5
0,0
6,2
0,0
2,2

21,1
0,0
0,0
1,1
0,0
0,5
6,5
1,9
1,2
1,6

0,0
3,8
2,6
0,0
0,0
4,0
0,2
2,4
0,0
3,2
0,0
4,0
3,7
4,5
0,0
4,6
0,6
14,7
21,1
0,5
0,7
1,5
31,0
3,4
7,8
40,9
7,4
7,9

65,8
27,7
31,3

0,0

0,0
73,2
11,5
73,2
50,0
27,1
13,9
72,2
22,2
71,6

0,0
69,1
15,4
66,7
21,1
42,3
73,5
92,0
31,0
61,3
54,9
33,9
56,5
21,2

26,3
33,0
45,2
60,0
50,0
12,9
50,2
15,6
38,0
28,3
49,2
16,8
59,3
17,0
75,0
12,6
58,0
14,4
20,5
51,1
20,5

4,5
27,8
22,1
17,9
15,6
33,0
17,0

7,9
35,4
20,9
40,0
50,0
3,3
37,3
6,9
12,0
40,8
36,9
5,3
14,8
5,4
25,0
7,5
26,0
2,1
16,3
6,1
5,4
0,8
10,2
12,7
12,9
7,8
1,8
52,2

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

MULHERES TFCA

87,1
64,6
18,3
83,3

100,0
96,1
53,4
90,1
86,7
82,5
61,1
75,3
51,9
78,7

100,0
84,8
22,1
77,9
42,9
68,9
61,4
35,8
66,4
87,3
82,6
23,1
33,0
49,6

0,00
0,00
5,99
0,00
0,00
13,60
0,46
23,84
0,00
15,95
10,43
3,07
0,00
9,46
0,00
17,79
0,00
20,27
0,00
1,71
10,20
4,10
3,55
1,28
5,53
2,82
1,62
5,27



ROT
24,2
38,0
68,2
27,8
68,4
16,2
18,6
10,6
28,3
38,1
19,2
23,9
48,3
23,8
39,0

ROTV
16,7
10,9
20,1
16,8
37,1

0,8
0,0
6,3
16,3
12,4
2,4
5,5
13,8
14,9
18,6

RET90 ABSENT ABSENTM

100,0
95,0
83,9
92,5
80,2

100,0

100,0
97,7
82,0
85,6

100,0
96,6
83,1
94,3
95,3

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

2,8
0,0
1,4
0,8
1,2
0,3
0,3
0,4
0,0
0,4
19
1,1
1,3
0,0
0,2

IHE

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

GTER
6,8
8,8
0,0
0,4

17,2
18,9
41,7
7,0
4,3
0,2
0,8
12,5
6,2
3,0
0,0

URV
97,1
15,0
11,2

6,1
9,5
100,0
3,6
0,0
19,0
0,0
7,3
28,6
16,5
0,0
22,6

ESCOL1 ESCOL2 ESCOL3 ESCOL4 ESCOL5 TREIN

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

37,4
29,1
18,6
0,5
0,6
0,0
0,0
3,4
15,4
1,4
54,1
0,8
2,8
38,0
0,0

37,4
28,1
63,6
17,6
19,0

0,0
46,4
38,9
53,4
47,9
25,9
23,8
68,1
38,0
14,2

15,9
23,5

8,6
44,4
67,3
63,5
42,9
36,8
17,0
40,8

7,1
50,0
21,8
18,2
46,9

Resumo com os resultados individuais das empresas participantes do 112 Benchmarking Paranaense de RH - Dados de 2018.

9,3
19,1
2,2
37,5
13,1
36,5
10,7
17,9
59
9,9
4,3
25,4
7,2
58
38,9

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

MULHERES TFCA

54,4
46,7
32,5
72,4
13,1
58,0
67,9
33,7
84,6
57,2
37,5
72,2
89,8
69,9
53,0

0,00
0,00
1,32
0,00
0,00
0,00
0,00
3,56
34,86
0,00
18,24
0,00
0,68
0,00
0,00
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Este relatorio foi publicado por Bachmann & Associados (B&A). O contetido tem o
objetivo de informar, contribuindo para o uso do benchmarking como ferramenta de
gestdo. Como as informagdes sdo fornecidas por terceiros, ndo podemos aceitar
responsabilidade por eventuais erros e omissoes.

Para mais informagdes, contatar:

Bachmann & Associados Ltda.

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

www.indicadoresrh.com.br

41 3324-5336

Materiais complementares

Um “Guia de Uso” com orientagdes uteis e um “Glossario” com os termos usados nos
indicadores estdo disponiveis para download em: www.indicadoresrh.com.br >
Conteudos.

Errata
Informagdes complementares e eventuais corregcoes serdo mantidas atualizadas e
disponiveis por trés anos em: www.indicadoresrh.com.br > Conteudos.

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

Contribuicdes para o aprimoramento deste trabalho, ou qualquer critica sobre o contetido ou
forma, serdo bem recebidas. A Bachmann & Associados também se coloca a disposi¢do para
quaisquer esclarecimentos sobre a metodologia usada e sobre os resultados obtidos, pelo e-
mail indicadoresth@bachmann.com.br, pelo blog http://blog.bachmann.com.br ou pelo
telefone 41 3324-5336.
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Servigos de benchmarking

Consultoria e capacitagao no
uso de indicadores para gestao

Parceiros e clientes referenciais:
ABRH-PR, ISAE/FGV, Dupont,
Petrobras e Sebrae.

Rua Desembargador Motta, 1499 conj. 501 | Batel | 80420-164 | Curitiba-PR
atendimento@bachmann.com.br | 41 3324-5336



