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SINOPSE

“Sera que meu RH esta atuando, de fato, como estratégico?” Uma
organizacdo se mantém através do resultado que ela gera para manter toda a
operagao, e esse resultado pode ser reinvestido nas pessoas. Estas, por sua vez,
trabalhando com foco nos objetivos organizacionais podem gerar mais resultado
(para a empresa e para si, sua carreira). Reside ai a construgcdo de um circulo
virtuoso que se aplica a qualquer tipo de negocio, independente do seu segmento

de atuagao e porte.

A transformacdo de um RH tradicional para um RH estratégico nao ira
acontecer da noite para o dia, pois requer constancia de propdsito, como qualquer
movimento de gestdo de mudanga e cultura para se consolidar. Por isso este case
remonta a data de 2008, quando o RH da HERC iniciou, juntamente com um novo
ciclo de planejamento estratégico da empresa, com uma atuagdo mais voltada a
definigdo, mensuragdo e acompanhamento de indicadores em que a metodologia

PDCA foi um elemento importante na busca pela melhoria continua.

O case demonstrara como uma gestéo eficaz de indicadores contribui com
os resultados da HERC e com o bem-estar organizacional. Gestdo esta que
envolve um trabalho de co-criacgdo com as liderancas, que também sao

protagonistas na tomada de decisédo.

Palavras-chave: 1. Melhoria continua 2. RH estratégico 3. Gestao de indicadores



OBJETIVO DO CASE

De acordo com Ulrich (1998) existe um entendimento de que o RH deve
apoiar a construgcao de organizagdes competitivas devendo ser preventivo e nao
reativo. Para o autor, o RH deveria ter a postura de parceiro empresarial
assumindo multiplos papéis, tratando os focos estratégico e operacional como
complementares e nao excludentes. No caso da HERC, objeto deste case,
apresenta-se um desenvolvimento da area de RH, atuando de forma mais

estratégica ao longo do desenvolvimento da empresa.

Em 2008 a HERC passou a utilizar o BSC (balanced scorecard) no seu
planejamento estratégico (PE). Neste modelo a perspectiva de aprendizado e
conhecimento ganhou relevéncia pela busca de times de alta performance. O
processo de gestdo de pessoas pode fazer parte do planejamento estratégico,
mas ndo garante atuacdo estratégica da area. Para que a area de RH pudesse
apoiar a empresa no alcance de resultados deveria focar na definicdo de
indicadores e melhoria do resultado dos mesmos. Inicialmente fez-se o controle e
observacao do comportamento de indicadores para depois definir metas de acordo
com a necessidade do negdcio. E foi o que deu origem a este trabalho: a pratica
com foco em resultados mensuraveis para financiar os projetos em gestdo de
pessoas. Participar das discussdes sobre o negécio em “pé de igualdade” com as
demais areas, visto como parceiro do negdcio era o objetivo da area de RH.

O publico-alvo deste case séo todos os colaboradores da HERC, incluindo as
liderancas, que sao protagonistas nesta construgcdo, além dos préprios
colaboradores. Este case pretende demonstrar como uma atuagao estratégica

gera resultado para a empresa, sustentando os diversos projetos de RH.



1. INTRODUGCAO

1.1. Histérico e Norteadores Estratégicos

Com 58 anos de histdria, a HERC esta consolidada no setor da industria de
plasticos, desenvolvendo solugdes que estdo presentes no cotidiano de todos. A
empresa tem uma histéria de pioneirismo e perseveranga (anexo A), e seus
fundadores, mesmo cientes da cultura vigente de que o plastico ndo era resistente,
pensaram: “por que nao?” Criou-se, entdo, aquela peca que se tornaria a marca
registrada da empresa até hoje: a torneira preta para jardim. Sua patente de
invencao e modelo de utilidade foram registrados com exclusividade pela HERC e
até hoje € um dos mais vendidos pela marca. O portfélio da empresa é composto por
mais de 450 itens (entre torneiras, acessorios para banheiros, chuveiros, registros e
lavatorios), estando presente no dia a dia de milhares de brasileiros. No anexo B

apresentamos a linha do tempo da empresa e no anexo C as premiagdes recebidas.

A fabrica, em constante crescimento e modernizacdo, tem seu quadro
funcional composto por 431 colaboradores (23% na area administrativa e o restante
na produgdo) operando em quatro turnos. A HERC consolidou uma cultura focada
na valorizagdo do ser humano, sendo a qualidade de seu relacionamento com
clientes, consumidores e sociedade um reflexo na forma como se relaciona com seu

publico interno. Os referenciais estratégicos sdo apresentados no anexo D.

1.2. Do Planejamento Estratégico ao Inicio da Pratica de Gestdo de

Indicadores

Em 2009 a HERC iniciou a constru¢gdo do seu novo ciclo de planejamento

estratégico (PE), que iria até 2015. O modelo adotado foi o Balanced ScoreCard



(BSC), composto por quatro perspectivas: financeira, clientes, processos,
aprendizado e conhecimento. Estas perspectivas sdo os pontos de vista de
negocio, onde sao definidos temas estratégicos, objetivos, metas e indicadores para

colocar a estratégia da organizagao em pratica.

A perspectiva de aprendizado e conhecimento é a base: os objetivos da
perspectiva financeira sdo alcangados quando a organizacao tem as caracteristicas
que os clientes e o mercado estratégico esperam. Para isso é necessario fazer
mudangas nos processos internos, e elas s6 s&o possiveis se a organizagdo tiver
pessoas, tecnologia e infraestrutura adequadas. Desta forma, no PE da HERC, ciclo
2009 — 2013, o objetivo de gestdo de pessoas era desenvolver times de alta
performance, através do estimulo a criatividade, pensamento enxuto e trabalho em

equipe. No anexo E apresentamos os objetivos dessa perspectiva.

Na época, foi desenvolvida uma campanha com o objetivo de apresentar para
os colaboradores o PE da empresa, para que todos pudessem compreender sua
contribuicdo para o continuo crescimento da mesma. Também houve a reformulacao
da comunicacdao interna sendo o nome batizado pelos colaboradores como
“Comunidade HERC”. Por isso a campanha fez alusdo a uma cidade/comunidade

construida com os produtos da empresa (anexo F).

Os primeiros projetos alinhados ao PE foram a elaboragdo de um programa
de desenvolvimento de liderangas e a estruturagcdo da comunicacgao interna, ambas
prioridades apontadas na pesquisa de clima realizada em 2007. Porém ainda era
necessario ao RH definir indicadores que tivessem um reflexo importante em toda a

cadeia de valor da empresa. Os indicadores classicos por onde se comegou foram o



absenteismo, turnover, satisfagcdo de clima
organizacional, efetivagdo, vagas fechadas no
prazo, e indicadores de seguranga no ambiente
de trabalho, como taxa de frequéncia e
gravidade (numero de acidentes e dias
perdidos). A HERC entende que nao ha como
desenvolver times de alta performance sem
adequadas condig¢oes de trabalho, por isso os
indicadores de seguranga do trabalho também

sao indicadores de RH.

Em termos de metodologia, a empresa
utiliza o ciclo PDCA para a melhoria continua de
seus processos. Para Yen-Tsang, Csillag e
Cattini (2010) esse conceito trata de um
processo, incremental e continuo, de baixo
individualmente,

impacto porém significativo

quando acumulado. As atividades devem

permear a organizagao inteira e nao restrita ao

setor de qualidade.

(Planejar, Fazer, Checar e Agir) (FIA, 2020).

Para “o pessoal’ de humanas
pode ser mais facil tratar
resultados de forma qualitativa.
Porém para ser visto com o
mesmo “pé de igualdade” na
mesa de decisdo, € preciso
falar a mesma linguagem do
negocio. Por isso, baseado em
Bichuetti (2020), é importante a
area de gestdo de pessoas
aprender a lingua da
organizagédo, entendendo seu
mercado. Segundo o autor, o
RH consegue avaliar os fatores
de sucesso que serdo
aspectos relevantes para que a
area conquiste seu lugar como
parceiro de negocios e
sente-se a mesa de decisdes
estratégicas da empresa.

Ainda segundo o autor, uma
estratégia bem fundamentada
de negécios vai permitir tomar
melhores  decisbes, prover
direcionamento e foco, alocar
recursos de forma racional e
influenciar mudancas no
ambiente de negocios. Entao,
para a HERC, medir os
desempenhos com indicadores
de RH e tomar acdes foi uma
forma de influenciar mudancas
e apoiar nas tomadas de
decisao do negdcio.

Para isso, uma de suas principais ferramentas € o PDCA,

De acordo com a FIA (2021) indicadores de desempenho sao vitais para uma

empresa, através deles é possivel mensurar processos, identificar erros e acertos e

reorganizar as metas. Entender o momento da empresa e compara-lo a outros



periodos €& fundamental para cumprir seus objetivos e alcangar os resultados
desejados. Diante disso, neste case serdo apresentadas informag¢des sobre como a
medig¢ao dos indicadores gerou resultados quantitativos e qualitativos para a HERC,
sustentando, também, varias iniciativas e projetos duradouros de gestdo de

pessoas.

2. INDICADORES DE RH DA HERC

2.1. Indicador de Efetivagao e Turnover

O turnover, (quantidade de pessoas que sao admitidas e demitidas) durante o
contrato de experiéncia € um movimento natural, porém nao era tratado como um
indicador, que pudesse trazer mais entendimento sobre o cenario interno. Quando
este passou a ser monitorado, em 2011, a HERC chegou a ter 63% de efetivagdo no
contrato de experiéncia. A maioria dos movimentos era gerado por pedidos de
demissdo. Os dados estratificados mostravam que a maior parte das situagdes
estavam na area industrial. Isso significava custo e retrabalho, ja que colaboradores
treinados deixando a empresa demandam novas sele¢des e horas de treinamento.
O primeiro passo foi encontrar a(s) causa(s) raiz do turnover através das
informagdes de entrevistas de desligamento, conversas com os gestores e da
metodologia de resolugcdo de problemas. Identificou-se alguns ofensores: falta de
feedback percebida pelos colaboradores no periodo de experiéncia e auséncia de
um padrinho para treinamento inicial. Além disso, observou-se que uma melhoria no
processo seria capacitar os gestores em recrutamento e selegdo por competéncias.

No grafico seguinte pode-se ver a evolucéo deste indicador até sua constancia.
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Grafico 1: resultado indicador de efetivagao (2014/2021)

A auséncia de feedback foi um item que também apareceu como ponto de
melhoria em pesquisas de clima, reforcando a necessidade de desenvolver este
tema junto ao grupo de liderangas. Desta forma, em 2010 a empresa iniciou o
programa de desenvolvimento de liderangas tendo o feedback com uma das

tematicas.

Em relacdo a queixa identificada sobre auséncia de padrinho, a HERC
implantou, em 2011, o Programa Primeiros Passos, a fim de oferecer uma atengao
especifica aos colaboradores em contrato de experiéncia. Naquele ano, foi
desenvolvida uma capacitagado sobre selegdo para os gestores, a fim de contribuir
com a assertividade nos processos seletivos. Em 2012 implementou-se o Programa
de Gestado de Desempenho que, dentre outros objetivos, tinha como foco trabalhar o
acompanhamento da performance. Em termos de evolugcdo deste indicador, em

2021 ele fechou com 95% e até abril de 2022 com 95,75%.

Estas iniciativas também influenciaram no indicador de turnover da empresa.

Nos setores da produgao e embalagem chegou-se a ter quase 10% de rotatividade



entre 2009 e 2012, quando se iniciaram os monitoramentos. Séo setores base do
quadro de colaboradores e de onde provém toda a producgdo. Abaixo o grafico

mostra a evolugao deste indicador:

Turnover
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Grafico 2: resultado indicador de turnover (2013/2021).

Neste caso uma acgao aplicada em 2015, como complemento ao Programa
Primeiros Passos, foi o de desenvolver a fungdo de Facilitadora. Ela seria a
responsavel por treinar novos colaboradores da area produtiva e, naquele ano, foi
realizado um piloto com um turno e uma area da fabrica. Observou-se que, através
da atividade dessa nova fungdo, os novos colaboradores puderam aprender as
rotinas da area de forma mais padronizada e com acolhimento. Este fato permitiu a
reducado do turnover e o projeto foi estendido para as demais areas produtivas,
‘respigando”, também, no indicador de efetivagdo, aumentando a taxa de

permanéncia com o passar dos anos.

A criacédo da fungdo permitiu, ainda, o desenvolvimento de uma nova linha de

oportunidade de carreira na area produtiva. E o recrutamento interno, (também



presente em resultados de pesquisa de clima), pdde ser mais estimulado ja que as

colaboradoras selecionadas faziam parte do quadro como Auxiliares de Producéo.

Turnover Fabricae Montagem
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Grafico 3: resultado indicador de turnover fabrica e montagem (2013/2021)

Em 2021, como evolugao do Programa de Gestao de Desempenho, a HERC
implantou uma nova plataforma de gestdo de performance, em parceria com a
FluidState, visando acompanhamentos e feedbacks ainda mais fluidos. Certamente
esta acao impacta, de forma mais positiva, no indicador de efetivagéo e performance

vistos até aqui.

Claro que uma oxigenagcdo no quadro é saudavel, porém ela passa a ser
prejudicial ao negdcio quando influencia na cadéncia dos processos e entregas.
Dutra (2001) citado por Franga (2011) refere que a gestdo do movimento das
pessoas da organizacdo € importante para que se tenha clareza sobre a
necessidade de pessoas ao longo do tempo, garantindo o alinhamento com a
estratégia. Hoje percebe-se um resultado solido em relagdo a estes movimentos,

alcancado através da melhoria continua.



2.2. Vagas Fechadas no Prazo

A empresa também passou a mensurar o indicador de vagas fechadas no
prazo. Em 2016 foi estipulado como meta fechar 100% das vagas no prazo. Este
pode parecer um indicador simples, mas analisar os motivos do ndao fechamento de
uma vaga no prazo pode envolver varios aspectos que vao além do processo de
recrutamento e selecdo. A medida que a empresa foi trabalhando nas questdes de
clima, estruturando e melhorando o processo de capacitagdo, bem como definindo
um prazo de fechamento adequado para cada tipo de vaga, os numeros de

fechamento foram evoluindo, como mostra o grafico abaixo.

Vagas Fechadas no Prazo
100 100 100 100 100 100
2016 2017 2018 2018 2020 2021
mmm vagas fechadas no prazo (%)  =——meta (%)

Grafico 4: resultado indicador vagas fechadas no prazo (2016/2021)

O tempo de fechamento varia de acordo com cada oportunidade, o impacto
para o negoécio e a complexidade da posicdo. Em meédia, as posi¢gdes operacionais
(auxiliares de produgdo, por exemplo) tém um prazo de 10 dias. As vagas mais
analiticas e técnicas (areas administrativas e técnicas, por exemplo) tém um prazo
de 30 dias e as de nivel de gestdo tém cerca de 90 dias. Realizar este
acompanhamento também apoia a melhoria continua de processos de RH. Como

exemplo cita-se a dificuldade encontrada para fechar algumas oportunidades



técnicas, por isso em 2020 a estrutura de cargos e carreira destas areas foi
remodelada. Desta forma internamente os profissionais destas areas enxergaram
mais perspectiva de crescimento, engajando quem ja faz parte do time e quando
necessario buscar profissionais externos, a empresa também se torna mais atrativa.
Em 2021 a empresa abriu um programa de estagio para poder realizar o
desenvolvimento interno de profissionais para as areas técnicas (anexo G), outro
exemplo de melhoria em praticas. O cumprimento de prazos € essencial ja que uma
vaga em aberto significa prejuizo na execugédo das atividades necessarias para o

andamento do negdcio.

Em 2021 a empresa implantou uma plataforma de R&S visando trazer ainda
mais agilidade e acuracidade neste processo. Um dos principais beneficios desta
ferramenta apontado pelos gestores foi a possibilidade de acompanhar os processos
seletivos participando mais ativamente. Este fator também impacta de forma positiva

o fechamento dos prazos e efetividade das selecgdes.

2.3. Absenteismo

O absenteismo impacta diretamente no ambiente de trabalho, na
produtividade e no resultado operacional da organizagéo. A causa pode ter diversos
motivos sendo que o indice esta associado com a satisfagao, retencéo de talentos e

com as condicdes de trabalho.

Como os motivos de auséncia sdo variados, para uma gestdo eficaz é
necessario uma analise profunda. Os dados qualitativos dos motivos de auséncias
foram coletados com os supervisores da producdo e da area de medicina do

trabalho, sendo esta uma etapa essencial para o entendimento das causas e
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construgdo de um plano de acdo adequado ao longo do tempo. Logo, a gestéo
integrada dos indicadores de absenteismo, levando em conta os motivos de turnover
e os resultados de pesquisas de clima foi decisiva para o resultado obtido pela

gestao do absenteismo.

2.3.1 Evolucao na Gestao do Absenteismo

Em 2010 iniciou-se a gestao deste indicador. Naquele momento a empresa
contava com uma carteira de pedidos muito alta, onde eram feitas horas extras para
suprir as metas de produtividade. Os principais motivos de auséncia identificados
naquele momento foram por doencga, onde, além do acréscimo de pagamento em
horas extras, existia também a remuneragédo sem a contraprestacdo de trabalho,
impactando no custo do produto e, em consequéncia, no resultado da empresa.
Além disso, havia o custo ndo mensuravel que as auséncias produzem: o clima de
insatisfacdo e o acumulo de trabalho para as equipes desfalcadas. Naquele
momento procurou-se trabalhar com uma meta de absenteismo conforme referéncia

de mercado (anexo H — indicador de absenteismo de 2010).

Com a estratificacdo das informacgdes por setor e turno observou-se que o0s
setores da Produgdo e Montagem eram os que mais impactavam no resultado do
indicador, entdo entendeu-se que as acbes deveriam comecar nestas areas.
Analisando dados internos da época, os principais motivos identificados
internamente (além dos motivos de doenga) foram: problemas com liderangas e
clima organizacional e pacote de beneficios, condicbes de trabalho e ergonomia.
Iniciou-se um estudo do impacto do absenteismo dividido em duas dimensoes:

econdmicas e sociais. Sobre fatores econdmicos foram feitas analises em relacdo ao

1



custo do absenteismo de horas perdidas e numero de pecas que deixaram de ser

produzidas, demonstrando o impacto no resultado da empresa. Sobre os fatores

sociais foram necessarias mais analises para identificar a correspondéncia com o

clima da empresa, engajamento e na motivacdo para o trabalho. Com o

desenvolvimento das conversas com os gestores e analise das causas, a empresa

foi estruturando uma série de agdes com objetivo de diminuir as auséncias:

Ano Acao Melhoria
2010 Prémio assiduidade Reconhecer o colaborador assiduo, comprometido com
as suas entregas e oferecer atrativo para que busque
reduzir as suas auséncias
Gestdo compartihada do Desenvolver o gestor como responsavel pela gestéo do
absenteismo absenteismo da sua equipe, analisando e propondo
acobes para o atingimento do indicador
Procedimento de frequéncia  Definir critérios para atestados médicos, abonos,
registros, controle e apuracao do ponto
2012 Atendimento psicossocial Oportunizar um espago para apoio, que possibilite o
gerenciamento de situagcdes pessoais que afetem o
colaborador ou a sua familia
Procedimento de gestdo de Estabelecer critérios para a aplicagdo de sangdes
auséncia disciplinares decorrentes de auséncias ao trabalho sem
justificativa
PLR: incluir deflatores de Aumentar a percep¢do do esforgo de cada um no
faltas, atrasos e atestados atingimento do resultado, através do desconto
médicos progressivo no recebimento do PLR de acordo com a
assiduidade do colaborador
2014 Controle de atestados Identificar as principais causas do atestado médico e
meédicos propor agdes de acompanhamento ao colaborador
2017 Alteracdo de carga horaria Alinhar as praticas de mercado em relagdo a carga
na area industrial horaria e salario
2018 Inclusdo do absenteismo no Reforgar a importancia do comprometimento das
PLR como indicador setorial  equipes em relagao ao cumprimento das metas para o
atingimento do resultado da empresa
2019 Banco de horas de 4 meses  Possibilitar mais tempo para a compensagao das horas

negativas devido a questbes pessoais, ampliando de um
més para quatro meses

12



2020

Programa ergonémico

Identificar situagbes ergondmicas e definir plano de
agao, visando prevenir 0s riscos em saude e seguranga
ocupacional oferecendo um ambiente adequado para o
colaborador

2020 Agendamento de consultas Melhorar o atendimento dos colaboradores no
clinicas com o médico do acompanhamento do tratamento de saude.
trabalho
2021 PLR: distribuicdo do valor Reconhecer o esforco a mais de cada colaborador em
dos deflatores realizar o trabalho na auséncia de algum colega e
oferecer um atrativo para os colaboradores buscarem
reducdo nas auséncias
2022 Fisioterapia preventiva e Tratar preventivamente a ocorréncia de lesdes por

reforgo muscular

esforgo repetitivo.

Em relagdo ao pacote de beneficios, também ocorreram melhorias:

Ano Acao Resultado Esperado

2009 Implantagéo do auxilio educagao Reembolso em 50% do valor da mensalidade do
curso (escolaridade basica e graduacao)

2013 Alteragdo de refeigdo transportada Mais qualidade e variedade de refeicdes, espago

para o formato de restaurante com mais amplo e confortavel
preparagao das refei¢des no local

2014 Implantagdo de transporte fretado Maior conforto, comodidade e seguranga para os
para todos os colaboradores de colaboradores
todos os turnos

2016 Plano de saude hospitalar para Proporcionar mais cuidados com a saude para o

todos os colaboradores

colaborador e sua familia

2017 Auxilio medicamento

Proporcionar cuidado ao colaborador no
tratamento da sua saude

Reducdo do desconto do vale Proporcionar um maior rendimento liquido para o

transporte/fretado para 3%

colaborador

Implantagéo auxilio poés graduagéo Reembolsar em 25% para segunda graduagéao e

pos-graduacao limitado a um determinado valor

As agbes trouxeram como resultado o aumento da produtividade e melhoria

nos processos de programacgao da produgao, redugao de custos e melhoria no clima

13



organizacional. Seguindo o conceito da melhoria continua, mensalmente o RH
monitora este indicador e trata, caso a caso, com os gestores. Desta forma a
empresa entende que consegue obter sucesso no controle deste indicador e, em

consequéncia, influenciar o resultado do negécio.

Absenteismo

4 4 4 4
2
1.5 45 1,45 1,45 1,45
I I fee

2010 201 2mz2 23 2014 2045 2me 207 2018 2019 2020 2021

Grafico 5: historico do absenteismo

2.4. Taxa de Frequéncia e Gravidade (seguranc¢a do trabalho)

Ao analisar a histéria da HERC, identifica-se que faz parte do seu
planejamento destinar recursos financeiros para investimentos em seguranga do
trabalho, demonstrando uma preocupagdo com a cultura de seguranga, mas esta
poderia ser melhor desenvolvida se houvesse gerenciamento de indicadores da
area. O objetivo estratégico “trabalho em equipe” passou a ser composto também
pelos indicadores de saude e seguranga do trabalho (SST). Foi a partir do
planejamento estratégico, em 2009, que se iniciou acompanhamento mais efetivo
com o desenvolvimento de indicadores sobre a evolucdo das acdes em SST, tais

como a taxa de frequéncia e gravidade e indice de acidentes por tempo de empresa.

Ao iniciar os monitoramentos da taxa de frequéncia, a empresa entendeu que

as acbes nao eram efetivas na diminuicdo do indicador devido a demora na
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implementagdo das melhorias sugeridas. Logo para o planejamento de 2010 seria
necessario rever a forma de tratar estes indicadores. Foi entdo que se percebeu a
necessidade de avaliar a evolugdo da implementagdo das melhorias sugeridas e
esta informagao passou também a fazer parte do rol de indicadores. Com a evolugao
das analises e das agdes, a partir de 2010 foram implementados os indicadores

abaixo, que apresentaram evolugéo substancial ao longo dos anos.

N° de Dias Perdidos de 2010 a 2021 Melhorias Implementadas de 2011 a 2021
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Figura 1: historico de dias de trabalho perdidos x numero de acidentes

Ainda, tendo como objetivo fomentar a mudancga cultural em relagdo a
seguranga do trabalho, foi implementada em 2021 a campanha “Quem se importa
reporta” (anexo I), em que os colaboradores sao incentivados a reportar situagoes
de risco, participando de sorteios de cheques presente. Em 2021 foram reportadas
273 situacbes de risco, com a participagcao de 112 colaboradores. Das situacdes
relatadas, 95% foram tratadas de forma preventiva. Como resultado de toda esta
gestdo de indicadores ao longo destes anos, a HERC passou de 120 acidentes e
194 dias perdidos, em 2010, para 12 acidentes e 46 dias perdidos em 2021. As

melhorias implementadas passaram de 50% em 2010 para 100% em 2021.
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2.5. Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional é a principal ferramenta utilizada para
ouvir os colaboradores de modo formal. Ela traz informagdes muito importantes
sobre a percepcao das equipes em relacao as praticas de beneficios e de gestéao,
além de sinalizar a satisfacdo dos colaboradores. Por se tratar de uma ferramenta
integradora, entende-se que os resultados observados ao longo dos anos refletem,
dentre outras questbes, que as praticas dos indicadores demonstrados ao longo

deste texto estio tendo éxito.

Na HERC esta pratica é realizada desde

MetodologiaAllcon

2007 (naquele ano o relatorio entregue para fins " °°
6,4

de recomendag&o, sem pontuagcdo especifica). A i I I

metodologia e forma de aplicagdo evoluiu com os 200 2012 2014 2016

anos, com resultados crescentes e positivos nas MatodolealnOFTW

edigcbes realizadas. Em 2022 sera a 72 edi¢cdo da

pesquisa, as Uultimas duas com a metodologia 70

2018 2021

GPTW, (houve a certificacdo em ambas as vezes).
Ao lado a demonstragdo dos resultados € Figura 2: resultado pesquisas

de clima metodologia da
representada em 2 graficos diferentes, com as Allcon e GPTW

metodologias aplicadas ao longo dos anos. Com a evolugdo na gestdo de
indicadores e melhoria de praticas de RH, em 2018 a HERC implantou o modelo de
consultoria interna, que vem ao encontro da atuacéo estratégica que a area de RH
busca. Em 2021 foi realizada uma pesquisa de satisfagdo com os gestores a
respeito do modelo (anexo J) demonstrando percepgao positiva. Atuar neste modelo

permite ao RH estar mais préximo das agdées de melhoria.
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3. AVALIAGAO E RESULTADOS DO CASE

O primeiro passo para alcancar resultados é saber onde se esta no momento
e aonde quer chegar — estado atual e estado desejado. O segundo passo é saber o
que fazer neste caminho, o que demanda a execugao do ciclo PDCA. Os resultados
alcangados pela HERC envolveram um longo e arduo caminho. Nem sempre foi
linear: dependendo do indicador e momento, pode haver um retrocesso. O alcance

da meta é consequéncia da correta tratativa das informacgoes.

E importante falar dos ganhos qualitativos também. O envolvimento das
liderangas neste processo é um dos aspectos chave. Para Pichetti (2020) quando os
gestores participam da formulagdo dos planos eles se comprometem com a
execugao. Por isso que gestado de pessoas nao é papel somente do RH. Segundo o
autor, prover as ferramentas e 0 apoio necessarios para que os gestores
desempenhem seu papel é fungdo de RH. Cabe aos gestores serem os
protagonistas do processo. Envolvé-los neste fluxo € onde reside um componente
estratégico do RH: influenciar. Serao apresentados alguns depoimentos de

liderangas da HERC sobre a gestédo de indicadores.

“Os indicadores de controle ajudam muito na gestdo da equipe, pois permite corrigir o andamento das agbes, servern como termémetro para
0 que se estd fazendo e é um ponto de partida para conversas com o time. Além disso, faz com que estejamos o tempo todo praticando a
busca por novas ferramentas, processos e melhorias.”

Rodrigo Ritta, Supervisor Contdbil Financeiro

“Os controles sdio a base para o bom gerenciamento de indicadores e planejamento de agdes para atingimento das metas estratégicas
da empresa. Os controles executados pelo RH da HERC proporcionam ferramentas de apoio muito importantes aos gestores da
empresa. Dentre os controles que temos, um que considero particularmente importante € o indicador de absenteismo, onde, a partir
dele, conseguimos mensurar de forma clara as auséncias, sua evoluglio na linha do tempo, e atuar nas causas, ajudando e cuidando das
|/ pessoas de modo que possam bem atendidos nas suas necessidades visando a redugdo ou eliminagdo dessas auséncias.”

Ronaldo Maiski Poinow, Supervisor de Produgéio

“Acredito que o controledos indicadores relacionados as pessoas, contribui muito na gestéo da produgéio no dia a dia. Mantero
absenteismo em patamar sauddvel ajuda na programagéo da produgdo e na previsibilidade do que serd entregue. A qualidade da
producdo € beneficiada por haver um turnover controlado. As vezes temos dificuidades em fungdo da sazonalidade da venda, para
vencer essa dificuldade € sempre importante contar com um processo seletivo dgil que consiga repor ou aumentar quadros de lotagéio
no prazo acordado. Quando as pessoas percebem agdes no sentido de deixar o ambiente de trabalho mais seguro, elas reconhecem e
respondem positivamente na forma de motivagiio por estarem bathando em um lugar mais justo, seguro e acolhedor”,

\\Eh‘as Weber, Gerente industrial

Figura 3: depoimentos sobre a gestao de indicadores de RH da HERC
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O alcance do  “bem-estar Dias perdidos por NGmero de acidentes de
acidente de trabalho trabalho

organizacional” também & outro N

resultado  positivo. Este conceito

2010: 194 2010° 120

2021:46 202112
costuma ter duas abordagens: A

Efetivagdo Turnover

perspectiva objetiva estuda as

28

caracteristicas de higiene e seguranca

o 2014: 75% 2013: 3,14%
enquanto a subjetiva engloba 2021 95% 2021 1,59%
componentes afetivos, cognitivos e Absenteismo Vagas Fechadas
no Prazo
psicologicos  (Vasquez, Ferreira e
\'
Mendonga, 2019). Para estas autoras, o
2010:4,08% 2016: 65%
2021:0,62% 2021:98%

bem-estar € um preditor importante dos

Pesquisa de Clima
resultados organizacionais positivos. Na (GPFTW)
figura ao lado apresenta-se, de forma

resumida, os indicadores quantitativos R

apresentados neste case e os resultados  Figura 4: resultado dos indicadores —
sintese

no inicio da medigao até 2021.

CONCLUSAO

Os esforcos feitos para a reducdo do absenteismo, turnover, aumento da
efetivagdo e reducdo de acidentes refletem diretamente nos resultados do negocio
da empresa. De acordo com a area de Planejamento e Controle da Produgéo,
atualmente a gestdo de indicadores contribuiu para que a empresa alcangasse

recordes importantes de producdo em diversas familias de produtos, entre elas a de
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jardim, assento almofadado e familia de tubos. Gerir indicadores impacta, também,
no ambiente, na realizagcédo de atividades e na seguranga do trabalho, por exemplo.
Estas condigbes, estando adequadas, refletem no clima organizacional, na sensagéo
de bem-estar, e podem favorecer o envolvimento das pessoas nas atividades

propostas pela empresa.

Em relagdo ao desempenho organizacional, na HERC, existem indicadores
de negédcio que informam se a empresa esta alcangando o que se propde: lucro
liquido, faturamento, CPV, CMV e produtividade geral, por exemplo. Sendo uma
empresa que compartilha resultados financeiros com seus colaboradores, através do
PLR, e os resultados da HERC em relagao a este beneficio tem sido positivos nos
ultimos anos: em 2019 foi distribuido 111% do salario nominal para cada
colaborador, em 2020 o percentual foi de 174% e em 2021 foi de 200%. O
atingimento favoravel de resultados leva a refletir que, de forma indireta, os
indicadores de pessoas influenciam nos indicadores de negécio. E um ciclo virtuoso
(que foi mencionado na sinopse deste case), um ciclo que se retroalimenta e gera

resultados para todos os atores envolvidos.
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