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1. A GESTAO DE PESSOAS:

A empresa de forma geral vem sofrendo grandes impactos do contexto externo, que a impulsionam
a revisar a forma de gerir pessoas.

Dutra (2002, p.13) cita varias dessas mudancas:

* Estruturas e formas de organizacao do trabalho flexivel;
* Processos decisorios ageis e focados no mercado;

* Velocidade para entrar e sair de mercados globais;

* Alto grau de competitividade em padrao global.

De outro lado o autor coloca que todas as transformacgdes tecnolégicas, socioculturais, entre outras
tem provocado uma mudanga no conjunto de expectativas das pessoas em relagédo as organizagoes e o
trabalho, a saber algumas delas:

» Pessoas mais conscientes de simesmas e mais mobilizadas ao processo de autonomia e liberdade
nas suas escolhas e no seu desenvolvimento profissional;

» Pessoas mais atentas a sua integridade fisica, psiquica e social;
» Expectativa de vida maior
* Que demandam mais desafios e oportunidades com competitividade profissional.

Podemos entender entdo dentro desse contexto que Gestao de Pessoas € um conjunto de praticas
e politicas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagéo e as pessoas pra que ambas
possam realiza-las ao logo do tempo (DUTRA, 2002, p. 17).

As premissas principais dessa nova forma de encarar a gestao de Pessoal sao:

» O desenvolvimento da organizacao esta diretamente relacionado a sua capacidade em desenvolver
pessoas e ser desenvolvido por elas. Sempre com respeito a individualidade.

» Gestdao de pessoas sempre deve ser integrada, sendo um conjunto de praticas, integrando
expectativas da organizagao e das pessoas que fazem parte delas;

* Deve oferecer visao clara da contribuicdo das pessoas para com ela e vice e versa;
O ambiente da gestao de pessoas envolve diversas dimensdes externas e internas, vamos vé-las:

A dimensao do mundo de negécios:

Essa dimensao envolve uma série de variaveis que atuam diretamente nas organizagdes de forma
acelerada e veloz.

Gostariamos aqui de destacar pela objetividade e alto impacto, 03 delas.
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|- A sociedade do conhecimento:

O conhecimento no mundo dos negocios passa a constituir um forte diferencial competitivo pras
organizagoes. As empresas passam a e ter um foco de conhecimento e o trabalho passa a ser cada vez
mais intelectualizado.

Davenport e Pruzak (1998) apud (TEIXEIRA, 2005. p.20)

ao contrario dos ativos materiais que diminuem a medida que sao usados, os ativos do
conhecimento aumentam com o uso: idéias geram novas idéias e o conhecimento é
compartilhado com o doador, ao mesmo tempo em que enriquece o recebedor.

II- A sociedade da Informacéo:

Nessa sociedade cada vez mais se fortalece a dimensao digital, vemos uma crescente substituicao
de processos burocraticos por tecnologias que incluem um eficaz sistema de informagdes de gestao de
pessoas.

Ha maior interacao entre os departamentos, o que atualmente chamamos de e-GP, alguns exemplos
sado bem conhecidos como o uso de recrutamento on line, e-learning, intranet entre outros tantos
exemplos.

As tomadas de decisao sao tomadas de forma mais interativa e em tempo real, quebrando barreiras
das dimensdes geograficas.

I1l- Hipercompetitividade:

O cenario da competitividade ndao é novidade pra nos, ela aumenta a medida que o ritmo dos
negaocios acelera, que tem como consequiéncia maior a exigéncia de respostas imediatas, independente
de lugar e tempo.

A dimensio mundo do trabalho:
O novo mundo dos negécios gera profundas modificagdes no mundo do trabalho, a saber:

|- Crescente convivéncia do emprego cldssico com um novo tipo de emprego:

No termo classico entenderemos trabalho como emprego, onde o profissional atua para um unico
empregador, em tempo integral e prazo indeterminado.

Nao podemos afirmar que esse tipo classico terminou mas sim que ele passa a conviver com um
novo tipo de emprego, caracterizado pela possibilidade de se trabalhar pra mais de um empregador, em
regime parcial e temporal, 0 que ndo queremos aqui caracterizar informalidade para fugir das obrigacoes
legais.
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II- Gradual desconfiguracdo do cargo em sua forma tradicional:

O que caracteriza essa situacdo € a maior flexibilidade de alocacdo de pessoas em diversas
atividades, numa perspectiva de interdependéncia, interdisciplinaridade e multifuncionalidade.

|1l- Base Tecnoldgica mais sofisticada:

Podemos verificar a extingdo de cargo menos qualificado por cargos com maior grau de qualificago.
Em alguns casos essa mudangas geram um problema pras organizagdes que ¢é a falta de mao-de-obra
qualificada.

IV- Migracdo de emprego:

Vimos constantemente empresas internacionais se instalando no Brasil, deslocando-se o que
implica diretamente de melhoria do nivel educacional dos colaboradores para competir e diretamente na
legislacao trabalhista brasileira.

V- Novas formas de flexibilizacdo do trabalho:

Teixeira et al. (2005) coloca que no contexto da empresa, séo utilizadas novas formas de flexibilizagao
do trabalho, compreendendo: formas de organizagao do trabalho, formas relacionadas a duracao flexivel
do trabalho e formas relacionadas a contratacao do trabalho. Essas novas formas inserem-se num contexto
maior, que é a empresa flexivel.

Formas de organizacdo do trabalho: equipe multidisciplinar, multifuncionalidade, entre outros
exemplos.

Horario Flexivel, banco de horas s&o outros exemplos bastante comuns no ambiente do trabalho.
Formas relativas a contratacéo: uso de cooperativas, trabalho terceirizado.

VI- A exigéncia de um novo tipo de profissional:

Teixeira et al. (2005, p. 19) caracteriza dentro desse cenario exposto ate o0 momento os pontos
importantes de exigéncia do profissional:

* Orientado para a interdisciplinaridade

* Orientado para o desenvolvimento

» Capaz de aprender e manter-se atualizado
* Orientado para missdes

* Orientado para desafios

* Empreendedor

» Comprometido com o negécio da empresa
* Polivalente e poli competente
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VII- Crescente convivéncia do poder formal com outros tipos de poder: o poder do conhecimento,
da informacdo, da competéncia e da negociacio.

Essa convivéncia tem implicacdes significativas para a gestdo empresarial, ja que a integracao
aperfeicoa a qualidade do planejamento e das decisdes dos diversos envolvidos, o que contribui para o
cumprimento dos objetivos estratégicos e do plano de agéo.

A dimensao cultura e clima organizacional:

Seria impossivel desconectar que o ambiente da organizagcao é o ambiente natural da gestao de
pessoas, consequentemente a cultura e o clima desse ambiente tém forte dependéncia da cultura e do
clima organizacional.

Com bases nessas colocacgdes precisamos criar um modelo de Gestao de pessoas que devem seguir
segundo Dutra (2002) algumas premissas basicas que norteiam as agdes em gestao de Pessoas:

Premissa 01: foco no desenvolvimento de pessoas em vez do foco em controles. Nesse foco as
pessoas sdo agentes de sua propria gestao, em conjunto com a empresa.

Premissa 02: foco no processo em vez de foco nos instrumentos.
Premissa 03: Foco no interesse conciliado em vez de foco no interesse da empresa.

2. A GESTAO ESTRATEGICA:

A gestao estratégica dentro das organizagbes tem sido motivo de grandes discussdes e estudos.
Um processo que tem como objetivo a sistematizar processo que visam assegurar um senso de dire¢cao
em longo prazo.

Segundo Teixeira et al. (2005, p.15-16) a gestao estratégica a necessidade de um processo decisorio
que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracéo e implementacdo na empresa. Toda a atividade de
gestdo nas organizagoes, por sua natureza, resultara de decisdes presentes, tomadas a partir do exame
do seu impacto no futuro, o que Ihe proporciona uma dimensao temporal de alto significado.

Estamos falando entdo das implicagdes futuras de nossas decisdes presente!

De forma geral podemos dividir a gestao estratégica em 03 grandes niveis hierarquicos, onde as
decisdes maiores vao hierarquicamente orientando as menores, sao elas:

1) gestao estratégica coorporativa
2) gestao estratégica de unidades de negécios
3) gestao estratégica de areas ou processos funcionais
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Essa pratica que poderiamos definir como a busca em adivinhar o futuro é tdo antiga quanto a
prépria humanidade.

3. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS:

Para se alcancar nesse cenario descrito acima se faz necessario e essencial para alavancar a
exceléncia empresarial, uma mudanga no gerenciamento de pessoas de uma posic¢ao tatico-operacional
tradicional para o modelo estratégico, que necessariamente implica em conceber um modelo de gestao
estratégica de pessoas.

Alguns passos sao importantes para alcangar esse objetivos.

1) Anélise dos desafios impostos pela ambiéncia da gestao de pessoas:

* Aplicar planos estratégicos

» Dar suporte a competitividade num mundo de negdcios hipercompetitivo:
» Programas que enfatizem mais o futuro que o passado
* Programas que desenvolvem a capacidade de aprendizagem continua
* Programas que enfatizem mais a mentalidade empresarial que o dominio de técnicas

» Enfrentar o novo mundo do trabalho com estratégicas adequadas
* Um novo tipo de emprego ou cargo
* Novas formas de organizag¢ao do trabalho
* Novas formas de contratacdo de colaboradores
* Humanizacgao do trabalho
* Necessidade de um novo perfil de colaboradores
* Alteragao nas relagdes de poder dentro das organizacoes

* Preparar-se para a gestao do trabalhador do conhecimento

* Criagao de ferramentas menos mecanicas e mais mentais possibilitando a atuagao mais
criativa, interdisciplinar e com maior autonomia

» Capacitar-se para atuar na empresa virtual
» Esse conceito esta relacionado com a ndo necessidade do colaborador estar fisicamente
presente na empresa pra estar trabalhando

* Desenvolver treinamento tanto de gestores quanto de colaboradores para essa nova
necessidade
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» Criar clima propicio a negociacao:
* Deve estar presente em toda gestao de pessoas e ser feito em nivel grupal

» Assegurar maior visibilidade e transparéncia:
» Formular programas de comunicagao amplos e sistematicos

» Desenvolver a capacidade de pesquisa na area da gestao de pessoas:

» Resultados que ajudardo a implementar estratégicas congruentes as expectativas dos
colaboradores

Alguns pressupostos gue dificultam a implantacdo de uma gestido de pessoas voltada para
estratégica:

. Entendimento de gestdo de pessoas como algo para especialistas;
. A excessiva centralizagao a gestao de pessoas;
Politicas de pessoal que enfatizam os aspectos funcionais;

. Excesso de inflexibilizagao normativa;

® o 0 T ®

. Pressupostos equivocados na escolha de alguns gerentes onde se acredita que todo bom
técnico é um bom gerente

—h

Reducéo da participacéo dos colaboradores e alguns casos gerentes.

Entdo podemos afirmar que o modelo centralizador do RH de antes deve dar espaco pra esse
RH mais estratégico, a autora Gramigna (2002) nos mostra um quadro bastante explicativo do que é o
que a autora chama de praticas desfavoraveis na gestdo de pessoas e as tendéncias em cada um dos
subsistemas basicos da area de RH. Vamos acompanha-los a seguir.

FUNGAO: Provimento
AREA: Recrutamento e Selegdo de Pessoal

Forcas restritivas (atual) Tendéncias
Recrutamento de talentos sistematicamente Aproveitamento de talentos existente na
realizado no mercado estrutura dos na empresas
Selecao realizada pela area de RH sem a Participacéo do lider da vaga no processo

participacao dos lideres
Processo fechado sem feedback aos candidatos | Abertura dos processos com retornos aos
candidatos

Avaliagao do candidato tendo como base a Avaliagao com base o perfil de competéncias
descri¢do do cargo

Fonte: GRAMIGNA, 2002, p.7
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FUNGAO: Capacitagido
AREA: Treinamento e Desenvolvimento

Forgas restritivas (atual)

Tendéncias

Oferta de cursos resultado do levantamento de
necessidades de treinamento

Incremento do processo, favorecendo
a identificacdo das necessidades de
desenvolvimento das competéncias

Levantamento de necessidades baseado na
decisao do gerente

Programas baseados na consulta de diversas
bases de informacao (observacao, feedback,
avaliacao de desempenho, reunides, etc.)

Programas de treinamentos elaborados pela
area de RH sem a participacéo do cliente

Participacao e influencia da area-cliente na
definicao dos programas

Eventos extensivos a todo um grupo de cargos
ou funcodes

Definicao de programas contemplando as
necessidades de determinados grupos

Decisao de quem ira participar sob
responsabilidade do lider ou do RH

Participacao dos colaboradores que realmente
necessitam desenvolver competéncias

Auséncia de critérios objetivos para
encaminhamento de profissionais a eventos

Criagao de critérios objetivos

Interpretacao pelos colaboradores de
encaminhamento como premio ou castigo

Estimulo e apoio a profissionais que buscam
seu autodesenvolvimento

Auséncia de instrumentos que permitam
informar os colaboradores do seu estagio de
desenvolvimento

Estratégias que favorecam a gestao do
conhecimento e formacgao de grupos de
aprendizagem

Difusao da cultura paternalista onde
colaboradores véem que a empresa é
responsavel pelo seu desenvolvimento,
tendéncia a acomodar-se

Transicao para a cultura mais participativa,
em que ambos sao responsaveis pelo
desenvolvimento (empregabilidade)

Fonte: GRAMIGNA, 2002, p.7-8

FUNCAO: Avaliagdo
AREA: Gestdo do Desempenho

Forgas restritivas (atual)

Tendéncias

Conteudo da avaliacdo de desempenho feito
pela area de RH de forma muito subjetiva

Indicadores definidos em parceria com diversas
areas

Auséncia de avaliacdo de desempenho e
resultados

Indicadores de desempenho que contemplam o
esforgo pessoal e os resultados pelo avaliado

Avaliagéo de desempenho unilateral (chefia
avalia colaborador)

Participacao de todos na avaliagao de
desempenho

Possibilidade de ocorrer tendéncia central
(indicadores na media)

Menor probabilidade de ocorrer a tendéncia
central na avaliagao

Avaliacao realizada 01 vez por ano para
promocgdes, aumento de salarios

Avaliagcao como ferramenta de gestao de
competéncias dos colaboradores para
intervencéo de treinamento e desenvolvimento

Fonte: GRAMIGNA, 2002, p.8 - 9
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FUNGAO: Remuneragio
AREA: Cargos e Salarios - Carreira

Forgas restritivas (atual)

Tendéncias

Estruturas de organizagao fortemente
hierarquizadas

Estruturas achatadas com forte reducgao da
hierarquia

Carreiras apenas verticais

Carreiras verticais

Gestao do desempenho individual

Gestao do desempenho do individuo no
contexto da equipe

Cultura do controle, fundamentada no
relacionamento hierarquico

Controle do envolvimento, com énfase no
trabalho em equipe

Remuneracgéo por desempenho apenas
individual

Remuneracgéao pelo desempenho da equipe

Uso do processo de remuneragao apenas para
disciplinar relagdes salariais

Usa da remuneragédo como estratégia de
comunicagao e mudanca de comportamentos

Proliferacao de titulos de cargos para justificar
salarios mais altos

Reducao natural do numero de titulos

Foco no cargo, por meio de avaliacoes
baseadas em fatores comuns

Foco nas pessoas através da remuneracao por
competéncias

Uso de descri¢cdes de cargos delimitadoras das
responsabilidades individuais

Uso das competéncias requeridas pelo papel do
individuo na equipe e na organizagao

Busca de equidade interna

Uso de abordagens variaveis e mutaveis

Desintegracdo com outras fung¢des de RH

Integracao de todas as fungbdes de RH
principalmente Treinamento e Desenvolvimento

Definigdo da atividade de remuneragao como
ferramenta de controle

Atividade de remuneragao como ferramenta
estratégica e de consulta

Pequena tentativa de relacionar a politica de
remuneragao aos objetivos da organizacao

Vinculagao da politica de remuneracao
a estratégia da organizagao e as suas
competéncias essenciais

Uso apenas de salario fixo

Uso do salario variavel

Resisténcia do uso da remuneragao por
desempenho

Uso do salario variavel para recompensar o
desempenho da equipe, unidade e organizacao

Uso das escalas salariais com elevado numero
de niveis e faixas ou amplitudes estreitas

Uso de Bandas amplas, com numero minimo de
niveis e faixas ou amplitudes elevadas

Fonte: GRAMIGNA, 2002, p.9-10

Dentro disso teremos que tragar um modelo que contemple todos esses subsistemas e o modelo
hoje mais utilizado pelas organizagbes que buscam a gestdo com foco em resultados € o modelo de

gestdo por competéncias.
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4. GESTAO POR COMPETENCIAS:

Dutra (2002, p.23) cita,

ao colocarmos organizagao e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo continuo
de troca de competéncias. A organizagao transfere seu patriménio de conhecimentos para
as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagées profissionais e
pessoais, que na organizacgao, quer fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizagdo seu aprendizado, capacitando a organizagao a
enfrentar novos desafios. Esse processo, que é natural em qualquer comunidade, pode ser
gerenciado e potencializado com efeitos benéficos para a organizacéo e as pessoas.

Mas o que é competéncia? Varios autores citados nas nossas referencias tratam dessa definicao,
citaremos aqui algumas das mais utilizadas.

“E o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que afetam a maior parte do trabalho de
uma pessoa, e que se relacionam com seu desempenho no trabalho.” (DOMINGOS,apud DUTRA, 2002,
p.23)

Um agrupamento e conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta parte
consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com seu desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de treinamento
e desenvolvimento (PARRY, apud DUTRA, 2002, p.23).

As etapas macros de implantagao do processo segundo Leme (2005) sao:
1. Sensibilizar/conscientizar;

Definir competéncias organizacionais

Definir competéncias de cada funcao;

Identificar competéncias dos colaboradores;

Desenvolver colaboradores;

2B

Acompanhar evolugao/Gestdo por competéncias

Criaremos ent&o o que é fundamental no processo de implantagédo da gestdo por competéncias que
€ o inventario comportamental para o mapeamento de competéncias.

Inventario comportamental para mapeamento de competéncia é uma lista de indicadores
de competéncias que traduz a conduta do comportamento ideal desejado e necessario para
que a organizagao possa agir alinhada ao MVVE (missao, visédo, valores e estratégias da
organizagéo).” (LEME, 2005, p.39).
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E um método segundo Leme (2005) que apresenta as seguintes caracteristicas:
1) pode ser aplicado em empresas de qualquer porte
2) Pode ser aplicado em todos os niveis da organizagao
3) totalmente voltado para a realidade da empresa
4) método construtivo e participativo
5) Baixissimo investimento
6) simplicidade e rapidez na implantagéo

7) Comprovado matematicamente

Processo de implantagdo do modelo de gestao por competéncias é de médio em longo prazo porém
altamente eficaz para organizagdes e individuos que nela se integram.

O modelo nos orienta quanto aos pontos que ndo podem faltar porem deve-se considerar cada
realidade organizacional para desenvolver um modelo que seja adequado pra seu contexto.

5. CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS:

O processo de desenvolvimento de pessoas vai muito além dos treinamentos convencionais, envolve
o autodesenvolvimento do individuo com um todo, de varias formas de aprendizagem em espacos fisicos
e alem desses.

Importante entendermos que esse desenvolvimento € tanto pessoal como organizacional, pois as
organizagoes se desenvolvem por meio das pessoas que estao nesse processo de desenvolvimento
continuo.

Pacheco et al. (2005, p.31), coloca que os ganhos pessoais ampliam a visdo de mundo, o
autoconhecimento, os processos cognitivos, emocionais, percepgao, o preparo para novos desafios e o
desenvolvimento de competéncias.

O préximo passo entao é a elaboragéo e definicdo das estratégias para o desenvolvimento e
capacitagao de pessoas, que segundo Pacheco et al. (2005, p. 39) deve alicergar-se no conhecimento da
organizagao, na concorréncia, no alinhamento as demandas do negécio e em como dar respostas positivas
aos propdositos coorporativos e desenvolver as competéncias necessarias para a sua sustentagao.

Dessa forma nao descreveremos aqui um modelo padrao pois como ja foi mencionado deve estar
relacionado a toda politica de planejamento estratégico das organizacbes e modelo de gestdo por
desempenho estabelecido, sé assim seria eficiente.
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Alguns tipos de metodologia de aprendizagem mais utilizados:

* Auto-instrucao

* Estudo de caso

* Instrugdo programada
» Workshop

* Oficinas de trabalho

* Benchmarking

* Job rotation

» Jogos

* E-learning

6. AVALIACAO DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS:

E de suma importancia na gestao estratégica de pessoas analisar indicadores de desempenho que
possibilitem avaliar a eficacia da gestao estratégica de pessoas.

Podemos entendé-lo como um processo continuo de crescimento, estruturado em etapas com vistas
ao crescimento do individuo e dos grupos.

Em relacdo a informacéo eles compreendem 04 tipos: monetarias, quantidade, tempo e
qualidade.

Em relacao aos indicadores eles podem ser classificados em operacionais, financeiros, empresarias
e de benchmarking.

OPERACIONAIS:

Os macro processos relativos a gestao de pessoas como atracdo, manutengao, desenvolvimento,
retencao e desmobilizagdo sdo de uso comum nas empresas. Criar indicadores operacionais € muito util
para as organizagoes.
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» Atracdo de pessoas: alguns exemplos para criagdo dos indicadores.

Tipos Informagoes
Quantidade Curriculos
Entrevistas
Aproveitamento interno
Tempo Selecao
Integracéo
Preenchimento da vaga
Qualidade Reprocessamento
Resultados
Feedbacks
Financeira Custo fonte recrutamento
Custo exames médicos

» Manutencao de pessoas: alguns exemplos para criagao dos indicadores.

Tipos Informagoes
Quantidade Tempo de servico
Desligamentos
Forca de trabalho total
Tempo Afastamentos
Viagens
Atendimento médico
Qualidade Promogdes
Cargos obsoletos
Retrabalho
Financeira Custo homem hora
Folha de pagamento
Custo horas extras
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» Desenvolvimento de pessoas: alguns exemplos para criagdo dos indicadores.

Tipos Informagoes
Quantidade Numero de treinandos
Numero de instrutores
Numero de deslocamentos
Tempo Tempo médio de treinamento
Duracao média do evento
Etc.

Qualidade Promogdes

Mudancas de competéncias
Etc.

Financeira Investimento geral

Custo por colaboradores
Etc.

» Retencdo de pessoas: alguns exemplos para criagao dos indicadores.

Tipos Informagoes
Quantidade Numero de promocgdes
Numero de beneficios
Etc.

Tempo Tempo médio de retencao
Tempo médio de promocéo
Financeira Custo total da retencéao
Custo dos beneficios

» Desmobilizagdo: alguns exemplos para criagao dos indicadores.

Tipos Informagoes
Quantidade Numero de aposentados
Tempo Tempo de servico
Tempo de desligamento
Financeira Custo do desligamento
Custo do programa de desligamento
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FINANCEIROS:

Alinguagem basica de todas as organizacdes € numérica e o0s registros monetarios sao relevantes
para decisdes e agcbes organizacionais.

A evolucao do indicador financeiro que permite estabelecer balizadores, de forma isolada pode dar
uma interpretacao erronea.

EMPRESARIAIS:

Segundo Teixeira et al. (2005) esses indicadores representam o resultado da mensuracao de
determinados processos da gestdo de pessoas que possibilitam verificar a contribuicado dessa area
para os resultados empresariais. Também podem representar a eficacia dessa gestao, principalmente
quando relacionados com a forca de trabalho. Esses indicadores destacam-se a rentabilidade humana,
a produtividade e o desempenho.

» Rentabilidade Humana: considerado um fator produtivo da organizacdo em termos de retorno de
capital como, por exemplo, para expressar a contribuicdo da forca de trabalho na formacao do
lucro, patriménio liquido e outros resultados econdmico-financeiros.

 Produtividade: fator eminentemente econémico que avalia um registro financeiro da organizacao
em relagdo as pessoas, como, por exemplo, faturamento ou arrecadagéo por empregados.

+ Desempenho: diferentemente da produtividade, este fator compara um registro quantitativo (n&o-
financeiro) de produg¢ao como, por exemplo, a forga de trabalho.

BENCHMARKING

Sao os indicadores classicos, onde utilizamos formulas de calculo e servem de comparagao com
segmentos do mercado, sao eles:

1) Turnover:
* Mensuracgao anual
A base considera desligamentos voluntarios
* Entrevistas de desligamentos ajudam muito a identificar as causas do turnover

2) Absenteismo:
* Representado por faltas e atrasos no trabalho
» Geralmente e calculado mensalmente
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3) Treinamento:
* Total de homens-hora de treinamento mensal
» Total de homens-hora de treinamento por efetivo
* Total de homens-hora de treinamento por tipo de evento
* Custo total de treinamento
* Percentual de colaboradores nao treinados
* Percentual de treinamento por cargo

4) Acidentes de Trabalho:
* A taxa de frequiéncia avalia o numero de acidentes em relagdo ao grau de exposi¢ao
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