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RESUMO

BUCKER, Natalia. Estratégias de Retencéo de Pessoas: Estudo de Caso no Supermercado
Casa do Chimarrdo. Passo Fundo, 2015. 65f. Estagio Supervisionado (Curso de
Administracédo), UPF, 2015.

O sucesso de toda empresa depende diretamente do talento e do nivel de comprometimento
dos seus funcionarios. Os supermercados, de modo especial, se ressentem com a dificuldade
de reter os trabalhadores mais talentosos na empresa e estdo cada vez mais empenhados na
formulacdo de estratégias de retencdo de pessoas para reduzir a alta rotatividade de pessoal, a
diminuicdo de custos, a fidelizacdo do cliente e o crescimento da empresa. Para enfrentar o
jogo da concorréncia, colocam em funcionamento praticas que buscam dinamizar a
administracdo de pessoal, as relacbes de industria e trabalho, as relagdes humanas, a
engenharia humana e o desenvolvimento executivo. O setor de Recursos Humanos tem grande
responsabilidade na administracdo estratégica desse processo. Nessa logica que o presente
trabalhno tem como objetivo analisar as praticas de gestdo de pessoas adotadas no
Supermercado Casa do Chimarrdo, em Ibiruba/RS, visando diminuir a rotatividade dos
trabalhadores. O presente estudo de caso qualitativo obteve os dados por meio de entrevista.
Como principal resultado apresentou a verificacdo de que a empresa estudada necessita
adequar suas praticas de gestdo de pessoas para atingir os resultados que almeja no
gerenciamento do setor de recursos humanos.

Palavras chave: Comércio varejista. Gestdo de Pessoas. Supermercados. Turnover.
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1 INTRODUCAO

As empresas tém mudado sua forma de trabalhar ao longo dos tempos, diante das
muitas e rapidas mudancgas no mercado de trabalho, acirrando a competitividade. Ndo basta
mais oferecer o melhor preco. A empresa tem de se destacar em outros atributos e procurar
reter os seus melhores trabalhadores para dar continuidade a qualidade do atendimento e
prestacdo de servico. Por outro lado, a configuracdo dos consumidores também mudou, desde
a formacdo da estrutura familiar até o nivel de exigéncia sobre os produtos e as formas de
consumo. Os momentos de crise econdmica atingem negativamente todos os setores. Os
consumidores selecionam melhor os itens que irdo comprar dando preferéncia a produtos de
consumo diario e evitando os produtos supérfluos.

O setor Supermercadista, que teve sua origem nos Estados Unidos, apds a crise
econbmica de 1929, estendeu-se pelo mundo, chegando ao Brasil em 1953. Desde |4, a ideia
de manter um simples ponto de venda varejista evoluiu, passando a constituir um excelente
negocio tanto no varejo como no atacado, levando os comerciantes a inovar em melhorias e
conforto para atrair e fidelizar os consumidores,

No Brasil, ap6s a criacdo do Plano Real, fatores como o aumento do nivel de renda dos
consumidores, o aumento da massa salarial, o crescimento de brasileiros no mercado de
trabalho e o aumento do consumo dos itens de maior valor agregado impulsionaram o
crescimento do setor de Supermercados, atraindo inclusive a comercializacdo de produtos
importados.

Com o passar dos anos, o consumidor estd cada vez mais exigente, buscando bom
preco, bom ambiente, atendimento e produtos de qualidade. Se o cliente ndo encontra o que
espera, facilmente migra para a concorréncia. Diante disso, as empresas passaram a dar mais
atencdo a seus funcionarios, oferecendo qualificacdo profissional, oportunidade de

crescimento e suporte para diminuir a rotatividade.
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O presente trabalho é o resultado de um estudo de caso realizado no Supermercado
Casa do Chimarrdo, em Ibirub&/RS, com o objetivo de analisar as praticas de gestdo de
pessoas adotadas na empresa, para diminuir a rotatividade dos trabalhadores, dividido em
quatro partes.

Primeiramente, é identificado o problema e sdo estabelecidos os objetivos da
pesquisa. Em seguida, no segundo capitulo, busca-se uma fundamentacéao teorica para definir
0 que representa a gestdo de recursos humanos no setor do comércio varejista, especialmente
em supermercados. Discutem-se ainda as préaticas de gestdo de pessoas, desde 0s processos de
recrutamento até planos de carreira, remuneracdo, rotatividade, avaliacdo de desempenho,
entre outros, especificamente no ramo de supermercados.

O terceiro capitulo traz os procedimentos metodoldgicos quanto ao delineamento da
pesquisa, a unidade de pesquisa e o plano de coleta e interpretacdo de dados.

Finalmente, no Gltimo ponto, € feita a analise e interpretacdo dos resultados 7

dos dados coletados.

1.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

O sucesso de toda empresa depende diretamente do talento e do comprometimento
dos seus funcionarios. O crescimento do mercado de trabalho, se positivo por um lado, por
outro, € também responsavel pelo fenbmeno da rotatividade de pessoal, especialmente em
tempos de instabilidade econémica.

Os supermercados, de modo especial, sentem este descompasso e é cada vez mais
dificil reter os trabalhadores mais talentosos na empresa, seja pelo salério, seja pelo horério de
trabalho. Muitos preferem ganhar menos a ter de trabalhar nos sdbados e/ou domingos. Para o
empreendedor, isto acaba por interferir diretamente na qualidade do atendimento e na
fidelizacdo de clientes.

As empresas necessitam e fazem esforgos para convencer as pessoas mais capacitadas a
permanecerem nos seus postos, mesmo porque ainda existe uma falta significativa de pessoas
qualificadas no mercado de trabalho. Essa também € a realidade da empresa pesquisada, o que
justifica a pesquisa para tal local.

Diante dessas constatacfes, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: “Quais séo
as praticas de gestdo de pessoas mais apropriadas para diminuir a rotatividade dos

trabalhadores no supermercado Casa do Chimarrdo?”
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A formulacdo das estratégias de retencdao de talentos pode oportunizar a reducdo da
alta rotatividade, a diminuicédo de custos, a fidelizacdo do cliente e o crescimento da empresa.
Por outro lado, esta pratica pode também trazer maior motivagdo e satisfagdo ao funcionario
na medida em que se sente inserido no processo de gestao e sabendo até onde ele pode crescer
na empresa. E importante que o funcionario se sinta bem no ambiente de trabalho e perceba

que esta sendo reconhecido pelo trabalho que desempenha.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral
Analisar as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelo supermercado Casa do
Chimarrdo, visando a diminuir a rotatividade dos trabalhadores.
1.2.2 Objetivos Especificos
- Identificar o percentual de rotatividade do supermercado Casa do Chimarr&o;
- Verificar as préaticas de gestdo de pessoas adotadas no supermercado;

- Propor estratégias para a maior retencdo dos trabalhadores no supermercado Casa do

Chimarréo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No atual contexto econémico, as empresas sdo cada vez mais desafiadas a conseguir
controlar as multiplas e aceleradas mudancas da sociedade e das organizacGes e se manter
vivo no acirrado jogo da concorréncia. A gestdo de pessoas passou a ser um dos maiores
desafios e garantir o comprometimento e o desenvolvimento delas é uma tarefa nada simples.

Para melhor compreensdo da problemaética, objeto desta pesquisa, € necessario,
inicialmente, definir o que representa a gestdo de recursos humanos no setor do comércio

varejista, especialmente em supermercados.

2.1 CARACTERIZACAO DO SETOR VAREJISTA

O comércio varejista apresenta uma gama diversificada de aspectos. Neste item, sera
apresentada uma visao geral sobre o que se entende por varejo, sobre os diversos formatos do

comércio varejista e como o setor de supermercados esta inserido neste contexto.

2.1.1 Varejo

Por definicdo de Parente (2014), varejo ¢é a venda de produtos ou a comercializacdo de
servicos em pequenas quantidades (ao contrario do que acontece na venda por atacado). E a
venda direta ao comprador final, consumidor do produto ou servigo, sem intermedirios.

Comeércio Varejista € um conceito amplo e pode ser entendido de varias maneiras,
representando o Ultimo elo da cadeia de distribui¢do, sendo responsavel pela intermediacéo de
compra, recebimento e estocagem das mercadorias para entdo revendé-las aos consumidores
finais (HILMANN, 2013).
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Para Parente (2014), o varejo engloba todas as acdes que adicionam valor a produtos e
servicos ofertados aos consumidores finais, atendendo suas necessidades. Porém, segundo
Hilmann (2013), ndo se pode restringir o comércio varejista apenas aquele praticado em lojas.
Ele é uma pratica muito ampla e feita de porta em porta, na internet, por telefone, entre outras.

O varejo ndo pode ser confundido com atacados, pois ele vende em quantidades
menores e supre necessidades pessoais ou familiares sendo o consumidor final o cliente, j& 0s
atacados vendem em maior quantidade e para empresas (CHAVES, 2002).

Pode-se dizer que o varejo tem uma ligacdo muito forte com o marketing, pois se
preocupa com as necessidades e desejos imediatos dos consumidores, sendo o elo de
informacdo entre a industria e o consumidor. No varejo, 0 maior objetivo é oferecer 0s
produtos e servicos que o cliente deseja, conquistando, assim, a fidelidade de quem esta
comprando (HILMANN, 2013).

Segundo Braga Junior (2007), observa-se uma crescente competicdo e desempenho do
setor na economia mundial. Neste contexto, o varejista € desafiado a buscar constantemente a
melhoria em todos os aspectos do seu negdcio, especialmente aqueles que envolvem o
relacionamento com o consumidor. E importante ainda mencionar que o varejo passou a se
preocupar com outros aspectos mais abrangentes, tais como, a preocupa¢do com o ambiente
da loja, com um atendimento mais personalizado, e 0 comprometimento com a sociedade e o
meio ambiente passaram a fazer parte do escopo do varejo.

Por fim, Braga Junior (2007), comenta que 0 comeércio varejista representa a segunda
maior receita liquida e a melhor margem de contribuicdo no Brasil segundo o IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica), o que explicita mais ainda o grande desenvolvimento do

setor.

2.1.2 O Comércio varejista e seus formatos

Existem véarias maneiras de classificacdo do varejo. Parente (2014, p. 36), por

exemplo, faz uma classificagdo das instituicOes varejistas de acordo com a propriedade e

conforme o modo de atuacdo (com loja ou sem loja), como demonstrado na Figura 1:
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- mdependentes
Classificagdo de - Redes )
—3  acorde com a | - Franguias
propriedade - Departamentos Alugados

- Sistemas Verticais de Marketing
- Alimentos

Instituics Instituics - Ndo Alimentos

nstituigoes nstituigdes com | — Sarvigs

Varejistas Lojas —>

- Markating Direto

Instituid - Vendas Diretas
|| neHiNoessem | 5| - Maquinasde vendas
Lojas - Varejo Virtual

Figura 1 — Classificacfes e Formatos Varejistas.
Fonte: Parente (2014, p. 36).

Na classificacdo das instituicGes varejistas de acordo com a propriedade, o varejo
independente apresenta apenas uma loja, onde a gestdo é feita de perto. J& as redes possuem
mais de uma loja, e uma direcdo comanda todas as lojas, ostentando, ainda, um grande poder
de barganha perante os fornecedores. As franquias sao pequenos empresarios que fazem parte
de uma cadeia de lojas maior, onde existem padrdes e serem seguidos. Os departamentos
alugados sdo pequenas partes dentro das lojas que sdo alugadas para terceiros, com o objetivo
de oferecer um atendimento especializado em certo setor. Os sistemas verticais de marketing,
segundo Chaves (2002, p. 40), “sdo todos os membros do canal: varejista, atacadista e
produtores — trabalham com um sistema integrado, procurando eliminar desperdicios e
retrabalho, para aperfeicoar os resultados do canal”.

As instituicbes com lojas de alimentos apresentam as mais variadas configuracoes
distribuidas em bares, mercearias, padarias, minimercados, lojas de conveniéncia,
supermercados compactos, supermercados convencionais, superlojas, hipermercados e clubes
atacadistas. Ja as “instituicGes com lojas de ndo alimentos” séo as que ndo vendem alimentos
e compreendem: lojas especializadas, lojas de departamentos e magazines. O varejo de

servicos comercializa beneficios gerados pela prestacdo de um servigco (CHAVES, 2002).
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As instituices sem lojas sdo todas aquelas que funcionam ou pela internet, telefone,
revistas, TV, venda porta a porta, etc (CHAVES, 2002).

2.1.3 Supermercados

De forma genérica, segundo Parente (2014) define-se como Supermercado o grande
estabelecimento comercial de autosservico onde se exibem a venda mercadorias variadas
(géneros alimenticios, artigos para limpeza domeéstica e higiene pessoal, bebidas, artigos para
a casa etc.).

J4 para a Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS)!, Supermercado
compreende as lojas de autosservigos alimentares que tenham dois ou mais check-outs.

O setor Supermercadista iniciou nos Estados Unidos apds a crise econdmica de 1929.
No Brasil, os primeiros comercios varejistas iniciaram em 1953 no estado de S&o Paulo. No
inicio, as instalacdes estavam localizadas em areas centrais das cidades onde havia grande
concentracdo de pessoas e alto poder aquisitivo. Com o passar dos anos, o setor evoluiu e o
nimero de lojas aumentou consideravelmente, espalhando-se pelo pais. Assim 0s
Supermercados passaram de simples pontos de varejo para um objetivo maior: atender as
necessidades dos consumidores e melhorar o desempenho do negécio (FERREIRA, 2013).
Atualmente o segmento j& se mostra eficiente e aumentando continuamente suas capacidades
com o surgimento de muitas lojas e buscando constantemente inovar na oferta de produtos e
Servigos.

Para a Revista SuperHiper (2015), o setor varejista faz parte da vida das pessoas e,
além de distribuir produtos, ele representa o termoémetro econémico e é espectador das
mudancas de comportamento dos consumidores. Em outros momentos pode ser reconhecido
como protagonista, levando novos conceitos, informando e gerando mudancas na comunidade
em que esta inserido.

A ABRAS é o 6rgdo que representa os supermercados a nivel nacional e consiste
numa "entidade dinamica e moderna, que atua firme em sua missdo de representar, defender,

integrar, impulsionar e desenvolver o setor supermercadista no Pais" (ABRAS, 2015).

1A Abras, com sede em S&o Paulo (SP) e escritério em Brasilia (DF), representa o setor de autosservico no
Brasil, que responde por cerca de 6% do Produto Interno Bruto (PIB) do Pais. Informag8es mais detalhadas estdo
disponivel no site http://www.abras.com.br/abras/a-abras/entidade/apresentacao.
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Ela iniciou as suas atividades em 1968 e, desde entdo, criou uma ampla rede de
relacionamento com a sociedade, tendo como foco a evolugéo das lojas.

A Abras desenvolve o mais completo estudo de Supermercados do Pais, chamado
Ranking Abras\SuperHiper., Em parceria com a Nielsen demonstram a grande
representatividade econdmica do setor, acompanhando todas as acdes e detalhes do segmento
nas areas sociais. A associacdo tem um site onde apresenta varias atividades como: cursos de
aperfeicoamento online gratis, uma revista mensal chamada SuperHiper, contatos, dados

sobre a economia, eventos, etc.

2.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O conceito de Recursos Humanos (RH) envolve uma combinacdo de habilidades,
métodos, e técnicas que as organizaces usam com O objetivo de administrar 0s
comportamentos internos e capacitar as pessoas. Ndo pode, portanto, ser confundida com o
setor de RH, que compreende a técnica e os mecanismos que o profissional utiliza objetivando
a valorizacdo dos profissionais. O presente capitulo tem como meta apresentar um breve
relato historico ressaltando a importancia da funcdo de Recursos Humanos e sua evolucgéo,
bem como fazer algumas consideracOes a respeito da gestdo de pessoas e dos fatores que
envolvem os fendmenos conhecidos como retencéo de talentos e rotatividade de pessoal numa

empresa.

2.2.1 Historico e importancia da gestdao de Recursos Humanos

A evolucdo dos estudos na area de recursos humanos comegou nos Estados Unidos,
entre 1890 e 1920, onde a funcdo do RH era apenas contratar, demitir e supervisionar. Esse
periodo é caracterizado pela fase da administracdo cientifica onde Frederick W. Taylor se
destaca no estudo dos tempos e movimentos, incentivos aos trabalhadores, etc. (PACHECO,
2009).

Taylor defendia a teoria de que s6 havia uma maneira boa de desempenhar uma tarefa,
cabendo aos gestores supervisionar o trabalho, recompensando ou punindo as pessoas de
acordo com o seu desempenho. Segundo essa Vvisdo, as pessoas desempenham o seu trabalho

de forma mecanica, estimuladas apenas pela recompensa financeira.
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Segundo Pacheco (2009, p.22),

0 inicio da Gestdo de Recursos Humanos na fase de Taylor estabelecia o cuidado
com as pessoas, porém tinha relagdo com o formato mecanicista e racional do
trabalho, o que deu bases para fases posteriores, que naturalmente foram surgindo
em resposta as necessidades de melhoria.

Entre a fase da administragdo cientifica e a fase seguinte, das relagbes humanas,
surgem estudos intermediarios liderados por Mary Parker Follett e ChesterBarnard, que se
destacam mostrando que a interacdo dos individuos podem gerar grandes resultados. Wren
(2005, p. 321) comenta que “Mary Parker e ChesterBarnard foram pontes entre as eras. [...]
Ambos operaram mais no plano filosofico e procuraram criar um espirito de cooperacdo e
colaboragao”.

A fase das relacdes humanas foi baseada em estudos de Elton Mayo, feitos na empresa
Western Eletric, em Hawthorne nos anos 30. Os estudos mostravam que a capacidade social
do trabalhador é que determina o seu nivel de competéncia. Sendo assim, o individuo se
comporta bem em um grupo que compartilha as mesmas ideias e se influencia.

Com a evolugdo dos pensamentos e estudos, descobriu-se, nos anos 70, que a relagdo
entre a empresa e os funcionarios é intermediada por gerentes que, a partir dai, passaram a ter
um papel de maior importancia dentro da empresa. Milkovich e Boudreau (2000 apud
PACHECO, 2009, p. 25) comentam que “vem se considerar o modelo de GRH como
comportamento humano ao colocarem atividades principais dos gerentes ligadas a recursos
humanos, como a responsabilidade de assessorar 0s executivos monitorando as praticas e
visando a consisténcia interna”.

Esta fase é considerada de fundamental importancia para o desenvolvimento das
relacfes humanas, pois é nela que o ser humano comeca e ser visto ndo apenas como forca de
trabalho e sim como um ser que tem necessidades e emogdes.

Somente nas décadas de 80 e 90, ap6s muitos estudos, surgiu o0 que se conhece hoje
como gestdo estratégica de recursos humanos (GERH), onde as politicas e praticas de RH se
tornam mais complexas e necessarias para atingir 0s objetivos da empresa como um todo e do
setor propriamente dito. Acentua-se uma linha de pensamento segundo a qual, para atingir os
objetivos estratégicos da empresa, todos os envolvidos precisam estar alinhados com as metas
propostas e o RH, mais do que qualquer setor, tem de estar diretamente alinhado a este
objetivo. A partir disso, segundo GIL (2007, p. 60), “a gestdo de Pessoas passa a assumir um
papel de lideranca para alcancar a exceléncia organizacional necessaria para enfrentar
desafios competitivos, tais como a globalizacéo, a utilizacdo das novas tecnologias e a gestéo

do capital intelectual.”



19

Dressler (2014) entende que os gestores de recursos humanos devem ter as seguintes
competéncias: ser posicionadores estratégicos, ajudando a criar a estratégia da empresa; ser
ativistas de credibilidade, tornando-se respeitaveis, através de suas competéncias e assim
serem ouvidos e admirados e demonstrar um ponto de vista e tomar posi¢éo; ser construtores
organizacionais, criando um ambiente bom para se trabalhar e alinhado ao posicionamento
estratégico da empresa; ser agentes de mudanca, procurando estar atualizado e sujeito a
mudangas; ser inovadores e integradores de RH; desenvolver talentos e primar pelo
desenvolvimento das pessoas e defensores da tecnologia, atualizando-se e conectando pessoas
através da tecnologia.

Ulrich (1998, apud PACHECO, 2009, p.32) conclui afirmando que

O papel do RH se concentra no ajuste de suas estratégias e praticas a estratégia da
organizacdo, assim, ao desempenhar esse papel, o profissional de RH pouco a pouco
se torna um parceiro estratégico, ajudando a garantir 0 sucesso e a aumentar a
capacidade de sua empresa para atingir seus objetivos.

E de suma importancia entender qual é a funcéo de recursos humanos, pois a partir dai
pode-se fazer o delineamento desta &rea em que se concentram a administracdo de pessoal, as
relacBes de industria e trabalho, relacbes humanas, engenharia humana e o desenvolvimento
executivo. A funcdo de RH, propriamente dita, engloba a andlise e descri¢bes de cargos,
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e
gerenciamento de remuneracgdo (PACHECO, 2009).

Para Dressler (2003, p. 2) A gestédo de recursos humanos diz respeito “as praticas e as
politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento, especificamente a contratacdo, ao treinamento, a avaliagdo, a remuneragdo e
ao oferecimento de um ambiente bom e seguro”.

Quando se tem uma compreensdo exata da funcdo de recursos humanos, percebe-se
ser possivel elaborar politicas e acionar praticas para e execucao das atividades de Gestdo de
Recursos Humanos, além de ajudar nas adaptacbes a mudancas que possam surgir
(PACHECO, 2009). Sendo assim, o grande objetivo dos recursos humanos esta relacionado
ao trabalho produtivo e o aproveitamento das capacidades de cada um dentro das
organizacGes, melhorando também o processo de trabalho, para entdo conquistar o interesse
de um todo, que s&o as organizagdes e seus colaboradores.

E importante salientar que, apesar de as politicas de recursos humanos serem
aplicaveis num todo, as praticas para cada politica nem sempre serdo as mesmas, cada
empresa vai colocar em funcionamento as praticas que achar pertinentes, dependendo de seu
formato de trabalhar. Nesse sentido, refere Pacheco (2014, p.18): “As politicas de RH
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representam a elaboracdo dos programas, processos e técnicas que devem ser realizados na
organizacdo, engquanto as praticas consistem em realizar esses programas, processos e técnicas
na organiza¢cdo a fim de obter a operacionalizacdo da mesma”. Com a utilizacdo dessas
politicas e praticas as pessoas trabalham mais seguras, pois os funcionarios percebem as
adequacOes de suas capacidades e as necessidades alinhadas com o objetivo da empresa,

assevera o autor.

2.2.2 Praticas de Gestao de Pessoas

As préticas de Gestdo de Pessoas compreendem momentos importantes de inser¢do do
trabalhador no mercado de trabalho, que vdo desde o processo seletivo até a avaliacdo de
desempenho individual e grupal, passando pelo treinamento, remuneracéo, gestdo de carreira
e seguranca do trabalho. Cada uma dessas praticas sera trabalhada na sequéncia.

2.2.2.1 Processo Seletivo

A maioria das empresas tem o pensamento de que o cliente estd em primeiro lugar,
pois, visando o lucro, o cliente estd no topo e sem ele ndo se consegue alcangar o objetivo
final que é financeiro. Ha, no entanto, algumas empresas mudando de foco. Colocam os
trabalhadores em primeiro lugar, porque sdo eles que movem o negdécio e atraem os clientes
gerando satisfacdo nos mesmos e os fidelizando (ROSA; IBDAIWI, 2012).

Levando em consideracdo esta visdo, o processo de selecdo tem importancia vital na
vida da empresa e é constituido de varias etapas visando a contratacdo da pessoa mais
indicada para a vaga em aberto.

Rosa e Ibdaiwi (2012) afirmam que o primeiro passo analisar individualmente cada
cargo da empresa, levando em conta os deveres do funcionario e as caracteristicas pessoais
necessarias, para, a partir dai, se formulam as descrigdes de cargos.

Muitas empresas aplicam a selecdo de candidatos por competéncias, levando em conta
os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para cada cargo. Neste processo, 0s
participantes da selecdo devem sentir-se acolhidos e bem a vontade, pois o objetivo €
encontrar a pessoa mais indicada para o cargo pretendido, permitindo que o candidato se

mostre o0 mais natural possivel, para ndo haver nenhum equivoco na contratacdo. Por outro
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lado, a pessoa que conduzira este processo necessita estar muito bem preparada, pois nédo
pode ter percepcdes erradas ou de seu pensamento diante do que lhe é apresentado
(FRANCA, 2007).

Passada esta fase, da-se inicio ao recrutamento que, segundo Rosa e Ibdaiwi (2012) é a
atracdo de candidatos que possam atingir 0s objetivos da organizacdo, acontece
posteriormente. Ja para Franca (2007), recrutamento € o processo de procurar funcionarios
estimulando-os e encorajando-os a se candidatar para a vaga oferecida. Este processo deve ser
criativo procurando atrair o maximo de pessoas com o perfil desejado pela empresa. Pode ser
feito de duas maneiras, uma externa, que atrai candidatos de fora da organizacdo e outra
interna, entre os empregados que ja trabalham na empresa (ROSA; IBDAIWI, 2012).

Franca (2007) cita entre as principais fontes de recrutamento: consulta ao cadastro de
candidatos da propria empresa, escolas de cursos técnicos, faculdades, sindicatos, associacoes,
cadastro de outros recrutadores, sites especializados em oferta de candidatos, midia, etc.

A sele¢do propriamente dita é 0 passo seguinte. Na visdo de Rosa e Ibdaiwi (2012), é o
momento em que o profissional de recursos humanos aplica técnicas de selecdo para conhecer
o0 entrevistado, escolhendo o melhor candidato para ocupar a vaga. Ja para Franca (2007) “A
selecdo é a escolha do(s) candidato(s) mais adequado(s) para a organizacdo, dentre oS
candidatos recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliacdo e comparagédo de
dados”.

Cabe ressaltar que a selecdo de pessoal ndo deve apenas avaliar a experiéncia e 0
conhecimento do trabalho a ser realizado. E muito importante conhecer aspectos da
personalidade do candidato para verificar se a contratacdo sera boa para ambos (FRANCA,
2007).

Marras (2011) enumera como técnicas eficazes de selecdo: entrevista de selecéo,
aplicacdo de testes (praticos, psicoldgicos e situacionais), dinamica de grupo e provas de
conhecimento. Rosa e Ibdaiwi (2012), no entanto, comentam que um dos métodos mais
utilizados s@o as entrevistas, onde se pode conhecer as habilidades e personalidade dos
candidatos. Um ponto muito importante é ter um roteiro de entrevista, onde o entrevistador
consegue perguntar todas as informacGes necessarias para a pessoa que deseja ocupar 0 cargo.

Somente apos a realizacdo de todos estes procedimentos, tem-se, segundo Marras
(2011), condicbes de realizar o laudo final, que é a conexdo de todas as técnicas aplicadas no

processo seletivo para a avaliagdo de qual candidato deve ser contratado.
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2.2.2.2 Treinamento e Desenvolvimento de pessoas

O treinamento é um processo realizado em curto prazo para reciclar os conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) de um profissional referente a execucéo direta de seu trabalho.
Para Franga (2007) “treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais”. E um processo voltado
para a melhor capacitacdo dos funcionarios e ndo se resume apenas a realizacdo de cursos e
eventos.

Muitas vezes, percebe-se que as pessoas desempenham bem seu papel na empresa,
porém em algum ponto do CHA néo estdo atendendo as necessidades. E nesse momento que a
empresa realiza treinamento especifico em determinada area para reforcar as competéncias
(MARRAS, 2011).

Como afirmam autores como Gil (2007) e Marras (2011), entre outros, processo de
capacitacdo da empresas deveriam seguir quatro etapas: diagnéstico, programacao, execucao
e avaliacdo. Tais etapas sdo apresentadas na visdo de Marras (2011).

A primeira etapa, a de diagnostico, sdo analisadas as pessoas que devem fazer o
treinamento e o que deve ser aprendido, para isto a area de recursos humanos deve reconhecer
qual o perfil do empregador e o que realmente a empresa deseja .

Na programacdo, segunda etapa, analisam-se quais as prioridades de treinamentos e 0
que realmente se pode fazer no que o @mbito empresarial permitir. Assim organizam-se 0s
modulos de treinamentos com a finalidade de suprir todas as necessidades dos empregados
que serdo treinados para conseguir alcancar o objetivo final.

A fase de execucdo, a terceira etapa, consiste no treinamento propriamente dito e
compreende a pratica do que foi diagnosticado e programado. E importante, nesta fase, prestar
muita atencdo na escolha dos profissionais que ministrardo os cursos e nas didaticas
propostas, para que tudo ocorra como o esperado pelo RH.

A ultima etapa compreende a avaliagdo. Nesse momento o importante é saber é se os
objetivos propostos foram atingidos. Se uma empresa ndo planeja e programa seus
treinamentos ela ndo tem como avaliar o resultado. Marras (2011) pondera que a avaliacdo
pode ocorrer em dois momentos quando se quer uma comparacao entre o0 antes e o depois: a
primeira, apos a realizacdo do pré-teste e a segunda, apds o treinamento.

O que se chama desenvolvimento acontece com um tempo maior e atinge as pessoas

em que estdo sendo preparadas para ocupar cargos maiores na empresa. Este processo envolve
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estudo e aprendizado. Muitas sao as formas de estudo, segundo Franca (2007), enquanto que 0
aprendizado pode se dar através de cursos de graduacdo, mestrado, doutorado e leitura
dirigida. J& as formas de praticar habilidades sdo: workshops, simula¢es de alguma situacdo
e tarefas reais (estagios, rotacdo de cargos e tarefas temporérias).

2.2.2.3 Remuneragao e Beneficios

Em uma organizacdo, um dos principais desafios para a area de recursos humanos e
gestores € construir o sistema de recompensas conforme o desempenho e 0s resultados
alcancados de cada um de sua equipe e da equipe em geral. O sistema mais utilizado é o de
remuneracédo, ou seja, que pode ser composto por uma parte fixa (0 montante em dinheiro que
a pessoa ira receber) e uma parte variavel (formada por servicos sociais e beneficios que a
empresa escolhe para oferecer aos seus empregados).

A parte fixa do salario € normalmente definida de acordo com o cargo ocupado na
empresa, variando conforme o tempo de empresa e 0s conhecimentos e habilidades, porém
atualmente os pesquisadores ja constatam que esta ndo é a melhor alternativa porque esta
avaliacdo de cargo ndo permite mensurar a agregacdo de valor do empregado a empresa.
Enquanto o empregado tinha sua ac&o voltada somente para o0 que o cargo exigia este sistema
de cargos funcionou, mas hoje as empresas ddo maior autonomia e poder decisorio aos
funcionarios e se a empresa analisar 0s cargos e ndo as pessoas, os talentos ndo serdo
reconhecidos, sendo estes que agregam mais valor e entdo a oportunidade reconhecé-los sera
perdida de (FRANCA, 2007).

Franca (2007) ainda cita a pesquisa salarial como ponto importante a ser levado em
conta, que nada mais é do que a comparacao entre 0s niveis de remuneracdo da empresa e do
mercado em cargos semelhantes ou iguais. N&o basta realizar esta pesquisa somente uma vez
ou de forma esporadica. E conveniente que seja repetida periodicamente obedecendo aos
seguintes passos: selecdo de cargos a serem pesquisados, selecdo das organizagdes que irdo
participar, preparacdo do manual para enviar com os dados a serem consultados, coleta de
dados, tabulacdo da pesquisa, analise dos resultados e relatos dos resultados aos participantes.

Uma das alternativas para evitar o sistema baseado em cargos é a remuneracao por
competéncias, a qual analisa a pessoa que agrega valor a empresa, este sistema por
competéncias mede a agregacgéo de valor em relagéo ao grau de complexidade da atividade ou
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cargo, envolvendo a aquisicdo, integracdo e transmissdo de conhecimentos, habilidades e
recursos que agregam valor & organizacdo e a propria pessoa (HIPOLITO, 2002).

A outra parte da remuneracdo sdo os beneficios, os quais segundo Marras (2011)
representam “o conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizagdo como
complemento do sistema de salarios.” e devem ser estruturados com muito cuidado, pois
necessitam de investimento da empresa para serem colocados em préatica. Muitas vezes 0s
beneficios representam uma parte significativa do total da folha de pagamento e se ndo forem
bem estruturados podem causar danos a organizacao. Além disso, uma vez que foi dado um
beneficio, ha dificuldade de reduzi-lo posteriormente (FRANCA, 2007).

Um plano de beneficios atende aos objetivos da organizacdo e dos individuos. Os da
primeira sdo atendidos na medida em que a empresa atende as necessidades basicas dos
empregados, garantindo baixos indices de rotatividade e auséncias, boa qualidade de vida e
evitando o stress. Os objetivos dos individuos séo satisfeitos quando as pessoas reconhecem
as necessidades atendidas pela empresa (MARRAS, 2011). Os beneficios podem ser
classificados, conforme Dutra (2002), em: assistenciais (tais como assisténcia médica),
recreativos (tais como coldnia de férias) e de servicos (restaurante e estacionamento).

J& a remuneracdo variavel pode existir ou ndo dependendo do alcance dos resultados e
serve para incentivar o empregado a se esforcar além do que ele faria normalmente. A
avaliacdo do alcance dos resultados geralmente acontece com metas pré-definidas para um
periodo, e esta pode ocorrer no nivel organizacional, em equipe ou individual.

O interessante de um programa de remuneracao variavel é usar a avaliacdo dos trés
grupos, para cada individuo se esforcar ndo s no seu trabalho e sim também se preocupar
com a equipe e a empresa como um todo. Existem muitos tipos de remuneracgdes variaveis,
mas as principais passam por remuneracao por resultados (alcance de metas), participacdo nos
lucros (fragdo do lucro obtido pela empresa) e participacdo acionaria (distribuicdo de acGes da
empresa em relacdo aos resultados obtidos) (FRANCA, 2007).

Atualmente, muitas empresas jad procuram criar um sistema de remuneracao
estratégico, onde todos os componentes da remuneracdo — salario, beneficios e remuneracao
variavel — devem ser usados com equilibrio, sendo que um grupo de funcionarios pode ter
remuneracdo por habilidades (como fixo) e remuneracdo por resultados (como variavel) e
outro grupo remuneracdo por competéncias e participacdo acionaria. Assim as tendéncias para
cada remuneracdo pode ser apresentadas com os salarios baseados em competéncias, uso de
plano de beneficios flexiveis onde o empregado escolhe o que prefere dentre uma lista e a

remuneracao variavel deve envolver os trés niveis (organizacional, equipe e individual) dando
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énfase no grupal para incentivar o alcance dos resultados e o trabalho em equipe (FRANCA,
2007).

Cabe ressaltar que um programa de remuneracdo bem feito pode gerar em toda equipe
um maior desempenho, pois se este programa estiver alinhado ao que a empresa objetiva e for
justo com o trabalho desempenhado pelos funcionarios estes se sentirdo valorizados e levados
a sério (FRANCA, 2007).

Para a criacdo deste sistema de recompensas, ha dois critérios que devem ser
analisados, segundo Dutra (2002): um ¢ a referéncia do mercado de trabalho e o outro sdo 0s
padrdes internos de igualdade. Também é muito importante que as necessidades basicas dos

empregados sejam atendidas nesta remuneragao.

2.2.2.4 Avaliagdo de Desempenho

O desempenho dos funcionarios sempre deve ser monitorado e avaliado
periodicamente. A empresa faz 0 acompanhamento e documenta como o empregado vem se
saindo em seu trabalho. Assim, quando o funcionario recebe a avaliacdo de seu desempenho
ele pode mudar nos aspectos apontados pela empresa e entdo crescer no ambiente da
organizacao.

A avaliacdo de desempenho fornece ao RH informacGes muito importantes, e sobre
elas serdo tomadas decisdes administrativas como, nivel de salario e bonificacdo, promocdes e
demissdes, necessidades de treinamento e planejamento de carreira. Na visdao Marras (2011),
“Avaliagdo de desempenho € um instrumento gerencial que permite ao administrador
mensurar 0s resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em periodo e area
especificos (conhecimentos, metas, habilidades, etc.)”.

Os resultados desta avaliacdo tém papel determinante na motivacdo dos empregados,
procurando proporcionar desenvolvimento e crescimento aos mesmos (FRANCA, 2007).

Para a realizacdo de um programa de avaliacdo de desempenho é o empresario tem que
ter em mente os negdcios da empresa, definir e conciliar os objetivos, as prioridades e 0s
critérios de avaliacdo, estabelecer uma data para a avaliacdo e realizar a avaliacdo agindo de
acordo com as outras praticas de recursos humanos utilizadas. Por outro lado, segundo
Ribeiro (2006), os objetivos de uma avaliacdo devem ser realistas, alcancaveis e mensuraveis,

focando nos resultados importantes e ndo na rotina. Na avaliagdo, deve-se ainda considerar o
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atual desempenho do funcionario, os resultados de um periodo avaliado e os resultados
realmente alcangados.

Marras (2011) e Franga (2007) destacam entre os métodos para avaliacdo de
desempenho: a) Escalas Graficas — € a avaliagdo de um grupo de fatores determinantes no que
a empresa define como desempenho. Os fatores podem mensurar 0s pontos chaves de
avaliagdo para cada empresa. O grafico apresentado tem nas linhas os fatores de avaliagcdo
escolhidos pela empresa e nas colunas os graus dos mesmos; b) Método Comparativo — que
utiliza analises comparativas entre um e outro empregado ou entre o empregado e 0 grupo em
que ele atua; ¢) Avaliacdo de resultados — é a comparacgdo entre os resultados alcancados pelo
funcionario e os que realmente foram fixados para o seu alcance. Este modelo permite a
identificacdo dos pontos fortes e fracos do funcionario e quais as necessidades de alcance para
a proxima avaliacdo; d) Avaliacdo 360 graus — E um modelo onde o avaliado é analisado por
todos os elementos que tenham contato com ele (subordinados, superiores, pares, clientes,
fornecedores, etc.), assim o feedback ocorre de todos os lados sendo uma avaliagdo bem
ampla.

Na reunido de avaliacdo e feedback é necessario que o gestor planeje a reunido e
aborde todas as questBes realmente necessérias, sem sair do foco e sabendo quais 0s
resultados que deseja. Em relagdo ao feedback é muito importante que o gestor ndo comece
falando sobre o desempenho do funcionério, e sim, pergunte a ele o que 0 mesmo achou.
Fazer um balanco negativo e outro positivo também € de grande eficacia. Muitos chefes tém
medo ou receio de gerar conflitos com a avaliacdo dos funcionarios, porém devem ser claros e
objetivos, evitar a generosidade com os mais chegados, ndo ter um julgamento central para
todos, focalizar somente alguns aspectos do trabalho e gostar do papel de avaliador, pois se
ndo gostar a avaliagdo ndo sera correta (RIBEIRO, 2006).

Muitas vezes, os programas de avaliacdo de desempenho ndo se efetivam porque se
tornam burocréticos, chatos de preencher e alguns chefes ndo realizam a devida avaliagéo. Por
isso, € de muita importancia que o programa de avaliacdo de desempenho, além de cumprir
seu papel, faca com que avaliadores e avaliados se aproximem e fortalecam a relacdo que
envolve o campo pessoal e profissional (MARRAS, 2011). Os objetivos estabelecidos devem
ser reais, pois muitas vezes eles vdo além da capacidade de correspondéncia do empregado e,
se ndo gerarem acdo, 0s mesmos acabam perdendo o interesse em alcanca-los. E necessario
também que os gestores tenham a capacidade de perceber se a pessoa tem potencial para se
desenvolver e alcancar os resultados desejados; caso contrario, ndo adianta impor metas e

objetivos porque 0s mesmos ndo serdo alcancar. Sendo assim um programa de avaliacdo de
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desempenho sé tera éxito se forem considerados todos esses passos e analisadas as
dificuldades (RIBEIRO, 2006).

2.2.2.5 Gestao de Carreira

Uma boa gestdo de carreira é essencial para a motivacdo e comprometimento dos
funcionarios com os objetivos da empresa. Quando a empresa possibilita o crescimento na
carreira e demonstra essa construcdo, os individuos sentem-se bastante motivados.
Atualmente, em uma gestdo de carreira bem planejada, considera-se o papel da pessoa e 0
papel da empresa. A primeira deve planejar sua carreira e ser competente em longo prazo, ja a
segunda tem o papel de estimular e apoiar o desenvolvimento da carreira do funcionario para
que resulte no desenvolvimento da propria organizagdo (FRANCA, 2007).

As pessoas tém a tendéncia de trilhar suas carreiras mais de acordo com apelos
externos (remuneracéo e status) do por referéncias de seus gostos pessoais. Quando as pessoas
optam por carreiras que ndo gostam ou quando ndo possuem um projeto de carreira, as
mesmas tendem a ter um desconforto profissional que acabam produzindo um baixo
desenvolvimento, véem poucas alternativas de desenvolvimento de carreira e escolhem
profissdes que predominam seus pontos fracos. Se a pessoa tem um projeto consciente de
carreira, ela escolhe de dentro para fora, olhando para si, identificando seus pontos fortes e o
que gosta de fazer, para entdo identificar uma oportunidade de carreira (FRANCA, 2007).

Neste pardmetro, Ilimnik; Castilho e Sant’Anna (2006) comentam que, para 0
planejamento da carreira de uma pessoa € necessario incluir a analise de suas necessidades e
caracteristicas, pois estas ndo estdo apenas ligadas a sua vida no trabalho e sim a todos os
processos que a pessoa passa na sua vida.

As empresas também tém a necessidade de participar da gestdo de carreira de seus
empregados, para manté-los motivados, satisfeitos e assim ndo perder os mais talentosos para
a concorréncia. Porém ndo é facil pensar na carreira de varios funcionarios, por isso que o
sistema de gestdo de carreiras deve ter diretrizes, estruturas e instrumentos de gestdo,
possibilitando escolhas de caminhos e suporte para o planejamento das carreiras dos
empregados na organizacdo. Sendo assim o sistema de gestdo de carreiras deve conter: 0s
principios de compromisso entre empresa e empregado para gerar certa estabilidade e
consisténcia do sistema; estrutura de carreira para definicdo de sucessdo de posicdes, a

valorizacdo do individuo e requisitos para passar de um cargo a outro, sendo 0s principais
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tipos de estruturas a carreira em linha, em rede, paralela em Y e paralela multipla;
instrumentos de gestdo que possibilitam o nivel da informacdo dos empregados em relacdo a
empresa (FRANCA, 2007).

Assim a administracdo tem um papel muito importante na gestdo de carreira do seu
empregado, na medida que este passou a ser desafiado a assumir conjuntamente uma parcela
de responsabilidade por seu futuro (KILIMNIK; CASTILHO E SANT’ANNA, 2006).

2.2.2.6 Higiene e Seguranca do Trabalho

Higiene e seguranca no trabalho, como refere Marras (2011), constitui-se na area da
empresa que responde pela seguranca, higiene e medicina do trabalho aplicada aos
trabalhadores da organizacdo. Ela atua tanto na parte de prevencdo como na parte da corregéo
de acidentes no trabalho e na salde dos funcionarios. Este segmento tem basicamente trés
importantes linhas de atuacdo: seguranca do trabalho, higiene do trabalho e medicina do
trabalho.

A seguranca do trabalho é regida pela CLT (Consolidacdo das Leis do Trabalho) e
compreende todas as medidas adotadas para a minimizacdo dos acidentes do trabalho,
doencas ocupacionais, bem como a protecdo da integridade e da capacidade de realizacdo do
trabalho ao trabalhador. Cada empresa € responsavel por montar seu plano de seguranca e
medicina do trabalho de acordo com sua realidade, adaptando-se conforme for necessario.

Marras (2011) entende que quanto melhor aplicadas as medidas de seguranga do
trabalho, maior a probabilidade de éxito na prevencao de acidentes.

Uma das principais formas de atuacdo em seguranca do trabalho nas empresas € a
CIPA? (Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes), formada por uma comissdo de
membros representantes dos empregados e membros representantes da empresa.

Este grupo tem como objetivo observar e relatar as condigbes que podem ocasionar
riscos nos ambientes de trabalho e assim solicitar medidas de reducdo dos mesmos, bem como
discutir os acidentes acontecidos na organizacdo e apresentar os resultados de suas analises

para serem tomadas as medidas necessarias. A CIPA também tem a tarefa de realizar

2 A CIPA tem suporte legal no artigo 163 da Consolidagéo das Leis do Trabalho e na Norma Regulamentadora
n°5 (NR 5), aprovada pela Portaria n°® 08/99 , da Secretaria de Seguranca e Saude no Trabalho do Ministério do
Trabalho e Emprego. A NR-5 trata do dimensionamento, processo eleitoral, treinamento e atribui¢es da CIPA.
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campanhas de conscientizacdo e esclarecimento aos funcionarios em relacéo aos riscos dentro
do local de trabalho e o0 uso adequado de maquinas e equipamentos.

Outra acdo da area de seguranca do trabalho, segundo a legislacéo, é o fornecimento
dos EPIs (equipamento de protecdo individual) para o uso dos funcionérios. O fornecimento
dos equipamentos € obrigatorio sempre que a funcdo que o trabalhador executa oferece algum
risco a sua saude e seguranca. Para Zocchio (2002) os EPIs evitam ou minimizam lesdes e 0
contato do agente contra o corpo da pessoa, também protegendo 0 organismo contra
substancias que possam causar quaisquer danos a satde ou ao corpo dos funcionérios. E
importante ressaltar o papel da empresa na conscientizacdo dos funcionarios para 0 Uso
correto dos EPIs.

A medicina do trabalho ocupa-se com o controle médico de salde ocupacional,
buscando evitar doencas e melhoria na saude. As principais fun¢bes dentro da empresa
compreendem: a) Medidas Educacionais (cursos, palestras, integracio com novos
funcionarios, etc.); b) Medidas Médicas (entre eles, os exames realizados para a liberagdo do
empregado ao trabalho: admissional e demissional, de retorno ao trabalho, de mudancas de
funcdo); c¢) Medidas Psicoldgicas (Palestras, acompanhamento dos funcionarios e
administracao de conflitos).

A higiene do trabalho compreende as normas e procedimentos que visam & protecdo
da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos de saude inerente as
tarefas do cargo e ao ambiente fisico onde sdo executadas. Essas normas e procedimentos
tém por objetivo melhorar o ambiente de trabalho e evitar que o funcionario fique doente
ausentando-se do trabalho (MARRAS, 2011).

2.2.3 Gestéo e Retencao de Talentos

Executivos de todas as partes do mundo concordam que a gestdo de talentos é a
estratégia de neg6cios mais importante para uma corporacao, diante da crescente dificuldade
de reté-los. Segundo Dressler (2014), caracteriza-se pela integracdo e orientagdo por metas,
incluindo planejamento, recrutamento desenvolvimento, gestdo, bénus, e remuneracdo. Mello
(2014, p.35), por sua vez, considera que “Gestdo de talentos ¢ um conjunto integrado de
processos, programas e normas culturais em uma organizacgéo, projetado e implementado para
atrair, desenvolver, implantar e manter talentos para alcancar objetivos estratégicos e atender

as necessidades de negocios futuros”.
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Ferrazza, Burtet e Scheffer, (2015, p. 228) referem que Lewis e Heckman fizeram um
trabalho de revisdo de literatura e identificaram trés perspectivas para Gestdo de Talentos. A
primeira define a GT como um conjunto de praticas do RH, porém executadas de forma mais
répida fazendo o que sempre foi feito. Esta pratica, significa apenas substituir Gestdo de
Talentos para Gestdo de Recursos Humanos, pois ndo acrescenta em nada a forma de reter
talentos. A segunda perspectiva diz que Gestdo de talentos deve estar atrelada ao processo
sucessorio ou aos Recursos Humanos, porém ndo apresenta nenhum avancgo. A terceira pensa
que profissionais que sejam altamente competentes devem ser atraidos e retidos na empresa
independente de suas caracteristicas especificas.

Além destas trés vertentes, Collings e Mellahi (2009, apud FERRAZZA; BURTET;
SCHEFFER, 2015) defendem que a gestdo de talentos deve reconhecer posi¢cdes altamente
relevantes, deve ter um desenvolvimento pool de talentos que devem assumir posicoes
diretamente ligadas a estratégia da empresa, e assim diferenciar os profissionais que séo
talentos estratégicos dos que néo séo.

Atualmente, a teoria de maior peso adotada pelas empresas na Gestdo de Talentos é a
que considera a atuacdo integrada dos Recursos Humanos focada em estratégias
organizacionais e competéncias que permitam usar esses talentos de forma a contribuir com a
empresa. O objetivo deste tipo de gestdo é identificar os talentos e também os demais
funcionéarios que ndo o apresentam, para assim definir o desenvolvimento de cada um dentro
da empresa. O interessante & orientar todos os funcionarios para que alcancem uma alta
performance, trabalhando para que aqueles que ndo tém um alto desempenho possam atingi-lo
e ir, aos poucos, eliminando os desempenhos ruins.

Neste contexto, um gerente, para ter uma perspectiva de gestdo de talentos, precisa
adotar uma gama diversificada de comportamentos, tais como: entender que o recrutamento,
treinamento e a remuneragé@o fazem parte de um processo interligado e uma etapa depende da
outra para funcionar; entender que a formacdo das equipes de trabalho, treinamento e
remuneracdo sao direcionados por metas; ter em mente de que necessita tracar perfis para
cada cargo, e assim tanto na contratagdo como no treinamento ele deve levar em conta esse
perfil e ver se o candidato tem os conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias para o
desempenho da funcdo; segmentar e gerenciar os funcionarios de modo a identificar quem se
destaca e assim investir em treinamento para aquela pessoa, avaliando-a separadamente dos
outros e integrar e coordenar todas as funcdes de gestdo de talentos (MELLO, 2014).

Dressler (2014), por sua vez, comenta que o desenvolvimento da gestdo de talentos

passa por trés importantes etapas: a) analise de cargos — para determinar as atribuicdes dos
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cargos e as caracteristicas de pessoas que serdo contratadas para 0s mesmos; b) descri¢do de
cargos — criar uma lista de tarefas especificas para cada cargo; c) especificacGes de cargo -
determina o perfil necessario para cada cargo.

Carece dizer que a retencdo de trabalhadores refere-se as técnicas que as empresas
praticam para fazer com que o funcionario permaneca na institui¢do, ou as acfes que levem o
funcionario e se sentir bem na empresa e permaneca nela. No entender de Mello (2014), a
retencdo dos empregados faz parte do desenvolvimento da cultura da organizacdo e das
praticas e processos que permitem o crescimento do individuo na empresa.

Pode-se concluir que, mesmo sendo uma tarefa dificil, é possivel encontrar
mecanismos eficazes para reter profissionais de alto desempenho nas empresas. Um ambiente
interno de desafios que proporcione o desenvolvimento pode se tornar uma ferramenta
valiosa.

Sd0 poucas as referéncia na literatura que apontam para estudos analisando o
fendmeno da retencdo de empregados. Existe, porém, uma pesquisa feita por Hausknecht,
Rodda e Howward (2009), desenvolvido nos Estados Unidos, no setor de lazer e hotelaria. Os
pesquisadores encontraram doze fatores indicando os motivos de permanéncia dos
empregados nas organizagdes, entre os quais se pode destacar, a titulo de ilustracdo: a)
Comprometimento organizacional: relacionado com o desejo e intengdo de permanecer na
organizacdo; b) Falta de Alternativas: muitos individuos ficam na organizacdo por
acreditarem que ndo ha outra opcdo de emprego, e assim eles estariam menos motivados de
deixarem seus empregos atuais; c¢) Flexibilidade no Trabalho; d) Justica Organizacional:
envolve recompensas, politicas, procedimentos e tratamentos; e) Localizagdo: considera a
distancia entre a moradia do funcionario e a empresa; f) Oportunidades de Desenvolvimento:
crescimento na empresa; g) Prestigio Organizacional; h) Satisfacdo com o Trabalho: E o grau
que os funcionarios gostam do trabalho que desempenham na organizacao.

Mello (2014) aponta ainda a estabilidade e a seguranga como fatores decisivos para a
pernmanéncia do trabalhador na empresa. O autor considera que motivos culturais e
econémicos fazem com que muitos empregados prefiram ter estabilidade e seguranga no

emprego atual, mesmo existindo outras opcoes de trabalho.
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2.2.4 Rotatividade de Pessoal — Turnover

A rotatividade de pessoas, conhecida pelo termo inglés turnover, tem como conceito a
flutuacdo de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente, considerando admissdes e
demissdes ou a taxa de substituicdo de trabalhadores antigos por novos de uma organizacao.
Em outras palavras, no contexto de RH, refere-se a relagéo entre admissdes e demissdes ou a
taxa de substituicdo de trabalhadores antigos por novos - de uma organizacdo. Normalmente é
expressa em termos percentuais.

Segundo Silva (2013) ha dois tipos de desligamentos em uma organizacdo: o primeiro,
onde o funcionario pede demissdo, por insatisfacdo ou por alternativas atrativas no mercado e
até por motivos pessoais; e o outro, quando ele é demitido pela empresa, por necessidade de
substituicao, por falhas na execucao de seu trabalho ou por reducdo de funcionérios.

O turnover, por sua vez, é o indice que pode ser observado como a ilustracdo do
sentimento dos funcionarios em relacdo ao trabalho que ele desempenha e a organizagéo. Para
Silva (2009) o turnover ndo € uma causa, e sim o efeito das questfes internas e externas. O
seu indice apurado ajuda a realizar diagnosticos da empresa e estabelecer planos de acgdes
perante o problema, e ainda a identificar os setores que necessitam de a¢des mais efetivas de
RH.

O indice do turnover, segundo 0 GP PORTAL?, pode ser calculado pela aplicacéo de
uma formula matematica. Inicialmente se buscava o indice de rotatividade geral somando-se
as admissdes e os desligamentos, dividido por dois, multiplicado por cem e dividido pelo

efetivo médio no periodo considerado, conforme férmula abaixo:

Entradae +Saida

-

= - x 100
Total de Funcionarios

Assim, ainda para exemplificar, uma empresa que, num determinado periodo, admitiu
25, demitiu 20 e possui no total 300 funcionarios, tera um tunover de 7,5%, pois 25 + 20 = 45
/ 2 = 22,50 (Média Entrada e Saida); 22,5/ 300 = 0,0750 x 100 = 7,5%.

Um novo modelo que vem sendo utilizado recentemente considera apenas as

demissBes de pessoal e suas causas. Este célculo busca o indice de rotatividade de demissoes,

’GP Portal dos Gestores de Pessoas, disponivel em: http://www.gpportal.com.br/2011/05/como-calcular-o-
turnover-rotatividade.html?m=1, acesso em 30.09.2015.
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multiplicando-se o nimero de demissdes de um periodo, multiplicado por cem e divido pelo

efetivo médio, conforme formula abaixo:

Demissdes x 100

Total de Funcionarios

Assim, ainda para exemplificar, a mesma empresa, considerando apenas as saidas,
apresentaria um indice de rotatividade de demiss@es de 6,6%, pois 20 / 300 = 0,066 x 100 =
6,6% .

Alguns autores se perguntam qual seria a relevancia para as empresas analisarem, o
numero de desligamentos ou o valor dos funcionarios que permanecem na empresa.
Verificam-se duas situacdes de rotatividade de funcionarios numa empresa: uma chamada de
turnover funcional, que é aquele relacionado ao desligamento de funcionéarios
desqualificados, o que pode ser benéfico para a organizacdo, pois 0 custo de manutencao
destes trabalhadores pode ser maior que o investimento com recrutamento e treinamento de
um novo com mais eficiéncia. Ha também a contrapartida; outra, o turnover disfuncional,
onde os funcionarios tem alto desempenho e séo dificeis de substituir. Este tipo de turnover é
ruim para a organizacao, pois ela esta perdendo um talento (SILVA, 2013).

O turnover, independente de ser funcional ou disfuncional, pode ocasionar perdas e
custos para a organizacdo, que podem ser: custos primarios: os de recrutamento e selecéo,
registro e documentacdo, integracdo e de desligamento; ou custos secundarios: produzem
reflexos na producdo, reflexos na atitude do pessoal, custos extra laboral e custos extra
operacional.

Segundo Silva (2013) muitos estudos vém sendo realizados ha anos para analisar e
identificar possiveis fatores que podem ser as causas do turnover. As pesquisas comegaram
nos Estados Unidos pelo ano de 1960, e como resultado identificaram trés focos, quais sejam:
a) as caracteristicas individuais que ddo sentido a satisfacdo e ao comprometimento no
trabalho; b) o papel que a gestdo de recursos humanos e suas praticas possuem para a tomada
de decisdo do funcionario de permanecer ou ndo na empresa; c) os fatores individuais do
funcionario junto com a gestao de recursos humanos é o que demonstra as causas.

O turnover é um processo muito complicado para as empresas atualmente, pois ele
ocorre em grande frequéncia e com indices significativos e, em muitos casos, a organizacao

ndo sabe como resolver o problema. Para Strapasson, Concolatto e Ferreira (2007), baixar o
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indice de rotatividade € um grande desafio para todas as empresas, exigindo esforco em
encontrar alternativas e estratégias diferenciadas para resolver o problema.

O ativo gerenciamento do turnover oferece subsidios para as empresas conseguirem
reformular e modificar as politicas de gestdo de recursos humanos, para assim atingir seu
objetivo (STRAPASSON; CONCOLATTO; FERREIRA, 2007).

Em conclusdo, pode-se dizer que o indice de turnover é uma ferramenta importante
quando se busca solugdes eficazes para a retencdo de talentos. Serve principalmente para
identificar onde se concentram os problemas de retencdo e as areas de maior incidéncia. E
nessas areas que o setor RH tera de formular novas praticas para reter os profissionais que se

enquadram nas areas de interesse da empresa.

2.3 GESTAO DE RH EM SUPERMERCADOS

E notavel o crescimento vertiginoso do setor de supermercados nos ultimos anos,
surgindo como um dos principais segmentos da economia. Porém, mesmo com toda essa
evolucdo, a area de gestdo de pessoas ainda ndo encontrou seu lugar na estratégia da grande
maioria das organizag¢des. Enquanto o setor prioriza o volume de vendas, o lucro e o poder de
negociacao junto aos fornecedores, empresas de outros segmentos do comercio varejista ja
descobriram que atrair, desenvolver e manter os melhores talentos do mercado para
desenvolver conceitos, ideias e servi¢os inovadores pode fazer a diferenca.

Nesta linha de raciocinio, a Revista SUPER VAREJO (2015) destaca que a forca de
trabalho é considerada como um foco improdutivo no setor de supermercados, porquanto o
turnover do setor fica entre 30% e 40%, um numero considerado impressionante perto de
outros setores. Isto ndo acontece por falta de vontade do funcionario, e sim, o que falta é
treinamento de fato adequado e o compartilhamento de informagOes para engajar o0s
funcionarios.

O treinamento deve ser aplicado no chdo de loja, onde o servico sera executado. Nao
se trata apenas de teoria, mas sim de ensinar o funcionario a fazer o seu trabalho na pratica,
usando exemplos e explicando acertos e erros. A principal questdo sobre o treinamento é que
ele ndo se resume apenas a equipe de atendimento, mas também envolve os lideres de cada
setor, inclusive a equipe de retaguarda que deve estar junto do funcionario para Ihe ensinar as

tarefas e como elas devem ser aplicadas na pratica (SUPER VAREJO, 2015).



35

A maioria das empresas organiza cursos de treinamentos técnicos, comportamentais,
individuais, coletivos, presenciais e a distancia para setores e para colaboradores de todos 0s
departamentos e cargos. A Revista SUPER HIPER (2010) traz a informacdo de que Algumas
empresas, como a Coop, tem convénios com universidades e financia parte do valor da
mensalidade com o propoésito de qualificar e adaptar os funcionadrios as mudancas que
ocorrem no ambito empresarial, segundo a gerente de RH. Ja a Prezunic, disponibiliza um
curso para a conclusdo do ensino médio para os colaboradores dentro das lojas. Eles mesmos
escolhem se querem frequenta-lo antes ou depois do expediente. O curso é contratado do
sistema Fiesp e da Fundacdo Roberto Marinho e denominado Telecurso 2000, mas os alunos
também contam com uma professora durante a aula. Esses cursos ajudam a suprir as caréncias
guanto a gestdo de pessoal, pois a maioria encontra como principal desafio no dia a dia da
operacdo treinar e capacitar com eficiéncia os empregados.

E muito importante que os funcionarios estejam engajados no todo, eles precisam ser
informados sobre os niveis de rupturas, sobre indicadores de satisfacdo do cliente e
indicadores de crescimento ou queda de vendas. SO assim eles entenderdo realmente qual o
contexto em que estdo inseridos e quais as implicacfes que o seu trabalho ira gerar no grupo e
com isso atingir as metas (SUPER VAREJO, 2015).

Segundo o departamento de RH da Rede Nordestdo de Supermercados, que apresenta
0 indice de rotatividade em 3%, quando se pensa em fazer uma boa gestdo de recursos
humanos a principal ideia é que todos os envolvidos atuem de forma integrada com os setores
da empresa, para gerar um ambiente bom de trabalho.Para alcancar esse resultado, a rede
trabalha duro para valorizar, e assim reter, 0s seus colaboradores. Investindo no bem estar de
todos, a empresa disponibiliza assistentes sociais, médicos, nutricionistas, psicélogos,
técnicos de enfermagem e de seguranca do trabalho, e ao todo o RH é composto por 35
profissionais (SUPER HIPER, 2010).

Outro exemplo é a Rede Prezunic, com 29 supermercados e também 3% de turnover, o
departamento de RH é composto por departamento de pessoal, de seguranca e medicina do
trabalho, recrutamento e selecdo, treinamento, beneficios e nutricdo. Uma consideracdo
importante € que o setor de RH estd diretamente ligado a diretoria, participando
estrategicamente de muitas decisdes da empresa. Na rede Coop, que atua com 30 lojas no
estado de Sdo Paulo, a conduta é semelhante. A geréncia de RH é subordinada a presidéncia,
sendo este 0 requisito necessario para que o departamento seja considerado estratégico, pois
0s gerentes precisam participar da tomada de decisdo da organizacao, ja que acompanham de
perto o trabalho dos colaboradores das lojas (SUPER HIPER, 2010).
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Os beneficios sdo de muita importancia para o engajamento dos funcionarios e € um
dos fatores que contribui para a retencdo e satisfacdo dos mesmos. Os beneficios oferecidos
pela maioria do setor basicamente sdo: assisténcia médico-hospitalar, assisténcia
odontoldgica, cesta basica, empréstimos pessoais, restaurante no local de trabalho e seguro de
vida. Porém existem iniciativas muito interessantes, como sala de descanso, programa de
assisténcia voltado ao bem estar das gestantes e programa de recuperacao e reinsercao nas
atividades laborais com fisioterapia e acupuntura (SUPER HIPER, 2010).

Uma estratégia inteligente para motivar os funcionarios é a participacdo nos lucros e
resultados, ajudando na diminuicdo do turnover. O setor ndo ocupa tdo frequentemente esta
bonificacdo, mas as regides Sul e Nordeste adotam muito esta pratica, focando no
reconhecimento dos colaboradores onde 0os mesmos se sintam reconhecidos pelo trabalho que
desempenham (SUPER HIPER, 2010).

O presidente da Praxis Business, atuante em franchising, varejo e canais de venda, diz
que as empresas precisam parar de considerar o cliente em primeiro lugar e colocar 0s
colaboradores nesta posicdo, pois quando se inverte essa ordem, o colaborador fard que o
cliente fiqgue em primeiro lugar. Ele também cita que para ter colaboradores engajados uma
das acdes importantes seria, conforme citado a cima, a bonificacdo pelos bons resultados
alcancados no desempenho pelo seu trabalho. Sendo assim, ele diz que o salério paga a
despesa e 0 bonus paga o sonho, entdo é o sonho do funcionério que ird engajar o grupo e
motivar os mesmos (SUPER VAREJO, 2013).



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentadas informacGes a respeito do delineamento da pesquisa,
da unidade de andlise e da populacdo, do plano de coleta e da interpretagdo dos dados

coletados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso sendo a mesma
qualitativo, o qual, segundo Diehl e Tatim (2004), contempla o estudo profundo de um ou
poucos objetos para que se tenha um amplo e detalhado conhecimento sobre 0 mesmo. Neste
estudo de caso usa-se 0 método descritivo, que permite melhor detalhar o objeto da analise,
sob o ponto de vista qualitativo. Na visdo de Diehl e Tatim (2004) este tipo de pesquisa
descreve a complexidade de certo problema e a interacdo de algumas varidveis, compreende e
classifica as interagdes vividas por grupos sociais e delineia o entendimento do
comportamento dos individuos.

Esta abordagem € de extrema importancia para o estudo, pois 0 mesmo procura
responder quais as estratégias que a empresa necessita para obter uma menor rotatividade e

consequentemente melhorar sua retencdo de talentos através de melhores préaticas de RH.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E POPULACAO

A unidade de anéalise objeto desta pesquisa é o Supermercado Casa do Chimarrdo, um
empreendimento comercial varejista no ramo se supermercados, estabelecido na Rua Sete de

Setembro, n° 982, no centro da cidade Ibiruba/RS, com 116 funcionarios, num espaco fisico
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de 2.000m2. No entanto, tem-se como foco a GERH, para um melhor planejamento do setor

de RH e assim uma melhora nas praticas aplicadas.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados no presente estudo por meio de dados primarios, que, nas
palavras de Diehl e Tatim (2004, p. 65), “sao aqueles onde as informagdes sdao conseguidas
diretamente com a pessoa, onde o pesquisador colhe e registra os dados em primeira mao”.

A coleta de dados deu-se através de formulario (Apéndice A), contendo uma lista de
questbes que nortearam a conversa com o profissional de RH do supermercado. As respostas
foram anotadas simultaneamente pelo pesquisador. Tendo como base este formulario, também

foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com os proprietarios.

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados coletados foram interpretados e analisados a luz do referencial tedrico do
elaborado capitulo 2 e, a partir dai, usados como base para 0 encaminhamento dos problemas

detectados e a busca efetiva de solucdes possiveis e viaveis dentro do universo estudado.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Serdo apresentados nesta secdo os dados coletados referentes a caracterizagdo da
empresa objeto de pesquisa, especificamente no que se refere a gestdo de recursos humanos:

planejamento, organizagéo, sistemas de recrutamento e treinamento de pessoal, entre outros.

4.1 SUPERMERCADO CASA DO CHIMARRRAO - CARACTERIZACAO

O Supermercado Casa do Chimarrdo abriu suas portas no dia 19 de agosto de 1988,
em uma sala comercial na Rua General Osério (Ibirubd/RS) com apenas 12mz2. Inicialmente
trabalhava com a venda de erva mate, o que deu origem ao seu nome. Apos alguns meses de
funcionamento, comecou a vender outros produtos e consequentemente foi ampliando sua
abrangéncia. O empreendimento foi idealizado por seu proprietario Carlos Alberto Buicker e
contou com a colaboracao de seus familiares Ana, Silvino e Izoleta.

A prosperidade do negocio e o aumento constante de clientes fizeram com que se
almejasse uma melhor estrutura e maior espaco. Em 21 de outubro de 1997, foi inaugurado o
novo Supermercado Casa do Chimarrdo, localizado na Rua Sete de Setembro, 982,
Ibirubd/RS, com 354 m2 de &rea de venda. Desde o seu inicio, a Casa do Chimarréo,
superando os desafios, vem crescendo e tornando-se referéncia na regido por sua forma séria e
comprometida de trabalhar.

Atualmente o supermercado tem uma area construida de 2000m2 e seu quadro de

colaboradores conta com 120 pessoas, distribuidas em diferentes funces.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS DA GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

4.2.1 Politicas e praticas de Recursos Humanos adotadas no Supermercado Casa do

Chimarrao

O RH da empresa esta estruturado de forma que uma pessoa fica responsavel por todos
os procedimentos referentes a folha de pagamento, recrutamento, treinamento e
desenvolvimento, faltas, férias, etc. Apenas as contratacfes ficam a cargo da proprietaria da
empresa. O RH também trabalha em conjunto diretamente com os supervisores de cada setor,
a diretoria e a consultoria. Os procedimentos e controles sdo feitos em planilhas do Excel e 0

sistema de cartdo ponto.

4.2.2.1 Recrutamento e Selecao

A empresa recebe curriculos e, a partir da necessidade de pessoal, faz uma pre-selecdo
e chama os candidatos para uma entrevista ndao estruturada (vai do feeling da proprietaria).
Apenas € disponibilizada uma lista no Sistema Nacional de Empregos (SINE). N&o existe
uma divulgacdo de vagas em outros meios de comunicagao.

Apbs as entrevistas, sdo selecionados os candidatos e 0 RH recebe uma lista com 0s
nomes das pessoas a serem contratadas. A responsavel pelo RH passa 0os manuais do setor
para o colaborador, encaminha todos os procedimentos e assina a documentacao necessaria na
contratacao.

E de se mencionar que, conforme Rosa e Ibdaiwi (2012), é de suma importancia ter
varias etapas no processo de recrutamento e selecdo de pessoal, pois se contratando 0s
funcionarios certos para 0s cargos certos, a empresa tem muito mais chance de chegar no seu
objetivo. Para Franca (2007), no que diz respeito ao recrutamento, € interessante ter varias
fontes de divulgacdo das vagas, para entdo atrair uma maior gama de pessoas com o perfil
procurado. Para a selecdo de pessoal existem varias técnicas a serem escolhidas, porém a mais
utilizada é a entrevista, e para ser bem aplicada necessita-se de um roteiro para o entrevistador

conseguir captar todos 0s pontos necessarios.
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No caso concreto, percebe-se que a empresa ndo utiliza nenhuma técnica para a
realizacdo do recrutamento e da selecdo de pessoal. Ou seja, ndo segue 0S preceitos
recomendados por muitos autores sobre o tema, a exemplo de Rosa e Ibdaiwi (2012),
Marques (2012), Marras (2011) e Franca (2007).

4.2.2.2 Treinamento e Desenvolvimento

A empresa, até 0 ano de 2013, ndo tinha treinamento e desenvolvimento formal. Com
a contratacdo de uma consultoria, em 2014, desenvolveu-se uma primeira etapa de
treinamentos, na forma de cursos online, disponibilizados pela ABRAS, sobre como trabalhar
e desenvolver atividades em um supermercado. Os colaboradores, ao serem admitidos na
empresa, fazem esse primeiro treinamento e, ap6s concluirem o curso, apresentam o
certificado para o RH.

Concluida esta primeira etapa por todos os funcionarios, foi desenvolvido, em 2015,
um cronograma de treinamentos com as necessidades de cursos especificos (Anexo 1),
juntamente com 0s supervisores de cada setor, a partir do levantamento das necessidades e
prioridades detectadas. Tais cursos sdo oferecidos e ministrados pela Associagdo Galcha de
Supermercados (AGAS), pela consultoria contratada e também com outros palestrantes de
area a nivel nacional.

Normalmente a empresa da preferéncia para cursos que possam ser ministrados em sua
sede, mas nada impede o encaminhamento do funcionario para participar de treinamentos em
outras localidades. Apos a realizacdo dos cursos, os participantes preenchem uma folha de
avaliagdo (Anexo 2) onde devem apresentar quais 0S pontos mais interessantes abordados e o
que poderia ser implementado em seu setor. A empresa ndo possui orcamento proprio para a
realizacdo dos cursos. As escolhas sdo feitas conforme a necessidade e a disponibilidade de
verba.

A partir da contratagdo da consultoria, a empresa comegou a realizar treinamentos, o
que até entdo ndo existiam. Ainda assim, como salientam Marras (2011) e Franga (2007),
treinamento ndo é a mesma coisa que desenvolvimento.

A empresa ainda ndo possui um programa de desenvolvimento para 0S Seus
trabalhadores, embora j& esteja seguindo as quatro etapas basicas para a capacitacdo de
pessoas, sendo elas: 1) diagnostico das necessidades e de quem deve ser treinado; 2)
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programacao das prioridades de treinamentos e a organizacdo dos mesmos; 3) execucao; e, 4)

avaliacdo para analisar o que foi aprendido e se foi de bom proveito.

4.2.2.3 Administracao de Cargos e Salarios

Em 2014, ap6s a contratagdo de servico de consultoria, a empresa comecou a
desenvolver um programa para a administracao de cargos e salarios. Ja foi concluido o projeto
de descric¢des e analise de cargos. O plano de carreira com a nova proposta de salarios esta em
fase de discussdo, prevista sua implantagéo para 2016.

Por enquanto, a tabela de salarios adotada pela empresa tem como base o salario
minimo regional e o dissidio anual é negociado e acordado junto ao sindicato dos
empregadores do comércio com sede em Ibirubd. O pagamento dos salarios é feito na
empresa, sempre até o quinto dia Gtil do més subsequente ao periodo aquisitivo.

A empresa trabalha com a remuneracdo tradicional e ndo oferece beneficios sociais
espontaneos, trabalha com os exigidos por lei. No entanto, de 3 anos para ca, o supermercado
esta trabalhando com um incentivo, o qual se resume a uma bonificacéo trimestral, concedida
com base na avaliagdo de desempenho.

Segundo Franca (2007) um programa de remuneracdo que esteja nos padrdes e seja
bem desenvolvido pode gerar um maior desempenho em toda equipe, pois os funcionarios se
sentirdo valorizados e levados a sério. Em sentido semelhante, Marras (2011) salienta a
importancia de uma remuneragdo mais estratégica para gerar maior satisfacao e retencdo dos

trabalhadores.

4.2.2.4 Avaliacéo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho é feita com o auxilio de uma planilha, contendo os itens
de avaliacdo de cada setor, onde os supervisores avaliam cada funcionario e preenchem os
itens a cada trés meses. Os resultados sdo passados ao RH e aos proprietarios da empresa. Os
proprietarios analisam as notas de cada funcionario e, conforme critérios ja estabelecidos,
gratificam o funcionéario com uma bonificagdo em dinheiro. Cada setor tem 0 seu questionario

proprio (ver, como exemplo, 0 ANEXO 3 — setor de auxiliar de escritério).
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A avaliacdo de desempenho mostra como estad 0 andamento do trabalho do funcionério
e se ele esta cumprindo o que lhe é pedido. De acordo com Ribeiro (2006) e Franca (2007),
com essa avaliagdo o RH pode tomar decisdes como realocar funcionarios, avaliar para
promogdes, ver as necessidades de treinamento e planejamento de carreira. Mas o principal
resultado da avaliacdo é a reunido de feedback, pois € ai que o funcionario ira tomar
consciéncia em quais aspectos ele tem de repensar e melhorar. Claro que, para tanto, a mesma
deve ser muito bem feita, com critérios bem definidos e pessoas bem preparadas para tal
atividade.

A empresa estudada apresenta um modelo de avaliacdo de desempenho que ndo pode
ser considerado como eficaz, pois ele representa mais uma especie de bonificacdo do que
propriamente dito uma avaliacdo dos resultados do funcionario, e também néo é realizada a
reunido de feedback que é um ponto muito importante para o funcionario saber realmente o

que necessita para melhorar.

4.2.2.5 Higiene e Seguranca no Trabalho

O RH controla toda parte de uso de equipamento individual de protecdo (EPI’S),
exames de admissdo, exames periodicos, retorno ao trabalho e demissionais, 0 Programa de
Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA) e o Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSO).

A empresa ainda ndo possui a Comisséo interna de prevencdo de acidentes (CIPA),
mas refere comecar a desenvolver este projeto ainda neste ano.

O nivel de acidentes de trabalho é muito pequeno, a maioria € controlada ou de risco
ergondmico.

Em relacdo a higiene e seguranca no trabalho, a empresa cumpre todos os parametros
legais para o desenvolvimento do trabalho, com supervisdo e acompanhamento de empresa

terceirizada.

4.2.2 Controle do Turnover

Para o célculo do turnover do Supermercado, foram levados em conta o fluxo de

entradas, saidas e o efetivo geral em cada més, durante o periodo de dois anos e meio,
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compreendido entre os meses de janeiro de 2013 e agosto de 2015, conforme os dados
referentes a admissdes e demissdes de trabalhadores que sdo demonstrados no Anexo 4. Tais
dados sdo utilizados para a aplicacdo da férmula do tournover e a representacdo gréfica do
mesmo, ano a ano.

Aplicando-se a formula publicada no GP Portal, a partir da tabela de dados de
admissdes, demissbes e total de efetivo, verifica-se que o percentual de rotatividade da
empresa é de 10,5% em 2013, 10,75% em 2014, e 6,97% em 2015 (calculado até o més de

agosto). Tais resultados sdo apresentados nos Graficos 1, 2 e 3.

Grafico 1 - Dados Rotatividade 2013
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Fonte: Dados primarios coletados em setembro de 2013

Analisando os resultados més a més do Grafico 1, percebe-se que ndo ha grandes
oscilacdes. No més de agosto ocorre um namero maior de demissdes, enquanto que no més de
setembro e outubro ocorre um aumento nas contratagOes. Pode-se inferir que esse aumento de
admissdes nesses dois meses citados decorreram do nimero elevado de demissdes, havendo a
necessidade de repor a mao de obra "perdida”. No Gréafico 2 sdo demonstrados os dados de
2014.
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Gréfico 2 - Dados Rotatividade 2014
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Fonte: Dados primarios coletados em setembro de 2014

Analisando os resultados més a més do Grafico 2, percebe-se que ndo ha grandes
oscilagdes. Nos meses de agosto, setembro, novembro e dezembro ocorrem um aumento de
efetivo, com um numero alto de admissGes no més de novembro. Pode-se inferir que esse
aumento de admisses no més de novembro decorreram da necessidade de aumento da mao-

de-obra. No Gréafico 3 sdo demonstrados os dados de 2015.



Grafico 3 - Dados Rotatividade 2015
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Fonte: Dados primarios coletados em setembro de 2015
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Analisando os resultados més a més do Grafico 3, percebe-se que ndo ha grandes

oscilagdes. No més de maio ocorreu um declinio no nimero de admissdes de demissdes.

Pode-se inferir que esse declinio de admissdes e demissdes no més de maio decorreu da

necessidade da diminuicdo da méo-de-obra. O Grafico 4 demonstra a analise conjunta dos trés

primeiros graficos.
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Grafico 4 - Resultados Rotatividade
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Fonte: Dados primarios coletados em setembro de 2015

Pode-se observar por meio dos dados expostos no Grafico 4 que o efetivo aumentou de
2013 para 2014. O mesmo aumento gradativo acontece de 2014 para 2015. O ndamero de
admissdes e demissdes muda de acordo com 0s meses, porém houve uma maior incidéncia no
ano de 2014. Nos meses de junho e agosto de 2015, percebe-se um pequeno aumento do
efetivo.

Em relagéo aos célculos de rotatividade, levando-se em conta o periodo de dois anos e
meio, percebe-se que 0 ano de 2014 apresentou o maior indice de turnover, justificado pelo
fato de ser periodo em que ocorreu 0 maior nimero de admissdes e demissdes. Observa-se
ainda que os resultados foram muito parecidos em 2013 e 2014, o que deve se confirmar
também até o final de 2015.

O controle do turnover torna-se muito importante, segundo Silva (2009), no sentido de
diagnosticar possiveis problemas da empresa e estabelecer planos de acdo e também
identificar quais os setores devem ser acompanhados mais de perto pelo RH, e na mesma
vertente Strapasson, Concolato e Ferreira (2007) ressaltam que este controle oferece subsidios
para as empresas poderem reformular as politicas de gestdo de recursos humanos, e assim

atingir seus objetivos.
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A empresa pesquisada ndo faz o controle de rotacdo de pessoal, mas reconhece que o
percentual de rotatividade é alto, principalmente nos setores de empacotador, caixa e

repositor, onde ocorrem muitos desligamentos.

4.3 SUGESTOES

Chegando ao final desta pesquisa de campo, com base na realidade empirica da
empresa a luz do referencial tedrico, sugestdes pontuais sdo apresentadas na sequéncia.

- Reorganizacdo do setor de RH: A empresa apresenta um porte grande, pois 0 nimero
de funcionarios é bem consideravel, seria interessante ter mais uma pessoa que auxiliasse a
responsavel pelo RH, pois s6 assim a mesma poderia desenvolver o papel mais estratégico do
setor e a outra faria as atividades mais operacionais e rotineiras.

Também seria de grande importancia a instalacdo de um software para a gestdo de RH
para concentrar todas as atividades com funcionarios e dados em um sO lugar. Sugere-se,
entre outras, a aquisi¢cdo do Cezanne On Demand (disponivel no site: cezannehr.com.br), que
é uma ferramenta bastante eficiente e de facil operacéo.

- Processo Seletivo: Como a empresa ndo tem um processo seletivo adequado,
seguindo o que 0s autores sugerem, a proposta seria criar mais meios de recrutamento fazendo
parcerias com entidades e tornando atrativas as vagas disponiveis. No que tange a selecéo, a
partir das descricGes e analises de cargos, formular um roteiro de entrevista com blocos de
perguntas relacionadas a cada aspecto que a empresa queira analisar e, depois de realizada a
entrevista, a responsavel pela gestdo de pessoas, além de realizar a entrevista também, além
dos gestores, aplica outras técnicas seletivas pertinentes aos cargos em aberto, como:
dindmica de grupo e provas de conhecimento, entre outras.

A avaliagdo psicoldgica também é muito importante, contudo, tem que ser realizada
por um profissional da psicologia, assim sugere-se que para cargos de alto nivel este servico
seja terceirizado.

-Treinamento e Desenvolvimento: A empresa comecou a trabalhar com uma
programacdo em relacdo a treinamentos, no entanto, seguindo uma primeira lista de
necessidades. Sendo assim, além de seguir tal programacdo, sugere-se que a empresa
desenvolva um planejamento de capacitacdo e desenvolvimento também para as areas

estratégicas, sobretudo quando se observa possibilidade de desenvolvimento.
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Entende-se, de acordo com Marras (2011) apenas o treinamento, sem a énfase no
desenvolvimento, sem o carater de continuidade ndo tem um propdsito tdo eficiente no que
diz respeito a melhora efetiva do desenvolvimento de cada trabalhador.

Para tanto, a empresa também precisa destinar um valor anual para a aplicacdo em
treinamento e desenvolvimento, no sentido de o RH poder saber que tipos de cursos pode
planejar.

- Remuneracdo e Beneficios: Em relagcdo a remuneracéo, ja esta em desenvolvimento o
plano de cargos e salarios, aspecto basico para se poder trabalhar com uma remuneracao mais
estratégica. Apds a implantacdo basica do plano, a empresa deve pensar em trabalhar com
uma remuneragado mais estratégica, como pontua Franca (2007).

Entretanto, sugere-se que a empresa melhore o seu plano de beneficios espontaneos,
oferecendo certas vantagens que nao trazem custos tdo elevados para a organizacdo, como:
plano de salde, onde a empresa paga um valor x e o trabalhador outro valor x, descontos em
compras a partir de certo valor, etc.

Por fim, também entende-se como valida a possibilidade de transferir os
pagamentos dos funcionarios para o banco, pois assim 0 processo torna-se mais dinamico e
Menos perigoso.

-Avaliacdo de desempenho: A empresa apresenta uma avaliacdo de desempenho fora
dos parametros indicados (MARRAS, 2011; FRANCA, 2007). Entende-se como necessario
estabelecer critérios mais objetivos de avaliacdo, considerando a funcéo e as tarefas de cada
funcionario e suas habilidades. Também é imprescindivel agilizar a reunido do feedback, para
que os funcionarios saibam como estdo sendo avaliados, onde esta o seu maior potencial e
quais os aspectos em que ele deve se corrigir ou melhorar. O feedback é considerado como a
etapa mais importante da avaliagéo de desempenho (RIBEIRO, 2006).

Além do mais, a avaliacdo de desempenho ndo deve ser utilizada como um unico fim:
remuneracdo. Portanto, além de aliar com a remuneracédo, a avaliagdo de desempenho deve
estar relacionada a outras praticas de GP, iniciando principalmente com a troca de feedback
pensando no desenvolvimento profissional e organizacional.

- Higiene e seguranga no trabalho: Neste ponto a empresa deveria colocar em pratica a
CIPA, pois a mesma representa um maior cuidado e protecdo referente as normas e possiveis
acidentes de trabalhos e também ter maiores cuidados ergondémicos que se fazem necessarios
para um melhor ambiente de trabalho e conforto para o trabalhador. A empresa ndo pode

deixar de levar em conta de que precisa cumprir as questdes legais que envolvem este item.
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-Rotatividade: A empresa poderia controlar os indices de rotatividade por setor. Assim

seria possivel diagnosticar as areas que mais necessitam de acompanhamento e intervencgdes

pontuais. Outra importante ferramenta a ser utilizada seria a entrevista de desligamento, para a

empresa conseguir identificar as causas dos desligamentos. A pesquisa de clima também serve

como base para 0 RH saber quais os descontentamentos dos trabalhadores em relacdo a

empresa e € uma ferramenta que deve ser implementada todos os anos.

Finalmente, salienta-se que tais calculos devem ser analisados no decorrer de todos 0s

meses e anos, acompanhando os resultados da implementacdo de novas praticas que ja estdo

em andamento e outras que aqui foram sugeridas, visando novas técnicas e estratégias para a

retencéo de talentos.

Apresentadas as sugestdes mais pontuais, visando a melhor visualizacdo e

sistematizacdo das mesmas, apresenta-se um plano de a¢ao por meio do Quadro 1.

Quadro 1 - Plano de acédo para o supermercado Casa do chimarréo

ITEM TEMA STATUS PLANO DE A(;AO

1 RECRUTAMENTO E SELECAO | A REALIZAR Criar prética de recrutamento e
selecdo adequados.

2 TREINAMENTO E | EM ANDAMENTO Melhorar cronograma

DESENVOLVIMENTO

3 CARGOS E SALARIOS REALIZADO

4 PLANO DE CARREIRA EM ANDAMENTO | Analisar os salérios existentes e,
propor novo organograma de cargos
e salarios

5 ROTACAO DE PESSOAL A REALIZAR Fazer o controle semestral da
rotatividade da empresa

6 AVALIACAO DE DESEPENHO A REALIZAR O modelo apresentado pela empresa
ndo é muito consistente, entdo deve-
se desenvolver um novo modelo.

7 BENEFICIOS A REALIZAR Propor um modelo ou possiveis
ideias de beneficios para a diretoria
avaliar e entdo depois implementar.

8 PESQUISA DE CLIMA EM ANDAMENTO | J& foi feita uma em 2014, e 2015
deve ser feita outra.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso de toda empresa depende diretamente do talento e do comprometimento dos
seus funcionérios. O crescimento do mercado de trabalho, se positivo por um lado, por outro,
é também responsavel pelo fendmeno da rotatividade de pessoal, especialmente em tempos de
instabilidade econémica. Os supermercados se ressentem com a dificuldade de reter os
trabalhadores mais talentosos na empresa, 0 que acaba interferindo diretamente na qualidade
do atendimento e na fidelizag&o de clientes.

A formulagdo das estratégias de retencdo de talentos pode oportunizar a reducao da alta
rotatividade, a diminuicdo de custos, a fidelizacdo do cliente e o crescimento da empresa. Faz
parte desse processo a motivacéo e a satisfacdo dos funcionarios, na medida em que se sentem
inseridos no processo de gestdo e sabendo até onde podem crescer na empresa. E importante
que o funcionario se sinta bem no ambiente de trabalho e perceba que esta sendo reconhecido
pelo trabalho que desempenha.

E de suma importancia entender qual é a funcdo de recursos humanos no contexto
econémico onde as empresas sdo cada vez mais desafiadas a sobreviver no acirrado jogo da
concorréncia, colocando em funcionamento praticas que buscam dinamizar a administracao
de pessoal, as relacBes de industria e trabalho, as relacdes humanas, a engenharia humana e o
desenvolvimento executivo.

Para acertar na escolha das pessoas certas para o lugar certo, a empresa ndo pode ater-
se a avaliar apenas a experiéncia e o conhecimento do trabalho a ser realizado. E muito
importante conhecer aspectos da personalidade do candidato, assim como a cultura
organizacional para verificar se a contratagao seré boa para ambos.

Este trabalho buscou identificar o percentual de turnover do Supermercado Casa do
Chimarréo e propor praticas para setor de RH visando a um melhor aproveitamento do quadro

de funcionarios e a possibilidade de torna-los possiveis talentos no seu setor de trabalho.
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Observou-se que o0s empreendimentos comerciais de pequeno ou médio porte
encontram ainda muitas dificuldades no campo do gerenciamento de pessoas. No caso
concreto estudado é possivel constatar que a solugdo para os problemas é buscada na base da
intuicdo, sem muitos critérios técnicos, “assim como sempre foi até agora” (fala de um dos
gestores). Assim sendo, torna-se notorio que as praticas de RH ainda sé@o incipientes, nao
sendo dispendida toda a ateng@o que o setor merece.

Neste contexto, é pertinente a observacdo de que o setor de RH do Supermercado Casa
do Chimarrdo necessita passar por mudancas e buscar métodos mais modernos, tanto no que
concerne a organizacao do setor, no sentido de trabalhar com praticas de gestdo de pessoas
mais condizentes com 0s tempos atuais, sobretudo e iniciando com o processo seletivo, com
atencdo especial a diminuicdo do turnover na empresa. Justamente com este propésito que
sugestdes foram propostas a fim de dar um norte ao RH da empresa, para que pouco a pouco
com a implementac&o de cada pratica o RH comece a melhorar constantemente o seu setor.

Acredita-se que este trabalho tenha importancia para a Casa do Chimarrédo em razao
das dificuldades apresentadas pelo RH em desenvolver o seu trabalho e entender em todos os
aspectos o trabalhador. Para a pesquisadora foi importante, pois conseguiu-se analisar e
entender quais as praticas de RH que a empresa necessita mudar para conseguir seu objetivo e
para a academia torna-se importante no sentido de incentivar a realizag&o de outros trabalhos

em organizagOes com caracteristicas e necessidades semelhantes.
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ANEXO1
(98 v k|
A B C D E F G H
CALENDARIO TREINAMENTO 2015
NECESSIDADE
ITEM EMPACOTADORES TREINAMENTO INSTITUICAO| PERIODO | CUSTO | OBSERVAGAD | AUTORIZAGAO
ANDRETA LEONARDO ATENDIMENTO A0 CLIENTE
DATANA RODRIGUES ATENDIMENTO A0 CLIENTE
JESSICA LERMEN MENDES ATENDIMENTO A0 CLIENTE
NECESSIDADE
ITEM REPOSITORES TREINAMENTO INSTITUICAO| PERIODD | cUsTO | 0BSERVAGAO | AUTORIZAGAD)
ALTAIR CRISTIANO ALMEIDA CURSO DE ATENDIMENTO, EXPOSICAC E REPOSIGAQ DE MERCADORIAS
GIAN MACIEL TOGHI CURSO DE ATENDIMENTO, EXPOSICAC E REPOSIGAQ DE MERCADORIAS
HENRIQUE WALBRINK CURSO DE ATENDIMENTO, EXPOSICAC E REPOSIGAQ DE MERCADORIAS
JARDEL GOULART DE MENEZES CURSO DE ATENDIMENTO, EXPOSICAC E REPOSIGAQ DE MERCADORIAS
PABLO MACTEL TOGNI CURSO DE ATENDIMENTO, EXPOSICAC E REPOSIGAQ DE MERCADORIAS
VIVIANE DA ROSA GARMATZ CURSQ DE ATENDIMENTO, EXPOSICAC E REPQSIGAQ DE MERCADORIAS
NECESSIDADE
ITEM CREDIARIO TREINAMENTO INSTITUICAO| PERIODO | cUSTO | OBSERVAGAO | AUTORIZAGAD)
RXEL FREDRICH RELACAO INTERPESSOAL, ATENDIMENTO AQ CLIENTE
RITA HELEWA (. DA COSTA
NECESSIDADE
ITEM|  PADARTA ATENDIMENTO TREINAMENTO INSTITUICAO| PERIODO | CUSTO | OBSERVAGAD | AUTORIZAGAO
ANDRESSA T. DE OLIVEIRA RELAGHO INTERPESSCAL, DIVISAO DE TAREFAS, TRABALHO EM EQUIPE
GENT DOS SANTOS DOMINIO TECNICG, TRABALHO EM EQUIPE, AGILIDADE EXECUCAQ DE TAREFA3
ELISA DE 0. DA CRUZ RELACHO INTERPESSOAL, DIVISAO DE TAREFAS, TRABALHO EM EQUIPE
IESLEI ROLLWAGEN RELACAQ INTERPESSOAL, DIVISAO DE TAREFAS, TRABALHO EM EQUIBE
JESSICA RODRIGUES RELACAQ INTERPESSOAL, DIVISAO DE TAREFAS, TRABALHO EM EQUIBE
LUCIIETA RODRIGUES RELAGAO INTERPESSOAL, DIVISAO DE TAREFAS, TRABALHO EM EQUIPE
NECESSIDADE
ITEM PADARTA PRODUGAQ TREINAMENTO INSTITUICAO| PERIODD | cUSTO | OBSERVAGAO | AUTORIZAGAD)

LA CLAUDETE VON GRAFEN

TRABALHO EM EQUIPE , REU\QﬂO INTERPESS0AL

JRNE PEREIRA GOMES

TRABALHO EM EQUIPE , REU\QﬂO INTERPESS0AL

JANETE ERTHAL ROLLWAGEN

TRABALHO EM EQUIPE , RELAQﬁO INTERPESSCAL

JU3SARA PIRES RAMBO

TRABALHO EM EQUIPE , RELAE;ﬂO INTERPESSOAL
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g de Transferéncia v Fonte Alinhamenta T Numera I Estilo
% v f|
A B € D E E G H
LINDANES GENTZ TRABALHO EM EQUIPE , RELACAQ INTERPESSOAL
MERTA CRISTINA 5 LAGEMANN TRABALHO EM EQUIPE , RELACAC INTERPESSOAL
MARTA TATIANE 3. SILVA TRABALHO EM EQUIPE , RELACAQ INTERPESSOAL
PATRICIA OLIVEIRA TRABALEQ EM EQUIPE , RELACAO INTERPESSOAL
SABRINA SANTOS DA SILVA TRABALHO EM EQUIPE , RELACAO INTERPESSOAL
UBALDINA M. DE AVILA TRABALHQ EM EQUIPE , RELACAO INTERPESSOAL
NECESSIDADE
ITEY [PADARIA PAD TREIHAMENTO INSTITUICAO| PERIODD | CUSTO | OBSERVACAD | AUTORIZACAD)
LUAN DE MOURR FORMES TRABALHO EM EQUIPE
TUSAEL DA SILVA TRABALHO EM EQUIPE
VALDIR PAZ DE ALNEIDA TRABALHO EM EQUIPE
NECESSIDADE
ITEM |SUBERVISORES TREINAMENTO INSTITUICAO| PERIODO [ CUSTO | OBSERVACAO | AUTORIZAGAD
ARISSON RODRIGO CARVALHO GESTAO IE PESSORS
ITAMAR ANTONIO ROSSOTTI GESTAD IE PESSORS
JOSE FERNANDO L. DE S0UZL GESTAO DE PESSOAS
LOCIANO ZIMER GESTEO IE PESSOAS
LUIZ FERNANDO L. DE SOUZA GESTEO IE PESSORS
NECESSIDADE
ITEY [FRENTE DE CATXA TREINAMENTO INSTITUIGAO| PERIODG | cUSTO | OBSERVACHD | AUTORIZAGHD)
LIA MARA LIMR DE SQUZR GESTAD IE PESSOAS
LISETE ADRIANA F. BELO GESTAO IE PESS02S
SOLANGE ABREU DE SOUZA GESTAO IE PESS0RS
ITEY |OPERADORES DE CATXA WECESSIDADE DE TRETHAMENTO
LNDRESSA SILVEIRR DA CUNER ATENDIMENTO AQ CLIENTE
ELISANDRL B. GUNTZEL ATENDIMENTO AQ CLIENTE
GABRIEL EICKSTAEDT ATENDIMENTO AQ CLIENTE
SUZANA PBOTT ATENDIMENTC AQ CLIENTE
TATIANA DIERINGS ATENDIMENTQ AQ CLIENTE
ITEM [ATENDENTE BALCAQ FRENTE
LEONISE WILSHANN ATENDIMENTO AQ CLIENTE
CRISTIANE 3. FERNANDES ATENDIMENTO AQ CLIENTE
ITRY |ESCRITCRIO NF

MARLI FATIMR DELLAY

CURSO DE INFORMATICA

ROSELI MARGARIDA 0. SANTOQS

CURSO DE INFORMATICA
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ANEXO 2

SUPERMERCADO

ASARDO
himarrao

AVALIACAO DO CURSO

Curso: Local:

Multiplicador: Data:

Com o objetive de melhorar o curso, bem como adapti-lo as reais necessidades, solicitamos
sua colaboracde na avaliagdo do mesmo. N&o precisa se identificar. GRATOS PELA AJUDA !!

O MULTIPLICADOR SIM

REGULAR

. O multiplicader teve total dominic do conteddo do curso ?

. Preccupou-se em dar exemplos e transmitir o conteddo de forma clara ?

. O multiplicador procurou envolver e descontrair os participantes ?

£l w2

. O multiplicador resolveu todas as dividas apresentadas 7

O CONTEUDO SIM

NAO

REGULAR

O conteddo apresentado no curso poderd ser aplicado ao seu trabalho ?

O conteddo foi de facil compreensdo para vocé ?

Os exercicios e exemplos ajudaram no entendimento do conteddo 7

Os exercicios realizados em sala retratam o dia a dia de sua empresa ?

S Il R

A forma como o conteido foi desenvolvido foi satisfatéria para vocé ?

05 RECURSO0S AUXILIARES SIM

NAO

REGULAR

. 0 manual auxiliou o seu entendimento e facilitard futuras consultas ?

As transparéncias-slides auxiliaram a compreender melhor os assuntos ?

O video facilitou a compreens3o dos conceitos tratados no curso ?

0 LOCAL DO CURSO SIM

REGULAR

O local apresentou condicdes adequadas de ruido e ventilacdo ?

A sala foi confortdvel para o nimero de participantes ?

0 local do curso foi de facil acesso e boa localizagdo ?

O horario do curso foi satisfatdrio ?

L I

A carga hordria do curso foi suficiente para o assunto abordado ?

SUGESTOES E COMENTARIOS (se precisar, utilize o verso)
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1 - QUAIS 05 ASSUNTOS DO CURSO EM QUE VOCE PARTICIPOU NA CARRETA DA AGAS QUE
MAIS LHE CHAMARAM AWATENI;.EG E QUE SAO IMPORTANTES PARA O DESENVOLVIMENTO DE
NOS5A ORGANIZACAOQ?

2 — NA 5UA OPINIAQ, A PARTIR DO CONHECIMENTO QUE VOCE ADQUIRIU O QUE VOCE ACHA
QUE PODE MUDAR E MELHORAR NO SEU SETOR PARA GERAR MAIS RESULTADOS PARA A
EMPRESAY




ANEXO 3

Nome:

PROGRAMA DE BONIFICACAO

SETOR(ES): AUXILIAR ESCRITORIO

60

(A) CRITERIOS-
RESPONSABILIDADES

REGISTRO DAS INCONFORMIDADES

1) APRESENTAGCAO DE ATESTADOS

2) FALTAS E ATRASOS

) (

3) DESLEIXO NO ATENDIMENTO-
CLIENTES, COLEGAS

4)FALTA DE PRIORIZACAO
ATIVIDADES - ORGANIZACAO

/

5) USO INADEQUADO UNIFORME

6) RECLAMAGAO CLIENTES OU
COLEGAS

/

7) FALTA DE LIMPEZA,
ORGANIZAGAO- SETOR

8) FALTA DE ATENGCAO NO
TRABALHO(ERRO, ENGANO)

)

9) FALTA COLABORACAO EQUIPE

10) DESCUMPRIMENTO DE
REGRAS — FUNCOES

)

NOTA:

(B) AVALIACAO

Relacionamento com outras pessoas:

Insatisfatério( ) Regular( ) Bom( ) Muito Bom( ) Excelente( )

Rendimento e agilidade no trabalho:

Insatisfatério( ) Regular( ) Bom( ) Muito Bom( ) Excelente( )

Qualidade no desempenho da fungao:

Insatisfatério( ) Regular( ) Bom( ) Muito Bom( ) Excelente( )

Interesse pela empresa e pela atividade que desempenha -contribuigdes:

Insatisfatério( ) Regular( ) Bom( ) Muito Bom( ) Excelente( )
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Criatividade e capacidade de resolver problemas:

Insatisfatério( ) Regular( ) Bom( ) Muito Bom( ) Excelente( )

NOTA:

(C) INSERIR UM COMENTARIO GERAL SOBRE O COLABORADOR

(SUPERVISOR) SOBRE A ATUAGAO DO COLABORADOR ATRIBUA NOTA DE 0 A 10:

(A)+(B)+(C)=
2 NOTA GERAL OBTIDA:




ANEXO 4

Levantamento de Dados de Rotatividade

TOTAL DE
EFETIVO ADMISSOES DEMISSOES

JANEIRO 79 2 9

MARCO 83 12 9

MAIO 90 10 9

JULHO 87 6 5

SETEMBRO 76 20 8

NOVEMBRO 95 15 9

TOTAL 1.029 123 119

JANEIRO 92 11 10

MARCO 102 15 16

MAIO 99 11 11

JULHO 111 18 11

SETEMBRO 104 3 7

NOVEMBRO 114 17 8

TOTAL 1.251 145 124

JANEIRO 114 12 7

MARCO 117 9 7
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MAIO 110 5 2

JULHO 113 6 5

TOTAL 924 72 57
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APENDICE A

FORMULARIO DE ENTREVISTA

ENTREVISTA REALIZADA JUNTO A GESTORA DE RH DO SUPERMERCADO

1. Organizacéo do setor:

3.

4.

a) A empresa possui setor de RH estruturado?
b) Identificar o responsavel pelo setor.
¢) Qual a posicao hierarquica do responsavel?

d) Quais as politicas do setor?

Processo Seletivo:

a) Qual a forma de recrutamento?

b) Como acontece a selecdo e quais as técnicas que sdo usadas?

Treinamento e Desenvolvimento:

a) Existe um programa de treinamento, como € estruturado?

b) Existe um orgamento proprio para os treinamentos?

¢) Quem executa os treinamentos?

d) Como ocorrem os treinamentos (na empresa, fora dela)? Sdo utilizados 6rgaos de

oficiais de treinamento (SENAI, SENAC, etc.)?

Administracdo de Cargos e Salarios:

a) A empresa apresenta gestdo de cargos e salarios?



6.

b) Qual sua estrutura?

¢) Quais os instrumentos adotados para a fixacdo da politica salarial?
d) A empresa oferece beneficios espontaneos? Quais séo?

e) Qual a forma de pagamento? E feita por hora, més ou semana?

Rotacdo de Pessoal:

a) A empresa controla a rotatividade de pessoal?

b) Como é feito o controle?

Avaliagdo de Desempenho:

a) A empresa apresenta avaliacdo de desempenho?

b) Como ¢ feita, quais os métodos e processos?

Higiene e Seguranca no Trabalho:

a) Como a empresa administragéo e higiene e seguranca no trabalho?

b) Quais os procedimentos em relacgdo a isto?

c) Existe CIPA?
d) Qual o indice de acidentes e suas causas?
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