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RESUMO

ZANON, Danusa Ninov. Rotatividade de funcionarios tem custo? Estudo de caso em um
supermercado de Carazinho/RS. Carazinho, 2016, 58f. Estdgio Supervisionado (Curso
Administragdo). UPF, 2016.

A rotatividade de pessoal vem ganhando maior atencdo, pois a saida e entrada constante de
funcionarios dentro das organiza¢des geram varios impactos financeiros. O objetivo deste
estudo foi analisar os custos da rotatividade de funciondrios de um supermercado de
Carazinho/RS. O tipo de estudo realizado foi uma pesquisa quantitativa, exploratoria e estudo
de caso. Os dados foram levantados por meio das entrevistas de desligamento e relatérios
fornecidos pelo setor de recursos humanos. Através da pesquisa constataram-se os indices da
rotatividade, o custo que a rotatividade gera para a empresa e os principais motivos que levam
os funcionarios a sairem da empresa. Os principais resultados obtidos foram: o indice da
rotatividade na empresa em 2016 ¢ 6,7%; o custo total da rotatividade, no periodo de
mar¢o/2015 a margo/2016, divide-se: custo com desligamento, representando por 83,14%,
sendo o valor com maior relevancia no custo total, seguido pelo custo com admissao tendo o
percentual de 9,57% em relacdo ao custo total e o custo do treinamento com operadoras de
caixa, sendo o percentual de 7,28%, com base no custo total da rotatividade; assim, gerando o
custo total da rotatividade na empresa. Sugere-se para a empresa que adote o controle de
custos das demissdes, controle de custo das admissdes e controle de custos dos treinamentos
realizados com todos os setores da empresa, tendo um controle do custo que a rotatividade
gerar para a empresa.

Palavras-chaves: Gestdo de pessoas. Custos da rotatividade. Supermercado.
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1 INTRODUCAO

Em busca da eficiéncia as organizagdes aperfeicoam 0s seus processos € agregam
tecnologias na sua rotina operacional e administrativa. Isto faz com que os seus gestores
repensem a maneira de gerenciar pessoas dentro das organizacdes, e a area de gestdo de
pessoas passa a desenvolver solucdes para reter as pessoas.

Um dos maiores problemas do setor supermercadista, conforme a Associacao
Brasileira de Supermercados (2012), ¢ a mao de obra, seja pela falta de qualificacao ou pela
escassez, demandando muito da area de Gestdo de Pessoas.

Cabe a organizagdo e seus gestores avaliarem os impactos que a rotatividade gera a
cada demissdao de um funcionario e a admissao de um novo funcionario para seu lugar. As
organizagdes perdem capital humano por ndo reconhecerem este capital. Como ¢é algo
abstrato, ndo nimeros de algo mensuravel, onde os gestores poderiam ver o seu lucro ou
prejuizo, deixam de medir os impactos que essa perda de capital humano traz para a
organizagao.

A rotatividade ¢ um tema importante para o setor supermercadista, pois segundo
Monteiro (2015), este vem sofrendo com elevado indice de rotatividade em seu quadro
funcional, sendo que a captacdo e a manutencdo de pessoas tém sido a grande dificuldade dos
empresarios deste ramo. Monteiro (2015, p.72) explica que esta cada vez mais dificil captar
novas pessoas € manter os que ja atuam na empresa, motivo pelo qual a melhor solugdo ¢ ter
uma boa gestao de pessoas.

A rotatividade no setor do comércio esta na terceira posi¢cao no Brasil, com taxa de
64,2%, conforme a DIEESE (2013), destacando o comércio atacadista e varejista. Com este
cenario, a gestdo de pessoas ¢ uma questdo essencial para o setor supermercadista. Souza
(2013) mostra que as organizagdes precisam entender o que gera a rotatividade, pois se ha alta
rotatividade dentro da organizagao algo nao esta indo bem e precisa ser mudado.

Entre os setores de um supermercado, o de frente de caixa, que ¢ um ponto estratégico
do negocio por ser onde se efetiva a transagdo e deixa a ultima impressdo ao cliente, € o setor
com maior indice de rotatividade, ou seja, 60,6%. Seguido pelo agougue, com 39%, e
padaria/confeitaria, limpeza, manutengdo e hortifruti que estdo na faixa de 8% a 9% de
rotatividade. Isso ¢ um dos principais desafios do setor supermercadista, conforme a Abras
(2013): diminuir a fuga da mao de obra.

O setor supermercadista comecou a surgir na época da 1* Guerra Mundial. Este

segmento tem grande importancia para a sociedade e para a economia comercial, pois gera
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inumeros empregos, introduz novos produtos e tem lojas em diferentes lugares para atender a
demanda da populagdo; acompanham as novas tecnologias lancadas para melhorar os seus
processos internos, desde a produgdo até a gestdo de pessoas, € o atendimento de seus
consumidores. Estes sdo fatores caracteristicos da evolugdo do setor, fazendo a aproximagado
do consumidor e o desenvolvimento econdmico e produtivo.

Kotler e Armstrong (2007) definem supermercados como lojas de autosservigo
relativamente grandes, que operam com baixo custo, margem pequena, volume elevado e
autosservico, ¢ se destinam a atender as necessidades totais dos consumidores, relativas a
alimentos, higiene pessoal e limpeza. A importancia do setor supermercadista tem ganhado
grande propor¢do na economia, pois eles incorporam as novidades que surgem pelo mundo.

Dentro deste contexto, ¢ relevante conhecer os porqués e os impactos que a
rotatividade traz a um supermercado. Como a gestao de pessoas ¢ importante para este setor,
J& que o mesmo trabalha direto com o atendimento de seu cliente, isto se torna um diferencial
competitivo para a empresa, podendo atrair clientes dos seus concorrentes diretos ou
indiretos.

Dessa forma, o objetivo deste estudo foi pesquisar os custos que a rotatividade de

funcionarios exerce sobre um supermercado da cidade de Carazinho/RS.

1.1 Identificaclo e justificativa do problema

A empresa pesquisada foi fundada em 1971, localizada na cidade de Carazinho, no
Estado do Rio Grande do sul. Tinha dois socios, no final dos anos 80, o filho de um socio
comega a trabalhar na empresa, sendo hoje o diretor atual. A empresa possui em torno de 236
funcionarios entre as quatro lojas que possui atualmente.

No supermercado ¢ realizado o calculo do indice rotatividade, mas nunca foram
estudados os impactos que isto traz para a empresa. O indice de rotatividade atual da empresa
estd em 6,7%, sendo que indice de rotatividade do setor ¢ de 5%, segundo a Abras (2011).

A rotatividade saudavel gira entre 2% e 3%, sendo um percentual satisfatorio para
evitar custos elevados com rescisdo contratual, processo de sele¢do, recrutamento e
treinamento (MEZA, 2011).

Diante desde contexto, quais sdo os custos da rotatividade de funcionarios em um

supermercado de Carazinho/RS?
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1.2 Objetivos

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar os custos da rotatividade de funcionarios em um supermercado de

Carazinho/RS?

4.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar os indices de rotatividade mensal e anual do supermercado, no periodo de 2013 a
2015.

- Calcular os custos da rotatividade, no periodo de marco/2015 a margo/2016.

- Identificar as causas e motivos da rotatividade, no periodo de mar¢o/2015 a marco/2016.

- Analisar os custos de rotatividade em relagdo a receita/faturamento do supermercado.

- Sugerir a¢des para a gestao de pessoas para a gestao dos indices de rotatividade.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica por meio dos seguintes subtitulos:

Gestao de Pessoas, Rotatividade de pessoal e a Caracterizagao do setor supermercadista.

2.1 Gestao de Pessoas

O mundo estd mudando com uma intensidade cada vez maior. E varios fatores levam a
estas alteragdes, como as mudancas econOmicas, tecnologicas, sociais, culturais, legais,
politicas, demograficas e ecoldgicas, que trabalham em conjunto gerando resultados
imprevisiveis para as organizagdes. A historia da Gestdo de Pessoas ¢ recente e vem sendo
abordada nas ultimas décadas, comegou com a Revolucao Industrial e veio a deslanchar nos
dias atuais com grande forga.

As pessoas passam a grande parte de suas vidas dentro das empresas trabalhando, o
que ocupa um determinado tempo da vida e do esfor¢o que as pessoas fazem, e deles depende
para sua sobrevivéncia e para obter o sucesso pessoal e profissional que as pessoas almejam.
As empresas também dependem das pessoas para existirem, produzirem seus produtos,
servicos, atenderem os seus clientes e realizarem suas metas e planos estratégicos para serem
competitivas no mercado. Ha uma interligagdao entre as pessoas ¢ as organizagdes, por este
motivo as empresas devem praticar uma boa gestao de pessoas.

O conceito de gestdo de pessoas na concepgdo de Kops, Silva e Romero (2013),
envolve ndo somente as praticas e as politicas, mas também uma visdo estratégica de pessoas,
que esta ligada com o negodcio da organizacdao. Para os mesmos autores (2013, p.17), esse
novo papel implica perceber as pessoas como parceiras da organizacdo, € nao mais como
recurso; por essa razdo a ARH passa a usar a denominagao Gestdo de Pessoas. As pessoas nao
sdo administradas e sim gerenciadas, ndo sao recursos, mas pessoas.

No entendimento de Franca (2014, p.3), o conceito de gestdo de pessoas analisa
enfoques comportamental e administrativo relacionados com os mais variados espacos
organizacionais: novas tecnologias, redugdes ou novas posi¢cdes na empresa, contratacao
incluindo recrutamento e selecdo de pessoas, treinamento e desenvolvimento, remuneracao e
beneficios, banco de talentos, seguranca, saide e qualidade de vida, comunicacdo com

empregados, sistemas de gestdo da qualidade, inovagdo tecnologica, desenvolvimento
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sustentavel ou marketing social e competéncia integrada aos aspectos socioecondmicos €
pessoas.

De acordo com Franca (2014, p.5), o que é gestdo de pessoas? E um conjunto das
forcas humanas voltadas para as atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um
ambiente organizacional com criatividade, interacdo, forca de trabalho, potencial,
compromisso € inovagao.

A gestdo de pessoas, para Souza (2013, p.11), ¢ uma ferramenta utilizada para
controlar o capital humano nas organizagdes, fazendo com que os objetivos organizacionais €
individuais sejam alcancados. As pessoas passam maior parte do tempo nas organizagdes, por
isto devem trabalhar em prol do mesmo objetivo, as organizagdes ndo funcionam por si
mesmas, ¢ preciso das pessoas para que elas funcionem.

A gestdo de pessoas auxilia as organizagdes no controle das pessoas. Conforme Souza
(2013), ¢ preciso criar estratégias dentro desta area de gestdo, pois as pessoas buscam
satisfacdo e qualidade de vida no trabalho e, se ndo encontram isto, migram para outra
organizagao.

A seguir descrevem-se os processos de gestdo de pessoas.

2.1.1 RECRUTAMENTO E SELECAO

As pessoas e as organizagdes estdo sempre neste desafio de atrair uns aos outros, para
agregar pessoas em seu ambiente e assim servir as suas necessidades em médio e longo prazo.
Essa atracdo trata-se de uma escolha reciproca entre as partes que envolvem varios fatores.
Para que essa relacao ocorra, as organizagdes comunicam e divulgam as vagas de trabalho que
estdo disponiveis para que as pessoas possam procura-las e dar inicio a este relacionamento.

Na concepgao de Marras (2011, p.54), recrutamento de pessoal ¢ uma atividade de
responsabilidade do departamento de recursos humanos que tem a finalidade de captar recurso
humano interno e externo a organizagao.

Para Franga (2014, p.29), o recrutamento ¢ a fase inicial para o preenchimento de uma
vaga que esta em aberto. Este processo de procurar pessoas com base na requisi¢cao de pessoal
emitida pelos supervisores ou gerentes, onde de um lado competem aos empregadores e de
outros os profissionais.

Kops, Silva e Romero (2013, p.52) explicam que recrutamento ¢ processo de atrair
pessoas até a organizagdo, objetivando atingir candidatos, em potencial, que se identifiquem

com a organiza¢ao ¢ com o trabalho.
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O recrutamento pode ocorrer de duas maneiras, ele pode ocorrer dentro da organizagao
através do recrutamento interno ou fora da organizagcdo com recrutamento externo.

Segundo Franga (2014, p.31), o recrutamento interno ¢ a procura de candidatos dentro
da propria organizagdo para o preenchimento de uma vaga. Isto estimula os funcionarios a se
qualificar, pois tem a possibilidade de mudanca e de relacionamento com outros setores e
pessoas, além de criar um sentimento de valorizagdo de um funcionario comprometido com os
objetivos da organizacdo. Tendo como ponto positivo motivagdo, crescimento e
desenvolvimento profissional, requer um pouco de cuidado ao gerenciar essas expectativas.

Franca (2014) explica que algumas empresas alegam que este processo gera
competicdo interna, descontentamento e frustracdo para aqueles que ndo foram contemplados.
O recrutamento interno deve ter regras bem definidas, transparentes e conhecidas por todos
para minimizar os eventuais problemas que possam surgir. O recrutamento interno parte do
principio da valorizacdo das pessoas ja existentes na organizag¢do, criando espago de
crescimento e a realizagdo pessoal, resultando, consequentemente, em um melhor
desempenho da mao de obra e da empresa como um todo.

Na concepcao de Franga (2014, p.33), recrutamento externo é a busca do candidato no
mercado de trabalho ou em fontes especificas para o preenchimento do cargo. Este
recrutamento tem vantagens que devem ser observadas, levando em conta o contexto em que
a empresa estd inserida naquele momento. Algumas das vantagens sdo: possibilidade de
inclusdo de novos talentos, inovagdo da composi¢ao das equipes e atualizagdo no estilo e nas
tendéncias do mercado.

Franca (2014, p.31) afirma que nas organizagdes com periodos de mudancas rapidas, o
recrutamento externo torna-se fundamental, pois introduz novas ideias e atitudes na
organiza¢do. De forma geral, os custos diretos com recrutamento externo sao maiores do que
com recrutamento interno, que tem custos diretos menores, mas tem custos indiretos com a
realocagdo de pessoas do processo seletivo em si.

As organizagdes contam com muitas ferramentas como tecnologias, processos €
estratégias inovadoras, com estes recursos estariam capacitados a enfrentar o mundo
competitivo no qual estdo inseridas. Cabe a cada organizagdo escolher qual a tecnologia que
vao as deixar mais apta a enfrentar os seus principais concorrentes. Mas o que diferencia
mesmo as organizagdes a enfrentar este mundo tdo competitivo sdo as pessoas que estdo ou
irdo trabalhar nelas, as pessoas que sdo o principal diferencial, sdo as pessoas que utilizam e

criam estas ferramentas e formam a estrutura da organizagao.
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Quem proporciona competéncia e qualidade desde a criagdo dos processos, a
fabricacdo de produtos, o bom atendimento aos clientes sdo elas. Sem as pessoas as
organizagdes nao existem, ndo hd dindmica, nem resultado e muito menos sucesso das
organizagoes.

Lotz e Burda (2015, p.123) explicam que sele¢do tem por objetivo colocar a pessoa
certa no lugar certo, por meio da escolha de candidatos que apresentam maiores
possibilidades de desempenhar adequadamente as fungdes de acordo com as necessidades da
organizacao.

Para Marras (2011, p.65), selecdo de pessoal ¢ uma atividade de responsabilidade do
departamento de recursos humanos, que tem a finalidade de escolher candidatos a emprego,
que foi recebido pelo setor de recrutamento para atender as necessidades internas da empresa.

Com a sele¢dao buscam-se, entre muitos candidatos que foram recrutados ao cargo em
aberto na organizacdo, as competéncias necessarias para realizar a fun¢do com eficiéncia e
eficacia. Como todas as pessoas possuem caracteristicas diferentes, a sele¢cdo de pessoas ¢
fundamental para avaliar e observar as aptidoes, habilidade, inteligéncia, competéncia ¢ o

emocional de cada pessoa.

2.1.2 ADMISSAO E DEMISSAO

Para Milkovich e Boudreau (2000, p.264), as demissdes sdo diferentes em fun¢do de
quem toma a iniciativa: o empregado ou o empregador. Os empregados em geral preferem
sair antes quando pressentem que irdo ser demitidos. Ambos, empregados e empregador, tém
suas participacdes neste processo ¢ a atividade de recursos humanos também tem uma
participag@o importante nesta decisao.

Explica Dessler (2014): nem todos os desligamentos de funcionarios sdo voluntarios.
Alguns planos de carreira nem sempre acabam em promog¢ao ou aposentadoria, mas sim em
demissdes, ou seja, o encerramento involuntario do trabalho do funcionario. A melhor
maneira de lidar com estas demissdes involuntarias, segundo o autor, € primeiramente evita-
las, sempre que possivel.

Conforme Chiavenato (2010) existem dois tipos de desligamento. O desligamento por
iniciativa do colaborador (voluntario), que ocorre quando um empregado decide, por razdes
pessoais, de trabalho ou profissionais, encerrar a sua relagdo de trabalho com o empregador.
Desligamento por iniciativa da organizacdo (involuntdrio) que ocorre quando a organizacao

decide desligar o empregado, ou seja, substitui-lo por outro que atenda as necessidades da
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organiza¢do, seja para corrigir problemas de sele¢do inadequada ou reduzir a for¢a de

trabalho.

2.1.3 SALARIOS E BENEFICIOS

As organizagdes trabalham com sistemas de recompensas que tem objetivo de atrair,
reter ¢ motivar os seus colaboradores. Por outro lado, esta recompensa visa incentivar as
pessoas ao trabalho, as metas e a busca pelo lucro para a organizacio. A medida que as
pessoas vao percebendo que os seus esforcos estdo sendo reconhecido pela organizacio, o
engajamento das mesmas s6 aumenta. Contudo, essa recompensa afeta os lucros, pois ela gera
custos para a organizacao.

No entendimento de Marras (2011), a analise de cargo ¢ trabalho de prospectar os
detalhes de cada um das fungdes que compdem um cargo, estudando os contornos do que,
como e para que se faz, registrando todas as exigéncias em termos de caracteristicas exigidas
para a obtencdo dos resultados desejados. Moreno (2014) explica que analise de cargo procura
determinar quais sdo os requisitos fisicos e mentais que o ocupante de cada cargo deve ter,
além das responsabilidades que a funcdo exige e das condi¢cdes em que o trabalho deve ser
realizado.

Para Marras (2011, apud ZIMPECK, 1990), a tarefa existe um conjunto de elementos
que requer o esfor¢o humano para determinado fim. Quando tarefas suficientes se acumulam
para justificar o emprego, surge a fung¢do. A fun¢do ¢ um agregado de deveres, tarefas e
responsabilidades que requerem os servigos de um individuo. Marras (2011, p.81) conclui que
quando ha um conjunto de fungdes similares, forma-se o cargo.

Chiavenato (2010, p.279) disserta que ninguém trabalha de graga. Como parceiros da
organizagdo, cada funcionario esta interessado em investir com trabalho, dedicagdo e esfor¢o
pessoal com seus conhecimentos e habilidades desde que receba uma retribuicao adequada.
Para Milkovich e Boudreau (2000, p. 381), remuneragdo inclui o retorno financeiro e os
servigos e beneficios tangiveis que os empregados recebem como parte de pagamento em uma
relacdo de trabalho.

Franca (2014, p. 65) explica que o salario ¢ basicamente a parte fixa da remuneragao,
paga em dinheiro e de forma regular, geralmente mensal, somada a remuneragao variavel,
como participacdo de lucros e resultados, e os beneficios como assisténcia médica, vale

transporte, seguro de vida, entre outros.
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Dessler (2014) disserta que existem duas maneiras basicas de fazer o pagamento
financeiro direto: com base no tempo ou na producdo. O pagamento com base tempo € o
salario por hora, semanal e mensal. A segunda op¢do de pagamento direto ¢ por producao,
onde o empregado ¢ contratado para receber seu salario de acordo com numero de pecas
produzidas por ele. As comissdes de vendas compdem outro tipo de remuneracdo, baseada
também na produgdo de vendas. H4 também planos de pagamentos elaborados, combinado
com pagamento base no tempo e incentivos baseados na producao.

Os beneficios sociais tém um custo para a organizacdo. Estes custos sdao de grande
relevancia e importancia de seus colaboradores em todos os niveis hierdrquicos. No
entendimento de Chiavenato (2009b, p.108), beneficios sociais sdo as facilidades,
conveniéncias, vantagens € servigos que a organizagdo dispdoe a seus colaboradores, no
sentido de poupar esforgos e preocupagao.

Para Milkovich e Boudreau (2000), beneficios sdo os aspectos indiretos da
remuneragdo total do trabalhador, incluindo remuneragdo fora do trabalho, pagamento de
seguros e assisténcia médica e renda de aposentadoria.

Dessler (2003) destaca que a administracdo de beneficios ¢ uma das tarefas que esta
cada vez mais cara. Depois de décadas de pouco ou quase nenhum crescimento, os custos com
os beneficios dos trabalhadores do setor privado deram um salto de 3,5%, retornando a época
que estes custos aumentavam de modo répido. O valor aproximado de beneficio gasto chega a

41% da folha de pagamento das organizacdes.

2.1.4 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Devido as constantes modificagdes que existem no mundo, a competi¢ao cada vez
mais acirrada, tanto no ambiente externo, com um grande numero de organizagdes
concorrendo entre si, disputando os mesmos clientes e até os trabalhadores, quanto no
ambiente interno, em busca de sucesso e realizacdo na carreira profissional, o treinamento e
desenvolvimento pode ser o diferencial.

As organizacdes estdo buscando trabalhar com um quadro de funciondrios cada vez
mais treinado, para que os mesmos possam tomar decisdoes mais assertivas e evitar falhas que
possam a ter grandes consequéncias, como a perda de clientes, prejuizo, entre outros.

Segundo Franca (2014, p.87), treinamento ¢ em virtude das constantes modificacdes

macro ambiental e a competi¢do por nichos e segmentos de mercado, ¢ maior competi¢ao
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interna por ascensdo na carreira. E um consenso nas organizagdes a importancia do
treinamento em todos os niveis empresarias.

Conforme Milkovich e Boudreau (2000), treinamento ¢ um processo sistematico para
promover a aquisicdo de habilidade, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma
melhoria da adequacdo entre a caracteristica dos empregados e as exigéncias dos papéis
funcionais. Para Marras (2011, p.133), treinamento ¢ um processo de assimilagdo cultural em
curto prazo que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionadas a execucao de tarefas ou a sua otimizagao no trabalho.

Desenvolvimento ¢ o processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e
motivagoes dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagao,
segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 338). O desenvolvimento inclui ndo apenas o
treinamento, mas também a carreira € outras experiéncias.

O processo do treinamento para Chiavenato (2010) cobre uma sequéncia programada
de eventos em um processo continuo, onde o ciclo se renova cada vez que a etapa se repete,
sendo composto de quatro etapas:

e Diagnostico: € levantamento das necessidades de treinamento a serem atendidas (entrada),
podem ser passadas, presentes ou futuras.

e Desenho: ¢ a elaboracdo do projeto ou do programa de treinamento (processamento ou
operagao).

e Implementagdo: ¢ a execugao e conducao do treinamento (saida).

e Avaliagdo: ¢ a verificacdo dos resultados que se obteve com o treinamento (retroacdo ou
feedback).

Estas quatro etapas do treinamento, segundo Chiavenato (2010, p.369), envolvem o
diagnostico da situagdo, a decisao quanto a estratégia para a solucdo, a implementacdo da
acdo ¢ da avaliacao e o controle dos resultados das acdes de treinamento. O treinamento nao
pode ser considerado como um simples curso que vai trazer novas informacdes, ele vai muito
além isto. Ele tem objetivo de atingir o nivel de desempenho que a organizagdo espera das
pessoas, por isto o treinamento deve ser planejado com cuidado.

Na concepgao de Franga (2014), quando ¢ detectada a necessidade e treinamento em
determinado setor, ela vem seguida de uma enxurrada de formularios em que os gerentes e
supervisores devem analisar e identificar as necessidades de treinamento de seu quadro de
pessoal. Depois de levantadas as necessidades, o responsavel pelo processo de treinamento

prepara um plano para ser aplicado aos seus subordinados. Franca (2014) afirma que muitas
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vezes o plano original ¢ arquivado, ja que, neste mundo globalizado e de recursos escassos,
cada vez menos aqueles que necessitariam do treinamento, ficando restrito aos vendedores e a
realiza¢ao de um curso de especializagao.

Conforme Franga (2014), os fracassos nos treinamentos trazem prejuizos as empresas
j& que, além do custo proveniente desses cursos, a empresa perde longas semanas, quando nao
meses, nessa empreitada fracassada e seus funcionarios perdem as chances de se

desenvolverem.

2.1.5 SAUDE E SEGURANCA TRABALHO

Rossete (2014) explica que seguranca do trabalho ¢ definida por normas e leis, sendo
que no Brasil, a Legislacgdo de Seguranca do Trabalho é composta por Normas
Regulamentadoras, Normas Regulamentadoras Rurais e outras leis complementares, como
Portarias e Decretos e também as Convengdes Internacionais da Organizacao Internacional do
Trabalho.

Esté previsto na Constituicao da Republica Federativa do Brasil, de 5 outubro de 1988,
no artigo 7, item XXII, a reducdo dos riscos inerentes ao trabalho pelas normas de satde
ocupacional, explica Testa (2014). O objetivo ¢ a adaptagdo do trabalho ao homem e de cada
homem ao seu proprio trabalho. Ela engloba a medicina no trabalho, que ¢ voltada para satide
fisica e mental do trabalhador; a higiene ocupacional, com o objetivo reconhecer, avaliar e
controlar os riscos provenientes do trabalho; e a seguranca do trabalho, que reune uma série
de instrugdes técnicas, médicas e psicoldgicas, destinadas a preservacao de acidentes, por
meio da educacao dos trabalhadores.

A Norma Regulamentadora que esta relacionada com os exames admissionais e
demissionais ¢ a Norma Regulamentadora (NR) 7, que determina o Programa de Controle
Médico de Saude Ocupacional, trata de agdes que visam & promogao da satide e prevengao de
doencas, além de tornar obrigatérios os exames médicos nas empresas. Seu anexo indica os
exames de acordo com o agente agressor a saude do trabalhador. Nesse programa sdo
definidos os exames médicos ao qual o funcionario deve ser submetido, em razao dos riscos
de suas atividades.

A seguranca do trabalho com fatores da higiene ocupacional define a higienista
ocupacional com profissionais de formacdo universitaria nas areas de engenharia, fisica,
quimica, biologia e afins, para identificar, avaliar e controlar riscos provenientes do ambiente

de trabalho, que possam causar prejuizo a saude e desconforto aos trabalhadores ou aos
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habitantes das comunidades vizinhas a empresa. Afirma Rossete (2014) que quanto maior a
seguranga, menor a probabilidade de ocorréncia de danos, acidentes, lesdes, mutilagdes ou

mesmo mortes.

Finalizando a apresentagdo teodrica de alguns fatores que envolvem a empresa e o
ambiente organizacional, e que influenciam na rotatividade dentro das organizagdes, o
subtitulo a seguir apresenta a fundamentagdo tedrica sobre rotatividade de pessoal nas
organizagdes com os seguintes subtitulos: Fatores da rotatividade, Indices da Rotatividade,

Custos da rotatividade e Gestdo da rotatividade.

2.2 Rotatividade de Pessoal

Com a competitividade cada vez mais acirrada no mundo atual, estd cada vez mais
dificil para as organizacdes atrair as pessoas e manté-las. Segundo Stabile (2012, p.11), o
grande desafio das organizagdes sempre foi atrair e manter profissionais qualificados e
adequados aos cargos disponiveis.

A rotatividade de pessoal, ou turnover, conforme Chiavenato (2004), ¢ usada para
mostrar a flutuacdo de pessoal entre uma organizagdo e outra, sendo o intercambio de pessoas
entre a organizagao ¢ o ambiente que ¢ definido pelo volume de pessoas que ingressam e
saem da organizacdo. Para Milkovich e Boudreau (2010, p. 262), a rotatividade dos
empregados (perda e reposi¢ao de funciondrios) € um processo oneroso.

Segundo Cascio e Boudreau (2010, p.87), a rotatividade ¢ medida pelo nimero de
trabalhadores que deixam a empresa somada a reposicao dos funcionarios que partiram, assim
dando a ideia de rotacdo, com a saida de uma pessoa a entrada de outra, distinguindo entre o
desligamento de pessoas e a aquisi¢do de outra. O desligamento e aquisicao sdo movimentos
externos, que envolvem movimentos através das fronteiras externas da organizagao.

Para Cascio e Boudreau (2010), a decisdo do desligamento e aquisicdo gera a
rotatividade e deve ser considerada: quantidade, qualidade e os custos tanto na demissdo
como na contratagao.

Souza (2013) coloca que a rotatividade de pessoal tem despertado a atencdo dos
gestores. A perda de capital humano, fuga do conhecimento e custos financeiros que a
rotatividade gera estd se tornando um fator competitivo, por isto a busca de compreender as

causas da rotatividade.
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Destaca Souza (2013) que fluxo de pessoal na organizacdo pode ser prejudicial no
momento em que se torna muito frequente, pois se trata de reposi¢do humana. Os custos em
treinamento pelo empregador acabam por ndo ter o seu resultado esperado, devido a
rotatividade de pessoas.

Para Hammes, Santos e Melim (2015), seja qual for o motivo, as organizagdes
precisam criar estratégias que diminuam a rotatividade e seus impactos para a organizacgao e
para as pessoas. O capital humano ¢ o principal capital da empresa, deve-se ter um olhar

diferenciado a com ele, criar estratégias para sua retengao.

2.2.1 FATORES DA ROTATIVIDADE

Os principais motivos relacionados ao desligamento das pessoas de uma organizacao,
segundo Mota (2014), sdo os fatores internos, e isto depende de uma boa gestdo de pessoas e
de uma maior valorizagdao do capital humano. Para Dambros e Perreira (2013), a rotatividade
de pessoal é composta por variaveis dependentes, pois sdo impulsionadas por alguns fatores,
tanto internos como externos da organizacdo. Assim, a rotatividade ndo ¢ uma causa e sim um
efeito.

Os fendmenos externos, segundo Dambros e Perreira (2013) influenciam na
rotatividade de pessoal pela oferta e procura de recursos no mercado de trabalho, as
oportunidades de emprego e pela economia. Ja os fendmenos internos que afetam a
rotatividade, podem ser citados como a politica salarial da organiza¢do, a politica de
beneficios que a organizacdo pratica, tipo de supervisdo, as oportunidades de crescimento
dentro da organizagao, o clima organizacional, a cultural, os programas de treinamento, entre
muitos outros.

Explica Chiavenato (2004) que estas informagdes a respeito dos fendmenos internos e
externos sao obtidas através das entrevistas de desligamento feitas com as pessoas que fazem
o diagnostico das falhas e corrigem as causas que estdo provocando o éxodo do pessoal. Para
Chiavenato (2004) entre os fendmenos internos responsaveis pelos desligamentos estdo a
pratica de todos os itens que fazem parte da politica de recursos humanos. Quando essa
politica ¢ inadequada, ela promove uma atitude da saida do pessoal da organizacao. Um dos
melhores indicios de uma boa politica de recursos humanos ¢ a permanéncia do pessoal na
organizagao.

Para Mota (2014) dentre os varios fatores que resultam em altos indices de

rotatividade, estdo a insatisfagdo e a desmotivacao pelo trabalho, pois as pessoas precisam se
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sentir valorizadas. Isto mostra que os incentivos financeiros, ou seja, um alto salario, ndo sao
suficientes para que o indice de rotatividade seja baixo. Outros fatores influenciam na
permanéncia das pessoas nas organizagdes, como as condi¢cdes de trabalho, beneficios,
reconhecimento pessoal e profissional, reconhecimento do lider. Por isto que ter gestores
atentos aos sinais de possiveis rotatividades ¢ importante para evitar que sejam surpreendidos

com altos indices de rotatividades e impactar nos resultados da organizagao.

2.2.2 INDICES DA ROTATIVIDADE

Para Souza (2013), ao falar de rotatividade de pessoal ¢ necessaria a compreensao de
como pode ser calculado o indice de rotatividade, as férmulas, concepcoes e as maneiras de se
analisar e trabalhar os dados que foram obtidos.

O calculo do indice de rotatividade de pessoal para Chiavenato (2009a) ¢ baseado no
volume de entradas e saidas de pessoal em relagao aos nimeros de funcionarios disponiveis
para certa area da organizacdo em certo periodo de tempo. A formula mais utilizada, segundo
Chiavenato (2010), ¢ numero de pessoas que se desliga da organizaciao durante um periodo de
tempo (més ou ano) em relagdo ao numero médio de pessoas existentes. Contudo, esta
formula s6 funciona em relacdo as saidas, pois ndo considera a entrada de pessoas na

organizagdo e pode mascarar o resultado. A seguir apresenta-se a formula.

Indice de Rotatividade = _ N° de pessoas deslicadas _ x 100

Efetivo médio da organiza¢do

O indice de rotatividade, explica Chiavenato (2009a) exprime um valor percentual de
pessoas que circulam na organizagao em relagdo ao nimero médio de empregados. Para medir
o indice de rotatividade de pessoal para planejamento de recursos humanos utiliza-se a

seguinte equagao.
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Indice de Rotatividade de Pessoal= A + D /2 x 100
EM
Sendo:
A = admissdes de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado (entradas);
D = desligamentos de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado (saidas);
EM = efetivo médio da area considerada dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela

soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, divida por dois.

Segundo Chiavenato (2009a) para se analisar as perdas de pessoal e verificar os
motivos que levaram as pessoas a sair da organizagdo, consideram-se apenas os desligamentos
por iniciativa dos empregados, ndo se considera os desligamentos que a organizagao realizou.
Neste caso, o indice de rotatividade de pessoal cobre sé as retiradas por iniciativa dos
empregados, assim analisando s6 as saidas decorrentes da atitude do pessoal.

Para Chiavenato (2009a) avaliar a rotatividade de pessoal por departamento ou setor

utiliza-se esta equacdo a seguir.

Indice de Rotatividade de Pessoal=A +D /2 + R+ Tx 100
EM

Sendo:
R =recebimentos de pessoal por transferéncia de outros setores

T = transferéncias de pessoal para outros setores

Um indice de rotatividade de pessoal tem que ser equilibrado para ser saudavel para a
organizagdo. Para Chiavenato (2009a) o indice de rotatividade ideal para as organizagdes seria
0 que permitisse a organizagao reter seu pessoal de boa qualidade e substituir aqueles que tém
distor¢coes de desempenho dificeis de corrigir. Assim, cada organizagdo teria o seu indice
ideal no sentido de permitir a potenciagdo maxima da qualidade de seus recursos humanos,

sem afetar a quantidade de recursos humano disponivel.

2.2.3 CUSTOS DA ROTATIVIDADE

As organizacdes tém, em média, um indice de rotatividade que varia em torno de 36%

de sua mao de obra, conforme o Ministério do Trabalho e Empregado, segundo Paes (2013).
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Este indice demonstra como ¢ alto o custo para as organizagdes, pois cada saida de um
empregado gera uma nova admissdo, criando um alto custo de mao de obra.

Um dos problemas que os recursos humanos das organizagdes enfrentam em relacdo a
economia competitiva € saber até que ponto vale a pena perder recursos humanos para manter
a politica de salario conservadora e econdmica, argumenta Chiavenato (2004). As vezes, a
manutencdo desta politica salarial restritiva e o grande fluxo de recursos humanos gera uma
alta rotacao de pessoal, que pode sair mais caro para organizacao.

Os custos relacionados ao indice de rotatividade apresentam variacdes, de organizagao
para organizacio, de cargo para cargo, e de setor para setor, explica Paes (2013). E problema
de cada organizacdo saber até que nivel de rotatividade de pessoal ela pode suportar sem ter
maiores danos. Para avaliar este nivel, a organizacdo adota calculos proprios e bases de
interesses que lhe sdo relevantes, conforme Chiavenato (2004). Este custo de rotatividade de
pessoal envolve custo primario, secundario e terciario.

Os custos primarios da rotatividade de pessoal, para Chiavenato (2004), sdo os custos
diretamente relacionados com o desligamento de cada empregado e sua substitui¢do por outro
que incluem: custo de recrutamento e sele¢do, custos de registro e documentacdo, custos de
integracdo e custos de desligamento. Os custos secundarios da rotatividade de pessoal
envolvem aspectos dificeis de avaliar e outros relativamente intangiveis, de caracteristica
qualitativa.

O autor supramencionado complementa que os custos estdo ligados indiretamente com
o desligamento e consequéncia da substituicdo do empregado, e refere-se aos efeitos
colaterais e imediatos da rotatividade, sendo eles: reflexos na producao, reflexos na atitude do
pessoal, custos extra laboral e custos extra operacional.

Os custos terciarios da rotatividade de pessoal sdo ligados aos efeitos colaterais
mediatos da rotatividade, que se fazem sentir a médio e longo prazo, sendo eles: custo extra
investimento e perdas nos negdcios.

Conforme Chiavenato (2004, p.48), os custos primarios sdo quantificaveis, os custos
secundarios sdo qualitativos, e os custos tercidrios sdo apenas estimaveis. Na concepg¢do do
autor, quando a organizagdo visa falsas vantagens em curto prazo, € certo que a médio e longo
prazo a rotatividade vai provocar enormes prejuizos a organizagdo, principalmente, ao
empregado individualmente ou socialmente em relagdo a sua familia.

A rotatividade traz trés graves efeitos negativos, na percep¢ao de Chiavenato (2004):

e Impede que a populagdo laborativa incorpore os beneficios do desenvolvimento

econdmico, que pode conduzir a uma concentra¢do de renda cada vez mais crescente. Assim,
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provocando a queda do saldrio real, reduzindo o poder aquisitivo do empregado, e
dificultando o crescimento do mercado interno.
e As pequenas e médias organizagdes ndo tém condi¢cdes de expansdo rapida e de gerar
novos empregos, assim reduzindo a possibilidade de crescimento da demanda. Como efeito da
retroacdo, acaba aumentando os custos de producdo, aumento de pregos de produtos e um
efeito de distribuicdo: influenciando indice e pregos e acelerando a inflagao.
e Os efeitos imediatos da menor demanda sdo escondidos, por ela estar artificialmente
alimentada pelos saques do Fundo Garantia por Tempo de Servigo (FGTS), comprometendo a
poupanca nacional.

Todos estes aspectos acarretam maior dependéncia social, incrementando o

paternalismo estatal como meio de conter a carga assistencial exigida, explica Chiavenato

(2004, p.49).

2.2.4 GESTAO DA ROTATIVIDADE

A rotatividade ¢ constituida de fatores de incertezas e imprevisiveis, conforme
Chiavenato (2009a). Sao fatores de desperdicio e de perdas para a organizagdo e para pessoas
envolvidas. Muitas organizagdes procuram combater a rotatividade atuando sobre os efeitos e
ndo sobre as causas, com isto substituindo rapidamente os empregados que se desligam. Mas,
o problema continua ali gerando a rotatividade na organizagao.

Segundo Chiavenato (2009a, p.64), a tendéncia atual ¢ atuar sobre as causas que estdo
provocando a rotatividade e o absenteismo nao mais sobre seus efeitos, tornando essencial
diagnosticar as causas e determinantes. Para enfrentar a rotatividade, as organizagdes tém que
modificar suas politicas de recursos humanos, avaliando os cargos para torna-los atrativos e
desafiadores, redefinindo estilo de gestdo para ser mais democratico e participativo,
repensando a remuneragdo tornando-a um ganho variavel em funcao do desempenho e das
metas a serem alcangadas.

Franca (2007) argumenta que ha diversas praticas de gestdo que as organizacdes
podem adotar. Estas praticas passam por trés momentos: a concepgao e estabelecimento dos
objetivos; a execucdo; e avaliagdo dos resultados. As praticas para avaliacdo sdao bem
importantes para que a organizacdo avalie se o processo adotado estd sendo eficaz, se esta
atingindo os objetivos da organizagdo, e se foi eficiente, ou seja, se fez bom uso dos recursos

envolvidos.
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Para Fitz-enz (1984, apud FRANCA, 2007), existe o mito que as praticas de gestdo de
pessoas sdo muito subjetivas, e por isto ndo podem ser avaliados os resultados. Embora ndo se
pode afirmar que, por exemplo, o treinamento trouxe um valor monetario exato em resultados
para organizacdo, seu impacto sobre a qualidade dos produtos ou servigos, pode ser notado
visivelmente, e ndo pode deixar de ser avaliado.

Chiavenato (2009a, p.64) disserta que para enfrentar o desafio da rotatividade algumas
organizagdes estdo aposentando os reldgios pontos e deixando os hordrios de trabalho
flexiveis mais proximos das conveniéncias e necessidades pessoais de seus funcionarios, ou
reduzindo os seus escritorios fisicos e adotando escritérios virtuais para que seus empregados
fagam os trabalhos em casa, interligando a tecnologia da informagdo ao escritorio. Destaca o
autor que ¢ um mundo novo que se descortina, trazendo novos horizontes jamais imaginados
pelas antigas geracoes.

A gestdo de pessoas estd relacionada com a interagdo da organiza¢do e o ambiente,
assim estudando o comportamento do individuo que trabalha na organizag¢do, com isto
facilitando a tomada de decisdo dos gestores. Assim, podendo fazer uma boa gestdo de
pessoas evitando a rotatividade e conseguindo contornar os motivos pelo qual ela pode

ocorrer, tendo pessoas satisfeitas na organizacao.

2.3 Caracterizacio do setor supermercadista

Para Souza, Macedo e Ferreira (2010), nos ultimos 15 anos o setor supermercadista
brasileiro experimentou mudangas que transformaram a competi¢do da economia. Essas
mudangas no varejo brasileiro vém crescendo e exigindo esfor¢os nos desempenhos
organizacionais. A organizagdo precisa estar preparada para operar no ambiente de negdcios
que estd cada vez mais complexo. O fato € expresso por empresas profissionalizadas e por
empresas sobre controle familiar, ndo importando o tamanho da empresa. As empresas
supermercadistas encontraram a sua maneira para mobilizar-se e alcangar os seus objetivos no
meio de tanta rivalidade.

Em busca de eficiéncia e competitividade, os supermercados estdo aperfeicoando os
processos de suas lojas e agregando novas tecnologias em suas rotinas operacionais €
administrativas, conforme a Abras (2012).

O setor supermercadista vive um momento de estruturacao, que vem influenciado pela
transformag@o que estd ocorrendo na economia brasileira, conforme Santos (2009). Uma das

caracteristicas do momento € a busca por operacionalizacao eficiente e competitividade. Com
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isto, o setor tem promovido agdes como realizando troca de controle aciondrio, fechando as
lojas menos rentaveis, profissionalizando a administracdo, capitalizando as empresas,
aumentando a utilizagdo de automagdo comercial, utilizagdo intensa da informatica,
racionalizando as operacdes, programa de redugdo de custos e diferenciando produto e
Servico.

Santos (2009) mostra que no intuito de enfrentar novos desafios, os supermercadistas
estdo adotando procedimentos no sentido de definir o nicho e focar a atuacdo do mercado, e
também o empresario cria um conjunto de elementos para o funcionario onde proporcione
motivagdo e animo para permanecer ha empresa e evitar a rotatividade.

Para Ferrari, Silva e Arieira (2007), profissionais motivados e bem treinados sio
fundamentais para os processos do supermercadista, para realizarem adequadamente os
processos interno da organizag¢do até o bom atendimento do cliente, o funciondrio precisa de
um ambiente agradavel para trabalhar e de todas as informagdes, desde as tabelas de preco a
novos produtos. O funciondrio precisa ser valorizado, incentivado e ouvido por seus
superiores. Tendo funciondrios satisfeitos e motivados, consequentemente, ele ndo terda o
interesse de mudar de organizagao.

No Brasil, o setor supermercadista ¢ representado pela Associagdo Brasileira de
Supermercados — Abras — e no estado do Rio Grande do Sul o setor ¢ representado pela
Associagdo Gaucha de Supermercados - Agas. Para compreender melhor a rotatividade de
pessoas no supermercado, a Abras mostra que em 2012 o setor da loja que concentra o maior
indice rotatividade ¢ frente de caixa com 47,2%, acougue e entregas com 25,5% e 13%
respectivamente, na sequéncia setores de frios/laticinios e padaria/confeitaria com 10,6%,
hortifrati com 9,3% e limpeza/ manutengcdo com 8,7% e os demais setores da loja somam
9,3% de rotatividade.

O desligamento de pessoal que ocorre nos supermercados ¢ migracdo de pessoal para
outros setores como industria, construgdo civil e para setor de servigos como mostra Souza
(2013). Os fatores que influenciam a saida do comércio para industria estdo relacionados com
os horarios praticados pelos supermercados, saldrios baixos, desvalorizacdo da mao de obra e
poucos incentivos.

Souza (2013) explica que ¢ necessario um olhar mais atento do varejo que estd
crescendo aceleradamente, a mao de obra estd ficando escassa e, se ndo fizerem esforgos para
reduzir a rotatividade de pessoal, terdo dificuldade, em breve, de encontrar profissionais para

atuar principalmente nos setores operacionais.
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Portanto, ao finalizar o capitulo 2, entende-se que os processos de gestdo de pessoas
sdo de fundamental importancia para a organizagdo. Eles estruturaram o departamento de
gestdo de pessoas, pois € através deles que sdo criadas estratégias de desenvolvimento,
satisfagdo e qualidade de vida no trabalho das pessoas. E com esta gestio que se pode manter
talentos dentro das organizagdes, evitando que elas migrem para outras organizagdes e, assim
consequentemente, evitando a rotatividade e seus custos elevados, como observa-se no setor

supermercadista.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para
desenvolver a pesquisa. Segundo Roesch (2013), a metodologia explica como sera realizado o
projeto, demonstrado as etapas do processo que serdo necessarias para a realizagdo da

pesquisa. E a defini¢do das regras para a realizagdo da pesquisa e analise dos componentes.

3.1 Delineamento da pesquisa

Conforme Roesch (2013) ndo ha método mais apropriado para um projeto, mas
espera-se que seja coerente com a maneira que o problema foi formulado, como os objetivos
do projeto e outras limitagdes praticas de tempo, custo e disponibilidade dos dados.

A presente pesquisa foi exploratoria/quantitativa. Diehl e Tatim (2004) trazem a
concepgdo que a pesquisa exploratdria proporciona maior familiaridade com o problema, com
vistas de torna-lo explicito. Isto envolve um levantamento bibliografico e a realizagdo de
entrevistas com pessoas que possuem experiéncia com o problema a ser pesquisado para
estimular a compreensao.

Ja o estudo quantitativo caracteriza-se pelo uso de quantifica¢do tanto na coleta como
no tratamento das informacdes por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples até as
mais complexas, com o objetivo de garantir resultados e evitar distor¢des de andlise e de
interpretagdo, assim tendo uma margem de seguranca maior.

E como procedimento técnico, adotou-se o estudo de caso que para Diehl e Tatim
(2004) ¢ o estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, permitindo assim o seu
conhecimento amplo e detalhado. Apresenta vantagens como: o estimulo a novas descobertas,
a énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos. Em relacdo as suas limitacdes, a

mais grave diz respeito a dificuldade de generalizagao dos resultados obtidos.

3.2 Variaveis de pesquisa

As variaveis a serem estudas neste projeto, sobre a rotatividade de pessoal no
segmento supermercadista, sdo as seguintes:
- Rotatividade pessoal: ¢ o intercambio de pessoas entre a organizagdo e o ambiente, que ¢
definido pelo volume de pessoas que ingressam e saem da organizagdo (CHIAVENATO,

2004).
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- Indice de rotatividade: é baseado no volume de entradas e saidas de pessoal, em relagio as
pessoas disponiveis na organizacdo, em certo periodo de tempo (CHIAVENATO, 2004).

- Custos da rotatividade: estdo relacionados ao indice de rotatividade e apresentam variagoes,
de organizagdo para organizacao, de cargo para cargo e de setor para setor (PAES JUNIOR,

2013).

3.3 Universo de pesquisa

Diehl e Tatim (2004) destacam que populacdo ¢ um conjunto de elementos passiveis
de serem mensurados com respeito as varidveis que se pretende levantar. A populagdo
estudada foi uma empresa do segmento supermercadista e possui quatro lojas em

Carazinho/RS.

3.4 Procedimentos e técnica de coleta de dados

Diehl e Tatim (2004) explicam que as informag¢des podem ser obtidas por meio de
pessoas, que sdo dados primadrios, ja que sdo colhidos e registrados pelo proprio pesquisador
em primeira mao. Segundo Diehl e Tatim (2004), os dados secundérios sdo aqueles existentes
na forma de arquivos, bancos de dados, indices ou relatorios e fontes bibliograficas, ou seja,
ndo sdo criados pelo pesquisador.

As fontes primarias da presente pesquisa foram os setores de recursos humanos do
supermercado ¢ a empresa de contabilidade que presta servicos ao supermercado. Por meio
deles, teve-se acesso as informagdes sobre as praticas de gestdo de pessoas no momento da
demissdo e admissdo, e aos relatorios sobre a rotatividade, custos de exames, entre outros.

O indice de rotatividade mensal e anual do supermercado foi pesquisado no periodo de
2013 a 2015, pois o setor de recursos humanos da empresa disponha destas informacgdes. O
calculo do custo e a identificagdo das causas e motivos da rotatividade foram analisados no
periodo de marco/2015 a margo/2016, pois o setor de recursos humanos ndo tinha os dados
das entrevistas de desligamento e registro das informagdes contabeis organizadas de 2013 até
os dois primeiros meses do ano de 2015.

As fontes secundarias obtiveram-se por meio de pesquisas em sites e revistas da area.
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3.5 Analise e interpretacido dos dados

Os dados coletados foram submetidos as analises estatisticas, gerando graficos e
tabelas, a fim de evidenciar os indices, os custos, as causas € 0s impactos que a rotatividade

traz para o supermercado, ou seja, uma analise quantitativa.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O capitulo 4 apresenta a analise dos resultados dos indices da rotatividade e qual foi

impacto financeiro que a rotatividade trouxe ao supermercado em estudo.

4.1 Caracterizacio da empresa pesquisada

A empresa pesquisada foi um supermercado, que foi fundado em 1971, localizada na
cidade de Carazinho, no Estado do Rio Grande do sul. Tinha dois socios, no final dos anos 80,
o filho de um sdcio comega a trabalhar na empresa, sendo hoje o diretor atual.

Neste mesmo periodo, surge a ideia de abrir um supermercado em um novo prédio.
Em 4 de dezembro de 1992, foi inaugurado o supermercado. Em dezembro de 1996 ¢
adquirido um pavilhdo ao lado da sede. No dia 4 de outubro de 2002, ¢ inaugurada a nova loja
com area de 1.200m?. Neste momento nascia uma nova identidade visual.

A partir disso, o negdcio so foi crescendo, conquistando espaco e fazendo a diferenga
em Carazinho. Em 5 de margo de 2009, inaugurado a filial dois. Em 1° de outubro de 2009,
foi inaugurado da filial 3. Em outubro de 2011 inaugurou a sua filial quatro. Cada loja com o
seu publico de clientes, mas sempre atendendo as 4 lojas com os mesmos produtos e
qualidade.

O setor de recursos humanos da empresa sempre contou com o trabalho de uma
supervisora, uma auxiliar e uma psicologa. Devido a necessidade do setor e do mercado, no
més de outubro de 2016 a empresa passou a trabalhar com mais uma pessoa no setor, com o
intuito de comecar a desenvolver treinamentos entre outras atividades mais focadas aos

funcionarios, ou seja, fazer a gestdo de pessoas no supermercado.

4.2 Analise dos resultados

A analise dos resultados esta estruturada de forma a demonstrar, além do indice de
rotatividade do supermercado da cidade de Carazinho/RS, o indice de rotatividade por setores,
natureza dos desligamentos, caracterizando por voluntarios e involuntarios, a analise do
tempo de permanéncia dos funcionarios na empresa, os impactos financeiros da rotatividade,
como o custo de desligamento, custo de contratacdo, custo do treinamento das operadoras de

caixa e custo total da rotatividade.
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4.2.1 INDICE DE ROTATIVIDADE

A Abras apresenta que a média geral de rotatividade do setor supermercadista € 5%, e
que a rotatividade saudavel gira entre 2% e 3%, sendo este um percentual satisfatorio para
evitar custos elevados com rescisdes contratuais e processos de selecdo, recrutamento e
treinamento (MEZA, 2011).

Com o objetivo de calcular o indice de rotatividade da empresa, os quadros 1, 2 e 3
evidenciam o numero de pessoas admitidas e demitidas, o nimero de funcionarios mensal e o
percentual de rotatividade nos anos de 2013, 2014 e 2015 no estabelecimento.

A formula utilizada para realizar o célculo do indice da rotatividade foi: nimero de
pessoas admitidas no periodo mais o numero de pessoas desligadas do periodo, dividido por
dois, dividido pela média do niimero de funcionarios do periodo, e multiplicado por cem,
segundo Chiavenato (2009).

O indice de rotatividade, explica Chiavenato (2009), exprime um valor percentual de
pessoas que circulam na organizagdo em relagdo ao nimero médio de empregados. Para medir
o indice de rotatividade de pessoal para planejamento de recursos humanos utiliza-se a

seguinte equagao.

Indice de Rotatividade de Pessoal= A + D /2 x 100
EM
Sendo:
A = admissoes de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado (entradas);
D = desligamentos de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado (saidas);
EM = efetivo médio da area considerada dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela

soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, divida por dois.

No quadro 1 a seguir segue os indices da rotatividade do ano de 2013.
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Quadro 1 — indice da Rotatividade 2013

Ano 2013

Janeiro Julho
Admitidos 4 Admitidos 18
Demitidos 32 Demitidos 19
N° Funcionarios 279 N° Funcionarios 264
Percentual Rotatividade 6,5% | Percentual Rotatividade 7,0%

Fevereiro Agosto

Admitidos 4 Admitidos 10
Demitidos 15 Demitidos 11
N° Funcionarios 278 N° Funcionarios 273
Percentual Rotatividade 3,4% | Percentual Rotatividade 3,8%

Marg¢o Setembro
Admitidos 7 Admitidos 6
Demitidos 41 Demitidos 8
N° Funcionarios 290 N° Funcionarios 278
Percentual Rotatividade 8,3% | Percentual Rotatividade 2,5%

Abril Outubro
Admitidos 3 Admitidos 16
Demitidos 17 Demitidos 15
N° Funcionarios 294 N° Funcionarios 289
Percentual Rotatividade 3,4% | Percentual Rotatividade 5.4%
Maio Novembro

Admitidos 0 Admitidos 15
Demitidos 26 Demitidos 19
N° Funcionarios 274 N° Funcionarios 303
Percentual Rotatividade 4,7% | Percentual Rotatividade 5,6%

Junho Dezembro
Admitidos 2 Admitidos 5
Demitidos 19 Demitidos 18
N° Funcionérios 261 N° Funciondrios 295
Percentual Rotatividade 4,0% | Percentual Rotatividade 3,9%

Fonte: Dados primarios (2016).

No Quadro 1, observa-se a rotatividade do ano de 2013 do supermercado, sendo que
esteve cinco meses com indices de rotatividade bem acima do que ¢ considerada a média
admissivel de rotatividade do setor; o restante dos meses teve um indice abaixo da média do
setor.

O numero de contratagdes deste ano foi um total de 90 funcionarios e 240 demissdes,
sendo que a média de funcionarios anual da empresa foi de 282 funciondrios, ou seja, neste
ano de 2013 quase todo o seu quadro de funcionarios foi substituido, somente 42 funcionarios
permaneceram na empresa durante este ano de 2013. No entanto, a taxa de rotatividade anual
foi de 58,6%, sendo a média mensal de 4,9%.

No quadro 2 a seguir segue os indices da rotatividade do ano de 2014.
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Quadro 2 — Indice da Rotatividade 2014

Ano 2014

Janeiro Julho
Admitidos 7 Admitidos 7
Demitidos 15 Demitidos 18
N° Funcionarios 276 N° Funciondrios 285
Percentual Rotatividade 4,0% | Percentual Rotatividade 4,4%

Fevereiro Agosto

Admitidos 7 Admitidos 16
Demitidos 24 Demitidos 16
N° Funcionarios 272 N° Funcionarios 283
Percentual Rotatividade 4,0% | Percentual Rotatividade 5,7%

Marg¢o Setembro
Admitidos 17 Admitidos 13
Demitidos 11 Demitidos 18
N° Funcionarios 279 N° Funciondrios 286
Percentual Rotatividade 5,0% | Percentual Rotatividade 5,4%

Abril Outubro
Admitidos 35 Admitidos 11
Demitidos 23 Demitidos 23
N° Funcionarios 292 N° Funcionarios 287
Percentual Rotatividade 9,9% | Percentual Rotatividade 5,9%
Maio Novembro

Admitidos 21 Admitidos 24
Demitidos 22 Demitidos 11
N° Funcionarios 293 N° Funcionarios 297
Percentual Rotatividade 7,3% | Percentual Rotatividade 5,9%

Junho Dezembro
Admitidos 11 Admitidos 3
Demitidos 27 Demitidos 15
N° Funcionérios 310 N° Funciondrios 281
Percentual Rotatividade 6,1% | Percentual Rotatividade 3,2%

Fonte: Dados primarios (2016).

O Quadro 2 mostra a rotatividade do ano de 2014, sendo seis meses com indices de
rotatividade bem acima do que ¢ considerada a média admissivel de rotatividade do setor. O
més de abril ficou com 9,9%, com um percentual bem alto comparado com a média do setor,
que ¢ de 5%, e o restante dos meses obtiveram indices abaixo da média.

O numero de contratagdes deste ano foi um total de 172 funcionarios ¢ 223 demitidos,
sendo que a média de funciondrios anual da empresa ¢ de 287 funcionarios, ou seja, no ano de
2014 quase todo o quadro de funcionarios foi substituido, somente 64 funcionarios
permaneceram na empresa. No entanto, a taxa de rotatividade anual foi de 68,9%, sendo a
média mensal admissivel de 5,7% o indice de rotatividade.

No quadro 3, a seguir, segue os indices da rotatividade do ano de 2015.
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Quadro 3 — Indice da Rotatividade 2015

Ano 2015

Janeiro Julho
Admitidos 17 Admitidos 10
Demitidos 16 Demitidos 22
N° Funcionérios 285 | N° Funcionarios 247
Percentual Rotatividade 5,8% | Percentual Rotatividade 6,5%

Fevereiro Agosto

Admitidos 10 Admitidos 16
Demitidos 21 Demitidos 7
N° Funcionarios 269 | N° Funcionérios 256
Percentual Rotatividade 5,8% | Percentual Rotatividade 4,5%

Marco Setembro
Admitidos 23 Admitidos 8
Demitidos 12 Demitidos 8
N° Funcionérios 262 | N° Funciondrios 254
Percentual Rotatividade 6,7% | Percentual Rotatividade 3,1%

Abril Outubro
Admitidos 15 Admitidos 8
Demitidos 20 Demitidos 7
N° Funcionérios 256 | N° Funciondrios 256
Percentual Rotatividade 6,8% | Percentual Rotatividade 2,9%
Maio Novembro

Admitidos 23 Admitidos 20
Demitidos 14 Demitidos 11
N° Funcionérios 267 | N° Funciondrios 264
Percentual Rotatividade 6,9% | Percentual Rotatividade 5,9%

Junho Dezembro
Admitidos 5 Admitidos 3
Demitidos 12 Demitidos 5
N° Funcionarios 258 [ N° Funcionarios 261
Percentual Rotatividade 3,3% | Percentual Rotatividade 1,5%

Fonte: Dados primarios (2016).

O Quadro 3 apresenta a rotatividade do ano de 2015 do supermercado, sendo cinco
meses com indices de rotatividade bem acima do que ¢ considerada a média admissivel de
rotatividade do setor, ou seja, os meses de janeiro com 5,8%, fevereiro com 5,8%, mar¢o com
6,7%, abril com 6,8%, maio com 6,9% que foi o indice mais alto do ano comparado com
média do setor. O més julho com 6,5% e novembro com 5,9%, o restante dos meses esteve
com indice abaixo da média do setor.

O ntimero de contratagdes de 2015 foi um total de 158 funcionarios e 155 demitidos,
sendo que a média de funciondrios anual da empresa ¢ de 261 funciondrios, ou seja, neste ano

de 2015 quase todo o quadro de funciondrios foi substituido, somente 106 funcionarios
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permaneceram na empresa durante este ano. Entretanto a taxa de rotatividade anual foi de
59,9%, sendo a média mensal de 5% o indice de rotatividade.
Pode-se comparar os percentuais de rotatividade entre os anos de 2013, 2014 e 2015

no Grafico 1 a seguir.

Grifico 1 — Comparativo Anual indice Rotatividade

Comparative Anual indice Rotatividade
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Fonte: Dados primarios (2016).

Conforme evidencia o Grafico 1, comparando-se os trés anos, observa-se que no ano
de 2013, nos meses de fevereiro, abril, maio, julho e dezembro possuem um indice de
rotatividade abaixo da média do setor; no ano de 2014 somente o més de dezembro teve o
indice abaixo da média, o restante dos meses do ano esteve com indice acima, sendo que no
més de abril praticamente dobrou a média da rotatividade do setor. No ano de 2015 os meses
de junho, setembro, outubro e dezembro possuem um indice abaixo da média do setor; o
restante dos meses possui indice acima da média. Na rotatividade dos meses versus os anos, o
unico més que teve com um indice com uma baixa variagdo entre estes trés anos foi o més de
novembro, o restante todos eles tém uma variacao significativa.

Explica Chiavenato (2009) que o indice de rotatividade ideal para as organizagdes
seria 0 que permitisse a organizacgdo reter seu pessoal de boa qualidade e substituir aqueles
que tém distor¢des de desempenho dificeis de corrigir. Assim, cada organizagdo teria o seu
indice ideal no sentido de permitir a potenciagdo méxima da qualidade de seus recursos
humanos, sem afetar a quantidade de recursos humanos disponiveis.

Os indices da rotatividade do supermercado pesquisado, de modo geral, estdo acima da
média do setor, que ¢ de 5%. Observando-se isto, a empresa deve ter um olhar mais critico

diante dos indices altos e tentar solucionar o que esta levando a essa rotatividade alta.
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4.2.2 INDICE DE ROTATIVIDADE POR SETOR

O Departamento de Economia e Pesquisa da Abras (2013) realizou uma pesquisa no
ano de 2013, onde evidenciou o percentual de rotatividade por setores dos supermercados.
Conforme os nlimeros da pesquisa, 88% do supermercado ¢ area operacional dos funcionarios
e somente 6% administrativa, ficando evidente a importancia das pessoas na operacao deste
negocio.

No Grafico 2, pode-se verificar o percentual da rotatividade por setor na empresa

pesquisada, durante o periodo de mar¢o de 2015 a marco de 2016.

Grafico 2 — Rotatividade por setores
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Fonte: Dados primarios (2016).

Segundo o Grafico 2, o setor que tem o indice de rotatividade mais alto ¢ a frente de
caixa com 42,61%, seguido pelo setor padaria/confeitaria/frios com 16,48%, apos aparece a
loja com os repositores e chefe de loja com 13,07%, agougue com 8,52%,
limpeza/manutencao e depdsito com 6,82%, hortifruti € administrativo com 2,84%.

Segundo a Abras (2012), o setor de uma loja que concentra o maior indice de
rotatividade é o frente de caixa, com 47,2%, agougue e entregas com 25,5% e 13%,
respectivamente e, na sequéncia, os setores de frios/laticinios e padaria/confeitaria com
10,6%, hortifruti com 9,3% e limpeza/manutengao com 8,7% e os demais setores somam
9,3% de rotatividade. Grande parte dos profissionais que se desligam dos supermercados
migram para a industria, construcdo civil e para setores de servigos.

Assim, percebeu-se que os indices de rotatividade do supermercado pesquisado

apresentam similaridade com os indices apresentados pela Abras (2012).
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4.2.3 NATUREZA DOS DESLIGAMENTOS

No periodo de marco de 2015 a mar¢o de 2016 a empresa estudada obteve um total de
176 desligamentos. Destes, 39% desligamentos foram voluntarios e 61% involuntarios. Dos
desligamentos voluntarios um deles foi por justa causa, amparado pela Consolidagdo das Leis
do Trabalho, e nos desligamentos voluntarios foram considerados os acordos feitos com os
funcionarios.

No Grafico 3, evidencia-se o percentual mensal dos desligamentos voluntarios e

involuntarios do periodo analisado.

Grifico 3 — Natureza dos desligamentos

Fonte: Dados primarios (2016).

Observando o Grafico 3, pode-se verificar que no més de mar¢o/2015 a empresa sé
teve desligamento voluntario, com indice de 7,39%, e nenhum desligamento involuntario. No
més de junho, 10,29% dos desligamentos foram voluntérios, sendo maiores que involuntarios,
com 4,55%. Os meses que a empresa obteve um percentual maior de desligamentos
involuntarios foram: abril, com 7,39%; julho, com 7,95%; setembro e outubro com 5,68% ¢ o
més de janeiro/2016 obteve o maior percentual, 16,48%, sendo o motivo deste percentual alto
a situacdo econdmica do pais.

Em relacdo ao tempo que os funciondrios permanecem na empresa, observou-se a
existéncia de variacdo. O Grafico 4 demostra o tempo de trabalho que os funcionarios tinham
quando foram desligados da empresa. A analise foi feita no periodo de margo de 2015 a

margo de 2016.
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Grifico 4 — Tempo de empresa
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Fonte: Dados primarios (2016).

O desligamento de funciondrio ocorre com diferentes tempos de atuagdo na empresa:
funcionérios com um ano de empresa tém 17,05% de demissdo, seguido pelo tempo de até um
més de empresa, com 13,64%, dois meses de empresa com 8,52%, trés meses de empresa com
9,09%. Somando os percentuais dos que ficam na empresa somente no periodo do contrato de
experiéncia, tem-se 31,25% de funcionario que ndo permanecem na empresa somente o
periodo do contrato de experiéncia. Funciondrios que permanecem na empresa por 2 anos siao
9,66%; com 3 anos de empresa sao 7,95% e conforme vai aumentando os anos de
permanéncia de empresa, apos trés anos o percentual de saida vai caindo, pois sao poucos 0s
funcionarios com um tempo maior de 3 anos.

As demissdes sao diferentes em fun¢do de quem toma a iniciativa, o empregado ou o
empregador, segundo Milkovich e Boudreau (2000, p.264). Os empregados, em geral,
preferem sair antes quando pressentem que irdo ser demitidos. Ambos, empregados e
empregador tém suas participagdes neste processo ¢ a atividade de recursos humanos também
tem uma participagdo importante nesta decisao.

Os desligamentos involuntarios sdo a maioria dos casos com 61% e os voluntarios
com 39%, no periodo pesquisado, ou seja, da decisdo na demissdo parte mais da empresa. Os
desligamentos involuntarios, que acontecem pela insatisfacdo do funcionario com a empresa
em algum ponto ou uma nova oportunidade de trabalho, o funciondrio pode pressentir que vai
ser demitido e solicita a demissao junto ao setor de recursos humanos, antes da empresa tomar

a decisao de demiti-lo.

4.2.4 MOTIVOS DOS DESLIGAMENTOS
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Com o objetivo de identificar os motivos que levam os funcionarios a se desligarem da
empresa, a Tabela 1 demostra o percentual dos motivos de desligamento da empresa. A
analise foi feita no periodo de marco de 2015 a margo de 2016. Os dados foram analisados

através das entrevistas de desligamentos aplicadas pela empresa neste periodo, totalizando

176 entrevistas.

Tabela 1 — Motivos Desligamento

Motivos Quantidade %
Salario / Outro Emprego 26 15%
Adpatagdo na funcao/ Exercer fungdo com exatidao 27 15%
Faltas/Atestados/atrasos 24 14%
Término Contrato 23 13%
Problemas Pessoais 19 11%
Problemas com Geréncia/Lider 17 10%
Mudanga de Cidade 10 6%

6%
5%

—
—

Redugao Quadro
Relacionamento Interpessoal
Roubo/Rolo com Produtos 4%
Atendimento ao cliente 2%
Total 176 100%

Fonte: Dados primarios (2016).

W 3 O

Na Tabela 1, evidencia-se que o motivo mais relevante para o desligamento
voluntarios dos funciondrios foi o saldrio/outro emprego, com 15%, seguido por adaptagdo na
funcdo/exercer fungdo com exatiddo, com 15%, faltas/atestados/atrasos com 14%, e término
de contrato com 13%.

De acordo com a Abras (2012), os motivos os desligamentos € uma consequéncia de
varios fatores, como falta de plano de carreira, carga horaria exaustiva, escalas de fins de
semana e feriados, e pouca ou nenhuma valorizagdo profissional. Os baixos salarios e a
inexisténcia de ganhos extras ou premiagdo sobre metas também sdo quesitos que causam
desmotivac¢ao, levando ao aumento da rotatividade.

O motivo que mais leva o funcionario se desligar da empresa ¢ o salario. Isto mostra a
importancia da empresa ter um plano de cargos e salarios bem estruturado, participagdes nos
lucros por menor que seja o percentual e desenvolver premiagdes extras, conforme o trabalho
de cada setor. Isto podera motivar o funciondrio a permanecer na empresa.

A propria empresa ganha com uma politica de salarios bem definida, pois o
funcionario produzird muito mais e vai atender os clientes com satisfagdo. Mas, a empresa
tem que analisar estes incentivos com outros olhos, ndo olhar somente o valor que ela gastara

a mais no final de cada més, mas ver o que ela ganhou a mais do funcionario com essa agao.
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Mas, estudos sobre motivacdo no trabalho ressaltam que ndo ¢ somente salario e
beneficios financeiros que estimulam os funcionérios permanecerem na empresa. E necessario
incluir acdes de gestdo de pessoas como: treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de

desempenho, administragcdo de carreira, saude, seguranca e qualidade de vida no trabalho.

4.2.5 IMPACTO FINANCEIRO DA ROTATIVIDADE

Os custos relacionados ao indice de rotatividade apresentam variacdes, de organizagao
para organizagdo, de cargo para cargo, e de setor para setor, explica PAES JUNIOR (2013).
Segundo Cascio e Boudreau (2010), existe a possibilidade de reducdo deste custo da
rotatividade através da redu¢do de seu indice; mas, para isto acontecer ¢ de fundamental
importancia que a organizagdo conhega os custos que estdo envolvidos com a saida e entrada
de funcionarios e o que ela perde e ganha com esta rotatividade de pessoas, fazendo a gestao

da rotatividade.

4.2.6 CUSTO DE DESLIGAMENTO

O custo do desligamento de funciondrios ¢ um dos mais altos que envolvem a
rotatividade de pessoal, para PAES JUNIOR (2013). No custo envolvem-se as indenizagoes,
férias, décimo terceiro salario e outros encargos que variam conforme o tipo desligamento.

Na Tabela 2 evidencia-se o custo mensal do desligamento do ano 2015, que foram

obtidos através de relatérios do programa da folha de pagamento que a empresa utiliza.

Tabela 2 — Custo Mensal de Desligamento

Meses En'trev1sta E?(ar.ne . R'esclsao R.es?lsao Multa FGTS Recisdo Valor Total (%)
desligamento  Demissionais sistema sindicato

Janeiro R$ 1693 RS  1.120,00 R§ 304,00 RS 152,00 R§ 329793 RS 528216 RS 10.173,02 6,33%
Fevereio RS 2222 R$ 147000 R$ 399,00 RS 199,50 RS 18.048,72 RS 6.946,14 RS  27.08558 16,87%
Margo R$ 12,70 RS 840,00 R$ 228,00 R$ 11400 RS  1.791,03 RS 3.476,66 RS 6.462,39  4,02%
Abril R$ 21,16 R$ 140000 R$ 380,00 RS 190,00 RS 887536 RS 339458 RS 1426110 8,88%
Maio R$ 1481 RS 980,00 R$ 266,00 R$ 133,00 R$ 2035246 RS 3.699,37 R$ 2544564 1584%
Junho R$ 12,70 RS 840,00 R$ 228,00 R$ 11400 RS 565475 RS 3.330,73 RS  10.180,18  6,34%
Julho R$ 2328 R$  1.540,00 R§ 41800 RS 209,00 RS 454571 RS 4.07445 RS 1081044 6,73%
Agosto RS 741 RS 490,00 RS 133,00 RS 66,50 RS 427549 R$ 2.600,69 RS 7.573,09  4,72%
Setembro RS 8,46 RS 560,00 R§ 152,00 R$ 76,00 RS 942257 RS 338540 RS  13.60443 847%
Outubro ~ R$ 741 RS 490,00 RS 133,00 RS 66,50 RS 535739 R$ 3.080,85 RS 9.13515  5,69%
Novembro RS 11,64 RS 770,00 R$ 209,00 R$ 10450 R$  9.736,10 RS 3.57348 RS 1440472 897%
Dezembro RS 529 RS 350,00 RS 9500 RS 4750 RS 941896 RS 1.54427 RS 1146102 7,14%
Total R$ 163,99 RS 10.850,00 RS 2.945,00 RS$ 147250 RS 100.776,47 RS 44.388,78 RS 160.596,74 100%

Fonte: Dados primarios (2016).
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Observar-se na Tabela 2 que, no més de fevereiro, a empresa teve o valor mais alto
envolvendo demissdes: R$ 27.085,58. Seguido pelo més de maio, com o valor de R$
25.445,64 e depois o més de abril com valor de R$ 14.261,10. O més que teve o menor custo
com desligamentos de funcionarios foi 0 més de marg¢o, com valor de R$ 6.464,39. O custo
mensal do desligamento varia conforme a quantidade de funcionarios demitidos no periodo,
podendo variar para mais ou para menos.

No més de fevereiro do ano de 2015 o valor total com demissoes € maior, devido ao
fim de contrato de experiéncia das contratacdes do més de dezembro, quando se tem o maior
volume de venda do ano. J& nos meses de janeiro e fevereiro, o volume de venda ¢ menor
devido ao periodo de férias, onde as pessoas saem da cidade para viajar. E em marco retorna o
volume de vendas, pois termina o periodo de férias e retorna o periodo de aulas nos colégios.
Assim, o supermercado toma como base o volume de vendas para tomar a decisdo de demitir
¢ admitir funcionarios.

Na Tabela 3, a seguir, evidencia-se o custo anual do desligamento do ano 2015

conforme a quantidade de demissdes mensais.

Tabela 3 — Custo Anual de Desligamento

Descricao da Categoria Valor Total Representatividade (%)

Entrevista de desligamento R$ 163,99 0,10%
Exames demissionais R$ 10.850,00 6,76%
Rescisdo sistema R$ 2.945,00 1,83%
Rescisao sindicato R$ 1.472,50 0,92%
Multa do FGTS ( 40% funcionario / 10% RS 100.776.,47 62.75%
Governo Federal)

Rescisao (aviso indenizado/décimo RS 44.388,78 27.64%

terceiro/férias/1/3 férias proporcional)
TOTAL R$ 160.596,74 100%
Fonte: Dados primarios (2016).

Os custos de desligamento foram analisados conforme o processo realizado na
empresa, comecando pela entrevista de desligamento, que ¢ realizada através de um
questionario aplicado ao funcionario no momento em que ¢ desligado da empresa. Para
atribuir o valor a essa etapa do processo, foi calculado o valor da hora do funcionério que
aplica o questionario e multiplicado pelo tempo gasto para o preenchimento deste
questionario. O tempo gasto em média ¢ 10 minutos, por se tratar de um questionario simples.
O total de funcionarios desligados no ano de 2015 foi de 155, chegando o valor total de R$
163,99.
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A proxima etapa foram os exames demissionais, onde o supermercado possui um
contrato com uma empresa de Seguranca do Trabalho e a média das despesas com este exame
¢ de R$70,00, envolvendo o exame médico ¢ outros exames de acordo com a fun¢do. Para
verificar este custo foi utilizado o numero total de funcionarios desligados no ano de 2015 e
multiplicado pelo valor do exame demissional, gerando um custo total de R$ 10.850,00.

A NR7 que determina o Programa de Controle Médico de Satide Ocupacional trata de
acoes que visam a promocao da saude e prevencao de doengas, além de tornar obrigatorios os
exames médicos nas empresas, explica ROSSETE (2014).

A empresa realiza os exames demissional e admissionail conforme a NR7 solicita,
disponibiliza todos os equipamentos de protecdo para os funcionarios, conforme o setor onde
ele trabalha. Segundo a NR, solicita e também faz a fiscalizacdo peridodica do uso destes
equipamentos pelo funcionario.

Para realizar a rescisdo no sistema informatizado da folha de pagamento (célculo da
rescisdo e a baixa do funciondrio da folha pagamento), considerando o valor da hora do
funcionario responsavel mais o tempo de uma hora para finalizar todo este processo. O total
do custo da rescisdo no sistema informatizado é de R$ 2.945,00. Para fazer o acerto no
sindicato o funcionario responsavel leva cerca de 30 minutos, considerando o valor da hora
deste funcionario, tem-se no final um custo total de R$ 1.472,50.

Referente a multa do FTGS (40% para o funciondrio e 10% para o governo) foi
verificado mensalmente os relatdrios da folha de pagamento do ano 2015 gerando um total de
R$ 100.776,47. Com relagdo a rescisao (aviso indenizado, décimo terceiro, férias, um terco de
férias proporcional) foi identificado mensalmente os relatorios da folha de pagamento do ano
de 2015 gerando um somatdrio total de R$ 44.388,78. Totalizando um custo com demissdes
de R$ 160.596,74.

Os custos relacionados ao indice de rotatividade apresentam variagdes, de organizagao
para organizacao, de cargo para cargo, e de setor para setor, explica PAES JUNIOR (2013). O
custo com o desligamento de funciondrios ¢ considerado o mais elevado para empresa; assim,
esta deve ter um controle rigido nas funcdes administrativas que se relacionam com o

desligamento e o tempo que ¢ gasto com isto, explica BRAUN (2015).
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4.2.7 CUSTO DA CONTRATACAO

Os custos da admissdo envolvem o recrutamento e sele¢do, entrevista com o
candidato, exame admissional, cadastro do funcionario no sistema informatizado, separagao
de uniformes e a integragd@o do novo funcionario na empresa.

Na Tabela 4, tém-se os custos mensais com a contratacdo de funcionarios no ano de

2015.
Tabela 4 — Custo Mensal de Admissao
Cadastro . .
Meses Recmtamfnto ¢ Entrevista E,Xafne . funcionario Se[,)aracao Inte.gra’g::jm Valor Total (%)
Selec¢io admissionais . uniformes funcionarios
sistema

Janeiro R$ 417,18 R$ 10430 R$ 1.19000 R$ 161,50 R$ 2698 RS 8993 R$  1.989,88 10,76%
Fevereiro  R$ 24540 RS 61,35 RS 700,00 RS 9500 R$ 1587 R$ 5290 RS 1.170,52 6,33%
Margo R$ 56442 R$ 141,11 RS 1.610,00 RS 218,50 R$ 36,50 RS 121,67 RS  2.692,20 14,56%
Abril RS 368,10 RS 92,03 R$ 1.050,00 RS 14250 R$ 2381 RS 7935 RS 1.755,78 9,49%
Maio RS 56442 R$ 141,11 R$ 1.610,00 RS 21850 R$ 36,50 RS$ 121,67 RS  2.692,20 14,56%
Junho R$ 122,70 R$ 30,68 RS 350,00 R$ 4750 R$ 794 RS 2645 R$ 585,26 3,16%
Julho RS 24540 RS 61,35 RS 700,00 RS 9500 RS$ 1587 RS 5290 RS 1.170,52 6,33%
Agosto R$ 392,64 R$ 98,16 R$ 1.12000 R$ 152,00 R$ 2539 RS 84,64 R$  1.872,83 10,13%
Setembro  R$ 196,32 R$ 49,08 RS 560,00 R$ 76,00 R$ 12,70 R$ 4232 R$ 936,42 5,06%
Outubro RS 19632 RS 49,08 RS 560,00 RS 76,00 R$ 12,70 R$ 4232 RS 936,42 5,06%
Novembro R$ 49080 R$ 122,70 R$  1.40000 RS 190,00 R$ 31,74 RS 10580 RS  2.341,04 12,66%
Dezembro R$ 73,62 R$ 1841 RS 210,00 RS 28,50 R$ 4776 RS 1587 R$ 351,16 1,90%
Total RS 3.877,32 R$ 969,33 R$ 11.060,00 RS 1.501,00 RS 250,75 RS 835,82 RS 18.494,22 100%

Fonte: Dados primarios (2016)

Na Tabela 4 observa-se que, nos meses de mar¢o e maio, a empresa teve o maior custo
com admissdo, com o valor de R$ 2.692,20, seguido pelo més de novembro com valor de R$
2.341,04, sendo que ¢ o més antecede que dezembro, que ¢ 0 més de maior volume de venda
do ano todo. O més com o menor custo de contratacdo ¢ més de dezembro, com o valor de R$
351,16, pois neste més nao se contrata mais, somente em casos de emergéncia. As contragdes
para este més devem ser feitas com antecedéncia, para os funcionarios estarem treinados e
executando suas fung¢des com eficiéncia para os dias de maior venda, que ¢ o Natal e final de
ano.

Na Tabela 5, verifica-se o custo anual das contrata¢des do ano de 2015.
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Tabela 5 — Custo Anual de Admissao

Descricao da Categoria Valor Total Representatividade (%)
Recrutamento e Sele¢do RS 3.877,32 20,97%
Entrevista RS 969,33 5,24%

Exame admissionais R$ 11.060,00 59,80%
Cadastro funcionario sistema R$ 1.501,00 8,12%
Separacdo uniformes RS 250,75 1,36%
Integracao funcionarios RS 835,82 4,52%
TOTAL R$ 18.494,22 100%

Fonte: Dados primarios (2016).

O processo de recrutamento e selecdo ¢ de responsabilidade da psicologa da empresa.
Os curriculos que chegam aos supermercados (matriz e filiais) sdo repassados a psicdloga,
onde ela faz uma pré-analise do curriculo e, se o curriculo preenche os requisitos dos cargos
da empresa, vai para o Banco de Curriculos. Quando a empresa tem vagas em aberto a
psicologa analisa mais a fundo os curriculos para ver se atendem aos requisitos do setor em
que a vaga esta aberta. Para essa andlise dos curriculos e para entrar em contato com os
candidatos, a psicéloga leva cerca de 2 horas.

Para célculo do custo do recrutamento ¢ sele¢do e levando em consideracao o valor da
hora da psicologa multiplicado pelo tempo gasto para processo € o nimero de funcionarios
admitidos no ano de 2015, que foi o total de 158 funcionarios, o processo gerou um custo de
R$ 3.877,32 com recrutamento ¢ selegdo. Para a entrevista com o candidato, a psicologa leva,
em média, 30 minutos, multiplicado pelo valor da hora da profissional, levando consideragdo
total de admitido do ano, tem-se um custo total de R$ 969,33.

Depois que o candidato for aprovado, inicia-se o processo para sua admissao na
empresa, comecando com o exame admissional para ver se ele estd com a saude apta para
exercer a fun¢do. Para calcular este custo foi levantada a média de custo do exame
admissional dos setores, sendo o valor de R§ 70,00, multiplicando-se pela quantidade de
funcionarios admitidos no ano de 2015, gerando o total de R$ 11.060,00. Com o exame
admissional realizado, o departamento de recursos humanos inicia o processo de cadastro do
funcionario no sistema informatizado, que leva cerca de 30 minutos e, considerando o valor
da hora do funcionério multiplicado pelo tempo e o numero de funcionérios admitidos, tem-se
o custo total de R$ 1.501,00.

Para finalizar a contratagdo do novo funcionario, ¢ realizada a distribuicao do
uniforme e a integragdo do funciondrio. Para fazer a separagdo dos uniformes a pessoa

responsavel leva cerca de 15 minutos, levando em consideracdo o valor da hora e o nimero de
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funcionarios admitidos no periodo, tem-se o custo de R$ 250,75. Para fazer a integragdo com
novos funciondrios (apresentacdo da empresa e das regras), utilizam-se cerca de 30 minutos.
Multiplicando o valor da hora da pessoa responsavel e o nimero de funciondrios do periodo,
tem-se o custo total de R$ 835,82.

No final, totaliza-se um custo com admissdes de R$ 18.494,22. Pode-se observar que o
custo da contratagdo de funcionarios ¢ menor que a demissao de funcionarios.

O recrutamento ¢ a fase inicial para o preenchimento de uma vaga que esta em aberto
(LIMONGI FRANCA, 2014). A selegao de pessoal tem a finalidade de escolher candidatos a
emprego que atendam as necessidades internas da empresa, explica Marras (2011). Os
funcionarios que substituem aqueles que foram demitidos sdo chamados de aquisicdes.
Conforme Cascio e Boudreau (2010), o valor do retorno dessa aquisicao depende de trés
parametros: quantidade, qualidade e custo.

O processo de admissdo de funcionarios tem menos custos para a empresa, em muitos
casos ele ¢ vantajoso, pois a empresa esta adquirindo um funcionario talentoso, de qualidade,
que vai agregar produtividade para a empresa. Mas este processo de que ser muito criterioso
para a escolha ser correta, sendo acaba gerando mais custos para a empresa, tendo que

rescindir o contrato e fazer novo processo seletivo.

4.2.8 CUSTO DO TREINAMENTO DE OPERADORAS DE CAIXA

Conforme pesquisa realizada pela Abras (2012), o setor da loja que concentra o maior
indice de rotatividade ¢ frente de caixa com 47,2% ¢ o indice da rotatividade deste setor ¢ de
42,61%, sendo o setor que mais tem rotatividade durante o ano.

Na Tabela 6, evidenciam-se os custos mensais do treinamento das operadoras de caixa.
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Tabela 6 — Custo Mensal de Treinamento de Operadoras

Meses Tntegragio Instrucdes dadas pela Treinamento do novo Treinamento dado pelo  Treinamento dado pela Valor Total %)
Chefe de Caixa funciondrio pelo mais antigo Funciondrio Antigo Tesoureira

Margo RS 1587 RS 1697 RS 727,02 RS 1702 R$ 7641 RS 1.563,29 10,71%
Abri RS 529 RS 560 RS 24234 RS 24234 RS 2547 RS 521,10 3,57%
Maio RS 2645 RS 2828 RS 121170 RS 121,70 RS 12735 RS 260548 17,86%
Junho RS 529 RS 566 RS 24234 RS 1234 RS 2547 RS 521,10 3,57%
Julho RS 1587 RS 1697 RS 72102 R$ 77,02 RS 7641 RS 1.563,29 10,71%
Agosto RS - RS - RS - RS - RS - RS - 0,00%
Setembro RS 529 RS 566 RS 24234 RS 24234 RS 2547 RS 521,10 3,57%
Outubro RS 1587 RS 1697 RS 727,02 RS 727,02 RS 7641 RS 1.563,29 10,71%
Novembro RS 21,16 RS 262 RS 969,36 RS 969,36 RS 101,88 RS 2.084,38 14,29%
Dezembro RS 529 RS 566 RS 24234 RS 4234 RS 2547 RS 521,10 3,57%
Janeiro RS 529 RS 5,60 RS 24234 RS 24234 RS 2547 RS 521,10 3,57%
Fevereiro RS 2045 RS 2828 RS 1211,70 RS 1211,70 RS 12735 RS 2.605,48 17.86%
Margo RS 529 RS 560 RS 24234 RS 4234 RS 2547 RS 521,10 3,57%

Total RS 148,12 RS 158,34 RS 7.027,86 RS 702786 RS 713,16 RS 14.590,66 100,00%

Fonte: Dados primarios (2016).

Os meses que apresentaram o custo mais alto com o treinamento das operadoras foram
maio/2015 e fevereiro/2016 com o valor de R$ 2.605,48, depois 0 més de novembro/2015
com o valor de R$ 2.084,38, sendo o0 més que antecede dezembro, onde se concentra o maior
movimento por causa do Natal e final de ano. O més com menor valor foi més de agosto/2015
onde nao teve nenhuma contratagao de operadora de caixa.

Com a demissdo de um funcionario e a contratacdo de um novo para o lugar ¢ sempre
necessario que o novo colaborador receba um treinamento para exercer a fungdo. Com um
percentual alto de rotatividade no setor, o custo de treinamento com as operadoras de caixa no
periodo de margo de 2015 a margo de 2016 representa muito na organizacao pesquisada. A

Tabela 7 evidencia esses nimeros.

Tabela 7 — Custo Anual de Treinamento de Operadoras de Caixa

Descricdo da Categoria Valor Total Representatividade (%)
Integragdo RS 142,83 1,02%
Instrugdes dadas pela Chefe de Caixa RS 152,69 1,09%
Treamento do novo funciondrio pelo mais antigo RS 6.543,18 46,51%
Funcionario antigo dando treinamento RS 6.543,18 46,51%
Treinamento dado pela Tesoureira R$ 687,69 4,89%
TOTAL RS 14.069,57 100%

Fonte: Dados primarios (2016).

Os procedimentos para o treinamento de uma operadora de caixa comecam com a
integragdao de funcionarios, que ¢ a apresentagao da empresa e das regras. Este processo leva

em torno de 30 minutos e ¢ feito pela pessoa responsavel pelo recursos humanos. Levando em



51

consideracdo o valor da hora desta pessoa multiplicado pelo numero de operadoras
contratadas no periodo, que foram 27, tem-se o total de custo de RS 142,83.

O novo colaborador € recebido na loja pelo chefe de caixa, o qual vai lhe repassar as
instrucdes e regras sobre o setor de caixa. Este processo leva cerca de 30 minutos. Levando
em consideracdo o valor da hora do chefe de caixa, multiplicado pelo tempo e o numero de
operadoras contratadas no periodo, tem-se um custo total de RS 152,69.

Depois que o chefe de caixa passa instru¢cdes ao novo operador de caixa, ele ¢
encaminhado para uma operadora mais experiente que fara um treinamento que dura o tempo
de 42 horas distribuidas em torno de 6 dias. Somente depois deste periodo que o novo
operador de caixa comeca a operar sozinho o caixa. Para calcular este custo, considerou-se o
tempo multiplicado pelo valor da hora da operadora de caixa (treinadora) e o nimero de
operadoras contratadas no periodo, tendo um total de R$ 6.543,18. Tem-se também o custo da
operadora antiga que passa o treinamento. Para calcular este custo considerou-se o tempo que
ela leva para passar treinamento para a operadora nova, multiplicada pelo valor da hora da
operadora de caixa e o namero de operadoras contratadas no periodo, tendo um total de R$
6.543,18.

Uma vez por més se reunem todas as novas operadoras do més para a tesoureira passar
treinamento sobre como operar o caixa, as regras, como atender o cliente e como funciona o
fechamento do caixa no setor financeiro e tirar dividas que possam existir. Este processo leva
cerca de 3 horas. Entdo, o valor da hora da tesoureira multiplicando pelo tempo e niumero de
operadoras contratadas, tem-se o custo total de R$ 687,69.

Totalizando, tem-se um custo total com treinamento de operadoras de caixa de R$
14.069,57.

Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicdo de habilidade,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequagdo entre a
caracteristica dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais, explica Milkovich e
Boudreau (2000).

Este treinamento oferecido para operadoras de caixa ¢ de fundamental importancia
neste setor, pois ¢ onde o cliente tem o ultimo contato na empresa ¢ onde vai “mexer no
bolso” dele. Por isto, o atendimento da operadora deve ser impecavel, pois se ele ndo teve um
atendimento agradavel, em outros setores da loja ¢ a operadora atendé-lo com gentileza pode

amenizar o atendimento que nao foi tdo satisfatorio e sair da loja com uma boa impressao.
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4.2.9 CUSTO TOTAL DA ROTATIVIDADE

Com o objetivo der identificar os custos totais com a rotatividade de funcionérios no

supermercado pesquisado, o Grafico 5 evidéncia os resultados.

Grafico 5 — Custo total da rotatividade
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Fonte: Dados primarios (2016).

Constatou-se que o maior custo ¢ representado pelo processo demissionario, com um
valor total de R$ 160.596,74, representando os custos totais de rotatividade com 83,14%,
seguido pelo custo da admissdo com um total de R$ 18.494,22, tendo um percentual de
9,57%, o custo do treinamento com operadoras de caixa tem um total de RS 14.069,57 sendo
o percentual de 7,28%. Os custos totais da rotatividade geram uma despesa de R$ 193.160,53
no periodo estudado.

Explica Cascio e Boudreau (2010) que o custo total da rotatividade de pessoal ¢
composto pelo somatdrio de valores dos custos de desligamento, reposi¢do e treinamento.

O custo total que mais pesa para a empresa € o custo com desligamento. A empresa
pode desenvolver métodos para evitar a saida do funcionario, nao tendo uma despesa tao alta
com o desligamento, como por exemplo, investir mais em treinamentos onde o valor investido

retorna para propria empresa com o melhor desempenho do funcionério em seu trabalho.

4.2.10 RELACAO ENTRE A RECEITA E O CUSTO TOTAL DA ROTATIVIDADE

O custo total da rotatividade em relagdo a receita de vendas no periodo de mar¢o/2015
a mar¢o/2016 gera um impacto de 0,33% na receita de vendas do supermercado, analisado
com os custos da rotatividade de pessoal. Para realizar este comparativo foi levantado o custo
total da rotatividade do periodo de marco/2015 a mar¢o/2016 dividido pela receita de venda

do periodo de mar¢o/2015 a margo/2016.
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O custo total da rotatividade em relagdo a receita liquida do supermercado, no periodo
de mar¢o/2015 a margo/2016, gera um impacto de 2,44% no lucro do supermercado. Para
realizar este comparativo foi levantado o custo total da rotatividade do periodo de mar¢o/2015
a mar¢o/2016 dividido pela receita liquida do periodo de margo/2015 a mar¢o/2016

E problema de cada organizagdo saber até que nivel de rotatividade de pessoal ela
pode suportar sem ter maiores danos. Para avaliar este nivel, a organiza¢do adota calculos
proprios e bases de interesses que lhe sdo relevantes, conforme Chiavenato (2004).

A principal consequéncia da rotatividade sdo os custos que ela gera. Pode-se observar
que o impacto do custo da rotatividade na receita de venda ndo ¢ um valor muito significativo,
mas o impacto na receita liquida do supermercado gera um valor consideravel. E importante a
empresa analisar este custo financeiro da rotatividade para verificar o que ela ganha e perde

com esta saida e entrada de funcionarios.

4.3 Sugestoes e recomendagoes

De acordo com as analises feitas acima ¢ tendo como base a fundamentagao teorica,
podem-se apresentar algumas sugestoes e recomendacdes para a organizacao.

Sugere-se para empresa que adote o controle de custos com as demissdes, contratacdes
e treinamentos, sendo que no treinamento pode-se levantar os custos de todos os setores da
empresa. Para isto, o setor de recursos humanos deve se organizar com o levantamento dos
dados necessarios minuciosamente para fazer estes controles mensais.

E importante que seja feito um controle e acompanhamento do indice da rotatividade,
podendo ser separado por setores da empresa e com o indice geral de cada loja € um com
todas as lojas juntas. Quando o indice ultrapassar a média do setor ou indice geral deve-se
buscar os motivos porque ela estd fora do padrio considerado normal para o segmento
supermercadista.

A empresa deve estar atenta as entrevistas de desligamento. Sugere-se que, em vez da
aplicacdao do questionario da entrevista de desligamento seja feita a entrevista mais profunda
com o funciondrio tentando buscar a causa do desligamento, seja ele voluntirio ou
involuntario. Com isto, pode-se corrigir problemas internos relatados pelos funcionarios e
evitar que outras pessoas se desliguem da empresa pelo mesmo motivo.

Seria importante a empresa adotar processos de treinamentos peridodicos com todos os

funcionarios, ndo s6 com os funcionarios novos, mas com os antigos também, para cada vez
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mais aperfeicoa-los em suas fungdes e, assim, a empresa estard agregando valor e construindo
o seu capital intelectual, mas tem que trabalhar para manté-los dentro da empresa.

Sugere-se para a empresa montar um plano de cargos e salarios, que tenha por
objetivos alcancar a equidade, isonomia, a reorganizacao das fun¢des e oferecer salarios
compativeis a fun¢do e ao tempo de empresa, evitando desigualdade de salarios e insatisfagao
dos funcionarios. O plano de cargos e saldrios proporciona o crescimento dos funcionarios na

empresa, ajudando a motiva-los a permanecer nela e transmitindo mais confianga para estes.



CONSIDERACOES FINAIS

A organizacao deve sempre procurar desenvolver processos de gestdo de pessoas que
agregam valor a organizacdo para reter os seus funcionarios e, consequentemente, evitar a
rotatividade. A rotatividade de pessoas vem gerando custos para as organizagdes, € o setor de
gestdo de pessoas pode ajudar a monitorar a entrada e a saida de funciondrios e o que esta
ocasionando essa rotatividade.

O estudo foi realizado em um supermercado, localizado na cidade de Carazinho/RS,
empresa do segmento supermercadista, onde um dos maiores problemas do setor ¢ a mao de
obra qualificada para o trabalho, com isto este setor acaba tendo um grande desafio que ¢
controlar a rotatividade dentro da empresa.

O tipo de estudo realizado foi uma pesquisa quantitativa, exploratoria e estudo de
caso. Os dados coletados foram as entrevistas de desligamentos e relatorios fornecidos pelo
setor de recursos humanos.

O objetivo do estudo foi identificar o indice de rotatividade mensal e anual do
supermercado no periodo de 2013 a 2015. O setor supermercadista tem um indice natural de
rotatividade devido a realidade do setor, mas a situagdo do supermercado pesquisado ¢
preocupante, pois os indices de rotatividades estdo altos, causando varios impactos financeiros
para empresa, entre outras consequéncias.

Como o supermercado tem um indice alto de rotatividade, calcular os custos da
rotatividade gerados com as demissdes, admissdes e treinamento das operadoras de caixa, o
setor onde se tem a maior rotatividade, foi relevante para a empresa. O custo que tem maior
impacto na empresa ¢ custo com desligamento de funcionarios, seguido pelo custo de
admissdo e o custo de treinamento de operadoras de caixa. Tendo conhecimento destes
valores a empresa pode realizar um controle maior sobre a rotatividade dos funcionarios e,
assim, realizar planejamentos estratégicos com a area de gestdo de pessoas para minimizar os
impactos financeiros.

A relagdo do custo da rotatividade com a receita de venda ndo impactam tanto, pois
tem-se a venda bruta se descontar as despesas. J4 com relacdo com a receita liquida ja em um
impacto maior, que seria importante um olhar mais critico e buscar solu¢des para diminuir o
custo da rotatividade, sendo que este valor poderia ser investido, por exemplo, em
treinamento para reter os seus melhores talentos.

Dessa forma, o estudo visou pesquisar os custos que a rotatividade de funcionarios

exerce sobre um supermercado. Os custos come¢cam com o desligamento de um funciondrio
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da empresa, depois o custo da contratacdo de um funciondrio para o lugar do demitido e, na
sequéncia, o custo em treinar este novo funciondrio. Seguindo este roteiro, a cada demissao
geram-se os custos da rotatividade na empresa. Este custo de rotatividade vai além do roteiro
acima ou dos valores que isto gera para a empresa, a rotatividade alta de funciondrios esta
dando o alerta que alguma coisa precisa ser mudada.

Observou-se que funcionarios que mais se desligam da empresa sdo os que tem o
tempo de 3 meses a um ano de empresa, ou seja, muitos deles permanecem somente o tempo
do contrato de experiéncia. S3o poucos funciondrios que tem o tempo de dois anos de
empresa. [sto mostra que o capital intelectual ¢ baixo e ndo tem uma gestdo de pessoas para
desenvolver as pessoas para que elas permanegam na empresa por um longo prazo.

O setor que mais tem rotatividade ¢ frente de caixa, sendo um setor importante, pois ¢
nele que o cliente tem a ultima impressdo e contato com empresa, finalizando a sua
experiéncia de compra. A empresa tem um maior nimero de desligamentos involuntarios que
voluntarios. Os maiores motivos dos desligamentos de funciondrios sdo por salario melhores,
outra oportunidade de emprego e a nao adaptacdo na fungdo. Os indices de rotatividade em
alguns meses ficam acima da média do setor, alguns mantem a média do setor € em poucos
meses ele estd abaixo da média.

Sugere-se a empresa realizar um maior controle sobre a rotatividade, os motivos pelo
qual ocorre e os custos que isto gera, dando importancia em observar o ambiente interno para
coletar informacdes que possam auxiliar no desenvolvimento e sucesso da empresa.

Além disso, sugere-se a realizagdo de outros estudos, como do clima organizacional, a
satisfacao funciondrios por setor, desenvolvimento de treinamento com os lideres de setores e
gerentes sobre como fazer a gestdo de suas equipes. Isso permitiria melhorias na gestao da

rotatividade dentro da empresa.
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ANEXO I - ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Nome:
Setor: Funcao: Loja:
Data de Entrada: / / . Data de Saida: /]

( ) Demissao solicitada pela empresa

() Demissao solicitada pelo colaborador

( ) Término de contrato de experiéncia solicitado pela empresa

() Término de contrato de experiéncia solicitado pelo colaborador

1- Quais os motivos que o levaram a sair da nossa empresa?

() Outro Emprego () Dificuldades com Lider/Gerente
( ) Salario () Nao se Adaptou a Funcao
( ) Desmotivagdo /Desinteresse ( ) Faltas, Atrasos ¢ Atestados

() Outros — especifique:

2- Coloque “P” para positivo ¢ “N” para negativo, em relacdo aos aspectos que vocé encontrou na
empresa:

( ) Relacionamento com lideres e gerentes

( ) Condigoes fisicas e ambientais

( ) Politica de crescimento pessoal e profissional

() Treinamentos iniciais (integragdo, atendimento, seguranga no trabalho)

( ) Seu cargo na empresa

( ) Uniformes oferecidos

() Refeitorios

3- Dos beneficios oferecidos pela empresa, que nota vocé daria?
1-MUITO BOM 2-BOM 3 -REGULAR 4 - INSUFICIENTE

() Prémio Assiduidade () Coleta Consciente de Material de Sucata

() Colaborador Destaque ( ) Premiacao na Escolha do Slogan

( ) Unimed () Premiacao por Tempo de Empresa (relogios)
() Cesta para as Mamaes () Festividades em Datas Comemorativas

4- Quais outros beneficios vocé gostaria de ter tido na empresa?

5- Comentarios Gerais:

Entrevistado: Entrevistador:




