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RESUMO

Helena Del Bianco é uma profissional de destaque em sua area de atuagio: gestao de recursos humanos. Apos
diversas oportunidades de crescimento em sua carreira, Helena foi contratada para atuar como gestora na
referida area, em uma industria metalirgica de médio porte. Naquele momento, a empresa tinha diversas
necessidades de mudancas e melhorias na area de recursos humanos, porém, ap6s realizar um diagnostico
situacional, Helena encontrou resisténcia por parte dos dirigentes da empresa em implantar as mudangas. A
nova gestora tinha dvidas sobre a sua permanéncia na organizagio, pois, 20 mesmo tempo em que se sentia
desafiada pela situa¢do, questionava se seus esfor¢os gerariam frutos e alavancariam sua carreira. O objetivo
deste caso de ensino é estimular a reflexdo sobre temas, como: perfil dos profissionais da area de gestao de
recursos humanos, captagdo e integrag¢do, avaliagdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, clima
organizacional, lideranga e monitora¢do de pessoas. O caso oportuniza que o discente se coloque no papel
da gestora Helena Del Bianco e que possa tomar decisGes acerca da problematica apresentada. A utilizacdo
deste caso ¢ indicada em disciplinas relacionadas a gestdo de recursos humanos, especialmente em cursos
de graduagao.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos; subsistemas de gestdo de recursos humanos; captagio e
integracdo; treinamento e desenvolvimento; avalia¢do de desempenho; clima organizacional.

ABSTRACT

Helena Del Bianco is an outstanding professional in her area of expertise: human resource management. After a
sequence of opportunities for growth in her career, Helena was taken on as the HR manager at a midsize metallurgical
company. At the time, the company’s HR department was in need of several changes and improvements. However, after
conducting a diagnosis of the existing situation, Helena was met with resistance from the company’s directors when
implementing the changes. This led to the new manager entertaining doubts regarding how long she would last in the
organization as, while she considered the situation challenging, she wondered if her efforts would produce good results
and, consequently, provide leverage for her career. This teaching case aims to stimulate thought relating to: human
resource management personnel profiles, human resource sourcing and integration, performance review processes,
training and development, corporate culture, leadership and human resource indicators, among others. The case places
students in the role of, Helena Del Bianco and allows them to make decisions regarding the respective issues faced. This
case is indicated for use in courses related to human resource management and for undergraduate courses in particular.
Keywords: human resource management; human resources subsystems; sourcing and integration; training and
development; performance review; corporate culture.
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INTRODUCAO

Helena Del Bianco iniciou sua carreira na area de gestao de recursos
humanos quando rescindiu o contrato profissional de carteira assinada,
para atuar como estagiaria em uma empresa moveleira de destaque. Nessa
organizagao, teve a oportunidade de avancar na carreira, conhecendo
diversos processos na area de gestdo de recursos humanos. Ao perceber
que seu crescimento estava limitado, optou por deixar a empresa moveleira
para assumir um cargo gerencial na Metaltirgica Metal Forte Ltda, na qual
se deparou com novos desafios.

A Metalargica Metal Forte Ltda, que contava com aproximadamente
250 colaboradores, estava com diversos problemas vinculados a gestao de
recursos humanos, tais como: politicas nao claras no processo seletivo,
indices consideraveis de rotatividade e absenteismo, liderancas resistentes a
mudangas, falta de feedback, clima organizacional insatisfatério, limitac¢oes
na capacita¢ao do quadro funcional, entre outros.

Em uma reunio com o quadro diretivo da empresa, Helena compartilhou
os problemas citados acima. Frisou a importancia da aplicabilidade de
ferramentas da gestao de recursos humanos, destacando: recrutamento
interno, programa de integra¢ao, avaliagdo de desempenho, programas
de capacitagdo e planos de carreira para os colaboradores. Justificou que
a aplicabilidade destes novos projetos contribuiria para a melhoria dos
resultados da organizagao. No entanto, a gestora da area de recursos
humanos percebeu que haveria resisténcia, por parte dos dirigentes, pois os
mesmos ja se percebiam bastante envolvidos nas tarefas do dia a dia, quando
justificavam que nio disporiam de tempo para assumir novas atribui¢oes
ligadas a gestao de suas equipes.

A partir deste momento, Helena comegou a fazer alguns questionamentos:
De que outra forma poderia sensibilizar os dirigentes, sobre a importancia
da aplicabilidade de ferramentas para a gestao de recursos humanos? Qual
mudanca deveria enfocar, inicialmente? Havia uma decisio inicial a ser
tomada: diante desse cenario, deveria aceitar o desafio e permanecer na

empresa, ou deveria buscar outra organizagdo que lhe desse espago para
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aplicar seus conhecimentos e utilizar suas vivéncias na area de gestao de
recursos humanos?

O caso de ensino esta estruturado em etapas. Apds a introdug¢ao, apresenta-
se uma sessao, com a descri¢do dos primeiros contatos da protagonista com
a area de gestdo de recursos humanos. Posteriormente, descrevem-se os
subsistemas que a personagem Helena foi transitando, sendo: captagio
e integragao de pessoas; avalia¢do, treinamento e desenvolvimento de
pessoas; clima organizacional e lideranga; indicadores de gestao de recursos
humanos e a tomada de decisao. Finalmente, sdo apresentadas as notas de
ensino, utiliza¢do recomendada, objetivos de aprendizagem, sugestao de
questdes para discussdo do caso em sala de aula e alternativas para analise
do caso.
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PRIMEIROS CONTATOS COM A AREA DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

Helena Del Bianco nasceu em uma pequena comunidade, no interior da
Serra gaticha (RS/Brasil), em 1978. Filha de operarios, estudou em escolas
publicas. Apos a conclusao do ensino médio, mudou-se para a cidade de
Caxias do Sul, em busca de novas oportunidades e realizou vestibular para
o curso de Administragdo de Empresas de uma faculdade comunitaria.
Apos a aprovagio no vestibular, Helena percebeu que teria dificuldades em
custear seus estudos e buscou uma bolsa, sendo beneficiada com 50% de
desconto em suas mensalidades.

Nesta época, Helena, com24anos, trabalhava comoauxiliaradministrativa
em uma empresa comercial do ramo de eletrodomésticos e estava bastante
envolvida com o trabalho e com os estudos. Como académica do curso de
administra¢do, mostrava responsabilidade, interesse e comprometimento
no que lhe era proposto.

Helena estava bastante motivada com as tematicas que se apresentavam
durante o curso de administra¢ao, porém, ao realizar algumas disciplinas
especificas sobre gestao de recursos humanos, percebeu que se identificava
com os processos, ferramentas e desafios da area.

Durante as aulas, participou de uma discussao sobre os objetivos da area
de gestao de recursos humanos, apresentados na Figura 1. Helena comegou
a perceber o quanto o processo de gerenciar pessoas ¢ importante para que
uma organizag¢ao possa obter resultados diferenciados e manter vantagens

competitivas.
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Figura 1 Objetivos da area de gestao de recursos humanos
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Fonte: Adaptada de Ivancevich (2008).

Além disso, a estudante ficou interessada pelo assunto, quando compreendeu

que a gestao de recursos humanos esta diretamente relacionada as estratégias

organizacionais e que a mesma acontece em um grande sistema, que se

divide em subsistemas. Neste momento, Helena teve o primeiro contato

com estes conceitos e conheceu as principais atividades da area de gestao

de recursos humanos (Figura 2).
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Figura 2 Integracao das estratégias organizacionais e os processos de gestao
de recursos humanos
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Fonte: Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006, p. 75).

Ao analisar os processos da area de gestdo de recursos humanos, Helena
percebia que a direcdo da empresa onde trabalhava ndo possuia uma visdo
sistémica dos mesmos. Desta forma, as pessoas eram contratadas sem critérios
claros. Também nao havia uma preocupac¢io com rela¢do ao treinamento das
mesmas, nem havia clareza nas responsabilidades de cada um. Além disso, nao
existiam politicas claras sobre o sistema de recompensas e, como consequéncia,
percebia-se que o clima ndo era satisfatério, bem como os resultados da
organizacdo ndo eram eficazes.

Durante o cursode administra¢do Helena manteve-se como participanteativa
em sala de aula e destacou-se pelas suas contribui¢oes e seus questionamentos.
Estaimagem fez com que uma colega a convidasse a participar de um processo
seletivo para estagiaria na drea de gestdo de recursos humanos de uma empresa

renomada do setor moveleiro, com 500 funcionarios. Helena nao hesitou
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e se candidatou a vaga, mesmo sabendo que precisaria romper o vinculo
empregaticio que, naquele momento, rendia-lhe um salario melhor que o
de estagiaria, além de saber que nio teria os mesmos direitos trabalhistas no
novo vinculo.

Trés dias apds sua participagdo no processo seletivo, recebeu os resultados
de aprovacgao para a vaga de estagiaria na empresa moveleira. Helena, na
época com 27 anos, passou a atuar na area de gestdo de recursos humanos,
mais especificamente na atividade de pagadoria. Neste setor, teve acesso
a documentos diversos relacionados a folha de pagamento e as politicas e
praticas de relagbes trabalhistas. Passados onze meses, teve a oportunidade de
fazer parte da equipe de recrutamento e selecdo da empresa. Ligada a este setor,
também teve acesso aos programas de socializa¢ao, avaliagao de desempenho,
desenvolvimento e planos de carreira.

Depois de dois anos como estagiaria Helena teve a oportunidade de
concorrer a uma vaga de analista de treinamento. O processo de selecao
interna contou com a participa¢ao de quatro candidatos, sendo Helena a
selecionada.

Como analista de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), atuou
diretamente no levantamento de necessidades de treinamento, na gestao da
matriz de capacitagdo, organizac¢ao da logistica de Tap, fazendo contratos e
acompanhando os resultados dos investimentos feitos na area. Desta forma,
mensurava a eficacia e eficiéncia dos treinamentos realizados. Por estar ligada
a area de desenvolvimento, acompanhava de perto o plano de carreira e
as oportunidades de promocao, entre outras formas de crescimento dos
funcionarios da empresa.

Apos ter atuado por quatro anos como analista de T&p, recebeu um convite,
por meio de uma agéncia de emprego, para participar de um processo seletivo
ao cargo gerencial na area de recursos humanos, em uma empresa do ramo
metalargico, de menor porte.

Considerando que na empresa onde atuava a vaga de gestao ja estava ocupada
e que, aparentemente, em curto espaco de tempo, nio teria a oportunidade
de ser promovida para o um cargo gerencial, decidiu aceitar o convite. Ap6s a

realizagdo de varias etapas de sele¢do foi aprovada para o cargo.
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AVANCANDO NA CARREIRA

Helena iniciou, entdo, com um novo papel, agora como gerente da 4rea de
recursos humanos de uma empresa metalirgica de médio porte’: a Industria
Metalurgica Metal Forte Ltda. A referida empresa fabrica esquadrias e
estruturas metalicas e atua em todo o mercado brasileiro. A mesma conta
com, aproximadamente, 250 empregados e seu faturamento mensal gira
em torno de trés milhdes de reais.

A Industria Metaltirgica Metal Forte Ltda é uma empresa familiar, sendo
dirigida por um dos quatro filhos do fundador, o qual possui formagao
superior em administra¢do. O fundador possui baixa escolaridade e atua
na area operacional da empresa como operador de maquinas. A estrutura
organizacional da empresa é formada por um diretor geral, que também
assume o cargo de gerente comercial, por um gerente industrial, quatro
supervisores operacionais, os quais atuam em diversos setores da area fabril.
Vale considerar que estes supervisores sao operadores especializados e que
ajudam na distribuicao de tarefas, quando necessario, porém, possuem
autonomia limitada, ou seja, ndo tomam decisdes sem o consentimento do
gerente industrial que, por sua vez, também tem autonomia limitada, por
depender de delibera¢des do diretor geral.

Nas areas administrativas nao existem gestores: a equipe é formada por
assistentes administrativos, comandados diretamente pelo diretor geral.
A area administrativa e comercial é composta por uma recepcionista/
telefonista, duas assistentes comerciais, um assistente de suprimentos, uma
assistente de faturamento e um assistente de PCP. A atividade comercial
externa ¢ realizada por representantes que estdo distribuidos em varios
estados brasileiros.

O organograma funcional simplificado da empresa esta apresentado na
Figura 3.

1 Segundo critério estabelecido pelo Banco Nacional de Desenvolvimento, as empresas de médio porte
possuem uma receita operacional bruta anual maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 9o milhoes
(BNDES, 2013).
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Figura 3 Organograma funcional da empresa
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Mesmo com uma significativa experiéncia na area de gestao de recursos
humanos, Helena se sentia desafiada no novo papel nessa organizacio,
pois percebeu que existiam demandas relacionadas ao fato da empresa nao
apresentar resultados eficazes. Helena verificou que a empresa estava com uma
movimentacao significativa de contrata¢oes e demissoes de pessoas, muitas
faltas ao trabalho, principalmente em decorréncia de atestados médicos, além
de problemas na area operacional que foram relatados pelo gerente industrial.
O gestor admitiu a ocorréncia de retrabalhos e desperdicio de materiais, além
de estar insatisfeito por ndo conseguir atender a area comercial com a entrega

da produgao vendida, dentro dos prazos estipulados.
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A nova gerente da area de recursos humanos também percebeu que
os empregados ndo respeitavam normas internas, tais como registrar o
cartao ponto nos horarios devidos, estar no local de trabalho ao iniciar o
expediente, fazer lanches na area de produc¢ao em meio as maquinas, sair
do setor para conversar com os colegas em horario de expediente, entre
outras ocorréncias.

Ao questionar a chefia sobre os referidos comportamentos teve
como resposta: “sempre foi assim”. Além disso, as chefias traduzem o
comportamento dos funcionarios com expressoes, tais como: “eles sdo
mesmo cabecas duras” e “fazem sempre o que querem”. Helena também
indagou como as chefias organizavam as atividades didrias e as respostas
que recebeu nio apresentaram, com clareza, a forma de conducdo ou de
delegacao de responsabilidades.

Com poucos dias de trabalho, a nova gerente comecou a se questionar
sobre espacos e oportunidades para executar um trabalho que viesse
efetivamente a contribuir com os resultados desejados pela organizagio.
Entretanto, por onde comegar? Qual seria o melhor caminho?

Helena tinha uma certeza, precisaria estar atenta a cultura organizacional
e ver a possibilidade de mudangas, estando alerta as resisténcias. No papel de
gerente da area de recursos de humanos, Helena entendia que necessitava
realizar um diagnostico para, posteriormente, propor politicas. Comegou,
entdo, a levantar dados e fazer observacoes, principalmente sobre os
seguintes processos de gestdo de recursos humanos: captagao e integracao
de pessoas, avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento,

gestao do clima interno, lideranc¢a e monitoramento de indicadores.

CAPTACAO E INTEGRACAO DE PESSOAS

Ainda na primeira semana de trabalho, Helena recebeu uma ligagdo do
gerente industrial, dizendo que necessitava, com urgéncia, da contratagdo
de trés operadores de maquinas cNc (Computer Numeric Control ou Controle
Numérico Computadorizado). Helena questionou o gestor sobre o perfil
do cargo e a resposta obtida foi: “Basta que tenham vontade de trabalhar™

A nova gerente também questionou se nio existiam, internamente,
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funcionarios que pudessem ser promovidos ao cargo de operadores, a
fim de possibilitar o crescimento do pessoal interno. O gerente industrial
respondeu que “ndo adianta vestir um santo, para desvestir outro”, deixando
claro que ndo incentivava a promog¢ao interna.

Em virtude de seus estudos durante a graduagio, Helena relembrou
os conceitos relacionados a captagao de pessoas. Conforme Dutra (2002),
o processo de captagdo de pessoas objetiva encontrar e estabelecer uma
relacdo de trabalho com pessoas capazes de atender necessidades, presentes
ou futuras, da organiza¢do. Com base nessa afirmativa, Helena entendeu
que a empresa onde estava atuando ndo possuia uma politica clara,
relacionada ao perfil necessario para os ocupantes dos cargos, nem para
atender necessidades do presente, muito menos futuras. Ao investigar os
processos atuais de recrutamento e sele¢ao, Helena identificou que nao
existiam fontes preferenciais de recrutamento, ou seja, ndo havia clareza
de onde seria possivel recrutar candidatos para as vagas existentes. Além
disso, nao havia defini¢do das etapas do processo de selecdao de candidatos.

A nova gestora tinha consciéncia que um processo seletivo mal
sucedido pode trazer grandes prejuizos para a empresa, como a geragao
de custos vinculados as seguintes atividades: despesas com recrutamento
e sele¢do, custos com registros e documentagao, custos com treinamento
e desligamento do novo colaborador. Além disso, um processo seletivo
mal sucedido pode impactar na produtividade da empresa, no aumento do
numero de horas extras e na qualidade de seus produtos.

Dando continuidade ao seu diagnoéstico inicial, a gestora verificou como
ocorria o processo de integragdo dos novos colaboradores. Apds o registro
no sistema de folha de pagamento e assinatura do contrato e documentos
diversos, o novo candidato recebia um manual de integra¢ao. Este manual
possuia informagoes diversas sobre a empresa: histérico, breve descri¢ao
dos produtos fabricados, beneficios oferecidos pela empresa e normas
internas. Na sequéncia, o novo funcionério era encaminhado para seu setor,
acompanhado pela chefia imediata, onde ocorria a apresentagao aos colegas.
Por fim, o mesmo recebia instrug¢des no proprio posto de trabalho e dava

inicio as suas atividades.
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Neste sentido, Helena percebeu a oportunidade de aprimorar esse
processo, objetivando, de fato, promover a ambientagdo e integracao dos
novos funcionarios.

Diante desse contexto, Helena refletia sobre as necessidades de

readequagdo do processo de captacdo e integragdo de pessoas.

AVALIACAO DE DESEMPENHO, TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Durante o segundo més de atua¢ao na nova empresa, Helena recebeu
a informacdo de que dois colaboradores deveriam ser demitidos: Pedro
e Marcelo. Ao questionar sobre o motivo do desligamento de Pedro, a
chefia disse que foi porque o mesmo nao tinha espirito colaborativo e nao
contribuia com os colegas quando concluia suas atividades. Helena verificou
que Pedro estava na empresa ha quatro meses. A nova gerente perguntou
como fora o desempenho dele no periodo de experiéncia e o supervisor
afirmou que Pedro sempre trabalhou da mesma forma. Questionando,
ainda, sobre o acompanhamento de Pedro durante este periodo inicial na
empresa, o supervisor disse que ndo teve tempo para acompanhar os novos
colaboradores, pois a demanda de trabalho era grande.

Helena também conversou com o supervisor, a fim de saber os motivos
do desligamento de Marcelo, que trabalhava na empresa ha sete anos.
Marcelo era um operador de maquina com muita experiéncia e sempre
havia apresentado um bom desempenho. O supervisor disse que, nos
ultimos tempos, Marcelo estava deixando a desejar e justificou que o mesmo
ja nao produzia como antigamente. Afirmou também, que o funcionario
aparentava estar desmotivado e que, ultimamente, estava chegando
atrasado. Apos dois meses de comportamento considerado inadequado
pelo supervisor, Marcelo foi encaminhado para o desligamento, junto a
area de recursos humanos.

Neste momento, Helena relembrou de conceitos aprendidos na graduacao,
relacionados a avaliagao de desempenho. A gestora refletiu sobre como esta
ferramenta poderia contribuir para que os gestores pudessem acompanhar

mais de perto o desempenho de suas equipes, evitando que colaboradores
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tivessem um mau desempenho por falta de feedback e orientagdo para
melhorar a performance.

As duas demissGes chamaram a atencdo de Helena. Ela identificou a
seguinte situac¢do: diversos novos funcionarios entrando na empresa e ao
mesmo tempo, muitos saindo.

Diante disto, Helena resolveu realizar uma entrevista de desligamento
com os funcionarios demitidos. Dentre as diversas afirmac¢des dos demitidos,
chamou a ateng¢do da gestora o fato de Pedro e Marcelo terem comentado
sobre a falta de treinamentos e oportunidades de desenvolvimento na
organizag¢do. Enquanto Pedro afirmou nao ter recebido treinamentos
suficientes para executar suas atividades, Marcelo disse que achava
importante que a empresa oportunizasse capacita¢cdes com o objetivo de
desenvolver seus colaboradores.

Assim, Helena percebeu que era necessario aprimorar o sistema de
treinamento e desenvolvimento da empresa. Como ja identificara, no
processo seletivo, que a empresa nao possuia a descri¢do de cargos,
evidenciou que também ndo existia um estudo das necessidades de
treinamentos para as diferentes fungGes.

Helena preparava-se para dar conta desta nova necessidade, refletindo
sobre quais ferramentas poderia utilizar para diagnosticar necessidades de
treinamentos e desenvolvimento e, posteriormente, planejar, executar e

avaliar os mesmos.

CLIMA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA
Visando ampliar o conhecimento da realidade organizacional, Helena
elaborouuminstrumento de diagnéstico. Considerando que as caracteristicas
organizacionais, bem como as condi¢bes de trabalho, além da motiva¢ao
e capacita¢do dos funcionarios interferem no desempenho organizacional,
Helena entendeu que uma pesquisa de clima interno poderia contribuir
para elaborar um diagndstico mais preciso, a fim de propor alternativas.
Apos receber a aprovagao da direcao, iniciou a elaborag¢ao do instrumento
de pesquisa de clima organizacional, no qual passou a identificar variaveis

como: imagem da empresa, comunicagao, lideranca, condi¢bes de trabalho,
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possibilidade de desenvolvimento e carreira, sistema de remuneragao e
recompensas diversas.

A gestora também estudou a melhor forma para a aplicagdo da pesquisa,
considerando que a mesma objetivava oportunizar a participagao das pessoas
e, a0 mesmo tempo, identificar niveis de satisfacdo e ou insatisfa¢do, a fim de
apresentar sugestoes que pudessem elevar esses indices. Para tal, reuniu os
funcionarios em pequenos grupos e realizou a coleta dos dados. Helena seguiu
os passos metodologicos para aplicagdo da pesquisa de clima e, finalmente,
realizou a tabulacdo dos dados e emissdao dos relatorios. Como resultado,
identificou significativos niveis de insatisfagdo relacionados as seguintes
variaveis: lideranca, treinamento e desenvolvimento, carreira e recompensas.
Helena percebeu que algumas das deficiéncias identificadas nas entrevistas de
desligamento foram confirmadas nos resultados da pesquisa de clima.

O instrumento de pesquisa de clima elaborado por Helena tomou por
base as premissas propostas por Luz (2010). O instrumento continha questoes
objetivas, além de um espaco destinado para comentarios referentes aos itens
de insatisfagdo. Ao analisar qualitativamente as respostas, Helena identificou
certo padrao nos fatores que eram apontados pelos colaboradores. Nesse sentido,
decidiu elaborar um resumo com os resultados que se apresentaram como

insatisfatorios na pesquisa organizacional (Tabela 1).

Tabela 1 Resumo dos resultados insatisfatorios da pesquisa organizacional

VELENEH Percentual de Analise qualitativa

satisfacao

Lideranca 52% - Supervisores ndo repassam informacgdes para os
funcionarios;
- Falta de retorno sobre o desempenho dos colaboradores;
- Problemas de relagdes interpessoais entre gestdo e

equipe.
Treinamento e 57% - Funcionarios ndo recebem treinamento inicial adequado;
desenvolvimento - Empresa néao disponibiliza oportunidades de qualificacao;

- Dificuldade de desempenhar a fungao por falta de
conhecimentos técnicos sobre as atividades.

Carreira 47% - Nao existem oportunidades claras de crescimento na
empresa;
- Empresa ndo possui um programa que possibilite o
desenvolvimento profissional dos colaboradores.
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Variaveis Percentual de Analise qualitativa

satisfacao

Recompensas 62% - Em algumas situacdes, a remuneracdo praticada pela
empresa é inferior as médias de mercado;
- Necessidade de incrementar plano de beneficios;
- Vincular a frequéncia e disciplina no trabalho a algum
beneficio (cesta basica, por exemplo);
- Implantar plano de participacao de resultados.

Além dos resultados da pesquisa, Helena sentiu a necessidade de conhecer
mais de perto as praticas das liderancas da empresa. Nesse sentido, iniciou
observando as formas de intervencao, tomada de decisbes e delegacoes da
lideranga. Percebeu que o diretor geral se envolvia diretamente nas tarefas
operacionais, mesmo havendo um gerente industrial e supervisores. Em
varias situa¢oes o diretor chamava os empregados das areas e abordava,
diretamente com os mesmos assuntos diversos, sem muitas vezes falar
com o gestor ou supervisores a respeito. O diretor, em geral, estava
muito ocupado e pouca ateng¢ao dispensava aos gestores. Quando esses o
procuravam para tratar de alguma situagdo, o mesmo nao os questionava
e pouco ouvia suas opinides, sendo ele mesmo quem decidia o que deveria
ser feito. Desta forma, o diretor se sentia sobrecarregado e aparentava estar
num nivel de estresse alto.

Com relagdo ao gerente industrial e supervisores, Helena percebeu que
0s mesmos tinham uma boa comunicacdo com clientes e fornecedores,
mas nio eram assertivos com seus subordinados. Quando algo acontecia,
sempre buscavam encontrar algum culpado, dizendo: “fulano que nao fez”,

“o outro nao esta capacitado”, entre outras falas, que refletiam a falta de
foco da gestdo. Quando alguma situagdo de desempenho ficava critica, os
supervisores decidiam pelo desligamento do empregado. Nesse contexto,
Helena ndo percebia praticas de retorno ou de feedback dos supervisores para
com seus empregados. Os mesmos nao faziam reconhecimento positivo e
muito menos apontavam, com assertividade, sobre aspectos que deveriam
ser melhorados. Quando essa situagao acontecia, os retornos eram em forma
de critica negativa, o que deixava a equipe de empregados desmotivada e

insatisfeita.
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A gestora tinha a visdo de que precisava trabalhar o perfil de lideranca

da organizagdo para, na sequéncia, implantar outros projetos e melhorias.

INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Além dos resultados da pesquisa de clima organizacional, Helena percebeu a
importancia de se munir com outros dados, a fim de mostrar a necessidade
de realizar acGes efetivas de melhoria.

Para tal, resolveu iniciar uma coleta de dados para, posteriormente,
transforma-los em indicadores. Como ponto de partida, Helena realizou o
calculo da média da rotatividade e absenteismo da empresa, dos ultimos
dozes meses, porém, como parametro, realizou uma pesquisa de mercado,
para identificar as médias dos indicadores em outras organiza¢des do
mesmo segmento e porte, durante o ano de 2012. Os resultados da coleta

de dados podem ser vistos na Tabela 2.

Tabela 2 Indicadores de absenteismo e rotatividade

Empresas Absenteismo (%) Rotatividade (%)
Empresa A 2,42 3,70
Empresa B 2,13 1,93
Empresa C 2,05 4,07
Empresa D 4,24 4,54
Empresa E 2,04 3,86
Empresa F 3,65 4,50
Empresa G 2,59 2,89
Empresa H 3,51 3,08
Empresa | 3,68 5,56
Média geral mercado 2,92 3,79
Média Industria Metal Forte 4,07 6,68

Ao analisar os resultados, Helena identificou que a empresa estava com
indices de rotatividade e absenteismo acima da média das empresas
pesquisadas no mercado. A gestora de RH entendeu que a rotatividade
estava influenciando nos custos com processos seletivos e treinamento
interno na empresa. Além disso, o indicador de absenteismo poderia estar
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influenciando a realizagdo constante de horas extras e o atraso na entrega

de alguns produtos, dentro do prazo estipulado.

Por fim, Helena elencou indicadores do perfil dos integrantes da empresa,
objetivando ter dados para propor a¢bes futuras na area de gestdo de
recursos humanos:

A 70,8% do quadro funcional era composto por homens e 29,2% por
mulheres;

B Em relagdo a idade, 57,4% possuia até 35 anos;

c A escolaridade dos funcionarios concentrou-se principalmente nos
seguintes niveis: ensino fundamental incompleto (28,8%), ensino
médio completo (20,9%) e graduag¢ao incompleta (13,6%);

D  72,4% residem em local proprio;

74,2% dos entrevistados moram com conjuges e/ou criangas e apenas
7,4% moram sozinhos;
54,7% possuem filhos menores de 18 anos;

G  50,9% dos colaboradores possuem vinculo de trabalho com a empresa
ha menos de um ano. Porém, 18,2% atuavam na organizacao ha mais
de seis anos.

Ap0s estes levantamentos, Helena se sentia preparada para dar seguimento

aos projetos de melhoria da organizacao.

A TOMADA DE DECISAO

Helena, embora estivesse muito motivada com os desafios que se
apresentavam em seu novo trabalho, sentia que a implanta¢ao das mudancas
nao seria um processo facil.

A nova gestora compilou todos os dados observados durante seu
diagnéstico: i) o funcionamento do processo de captacdo e integracao de
funcionarios; ii) a inexisténcia da avaliacdo de desempenho e sistematica
de treinamento; iii) os resultados da pesquisa de clima; iv) os registros
das observagdes diarias da area de gestao; e v) os principais indicadores
de recursos humanos. Com os resultados em maos, Helena agendou uma
reunido com o diretor geral, gerente industrial e supervisores, na qual

apresentou os dados e as oportunidades de melhoria que visualizava.
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Durante sua explana¢do, a gestora sentiu desconforto por parte dos
dirigentes, sendo que, ao final da reunido, ndo percebeu sinais de adesao
pela gestao para as propostas apresentadas.

Ao solicitar feedback em relagdo aos dados apresentados, as narrativas
nio foram encorajadoras:

— “Quanto isso ird custar? Ndo sei se teremos recursos para tantos
programas”, disse o diretor geral.

— “Nao tenho tempo nem para as atividades do dia a dia, que dira para me
envolver tanto em atividades do RH”, afirmou o gerente industrial.

— “Para nosso perfil de funcionarios, ndo sei se precisaria de tudo isso...”,
comentou um supervisor industrial.

Diante disso, Helena percebeu que os dados e fatos apresentados nao
foram suficientes para sensibilizar os dirigentes da empresa e mobiliza-los
para mudangas.

A maior davida de Helena era estar apostando sua carreira em uma
organizagdo que, talvez, ndo lhe desse espaco necessario para desenvolver
um trabalho efetivo na area de recursos humanos.

Duvidas acompanhavam o pensamento da gestora. De que outra forma
poderia sensibilizar os dirigentes, sobre a importancia de gerenciar as
pessoas de forma mais efetiva? Qual mudanca deveria enfocar inicialmente?
Como poderia desenvolver projetos que melhorassem o processo de
contrata¢ao, desenvolvimento e manuten¢ao de pessoas na empresa?

Porém, havia um questionamento principal: diante desse cenario,
deveria aceitar o desafio e permanecer na empresa, ou deveria buscar outra
organiza¢ao que lhe desse espac¢o para aplicar seus conhecimentos e utilizar
suas vivéncias na area de RH?

Helena sabia que se permanecesse na situa¢ao atual, enfrentaria
dificuldades, uma vez que teria de lidar, constantemente, com a resisténcia
dos gestores. Por outro lado, sentia-se desafiada a implantar as melhorias

que julgava imprescindiveis para a Indtstria Metaltirgica Metal Forte Ltda.
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NOTAS DE ENSINO

UTILIZACAO RECOMENDADA

O caso foi elaborado para utilizagdo em disciplinas relacionadas a gestao de

recursos humanos, preferencialmente em cursos de graduacao.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM
De acordo com o caso de ensino, baseado nas caracteristicas da organizagio

apresentada e na evolu¢ao profissional da protagonista Helena, pode-se

destacar diversos temas de aprendizagem:

A

Discutir sobre a trajetéria dos profissionais da area de gestao de
recursos humanos, bem como o perfil necessario para desempenhar
esta funcio;

Refletir sobre o processo de captacdo e integragdo de pessoas em
organizacoes;

Compreender a ferramenta de avaliagdo de desempenho e sua
importdncia no contexto organizacional;

Apresentar o processo de treinamento e desenvolvimento e suas
respectivas etapas, como um fator critico para a melhoria do
desempenho dos funcionarios;

Destacar o clima organizacional como uma forma de manutencio de
pessoas na empresa e suas respectivas formas de verificagao e avaliago;
Refletir sobre o papel das liderangas na mudanga organizacional, bem
como o perfil necessario para o exercicio desta fungao;

Apresentar os principais indicadores da area de gestao de recursos
humanos.

Embora ndo se apresente como objetivo primario de aprendizagem,

dependendo do enfoque de discussao proposto em sala de aula, poderao

surgir outros temas como, diagnostico organizacional (com enfoque em

gestdo de recursos humanos), trabalho em equipe, capacitacao de liderancas

e comunica¢ao interna.
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SUGESTAO DE QUESTOES PARA DISCUSSAO DO CASO EM SALA DE AULA

Com relagdo ao caso de ensino, sugerem-se as seguintes questdes para discussao:

A Deacordocomahistériaapresentadano caso e o contexto mercadolégico
atual, quais sdo as competéncias técnicas e comportamentais
necessarias para um profissional da area de recursos humanos?

B Tendo como ponto de partida o diagnostico realizado por Helena,
como € possivel estruturar um processo adequado de captagao de
pessoas, por meio das atividades de recrutamento e selecao?

¢  Descreva a sua opinido fundamentada sobre o processo de selecio
interna. Liste as principais vantagens e desvantagens do mesmo.

p Elabore um programa de integragdo de novos colaboradores que
contemple os objetivos do processo de ambientacao e da propria
integracao.

E  Qual é aimportancia da avaliacdo de desempenho para a manuten¢io
do comportamento humano nas organizagdes? Qual é o papel dos
gestores neste processo?

F  Por meio de quais etapas pode-se desenvolver um processo de
treinamento e desenvolvimento na Indtstria Metaltirgica Metal Forte
Ltda? Quais seriam as principais caracteristicas de cada etapa?

G  Descreva os principais elementos do clima organizacional e suas
possibilidades de avaliacao.

H Com base nos problemas verificados na Indtstria Metalargica Metal
Forte Ltda., quais competéncias vocé considera indispensaveis para o
profissional que desempenha o cargo de diretor geral? Qual ¢ o papel
do mesmo no processo de mudanga organizacional?

1 Qual é a relagdo existente entre o levantamento de indicadores de
gestdo de recursos humanos e o processo de tomada de decisao
organizacional?

J  Sevocé estivesse na situacao da protagonista Helena Del Bianco, qual
seria sua escolha em relagdo a permanéncia na organizag¢ao e por queé?

Kk  Caso vocé, no papel da protagonista, optasse por permanecer na
Industria Metaltrgica Metal Forte Ltda., quais ages na area de gestdo

de recursos humanos desenvolveria inicialmente?

132 ADMINISTRACAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.15 N°1 P.113-146 JAN FEV MAR2014



HELENA TRILHANDO CAMINHOS NA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ALTERNATIVAS PARA ANALISE DO CASO

PERFIL DO PROFISSIONAL DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

A historia descrita no caso apresenta a trajetéria profissional da protagonista
Helena, bem como as atividades em que a mesma se envolvia na area
de gestdo de recursos humanos. Sendo assim, pode-se refletir sobre as
competéncias e o perfil do profissional da area, para o desempenho de suas
funcoes.

Ao analisar as organizages, atualmente, pode-se destacar a importancia
do gestor de recursos humanos na elaboracao, implanta¢do ou adequagio
das politicas de gestao de recursos humanos nas organizagdes (SNELL;
BOHLANDER, 2010).

O profissional da area de gestao de recursos humanos pode contribuir para
os resultados da organizag¢do por meio de seu envolvimento em atividades
especificas, como planejar programas de treinamento eficazes, redesenhar
funcbes e organizacoes que se adaptem as diversas mudangas mercadolégicas,
apoiar decisdes referentes a contratagdes, promogoes e demissoes ou decidir
onde programas de melhorias podem sem benéficos a empresa (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000).

Diante disto, o profissional da area deve ter como principios a ética, a
imparcialidade e a justica, uma vez que o mesmo estara envolvido em
atividades como contrata¢des, promogdes, treinamentos, remuneracao,
avalia¢do de desempenho e satisfacdo do quadro funcional (MiLKOVICH;
BOUDREAU, 2000).

Ribeiro (2005) descreve o perfil atual e necessario para que o gestor de
recursos humanos auxilie a organizacao a atingir vantagens competitivas
por meio das pessoas. Além da formagao técnica, o autor sugere outras
competéncias, sendo: adaptabilidade, capacidade analitica, compromisso com
resultados, empreendedorismo, facilidade de relacionamento, habilidade
para trabalhar em equipe, inovagdo, lideranca, visao estratégica e holistica.

Além disso, outras competéncias relevantes ao profissional de gestdo de

recursos humanos sao a autoconfianga, autodesenvolvimento, iniciativa,
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inteligéncia interpessoal, orienta¢do para resultados, resiliéncia e gestdo da
diversidade cultural (Mussak, 2010).

O autor também destaca a importancia do networking para que o gestor de
recursos humanos tenha dominio das questdes mais estratégicas, vinculadas
a organizag¢do. Neste sentido, o gestor devera desenvolver a “capacidade
de estabelecer e manter uma rede de contatos profissionais e sociais que
permita ndo s6 se manter atualizado tanto nos negdcios como no mercado
de trabalho, bem como reunir rapidamente apoios diversificados para a

resolu¢do de problemas na vida pessoal e profissional” (MUSSAK, 2010, p.
44).

O PROCESSO DE CAPTACAO E INTEGRACAO DE PESSOAS
O processo de captacao é composto por duas atividades principais distintas,
porém intimamente relacionadas: o recrutamento e a selecao.

A atividade de recrutamento pode ser definida como um conjunto de
praticas e processos utilizados para atrair candidatos para vagas ja existentes
ou potenciais (LACOMBE, 2011). O recrutamento também se refere aos meios
que uma organizag¢ao utiliza para divulgar suas vagas, com o objetivo de
atrair candidatos desejaveis, ou seja, onde haja probabilidade de ajuste ao
cargo e desempenho adequado (BaNOV, 2011).

De acordo com Marras (2011), 0 recrutamento pode ser feio por meio de
algumas fontes: banco de dados interno, indicag¢bes, cartazes internos e
externos, entidades diversas, consultorias de outplacement, consultoria de
replacement, agéncias de emprego, consultorias em recrutamento e sele¢ao,
headhunter e midias diversas.

Jéa a atividade de selecdo se refere a escolha dos candidatos, posterior ao
recrutamento dos mesmos. Segundo Lacombe (2011), a sele¢do envolve um
conjunto de praticas e processos utilizados para escolher, dentre candidatos
disponiveis, aquele que parece ser o mais indicado para a vaga existente.
Este processo devera considerar a cultura da empresa e as crencas e valores
do candidato.

O processo seletivo se apresenta de acordo com as seguintes etapas:

delineamento do perfil do cargo, triagem, analise de curriculo, questionario
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de triagem, entrevista de triagem e, finalmente, a selecdo. Embora a

entrevista seja uma das técnicas de selecdo mais importantes e difundidas,

pode-se destacar outras ferramentas como a prova de conhecimento ou
capacidade, testes psicologicos, testes de inteligéncia, testes de aptiddes,
testes de personalidade, técnicas vivenciais e investiga¢ao de historico, as

quais devem ser adaptadas ao perfil do cargo (vizIoLl, 2010).

Segundo Aragjo e Garcia (2010), um processo seletivo pode ser considerado
interno quando a organizagio utiliza seus proprios recursos humanos, sem
recorrer ao mercado externo. Neste sentido, a divulgacao da existéncia da
vaga é realizada dentro da prépria organizagio.

Pode-se citar, como principais vantagens deste processo (BANOV, 20IT;
ARAUJO; GARCIA, 2010):

A Vantagem econdmica, pelo fato da divulgac¢do ser realizada dentro da
propria organizagao;

B Melhoria darelagio entre colaboradores e empresa, devido a existéncia de
oportunidades de crescimento;

¢ Rapidezno processo, uma vez que nio ha necessidade de ambientacio, por
se tratar de um colaborador da prépria organizacio;

D  Rela¢do de confianga ja estabelecida entre o candidato e a empresa;
Disponibilidade de investimento em outras atividades, uma vez que ha
um custo reduzido no processo de selecio interna.

Porém, esta modalidade de selecdo também pode apresentar algumas

limitagdes, tais como (ARAUJO; GARCIA, 2010):

A Excesso de promogdes, fazendo com que determinados profissionais ndo
atingiam resultados otimizados em determinadas fungoes;

B Protecionismo, baixa racionalidade e subjetividade durante o processo,
fazendo com que os relacionamentos se sobressaiam em relacao as
competéncias dos candidatos;

¢ Existéncia de conflitos entre os profissionais envolvidos no processo seletivo;

p Dificuldade de remanejamento e adapta¢ido dos candidatos as novas
funcoes.

Dando continuidade ao processo de captagdo, ¢ fundamental desenvolver

um programa para integrar novos colaboradores a cultura da organizagao.
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Pontes (2010) afirma que a integra¢do de funcionarios é um processo social
complexo, uma vez que envolve a adaptagdo do profissional a cultura
da organizagdo. Neste sentido, a integracao ocorre em duas etapas. A
primeira, denominada ambientac¢ao, trata-se da apresentacao de aspectos
organizacionais importantes, tais como a histéria da empresa, missao,
visdo, valores, produtos, processos de trabalho, politicas organizacionais,
posturas esperadas, politicas de recompensas, normas de seguran¢a do
trabalho, entre outros. Estes pontos poderao ser apresentados em palestras
e complementados pela entrega de manuais.

A segunda etapa, definida como a integrag¢ao de fato, apresenta-se como
um aprofundamento da etapa de ambientacao, sendo, em geral, conduzida
pela chefia do novo colaborador. Esta etapa objetiva, principalmente, a
integra¢ao do novo funcionario a equipe, o entendimento da cultura da
empresa, o conhecimento das pessoas com as quais ira se relacionar, etc.

Durante este processo, a chefia devera acompanhar e avaliar a adaptacao
do novo profissional a organiza¢ao e ao cargo e esta atividade refletira a

eficacia do processo seletivo realizado.

AVALIACAO DE DESEMPENHO E TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

O desligamento de dois funcionarios da empresa descrita no presente caso
de ensino, fez com que a protagonista Helena percebesse a importancia da
avaliacdo de desempenho como uma forma de manutencao e melhoria do
comportamento e do aproveitamento das capacidades dos colaboradores.

A avaliagao de desempenho pode ser definida como uma metodologia que
objetiva, de forma continua, estabelecer um contrato com os funcionarios, no
que se refere aos resultados desejados pela organiza¢ao, acompanhar desafios
propostos, corrigir rumos, se necessario e avaliar resultados obtidos (PONTES, 2010).

Dentre as principais contribui¢es da realizacio da avalia¢do de desempenho,
pode-se destacar (ARAUJO; GARCIA, 2010):

A Fundamentar a a¢do do gestor, tendo em vista que, com base na
avaliagdo de desempenho, o mesmo podera conceder reajustes salariais,

remanejar colaboradores, e proceder desligamentos, por exemplo;
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B Nortear e mensurar o processo de treinamento e desenvolvimento;

¢  Facilitar o feedback entre as pessoas, mantendo as mesmas informadas
sobre sua performance;

p Facilitar o progresso das organiza¢des, uma vez que, a empresa
conhecendo melhor o desempenho das pessoas, acaba também
conhecendo melhor a sua prépria dinamica, seus pontos criticos e,
com isso, elaborando possiveis estratégias.

O envolvimento do gestor no processo de avaliagdo de desempenho é

primordial. A avaliagdo realizada pelo supervisor ou gerente é a mais

tradicional, pois se entende que este profissional, pelo contato direto com

o avaliado, é o que tem maiores condi¢bes de desempenhar esta funcgao.

Entretanto, é possivel incluir outros membros organizacionais no processo

de avalia¢do de desempenho, como colegas, integrantes da equipe, o préprio

funcionario, subordinados e clientes (SNELL; BOHLANDER, 20I0).

Também, pelo processo de desligamento dos funcionarios Pedro e
Marcelo, a protagonista Helena percebeu deficiéncias no que tange ao
processo de treinamento e desenvolvimento da Industria Metaltrgica Metal
Forte Ltda.

O treinamento e desenvolvimento, embora se apresentem com conceitos
distintos, se referem a processos de aprendizagem. O treinamento
tem orienta¢do para o presente e focaliza o cargo atual ocupado pelo
colaborador, objetivando melhorar habilidades e capacidades vinculadas
com o desempenho imediato do cargo. Ja o desenvolvimento, em geral,
focaliza os cargos a serem ocupados no futuro e, consequentemente, as
novas habilidades que serao necessarias (MUSSAK, 2010).

Independente dasdiferengas conceituais, o treinamento e desenvolvimento
podem ser operacionalizados em algumas etapas, conforme apresentado
na Figura 4.
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Figura 4 Processo de treinamento
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O treinamento possui alguns objetivos, como a transmissao de informagoes,

desenvolvimento de habilidades, atitudes e conceitos (MUSSAK, 2010).

CLIMA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

O clima organizacional pode ser definido como o reflexo do grau de
satisfacdo dos funciondrios de uma organiza¢ao, em um dado momento.
Além disso, o clima retrata a relacao entre a empresa e seus funcionarios.
Conceitos como cultura, satisfagdo e percep¢ao dos colaboradores estao
vinculados ao clima organizacional (Luz, 2010).

A avaliagdo do clima organizacional permite que a empresa realize
melhorias continuas e, com isso, aperfeicoe os resultados do negdcio. Diante
disto, a pesquisa de clima organizacional é um instrumento que objetiva a
analise do ambiente interno, baseado em suas necessidades. Além disso, esta
ferramenta de diagnoéstico possibilita o mapeamento de aspectos criticos
que retratam o momento motivacional dos colaboradores de uma empresa,
por meio da identificacdo de seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas
e aspiracoes (MUSSAK, 20I0).

Para que a mensuracdo dos niveis de satisfacao dos colaboradores de uma
organizagao atinja os objetivos de melhoria continua do negdcio, destacam-

se algumas etapas para realizagdo deste processo (Figura 5).
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Figura 5 Etapas para realizagdo da pesquisa de clima organizacional
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Dentre as variaveis a serem investigadas na pesquisa de clima, pode-se
destacar a lideranga, sendo que neste fator sdo avaliadas a relagdo dos
funcionarios com seus gestores, a qualidade da supervisao exercida, a
capacitagdo técnica, humana e administrativa dos gestores, o tratamento
justo dado a equipe e o grau de feedback dado pelo gestor aos colaboradores
(Luz, 2010).

A lideranga também se apresenta como um fator que influencia o clima
organizacional. Para Araujo e Garcia (2010), liderar significa obter resultados
esperados, acordados e desejados, por meio de pessoas engajadas. Neste
contexto, Mussak (2010) destaca as principais habilidades para a fungio
de liderancga: capacidade de interagdo e relacionamento interpessoal,
comunicac¢do, capacidade intelectual, adaptabilidade a diferentes tipos
de grupos, capacidade de superar adversidades e oferecer resultados,
comprometimento com a equipe, conhecimento técnico e visdo, que
possibilite o alcance de objetivos.

Complementando, Lacombe (2011) descreve como caracteristicas de um
lider: confian¢a em si, crenga no que faz, visao clara de onde quer chegar,
capacidade de comunicac¢ado, expectativas elevadas e reconhecimento
do mérito, inteligéncia e bom julgamento, discernimento e imaginagao,
habilidade de aceitar responsabilidades, senso de humor, personalidade
equilibrada e senso de justica.

Outro ponto, que merece destaque, ¢ a reflexdo sobre o papel da lideranca
nos processos de mudanga nas organizagdes. O lider é parte fundamental
neste processo, uma vez que o mesmo ira sensibilizar a equipe para a
mudanca, executar e, posteriormente, acompanhar e avaliar a mesma.
Diante destas afirmativas, pode-se afirmar que o lider se caracteriza como
um fator-chave para que a mudancga organizacional, de fato, se efetive e
traga os resultados almejados pela empresa.

INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
O Sistema de Informacao de Recursos Humanos refere-se a um conjunto
de elementos interdependentes e logicamente associados, para que, de sua

interac¢do, sejam geradas informacgGes necessarias a tomada de decisoes
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(CHIAVENATO, 2009). Neste contexto, a montagem do sistema de informacgao
requer analise e avalia¢cdo da organizagdo e de seus subsistemas e das
respectivas necessidades de informacao.

Como principais indicadores de desempenho da area de recursos
humanos, pode-se destacar: rotatividade, absenteismo, escolaridade do
quadro funcional, quantidade e resultados de treinamentos, produtividade,
percentual de horas extras, custos com folha de pagamento, despesas com
recrutamento e selecio, satisfacdo dos colaboradores, entre outros.

Diante disso, é relevante apresentar os conceitos sobre rotatividade e
absenteismo.

A rotatividade expressa, em termos percentuais, as movimentagao de
funcionarios entre uma empresa e seu ambiente. Neste sentido, verifica-
se o volume de admissdes e demissoes em relagdo ao quadro médio de
funcionarios de uma organizacao. Os altos indices de rotatividade podem
influenciar o aumento dos custos com recrutamento e sele¢ao, custos com
registros e documentacao de novos colaboradores, custos de integracdo e
treinamento e custos com desligamentos, além dos reflexos na produtividade
da empresa como um todo (CHIAVENATO, 2002).

Ja o absenteismo pode ser compreendido como o somatério dos periodos
em que os empregados de uma determinada organizagdo ausentam-se
do trabalho, contabilizando, nesta situacio, faltas ou atrasos. Doengas,
problemas familiares, problemas financeiros, dificuldades de transporte,
baixa motivagao e politicas gerenciais inadequadas se apresentam como as
principais causas do aumento do absenteismo (CHIAVENATO, 2002).

A Figura 6 apresenta as equagdes que representam os indices de

rotatividade e absenteismo.
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Figura 6 Equacdes para indices de rotatividade e absenteismo
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Fonte: Adaptada de Caxito (2008) e Vilas Boas e Andrade (2009).

ADMINISTRAGCAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.15 N°1 P.113-146 JAN FEV MAR2014 143



DENISE GENARI & OUTROS ISSN 2177-6083
ESTRATEGIA DE APLICACAO

Propde-se que os alunos sejam separados em grupos e que, inicialmente, o
caso seja lido e discutido pelos mesmos. Posteriormente, o professor podera
apresentar as questdes para discussdo. Apos as mesmas serem respondidas,
pode-se organizar a apresenta¢ao das conclusoes elaboradas pelos grupos
de alunos e relaciona-las com o referencial teérico apresentado na se¢io
de alternativas para analise do caso. Esta estratégia de aplicacdo podera
gerar diferentes visdes e posicionamento entre os grupos, em relagao as
decisdes a serem tomadas pela protagonista. Neste sentido, podera haver
um estimulo ao debate e um maior aprofundamento dos temas propostos
para a analise do caso.

Destaca-se que o caso pode ser aplicado na sua totalidade ou parcialmente,

de acordo com o tema que se objetiva discutir.

FONTE DE OBTENCAO DOS DADOS

As informacoes descritas neste caso de ensino foram obtidas por meio de
observac¢ao da organiza¢ao em questao, bem como a descri¢ao da trajetéria
profissional da protagonista, além de pesquisa bibliografica sobre a area de
gestao de recursos humanos. Com o objetivo de ampliar as possibilidades
de analise e discussdo, foram inseridos elementos ficcionais a historia
apresentada.

* O nome da empresa, personagens e da protagonista sao ficticios,

com o objetivo de preservar as fontes do caso real.
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