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RESUMO

DOS SANTOS, Patricia Kuiava. Turnover de Sucesso: Um estudo de caso na Sulmag
Industrial e Comercial SA. Casca-R.S. 2017, 67f. Estagio Supervisionado (Curso de
Administracédo). UPF, 2017.

O sucesso das organizaces esté ligado diretamente com o comprometimento e desempenho de
seus funcionarios. As organizacOes necessitam utilizar de estratégias para realizar mudancas
em sua gestdo para manterem-se competitivas. O setor de recursos humanos desempenha um
papel muito importante dentro deste contexto organizacional, é a ligacao entre o funcionéario e
a direcdo das empresas, possui grande responsabilidade sobre os processos de administracéo de
pessoal, relacbes humanas, desenvolvimento e as relacfes de trabalho e empresas. Este estudo
tem como objetivo identificar quais as praticas de recursos humanos utilizadas pela empresa
Sulmag, que a levam a manter um indice de turnover controlado. O trabalho consiste num
estudo de caso, desenvolvido através de uma entrevista semiestruturada, realizada com a
Gerente de Recursos Humanos da empresa e a coleta de informagdes atraves de documentos
disponibilizados pela mesma. Os resultados foram categorizados e analisados, demonstrando
que a empresa possui um controle mensal do indice, além de fazer comparativos anuais e
possuir programa de beneficios como estratégia para a retencéo dos trabalhadores.

Palavras chave: Gestdo de Pessoas. Turnover. Recursos Humanos. Beneficios.
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1 INTRODUCAO

Num mercado competitivo, as empresas necessitam passar por constantes
transformacdes para chegar ao sucesso organizacional, a fim de alcancar este objetivo um bom
plano estratégico e uma politica de gestao de pessoas adequada é fundamental. As pessoas estao
em uma constante busca de saciar suas necessidades pessoais e profissionais. O contexto
mercadologico oferece um amplo acesso ao conhecimento e a tecnologias que possibilitam um
contato rapido com o mercado externo de trabalho, com uma extensa area de oferta de
oportunidades de empregos para pessoas qualificadas. Todos os niveis hierarquicos colaboram
para o crescimento da organizagdo, sabe-se que cabe aos trabalhadores definir o rumo da

organizacao.

Neste universo repleto de mudangas, fica clara a importancia das pessoas para as
organizacbes, nota-se que as empresas devem sim valorizar, conquistar e reter seus
trabalhadores, pois eles carregam consigo o capital mais importante, o conhecimento, que seja,
a capacidade intelectual da empresa. Porém, muitas empresas ainda véem seus funcionarios
unicamente como mao de obra. Sem pessoas competentes € impossivel que uma organizacdo
atinja seus objetivos (BARBIERI,2016).

As constantes transformacdes que vem acontecendo na sociedade e nas organizacdes
acabam por exigir mudancas no departamento de recursos humanos (RH) das empresas. As
pessoas ndo podem mais serem vistas como maquinas ou como simples equipamentos de
producgdo. Essas devem ser vistas como um potencial a ser mantido e desenvolvido, neste
sentido algumas medidas de precaucdo devem ser adotadas quanto ao estimulo motivacional, o

reconhecimento, as relagdes interpessoais entre outras.

Torna-se indispensavel considerar que, mesmo que as pessoas precisem ser
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administradas dentro da organizagcdo como seus recursos humanos, deve-se lembrar que tratam-
se de seres humanos, que buscam saciar suas necessidades profissionais e pessoais, querem ter
qualidade de vida, pessoas que tem outros elos além dos que possuem com a empresa e suas

metas nem sempre coincidem totalmente com as da organizacdo (LACOMBE,2011).

O processo de reter talentos transforma-se em um assunto de extrema importancia, uma
vez que, a rotatividade de pessoal gera inimeros transtornos financeiros e organizacionais que
podem levar ao fracasso, pois quando o indice de rotatividade esta elevado é um sinal de
problema de gestdo. Muitas sdo as causas que geram aumento da rotatividade, podendo estas

ser externas ou internas.

Nas organizacfes a entrada e saida de funcionarios ocorre com frequéncia, este
fendmeno é chamado de rotatividade ou turnover. Quando a rotatividade ¢ alta a empresa sofre
com a inexperiéncia e o despreparo dos novos contratos, o que acaba resultando em ineficiéncia
e dificuldade na hora de atingir os objetivos da empresa (SPECTOR, 2010, p.396).

O estudo realizado vai desde a apresentacdo e contextualizagcdo do tema estudado, o
levantamento dos principais subsistemas de recursos humanos, calculo do indice de turnover

até a apuracéo dos principais indicadores relacionados a este indice na empresa Sulmag.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO

A empresa SULMAQ foi fundada em 1971 pelo empreendedor Sr. Bruno Ross. Sua
segmentacdo e atuacao € na area de equipamentos para abate de bovinos, suinos e ovinos. Hoje

a empresa esta presente em mais de 30 paises.

A Sulmagq Industrial e Comercial SA atua com duas unidades de negécio:
- Sulmag Equipamentos: sistemas, projetos e servi¢os para a inddstria da carne vermelha.

- Sulmag Microfuséo: solugdes em aplicacdo de microfuséo.

A empresa conta atualmente com um total de 430 funcionarios, destes, 325 correspondem
a unidade de Equipamentos, a qual sera estudada. Na unidade foi identificado que a empresa
possui um indice de rotatividade significativamente baixo, o qual no ano de 2016 fechou em
1,96%.
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A troca de funcionarios, por iniciativa do colaborador ou por parte da empresa é
prejudicial, pois a busca por profissionais comprometidos e eficientes é ardua e onerosa para as
empresas. Portanto a troca de funcionarios seja por parte do colaborador ou por parte da
empresa é prejudicial. A fim de entender o que leva a empresa a atingir estes resultados
positivos, torna-se necessario identificar as decisdes e os procedimentos adotados por ela para
alcangar tais resultados.

Nesse sentido faz-se necessario compreender que, o colaborador é quem possui 0
patrimonio intelectual da empresa. Para o alcance dos objetivos organizacionais é necessario
um desempenho satisfatorio. Compreender a importancia da retencdo de funcionarios e os
diversos beneficios que ela traz consigo é de extrema importancia para 0s gestores, pois com
ela a empresa evita diversos custos desnecessarios, como por exemplo com recrutamento,

selecdo, treinamentos e desenvolvimento de novos funcionarios.

Todas as organizagdes necessitam de capital humano para atingir seus objetivos, neste
contexto, as pessoas passam a ser vistas de forma estratégica nas organizagdes, ndo apenas as
maquinas e equipamentos que se tornam obsoletos, mas as habilidades e o conhecimento
também (GIL, 2012).

Tanto para a empresa como para o funcionario a demissdo sempre é algo traumatizante,
em sua maioria acarreta consequéncias ruins para a parte mais vulneravel, no caso, o demitido.
Ninguém se previne para uma demissdo (RIBEIRO, 2012).

Neste sentido o problema de pesquisa consiste em:

Quais séo os fatores que levam a empresa SULMAQ levam a ter uma baixa

rotatividade de colaboradores?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar quais os indicadores que levam a empresa a alcangar uma baixa rotatividade

de colaboradores.



1.2.2 Objetivos especificos

- Calcular o indice de rotatividade

- Identificar as principais causas da baixa rotatividade;

- Identificar quais sdo as praticas existentes para a retencdo dos talentos;

- Propor agdes que resultem em planos eficientes para a gestdo dos recursos

humanos.

15
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda questdes importantes referente a gestdo de gessoas e turnover, o
mesmo apoiou-se em autores que possuem uma série de pesquisas sobre o assunto. Foi
elaborado de maneira onde todos os assuntos referentes ao tema pudessem ser abordados de

forma organizada.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Pode-se compreender a gestao através da definicdo de administragdo, ou seja, “conjunto
de esforgos que tem por objetivo: planejar; organizar; dirigir ou liderar; coordenar e controlar
as atividades de um grupo de individuos que se associam para atingir um resultado comum”
(LACOMBE, 2004 apud ARAUJO; GARCIA, 2014, p.1), o gestor deve sempre pensar na
organizacdo e nos seus objetivos, seja qual for a sua area de atuacdo. Um pensamento comum

deve prevalecer, pensar na organiza¢cao como um todo, como equipe.

Desde os anos 80 a gestdo de pessoas vem ganhando maior espago no pensamento dos
gestores, poréem, somente apds os anos 90 é que surgem propostas de mudangas na maneira de
gerir pessoas. A gestdo de pessoas € vital para todas as organizagdes, ela surge como solucéo
para as demandas que buscam a exceléncia organizacional. Com a globalizacdo e as mudancas
crescentes 0s processos de gestdo de pessoas tiveram que se tornar cada vez mais rapidos e
flexiveis em suas respostas mediante a questdes inusitadas, dessa forma cada vez mais as

organizacg0es ficam dependente de pessoas. (DUTRA,2013, p.13)

As pessoas que estabelecem vinculo de trabalho com uma organiza¢do buscam

satisfazer suas necessidades profissionais e pessoais. “Gestdo de Pessoas ¢ a funcio gerencial
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que visa a cooperacao das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais” (GIL, 2012, p.17). As pessoas que trabalham na

empresa passam a ser vistos como colaboradores e ndo apenas como funcionarios.

Na visao de Dutra (2013, p.17) ao longo dos anos 90 e na primeira década de 2000
surgiram mudancas na forma como as pessoas eram gerenciadas, aqueles que antes eram
totalmente submissos tornam-se autdnomos e empreendedores. Ocorre uma mudanga no
paradigma de controle de pessoas, agora, as empresas desenvolvem as pessoas, para que essas
desenvolvam as empresas, deixando de ser apenas musculos produtivos e passando a ser

portadoras do conhecimento intelectual.

2.2 POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Constantemente a gestdo de pessoas é desafiada, e em vérias organizagdes suas politicas
estdo em desacordo com a realidade do mercado moderno. Ela deve ser a ferramenta utilizada
para contribuir da maneira mais eficaz no alcance dos objetivos da organizacdo, agregando e
integrando os seus setores. “A Gestado de Pessoas abrange amplo leque de atividades, como
recrutamento de pessoal, descri¢do de cargos, treinamento e desenvolvimento, avaliagcdo de
desempenho etc.” (GIL, 2012, p.24), estas atividades estdo totalmente interligadas, sua gestdo
realizada da maneira correta é o que define seu sucesso. As pessoas devem passar por constantes
transformac0es, estas, devem ser desenvolvidas e treinadas para serem capazes de reagir

rapidamente as adversidades.

Segundo Dutra (2016, p.16) pode-se definir gestao de pessoas como “um conjunto de
politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacao e as pessoas
para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Podemos entender politicas como um
conjunto de principios e diretrizes que guiam a organizacao e as pessoas em suas decisdes e em
seu comportamento. A prética esta ligada aos diversos modelos de procedimentos, que sao
utilizados para nortear a organizacdo na sua tomada de decisdes frente as mudancas do ambiente

externo.

Na era da informacéo, administrar pessoas e a sua relagdo com a organizacao torna-se
um desafio, uma tarefa complexa que exige muita responsabilidade. Para Gil (2012, p. 21)

Administracdo do RH pode ser entendida como a administracdo de pessoas numa abordagem
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sistémica. O conceito de sistema, pode ser definido de diversas maneiras: como uma série de
elementos unidos por alguma forma de interacdo ou interdependéncia; uma separagéo das partes
ou elementos de um todo, alinhados entre si que formam uma estrutura organizada. Desta forma
qualquer conjunto que as partes estejam unidas entre si pode, portanto, ser compreendido como
um sistema, desde que se comuniquem e trabalhem como uma estrutura organizada, o foco da

atencdo € o comportamento do todo e suas relagdes.

A responsabilidade mais importante dos administradores segundo o autor €, selecionar,
formar, integrar e aperfeicoar um conjunto de pessoas para que possam desempenhar suas
funcdes como uma verdadeira equipe, com metas definidas, fazendo com que cada individuo
conhega seu papel e cooperem com os demais. “O trabalho de formar, integrar, conduzir e
aperfeicoar uma equipe pode levar varios anos e ndo ha seguro contra a perda desse importante
ativo” (LACOMBE, 2005, p.14). A existéncia de pessoas bem selecionadas, treinadas,
integradas e que trabalhem em conjunto tem um valor inestimavel, as organiza¢des que desejam

construir um futuro sélido devem dar prioridade ao desenvolvimento de seus funcionarios.

2.2.1 Recrutamento

Para Ribeiro (2006, p.51) admissdo de pessoal € um processo continuo, que ocorre em
determinado mercado, onde ha competicdo entre individuos e organiza¢Ges. Uma vez, tendo
definido a descri¢do da funcdo, ao selecionador cabe a responsabilidade de definir os meios
onde os candidatos mais adequados para a vaga serdo encontrados, “passa-se, entdo, ao
recrutamento, que consiste num processo que visa atrair candidatos potencialmente qualificados
e capazes de ocupar cargos dentro da organizagdo” (Gil, 2012, p.93). Através do recrutamento,

a empresa divulga e oferece ao mercado oportunidades de emprego.

Recrutamento é um processo de identificacdo e atragdo de talentos. O recrutamento nao
pode ser visto apenas como um processo de atrair pessoas, sua funcao vai muito mais além, é
suprir as necessidades atuais e futuras da organizacdo através da identificacdo das pessoas que
melhor se enquadram no cargo. E uma ferramenta para as empresas suprirem suas necessidades
para alcangarem seus objetivos por meio de sua estrutura social, esta estrutura deve ser
qualificada (ARAUJO; GARCIA, 2014, p.11).

O processo de recrutamento refere-se aos meios utilizados pelas empresas para a
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divulgacéo de suas vagas com o objetivo de atrair candidatos desejados por elas. Por envolver
custos seu planeamento € muito importante. Os meios que serdo utilizados para a divulgacéo
da vaga, variam conforme a urgéncia e as condi¢Bes financeiras da organizacdo, este

procedimento pode ser interno, externo ou misto (BANOV, 2015, p.42).

Ao falar de recrutamento interno Ribeiro (2006, p.59) afirma que, é o primeiro meio a
ser utilizado, recrutando dentro da empresa, se estimula o bom desempenho profissional. Se um
colaborador sabe que pode ser promovido dentro da empresa, ele se sente mais motivado para
se autodesenvolver. Para Milkovich e Boudreau (2000, p.296) no processo de recrutamento
interno, lida-se com funcionarios reais que ja existem na empresa, as boas oportunidades de
progresso nas carreiras sinalizam efeitos diretos sobre o status e a remuneracgao, o que motiva
os demais funcionarios. Quando a organizacao decide promover ou transferir funcionarios ela

esta valorizando seus recursos internos.

O recrutamento interno possui algumas vantagens, que podem ser descritas por sua
rapidez, economia do processo e fator de motivagao para o trabalhador. A organizacdo oferece
oportunidades e condicBes de crescimento e desenvolvimento aos colaboradores que ja estéo
adaptados a cultura e a vida cotidiana da empresa. Normalmente sdo funcionarios que possuem
um bom histérico comportamental e profissional, neste sentido, ndo se faz necessario o tempo
de experiéncia, onde a empresa analisa se 0 mesmo supre as suas expectativas, 0 que
consequentemente gera uma economia de tempo e dinheiro. Desenvolver um profissional ja
existente € uma fonte valiosa, incentiva e estimula o colaborador a estar sempre em busca do
aperfeicoamento de suas habilidades. Para tanto, existem algumas desvantagens no
recrutamento interno, estas sdo o resultado de um planejamento ineficaz e com critérios que
ndo foram bem discutidos. 1sso pode acontecer pela falta de esclarecimentos sobre o0 processo
utilizado no desenvolvimento dos funcionarios, podendo gerar desmotivacdo e sufocar os
sonhos e o desempenho das pessoas, outra desvantagem €é impedimento da renovacdo dos
recursos humanos (FIDELIS, 2014, 72).

Quando o processo de recrutamento interno nao € viavel, € no recrutamento externo que
procuram-se solucdes para atender as necessidades da empresa. “Recrutamento externo ¢ o
processo de divulgacdo das vagas fora da empresa para captar pessoas com o perfil desejado”
(BANOQV, 2015, p.44). O recrutamento externo faz com que a gestdo de pessoas entre em

contato direto com o mercado de recursos humanos, para assim buscar pessoas que possam
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atender as suas necessidades e interesses. Muitas vezes estes profissionais ja estdo capacitados
por outras empresas que atuaram no passado. Recrutar externamente permite a oxigenagao do
quadro funcional, mas por outro lado é menos seguro, possui um custo elevado e pode causar

desconforto para os atuais colaboradores (RIBEIRO, 2012, p.45).

O recrutamento misto ocorre quando a organizacdo divulga suas vagas, tanto no
recrutamento interno quanto no externo. Neste modelo o recrutamento interno e externo se
complementam. Desta forma unem-se as vantagens dos dois modelos, assim, os colaboradores
ficam motivados com as possibilidades de promocao e 0s recursos humanos se renovam, porém
as desvantagens também acompanham os dois processos (ARAUJO; GARCIA, 2014, p.28).
Na realidade, uma empresa néo utiliza somente o recrutamento interno ou externo, um sempre
deve complementar o outro, pois, quando se faz o recrutamento interno um colaborador é
deslocado para outro setor, desta forma sua posi¢édo anterior fica vaga, e deve ser preenchida,
por isso se faz importante o recrutamento misto (BANOV, 2015, p.55). Portanto quando se faz
um recrutamento interno é necessario fazer um recrutamento externo para preencher o cargo

que ficou vago.

2.2.2 Selegéo

A selecdo é o processo pelo qual a organizacdo escolhe, de uma série de candidatos
listados, a pessoa que melhor atende seus critérios de selecdo para a vaga disponivel, levando
em conta as condi¢des atuais do mercado de trabalho. “Como as pessoas constituem o mais
importante ativo de que dispdem as organizacdes, devem ser recrutadas e selecionadas com a
maior competéncia possivel, ja que falhas nesse processo podem comprometer outras acdes de

gestao a serem desenvolvidas posteriormente” (GIL, 2012, p.91).

Um programa de selegdo € a forma como a empresa escolhe, dentre os candidatos atraidos
ou recrutados, os individuos que irdo ingressar na organizacdo. E uma atividade que seleciona
os candidatos que se encaixam no perfil desejado, compara e escolhe os melhores, diferente da
fase de atracdo em que se procura candidatos para preencher as vagas. As atividades de
recrutamento e selecéo estdo interligadas, ou seja, elas se complementam, pois se ndo existirem

bons candidatos para preencher a vaga € porque houveram falhas no recrutamento. A selecao
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apenas identifica os melhores entre os atraidos, mas no cria bons candidatos. E por meio dela
que a organizacao busca satisfazer suas necessidades em relacéo aos profissionais, identificando

as pessoas que possuem as qualidades que se encaixam no cargo vago. (FERREIRA, 2014, s/p).

Cada individuo € Unico, possui perfil diferente, da mesma forma cada empresa também
¢ diferente, cada uma contém caracteristicas especificas. “Se as pessoas sdo diferentes e as
empresas também, buscar a pessoa certa para o lugar certo é o objetivo basico do processo de
Selecdo de Pessoal” (BANOV, 2015, p.58). Selegao ¢ um processo de escolha dentre os

candidatos que responderam ao recrutamento.

Do ponto de vista de Marras (2011, p.65), sele¢do de pessoal é uma atividade que diz
respeito a area de RH que tem por finalidade escolher, sob critério especificos, candidatos

recebidos do recrutamento, para suprir as necessidades internas da organizacao.

De modo geral, o recrutamento possibilita que a empresa disponha de um nimero de
candidatos maior em relagdo a quantidade. Assim h& possibilidade de selecionar, entre 0s varios
recrutados, os mais adequados ao cargo disponivel, a fim de manter ou aumentar a eficiéncia
da organizacéo. Para isso, devem ser utilizados procedimentos que sejam capazes de comparar
diferentes candidatos, selecionando assim os melhores. Existem diferentes procedimentos para
identificar as caracteristicas de cada candidato, esses processos de selecdo permitem a
identificacdo das habilidades e também a previsdo de seu comportamento no cargo a ser
ocupado, é necessario que o procedimento tenha validade e seja fiel. Na concepcdo de Gil
(2012, p.98) os processos mais utilizados s&o:

e Andlise dos curriculos;
e Testes escritos;

e Testes préaticos;

e Testes psicoldgicos;

e Entrevista;

e Dinamica de grupo;

Para Aradjo e Garcia (2014, p.20), apés entendidas as etapas do recrutamento, chega
hora de selecionar os individuos que efetivamente serdo contratados. Para isso elaboraram um
passo a passo para 0 processo seletivo, que consiste em entrevista preliminar, aplicagdo de testes
psicologicos, dinamica de grupo, entrevista para pré-contratacdo, selecéo e recolocagédo. Destes

passos citados a entrevista € 0 mais Util, pois é onde o selecionador colhe as informacdes que



22

ndo tem como ser mensuradas nos testes. Para Lacombe (2005, p.90) a validade de cada método
é até que ponto ele é capaz de determinar como a pessoa vai se adequar a sua posi¢do e como
sera seu desempenho. A precisdo dos resultados de um teste definem se ele cumpre a finalidade

para a qual foi desenvolvido ou néo.

Selecionar um funcionario adequado é muito importante, uma selecéo criteriosa leva
para dentro da organizacdo o melhor candidato com o melhor desempenho. Contratar
funcionarios que possuam as caracteristicas necessarias para atuar no cargo € fundamental, essa
busca pode ajudar a evitar situacfes indesejaveis, evitando gastos desnecessarios (DESSLER,
2014, 132).

2.2.3 Cargos e Salarios

Para Marras (2011, p.78) existem diversas maneiras que podem definir o termo salarios,
dependendo de como se apresenta para o funcionario e como esta aplicado. Para o autor algumas
das principais defini¢des sdo:

e Salario nominal: E aquele que esta registrado na carteira profissional e que
consta em todos os documentos legais;

e Salério efetivo: E o valor que o colaborador realmente recebe, ja descontadas
todas as obrigac0es legais;

e Salario complessivo: E aquele que possui inseridos todos os adicionais, como
por exemplo as horas extras;

e Salario profissional: E o que corresponde a profissdo, que consta por lei, como
no caso dos engenheiros;

e Salério relativo: Comparacao de um salario com outro dentro da organizacao;

e Salario absoluto: E o que o colaborador realmente recebe, ja com os descontos.

Para desenvolver um plano de cargos e salarios, primeiramente se faz uma relagao dos
cargos ja existentes e sua descricdo detalhada com todas as atividades correspondentes a ele.
Para sua avaliacdo todos os fatores correspondentes a cada nivel devem estar descritos. A
avaliacdo resulta de cada cargo em funcdo dos fatores que foram utilizados, e dos niveis que &
ele foram atribuidos, agrupa-se os cargos em niveis para melhor administragdo dos salarios.

“Ao montarmos um plano de cargos e salarios, temos de compara-lo com a realidade da
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empresa” (LACOMBE, 2005, p.159). As vezes, ocorrem algumas discrepancias entre a
realidade e o planejamento, esta diferenca pode ser consequéncia de uma descri¢do ou avaliacéo

errada.

Perante estes procedimentos relacionados a cargos e salarios, as pessoas que fazem parte
da organizacdo percebem a remuneragdo como fator isolado, como complemento de suas
necessidades. A organizacdo deve entender o salario como uma fungdo agrupada a motivacéo,
podendo assim, utiliza-la como instrumento para atingir os objetivos organizacionais ¢ do corpo
funcional. “Deste modo, via aplicacdo de planos adequados, o carro-chefe ¢ a atividade de
cargos e salarios, porque uma vez que esta nao esteja bem estruturada as demais atividades néo
funcionardo com a eficiéncia e a eficicia desejadas” (ARAUJO; GARCIA, 2014, p.41). E
preciso pesquisar todas as informacdes referente aos conhecimentos e as responsabilidades que

serdo exigidas em cada cargo da empresa.

Com base nas funcGes e tarefas exercidas devem ser descritos os cargos, definida a
miss&o dos funcionarios dentro da organizacao, suas responsabilidades para com os resultados
que deve produzir, também, a qual nivel deve se reportar e se relacionar na estrutura
organizacional. Apos ser feita a descrigcdo do cargo, este deve ser avaliado, gerando uma posicéo
dentro da organizagdo, do cargo de maior valor até o de menor valor. “Existe uma relacdo entre
cargos e competéncias, do ponto de vista da posicdo na estrutura organizacional, e também
existe uma correlacdo entre 0 maior ou menor necessidade de uma competéncia, considerando-
se também o nivel de especializagdo de um profissional” (BARBIERI, 2016, p.67). Por tanto,
deve-se levar em consideracdo a capacitagdo profissional e a contribuicdo que este

conhecimento tera no desenvolvimento efetivo de suas tarefas na empresa.

A composicdo de um cargo € essencial para desenvolver critérios e técnicas para a
remuneragao. “O cargo ¢ expresso por meio da determinagdo das qualificagdes, juntamente com
requisitos basicos, como experiéncia, escolaridade, responsabilidade, conhecimento técnico,
condigdes de trabalho e outros fatores exigidos de seu ocupante para seu efetivo desempenho”
(OLIVEIRA, 2013, p.6). A relacédo de responsabilidades e as tarefas de um determinado cargo,
chama-se descricdo de cargo, este, € um processo que consiste em determinar através de estudos
0s elementos que fardo parte da composigéo do cargo, o que difere um cargo do outro dentro

da empresa.
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Descrevendo e compreendendo a atividade de cargos, podemos entender que salario é a
contraprestacdo em dinheiro, que é recebida periodicamente pelos colaboradores por um

trabalho desenvolvido. Desta forma podemos entender que a atividade de cargos e salarios é:

O estudo de cargos e salarios ¢ um instrumento que permitird a empresa a
administragdo de seus recursos humanos na contratagdo, movimentagdes horizontais
(méritos) e verticais (promogdes) de seus profissionais e retengdo dos talentos da
empresa. A defini¢do de cargos e salarios estabelecera uma politica salarial eficaz que
permitird a ascensio profissional dos colaboradores de acordo com suas aptiddes e
desempenhos; assim como subsidiara o desenvolvimento do plano de carreiras

(QUALITAS, 2005 apud ARAUJO; GARCIA, 2014, p.41).

N&o podemos falar de salarios como sendo um fator motivacional, porém quando
falamos de cargos e salarios juntos, sim. Desta forma passamos a considerar que um salario
percebido como injusto pelo funcionario, ou que ndo satisfaca suas necessidades, pode ser um
fator de desmotivagdo. “A administracdo dos salarios na empresa ¢ imprescindivel para que
possa ocorrer a justica em relacdo aos esforgos e a percepgao de valor que as pessoas tém quanto
ao pagamento recebido pela prestagao de servigo” (FIDELIS, 2014, p.57). A troca fria de salario
por trabalho ou servicos prestados, € apenas uma recompensa. O salario fortaleze os aspectos
motivadores que o funcionario percebe na empresa, 0 que ajuda na melhoria de seu
desempenho.

O contrato tradicional de carreira, que possuia promessas de seguranca e estabilidade
no emprego a longo prazo, passa a ser substituido por contratos de curto prazo, os quais sao
renovados de acordo com as necessidades. A carreira proteana apresenta mudancas frequentes,
como a auto invencdo, autonomia, auto direcdo, habilidade para aprender, habilidade para
redirecionar a carreira e a vida e para construir relacdes. A carreira proteana é gerenciada pela
propria pessoa. O que move esta carreira sdo as necessidades pessoais e 0 sucesso psicologico.
Para lidar com o novo modelo de carreira, a pessoa precisa saber o que e como aprender

continuadamente, tanto sobre os outros quanto sobre ela mesma (DUTRA, 2010, p. 15).

2.2.4 Treinamento e Desenvolvimento

Neste meio dindmico, onde as organizagdes atualmente se encontram, desenvolver seu
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capital humano tornou-se indispensavel para que cada vez mais os funcionarios consigam
atingir seus objetivos de forma eficaz. “Tanto ¢ que, com frequéncia cada vez maior, as
empresas vém desenvolvendo programas de formacéo, treinamento e desenvolvimento de
pessoas [...]” (GIL, 2012, p.118). A manutencdo do potencial humano na organizagdo ¢ de
extrema importancia, o treinamento e desenvolvimento é parte crucial da carreira de um

profissional.

Com este programa, pensamos no crescimento das pessoas, da equipe e dos processos,
buscando sempre resultados excelentes. Pode-se conceituar treinamento como “a educagio
profissional que visa adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o
adequadamente para o exercicio de um cargo, podendo ser aplicado a todos 0s niveis ou setores
da empresa” (BARRETO, 1995 apud ARAUJO; GARCIA, 2014, p.76). Um posicionamento
interessante e um pouco mais abrangente é citado por Milkovich e Boudreau (2000, p.338), que
considera o treinamento como um processo sistematico, utilizado para promover a aquisi¢ao de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que promovam uma melhoria no desempenho dos

empregados e as exigéncias de suas fungdes.

Pessoas que estdo preparadas produzem mais e melhor, em contrapartida pessoas que
ndo possuem um preparo cometem mais erros. Estes erros trazem prejuizos para a empresa.
Treinamento é um processo que utiliza de sistemas para que os funcionarios possam adquirir
habilidades, regras, conceitos e atitudes que colaborem na busca da melhoria continua, porém
estes ndo podem serem vistos apenas como uma série de cursos, pois é através deles que a
empresa busca o0 aumento de moral, eficiéncia, eficacia e produtividade. Treinar é incentivar o
funcionario a se autodesenvolver. Ja o desenvolvimento € um processo de longo prazo, que tem
por objetivo aperfeicoar as capacidades que o colaborador ja possui, para que assim, no futuro

este possa se tornar um membro valioso para a organizagdo. (FRANCA, 2013, p.88).

Hoje o mercado de trabalho exige mais a cada dia do trabalhador, portanto é
fundamental que as pessoas mantenham seu conhecimento atualizado. “Além do treinamento
mais técnico ou formal, existem cursos voltados para aprimorar as habilidades comportamentais
e de lideranca, dentro dos conceitos de uma metodologia especifica a ser passada ao executivo,
como, por exemplo, a metodologia da Lideranga Situacional” (BARBIERI, 2016, p.97), assim
o lider estard sempre preparado para agir em diferentes situacGes que possam surgir dentro da

organizacao.
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De acordo com Araujo e Garcia (2014, p.78) € muito dificil listar todas as razdes que
levam uma organizag&o a procurar o processo de treinamento e desenvolvimento, neste sentido,
0s autores listam os principais motivos:

e Identificacdo de metas;

e Identificacdo de gargalos;

e Falhas na comunicacéo;

e Remanejamento de pessoas;

e Modernizacao da organizacéo;

e Recém-formados que ndo possuem o conhecimento desejavel,
e Natureza das atividades que a organizacdo desenvolve;

e Comprometimento da alta direc&o;

e Diagnose da organizacdo que aprende.

Na concepcao tradicional, treinamento é a ferramenta utilizada para adequar pessoas ao
seu cargo, a fim de alcancar os objetivos da organizacdo. Atualmente, o que as empresas
necessitam sdo processos que sejam capazes de desenvolver determinadas competéncias, assim,
contribuindo de forma inovadora no crescimento da organizagdo. Ao abordar os processos
relacionados a capacitacdo a tendéncia é falar em desenvolvimento de pessoas. “Desenvolver
pessoas nao significa apenas proporcionar-lhes conhecimentos e habilidades para o adequado
desempenho de suas tarefas. Significa dar-lhes a formacéo basica para que modifiqguem antigos
habitos, desenvolvam novas atitudes e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos [...]”
(GIL, 2012, p.122). Diz respeito a um processo que vai além de treinamento de pessoal,
envolvendo fatores referentes ao processo educativo, assim, algumas empresas ja passaram a

adotar o termo educacéo para o trabalho.

2.2.5 Avaliacao de Desempenho

Na préatica, avaliacdo de desempenho € um sistema de gestdo que possibilita a
administracdo de equipes de trabalho, facilitando o acompanhamento dos funcionarios, que
recebem treinamento e retorno sobre suas agdes, 0 que acaba proporcionando um melhor
desempenho e maior motivagdo das pessoas na organizacio. “E um processo que possibilita a
obtencdo sistematica de dados e permite quantificar os resultados atingidos pelo colaborador,

comparados aos objetivos estratégicos e as metas trimestrais” (BARBIERI, 2016, p.76). Os
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objetivos e metas também estdo ligados aos ativos intangiveis, por isso, ndo podem ser
considerados simplesmente nimeros. Estes ativos impactam diretamente nos resultados do
negacio.

Gil (2012) fala sobre a importancia da avaliacdo de desempenho. As organizacfes
tendem a definir o comportamento que esperam de seus colaboradores, esta definicdo é o que
da origem a descricdo do cargo. Porém nem sempre o funcionério atende as expectativas

esperadas, sendo que entre o desempenho real e o esperado existe sempre uma diferenca.

Conhecer a extensdo dessa discrepancia em relagdo a cada um dos empregados é
muito importante para identificar problemas de integracdo dos empregados, de
supervisdo, de motivacdo, de subaproveitamento do potencial etc. Por isso, as
organizacOes estdo cada vez mais preocupadas com a implantacdo de sistemas de

avaliacdo do desempenho de seu pessoal (GIL, 2012, p. 148).

Na concepcdo moderna, entende-se que o objetivo geral da avaliacdo € reconhecer e
recompensar 0 colaborador pelo seu desempenho, possibilitando com isso, seu
desenvolvimento pessoal. A recompensa por seu bom desempenho pode ser demonstrada
através de aumento salarial, recebimento de bénus ou por sua valorizagdo, motivacao,
demonstrando a importancia que possui perante a organizacdo. O desenvolvimento profissional
acontece quando a avaliacdo ocorre de forma transparente, o que possibilita que o funcionario
compreenda quais 0s pontos que precisam ser desenvolvidos. Para Malheiros e Rocha (2014,

s/p) a avaliacdo pode ocorrer de trés formas:
e Auvaliacdo diagnostica: Que é aquela que ocorre no inicio da atividade;
e Avaliacdo formativa: Ocorre durante 0 processo;
e Auvaliacdo de controle: Acontece no final do processo.

O método de avaliacdo utilizado € muito importante, pois determina o nimero de
funcionarios que serd avaliado, por quem serdo avaliados e como o resultado desta avaliacdo
sera entregue ao avaliado. Os autores Araujo e Garcia (2014, p. 133) definem alguns métodos

de avalicdo:
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Escalas graficas: de forma breve, utiliza indicadores de desempenho para a
elaboracdo de graficos, que facilitam a avaliacdo. Esta avaliacdo é feita sobre o

resultado de indicadores passados, analise quantitativa e quantitativa;

Observacao direta: esta analise ainda possui um espago significativo nas
organizacgdes, podendo ser em muitos casos o melhor caminho, mas o avaliador
deve tomar cuidado para ndo interpretar o resultado da maneira como desejar,

ndo deve avaliar de maneira pessoal,

Listas de verificagdo: este € um método muito tradicional. A empresa busca
avaliar o desempenho com base nos fatores individuais. Funciona como aviso,

onde o gestor analisa apenas as caracteristicas principais das pessoas;

Pesquisa de campo: a ideia desta pesquisa € que haja uma troca entre duas
posicOes acerca da pessoa que estd sendo avaliada. Ocorre uma avaliacdo em

grupo do desempenho individual das pessoas;

Incidentes criticos: neste caso, a avaliagdo é feita em cima dos pontos fortes e
fracos do avaliado. Nesta forma de avaliacdo é necessario que o avaliador faca

um acompanhamento diério ou pelo menos semanal do avaliado;

Avaliacao por escrito: assemelha-se com a de incidentes criticos, porém neste
caso trata-se de um enfoque macro, além de avaliar os extremos, o avaliador tem

a possibilidade de apresentar os potenciais do avaliado.

Metodo comparativo: utiliza analises que fazem comparacéo entre uma e outra
pessoa da organizacgdo, ou entre a pessoa e 0 grupo onde esté inserida. Isto resulta

em padrdes de comportamento indesejaveis e desejaveis;

Padrbes de trabalho: considerada uma variacdo do método comparativo.
Consiste em estabelecer metas de trabalho para as pessoas da organizacgéo, a fim

de melhorar a produtividade;

Escolha forcada: método complexo, mais objetivo e eficaz. Possibilita a
minimizacdo da subjetividade do processo, estabelece padrdes de comparacéo

objetivos entre os individuos.
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e Avaliagdo por objetivos: Necessita da participacdo ativa do avaliador e do
avaliado, pois o avaliado desconhece o objetivo da equipe. Tem como intuito

avaliar o que cada individuo ofereceu a empresa em determinado tempo;

e 360 graus: quem faz a avaliacdo séo todas as pessoas que estdo a sua volta,
desde os colegas de trabalho, subordinado, gestores, fornecedores, clientes, entre

outros. E avaliado tanto internamente como externamente.

Mesmo que a avaliacdo tenha tido um resultado negativo, ndo se deve temer passar este
retorno para o funcionario, eles tendem a ficar na defensiva quando seus pontos fracos sdo
expostos, e em vez de levarem como criticas construtivas desmerecem a avaliacdo do gestor e
apontam outras pessoas como culpadas. E normal que isso aconteca, pois, as pessoas sempre
superestimam seu proprio desempenho. Com tudo, essa pratica ndo deve ser evitada, pelo
contrario, deve ser realizada de forma continua, assim o colaborador ndo é surpreendido com

as avaliagOes negativas que podem surgir (ROBBINS, 2015, p. 222).

Para a organizacéo, € vital a avaliagdo de desempenho. Este processo ajuda a identificar
os funcionarios que estdo com resultados abaixo do esperado, evitando assim que 0s mesmos
ganhem uma remuneragao superior aos que estdo atendendo aos objetivos, evitando assim,
qualquer injustica. Assim, é possivel desenvolver as habilidades em determinada area que o
funcionario se encontra em dificuldade. A expressdo avaliacdo de desempenho diz respeito a
identificacdo, mensuracdo e administracdo dos recursos. Por tanto, pode-se concluir que
avaliacdo de desempenho engloba todo o processo desde o inicio onde ocorre a identificacéo
do desempenho, passando pela mensuracdo do desempenho, alcancando assim as projecdes
para 0 médio e curto prazo, chegando a conclusdo onde o potencial de cada pessoa estara a
servico da organizagdo (ARAUJO; GARCIA, 2014, p.121).

2.2.6 Beneficios Sociais

Marras (2016, p.122) denomina beneficios como um conjunto de programas utilizados
pela organizacéo para complementar o salario. Um programa de beneficios normalmente atende
aos objetivos da organizacéo e dos individuos. A medida que a empresa garante o atendimento
das necessidades basicas do colaborador, os seus objetivos vdo sendo satisfeitos, isso auxilia na

manutencéo de indices de rotatividade baixos, na boa qualidade de vida dos colaboradores e na
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reducdo do estresse. Estes sdo alguns dos fatores que colaboram para que a empresa seja
competitiva no mercado de trabalho. Para o atendimento das necessidades dos funcionarios, a
empresa precisa saber o que é melhor para cada um deles, para que assim, possa garantir ao
menos, 0 minimo em qualidade de vida como alimentacéo e assisténcia médica.

Beneficios sdo recompensas que ndo se caracterizam como financeiras, sdo programas
criados para melhorar a vida do trabalhador. As organiza¢des em sua maioria sdo obrigadas
legalmente a pagar horas extras e outras obrigacdes, a seus funcionarios, essas também podem
fornecer uma série de outros beneficios. Um programa de beneficios deve atender ao
colaborador e a empresa. Para a empresa possibilita ser mais competitiva e motiva novos
profissionais a fazerem parte da equipe, para o funcionario por atender as minimas condi¢des
de bem-estar (ROBBINS; DECENZO; WOLTER, 2014, p. 403).

Beneficios € uma forma de complementacdo na remuneracao, eles oferecem suporte ao
colaborador. Muitas organizacfes destacam o0s beneficios em valores para apresentar ao
funcionario, assim é possivel que eles consigam avaliar a importancia deles na sua
remuneracdo. Pode-se classificar os beneficios por sociais, recreativos e servicos oferecidos
pela empresa (DUTRA, 2016, p.2013).

De forma genérica beneficio é tudo aquilo que a empresa oferece ao colaborador além
do salério. Caso a empresa ofereca plano de satde, este ¢ tido como um beneficio. “Outros
exemplos sdo: assisténcia médica, seguro de vida, vale-alimentacdo, complemento de
aposentadoria, bolsas de estudos, creche, assisténcia odontoldgica, empréstimos emergenciais,
ambulatério médico na empresa, convénios para medicamentos e 6ticas, horario flexivel, entre
outros” (RIBEIRO, 2015, p. 2). Ao conceder beneficios aos funcionarios, a organizacdo almeja
atingir alguns objetivos como: atrair e reter somente os melhores colaboradores, manter-se
competitiva no mercado, melhorar a qualidade de vida dos empregados, melhorar o grau de
satisfacdo do funcionario em relacéo a empresa, entre outros objetivos que possa vir a alcancar

através da disponibilizacao dos beneficios.
2.3 ROTATIVIDADE DE PESSOAL - TURNOVER
A rotatividade de pessoas, conhecida pelo termo inglés turnover, tem por definicéo a

oscilacdo de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente, levando em consideracdo as

demissBes e admissdes. Uma das grandes preocupacfes da area de RH ¢ a rela¢ao entre as
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demissdes e as contratagdes necessarias para fazer as devidas substituicdes. “Rotatividade ¢ a
constante entrada e saida de pessoas da organizagdo, seja ela voluntaria ou involuntaria”
(FIDELIS; BANOQOV, 2007, p.154). Esta entrada e saida de pessoas provoca um custo altissimo
para a empresa, 0 que acarreta em alguns pontos negativos na organizac¢ao, como o custo gerado
através da demissdo, estresse provocado por este movimento, custos com novos recrutamentos,

com selecéo e treinamento dos novos integrantes da equipe organizacional.

Dentro das organizac@es frequentemente ocorre a entrada e saida de funcionarios, este
fendmeno é chamado de rotatividade. Quando o turnover € alto, a forca de trabalho da empresa
sofre com a inexperiéncia e o despreparo dos novos contratados, isso resulta na ineficiéncia e

dificuldade na hora de atingir os objetivos organizacionais. (SPECTOR, 2010, p.396).

O indice de turnover €, em geral, calculado por periodos mensais, semestrais ou anuais.
Um resultado de turnover isolado pode ndo ser muito significativo, mas quando comparado
com periodos anteriores, na maioria das vezes fornece dados importantes para se encontrar as
possiveis razGes e aumentos no indice que precisem de providéncias. Caso a rotatividade esteja
alta, devido ao crescimento da empresa exigir novas contratacdes, este indice elevado ndo é
preocupante, porém, se a alta rotatividade tem a ver com a iniciativa de funcionarios que
decidem deixar a organizacdo, alguma providéncia deve ser adotada. Neste caso é necessario
analisar o clima e a cultura da empresa, a politica de remuneracéo e os beneficios, as relagdes
interpessoais, as condi¢cdes de trabalho e todos os demais fatores que de alguma forma podem
estar contribuindo para a insatisfacdo dos individuos. Uma atencdo especial deve ser dada as
entrevistas de desligamento, pois nelas pode-se concluir que razdes tem levado a alta da
rotatividade. Este turnover tem um custo alto para a empresa, que, além dos custos que terad
com novas contratacdes, também terd custos devido a possivel queda na produtividade em
virtude de ter perdido a experiéncia dos funcionarios que sairam, além de poder ocorrer a
possivel diminuicdo da produtividade dos que ficaram na organizagdo, que agora se sentem
desmotivados. Caso o funcionario que deixou a organizacao for trabalhar em um concorrente,
a perda pode ser ainda maior, pois com ele foi todo o conhecimento adquirido e investido
durante o tempo de trabalho (LACOMBE, 2011, p. 331).

O indice de turnover, segundo o GP PORTAL, pode ser calculado pela aplicagdo de
uma férmula matematica. Primeiramente busca-se o indice de rotatividade geral somando-se as

admissdes e os desligamentos, dividido por dois, dividido pelo total efetivo de funcionarios do
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periodo e multiplicado por cem, conforme férmula abaixo:

Figura 1: Férmula do indice de rotatividade de pessoal.

Entrada +5aida

-

S x 100
Total de Funcionarios

Fonte: Adaptado de GP PORTAL

O resultado da aplicacéo da formula apresentada acima € o indice de rotatividade da
organizacdo. Sua analise é de grande importancia, pois atraves dele é possivel identificar se a
rotacdo de pessoas que estad acontecendo € saudavel para a organizacéo ou nao.

De acordo com o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
(DIEESE) o Rio Grande do Sul apresentou em 2014 uma taxa rotatividade de 43,1%. Conforme
indicacdo do DIEESE no ano de 2012 o setor metalurgico brasileiro apresentou uma taxa de
rotatividade de 45,3%.

2.4 RETENCAO DE TALENTOS

Na atualidade um dos maiores desafios da gestdo de pessoas é a retencdo do capital
humano nas empresas. A juventude necessita de novos desafios, esperam que as promogoes
acontecam de forma répida, ndo almeja ficar por muito tempo na mesma posicdo. Os
funcionarios que permanecem na empresa, em geral, ficam porque gostam do modo como a
empresa € gerida e de sua cultura, porque se sentem valorizados e progredindo ou porque sua
chefia imediata demonstra habilidades de lideranga positivas (BARBIERI, 2014, p. 181).

Quando a organizacdo reconhece o capital intelectual como sendo o principal da
empresa, € necessario que ela se preocupe cada vez mais com a possibilidade de perder seus
colaboradores para outras empresas. Empresas que trabalnam com alta tecnologia sdéo muito
mais sensiveis a este problema. A saida de talentos da organizacdo pode impactar diretamente
nos processos de inovacédo e lancamento de novos produtos, uma vez que o funcionario deixa a
organizacéo, leva consigo todo seu conhecimento e informagdes sobre a empresa. A retencao
de talentos ndo se da apenas com uma boa remuneracdo e o oferecimento de beneficios. A

empresa tera de desenvolver condigdes que facam com que o colaborador sinta desejo de
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permanecer na empresa (GIL, 2016, p. 48).

A maior exigéncia do cliente em relagéo a qualidade dos produtos e servigos oferecidos
pela empresa, exige que estas invistam cada vez mais Nnos processos internos e no
desenvolvimento de acdes, que busquem um ambiente organizacional capaz de reter 0s
profissionais necessarios para o bom andamento de seu negdcio. Para manter as pessoas sdo
utilizados processos que possibilitem a criacdo de condi¢cGes ambientais e psicoldgicas
satisfatorias para o desenvolvimento de suas atividades, incluindo a administracdo da cultura
organizacional, da higiene, do clima organizacional, da seguranca e qualidade de vida, da
obediéncia as regras e a manutencao das relagdes sindicais (MARRAS et al., 2010, p. 121).

A retencdo de uma pratica de gestdo estratégica, onde a empresa busca fidelizar seus
funcionarios através de politicas e praticas a serem desenvolvidas especificamente para cada
organizacao. “Para reter talentos na empresa, a area de Recursos Humanos deve criar medidas
a fim de estimular e desenvolver o potencial de seus profissionais” (RIBEIRO, 2012, p. 14).
Uma vez identificados os talentos, a empresa precisa cuidar das expectativas destes
trabalhadores quanto a organizacgdo, a fim de que eles se sintam satisfeitos e se integrem a
organizacdo. Ao cuidar dos talentos com um programa de retengéo, as organizagdes buscam a
potencializacdo de um espaco onde os membros da equipe trabalhem mais motivados. A
resposta que a empresa tem desta forma, sdo melhores resultados organizacionais, reducéo de

custos, menor rotatividade e consequentemente melhores resultados.
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3PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O seguinte capitulo tem por objetivo, demonstrar a exposicao geral de organizacao da
metodologia utilizada. “Assim, metodologia corresponde a um conjunto de procedimentos a ser
utilizado na obtencdo do conhecimento. E a aplicacdo do método, por meio de processos e
técnicas, que garantem a legitimidade cientifica do saber obtido” (BARROS; LEHFELD, 2000,
p. 2). Ela examina e avalia os métodos e as técnicas utilizadas na pesquisa. Pode ser qualificada
como uma Vvisdo concreta da operacionalizacéo, pois € o estudo da melhor maneira de abordar

determinado tema.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo os objetivos, 0 presente estudo trata-se de uma pesquisa exploratéria e
descritiva. Segundo Diehl e Tatim (2004, p.53) o objetivo da pesquisa exploratéria é
proporcionar maior aproximacgdo com o tema, com vista de torna-lo mais claro, em sua maioria,
envolve estudo bibliografico e realizacdo de entrevista com pessoas que estejam familiarizadas
com o problema de pesquisa. Na pesquisa descritiva o principal aspecto é a descricdo das
caracteristicas de determinado publico, sendo que uma de suas caracteristicas primordiais é a

utilizacdo de questionarios para coleta de dados padronizados.

Quanto ao método de abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, ou
seja, tem por objetivo qualificar a complexidade do tema estudado por meio das definigcdes e
conceitos relacionados ao estudo.

Pesquisa qualitativa tem como finalidade descrever a complexidade de determinado
assunto e a interpretacao de suas variaveis, compreender e selecionar 0s processos vivenciados
pelo grupo, contribuir no processo de mudancas de dado grupo e ainda promover maior
entendimento das caracteristicas de cada pessoa (DIEHL; TATIM, 2004, p. 52).
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Referente ao procedimento técnico, trata-se de um estudo de caso que é definido por
Diehl e Tatim (2004, p.60) como o estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos,
deste modo, permitindo o conhecimento detalhado e amplo. Este procedimento é definido desta
forma por permitir o detalhamento do conjunto de dados de determinada empresa. O estudo
apresenta vantagens no estimulo a novas descobertas, énfase na totalidade e procedimentos
simples. Apesar de ser simples, o processo exige do pesquisador capacitacdo mais elevada do

que a requerida para outros tipos de delineamento.

3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO

As variaveis sdo aspectos, propriedades ou fatores reais, que podem ser potencialmente
medidos através dos valores que assumem e descrevem um objeto de estudo. “Portanto, uma
variavel pode ser considerada como uma classificagdo ou medida; uma quantidade que varia;
um conceito operacional, que contém ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator,
discernivel em um objeto de estudo e passivel de mensuracao” (MARCONI; LACATOS, 2010,
p. 121).

O estudo esta dividido em 5 variaveis: Calculo do indice de rotatividade; Identificacdo

das principais causas da baixa rotatividade; Identificacdo quais sdo as praticas existentes para a

retencdo de talentos; Estratégias de retencdo de talento; Processos e praticas de gestdo de
pessoas.

a) Célculo do indice de rotatividade: Para podermos medir o grau de influéncia da

rotatividade de pessoal de determinada organizacéo, pode-se realizar um calculo que

resultard no indice de rotatividade, calculo este que € descrito por Pontes (2014, p.

31). O resultado da aplicacdo da férmula é o indice de rotatividade da organizacé&o.

Sua analise é de grande importancia, pois através dele é possivel identificar se a

rotacdo de pessoas que estd acontecendo é saudavel para a organizacao ou nao.

b) Identificacdo das principais causas da baixa rotatividade: Dentro das
organizacOes, frequentemente ocorre a entrada e saida de funcionarios, este
fendmeno é chamado de rotatividade. Quando a rotatividade é alta, a forca de

trabalho da empresa sofre com a inexperiéncia e o despreparo dos novos contratados,
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isso resulta na ineficiéncia e dificuldade na hora de atingir os objetivos
organizacionais. (SPECTOR, 2010, p.396). Esta entrada e saida de pessoas provoca
um custo altissimo para a empresa, 0 que provoca alguns pontos negativos na
organizacdo, como: custo gerado através da demissdo, estresse provocado por este
movimento, custos com novos recrutamentos, com selegéo e treinamento dos novos
integrantes da equipe organizacional (FIDELIS; BANOV, 2007, p.154).

c) ldentificacdo de quais sdo as praticas existentes para a retencdo de talentos:
Deve-se levar em consideracdo as diferencas individuais de cada colaborador. A
relacdo entre a descentralizacéo e satisfacdo € mais evidente com funcionarios que
possuem autoestima baixa, pois estas pessoas possuem menos confianga em suas
préprias habilidades e ndo conseguem enfrentar sozinhas suas responsabilidades
(ROBBINS, 2014, p. 228)

d) Estratégias de retencdo de talento: A retencdo de talentos é um dos maiores
desafios para a gestdo de pessoas atual, a juventude quer novos desafios, espera que
as promogdes acontecam de forma rapida, ndo almejam ficar por muito tempo na
mesma posicdo. Os funcionarios que permanecem na empresa, em geral ficam
porque gostam do modo como a empresa é gerida e de sua cultura, porque sentem-
se valorizados e progredindo ou até mesmo porque sua chefia imediata demonstra
habilidades de lideranca positivas. O planejamento dos recursos humanos deve
possibilitar a tomada de medidas adequadas para evitar a rotatividade (BARBIERI,
2014, p. 181).

e) Processos e praticas de gestdo de pessoas: Os processos de gestdo englobam a
movimentacdo, o desenvolvimento e a valorizacdo. No que se refere a pratica,
indmeros procedimentos, métodos e técnicas norteiam a tomada de deciséo e as
acoes na organizacdo em relacdo ao ambiente interno e externo (DUTRA, 2016, p.
17).

3.3POPULACAO E AMOSTRA

A empresa a ser estuda é a Sulmaq Industrial e Comercial SA, empresa com mais de 45
anos de mercado, atuante na area de equipamentos para abate de bovinos, suinos e ovinos.

Possui duas unidades, uma de equipamentos e uma de microfusséo, juntas as duas unidades da
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empresa contam atualmente com 430 funcionarios. No entanto para a pesquisa tem-se como
foco a gerente de recursos humanos, para um melhor entendimento do setor e de seu

planejamento.

Quanto a tipologia dessa amostra, é classificada como amostragem censitaria, visto que,
“embora seja possivel conduzir um censo completo da populacdo, pesquisadores em
administracdo raramente o fazem. Contatar a populacdo inteira seria dispendioso e demorado”
(Hair Jr., 2005, p. 237). A coleta de informacg6es implica em contatar pessoas que tenham

conhecimento em determinado topico.

3.4PROCEDIMENTO E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para Marconi e Lakatos (2010, p. 149) a coleta de dados trata-se da etapa da pesquisa
onde se inicia a aplicacdo das técnicas selecionadas e dos instrumentos elaborados. O rigoroso
controle na aplicagdo dos instrumentos de pesquisa é fundamental, assim evita-se erros e
defeitos resultantes de informantes tendenciosos ou de entrevistadores inexperientes. O autor

destaca cinco procedimentos para a realizacdo da coleta de dados, séo eles:
1. Coleta Documental,
2. Observacéo;
3. Entrevista;
4. Questionario;
5. Formulério.

Para este estudo foi utilizado o procedimento de entrevista para a gerente de recursos
humanos da empresa e a coleta documental. Diehl e Tatim (2004, p. 66), definem entrevista
como 0 encontro entre duas pessoas, onde 0 objetivo de uma delas é obter informagdes a
respeito de determinado assunto. Existem diferentes tipos de entrevista, os autores citam a
entrevista padronizada ou estruturada, entrevista despadronizada ou ndo estruturada e a por
painel. O modelo utilizado trata-se de uma entrevista semiestruturada, por tratar-se de uma
entrevista onde haverd perguntas previamente estabelecidas, que seguem um roteiro de
perguntas definido antecipadamente, porém perguntas pertinentes ao assunto que possam surgir

no ato da entrevista para explorar mais amplamente a questdo, consequentemente poderao ser
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utilizadas no estudo.

Para a obtencdo de dados mais assertivos, foi utilizado o procedimento de pesquisa
documental. De acordo com Diehl e Tatim (2004, p. 59) “ esse tipo de pesquisa assemelha-se a
pesquisa bibliografica. A diferenga fundamental entre ambas ¢ a natureza das fontes”. Na coleta
documental a fonte de coleta é constituida através de documentos fornecidos pela empresa, este
modelo de pesquisa possui objetivos especificos, sao fontes ricas e estaveis de dados, enquanto
a pesquisa bibliografica, possui objetivos amplos e os assuntos abordados receberam

contribuicdes de varios autores.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise utilizada para a interpretacdo dos dados é a estatistica descritiva. Para
Barbettta (1994, p. 65) estatistica descritiva € o tratamento de dados através da introducdo de
técnicas que permitem organizar, resumir e apresentar os dados, de tal forma que possamos

interpreta-los a luz dos objetivos da pesquisa.

Para analise das informagdes verbais, normalmente se utiliza a técnica de analise de
contetdo. Uma vez que os dados obtidos forem manipulados, o passo seguinte é a analise e
interpretacdo dos dados. A importancia dos dados ndo estd em si mesmos, mas sim nas respostas
obtidas através deles. A andlise é a tentativa de evidenciar as relacbes existentes entre o
problema estudado e os demais fatores. A interpretacdo € a verificagdo das varidveis, a fim de
ampliar os conhecimentos sobre o fendmeno estudado (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 151).



39

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os dados coletados na empresa pesquisada, compreendendo o
periodo da gestdo de 2014 a 2017.

No primeiro momento a empresa é contextualizada, relatando, assim, um pouco de sua
historia. Logo ap0s, sdo apresentados 0s processos e praticas de recursos humanos executados
pela empresa. Segue-se com a tabulagdo e analise dos dados coletados.

E, por fim, sugere-se iniciativas que tragam como consequéncia estratégias para a

melhoria na gestdo dos recursos humanos.

4.1 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A Sulmaq originou-se da trajetéria de sucesso do empresario Bruno Roos, um grande
empreendedor. Com trabalho intenso e visdo de futuro, Bruno Roos fundou uma pequena
oficina de usinagem e manutencdo de maquinas e tinha entre seus clientes um frigorifico de
Serafina Corréa. Através de sua continua busca por novas oportunidades, Bruno Roos percebeu
que havia oportunidades de crescimento na Industria da Carne, assim originou-se a Sulmag, na
década de 70.

A Sulmagq iniciou suas atividades com a fabricagéo de equipamentos processadores de
carne suina, atendendo a crescente demanda do segmento no estado. Em 1989, com o intuito de
expandir seus negocios, o empresario fundou a Sulmag Microfuséo, com o objetivo de produzir
pecas microfundidas para diferentes aplicagdes e, em 2002, a nova unidade foi incorporada a

Sulmaqg Equipamentos.

Desde entdo, a empresa vem seguindo seu arrojado programa de expanséo e inovacao,

abrangendo mercado interno e externo.
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A empresa tem como Missdo para a Unidade Microfusdo — Atender o mercado mundial
com solugdes em aplicagcdes de microfuséo, superando as expectativas dos clientes, operando
com responsabilidade e rentabilidade. Ja para a Unidade de Equipamentos — Criar valor através
de solucdes inteligentes, customizadas e abrangentes, atuando como socio do cliente.

Sua Viséo é — ser reconhecida como referéncia internacional no segmento de atuagao.

Em 31/08/2017 a Sulmaq foi comprada pela empresa Marel. A Marel é lider global de
sistemas e servicos de processamento avancado das industrias de aves, carnes e peixes,
possuindo 4.600 funcionarios em todo o mundo. Com a aquisi¢do pretende-se fortalecer a
posicdo da Marel na América do Sul e na América Central e garantir um melhor acesso a um

mercado grande e crescente.

4.2 PROCESSOS E PRATICAS DE RH EXECUTADOS PELA SULMAQ

De acordo com a entrevista pode-se concluir que, a empresa possui uma divisdo de
recursos humanos estruturada por subsistemas. Cada membro da equipe € responsavel por um
ou mais subsistemas de RH e todos se apoiam entre si. Estes subsistemas sdo: Folha/controle
de ponto, Endomarketing, Remuneracdo/Beneficios, Treinamento de Desenvolvimento,
Recrutamento e Selecdo, Avaliacdo de Desempenho, Pesquisa de clima.

A seqguir serdo apresentadas as praticas executadas de recursos humanos em relacao a
Recrutamento e Selegdo de pessoal, Treinamento e Desenvolvimento, Beneficios e
Desligamento. Quanto a Politica de Carreira e Cargos e Salarios, a empresa ainda ndo possui.

4.2.1 Recrutamento e Selecdo

No surgimento de uma nova vaga, 0 Superior imediato emite uma Solicitacdo de
Profissionais e envia ao setor de Recursos Humanos com todos 0s campos de sua
responsabilidade preenchidos.

Para o processo de atracdo, séo utilizadas fontes internas e externas, simultaneamente.
No surgimento da vaga o RH providencia a divulgacdo interna através da intranet, murais e e-
mail, descrevendo 0s requisitos para o cargo. O processo de inscri¢cdo do candidato interno e
externo acontece em paralelo, sendo que, a prioridade é do candidato interno, desde que possua

0S requisitos necessarios para a vaga.
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Para candidatar-se a vaga os funcionarios interessados devem preencher o requerimento
de inscricdo para oportunidade interna, apds o preenchimento € feita a verificacdo dos requisitos
de perfil e o superior imediato do funcionério é avisado pelo RH, 0 mesmo sera questionado
sobre a inscricdo do profissional, podendo autorizar ou rejeitar a mesma. Em caso de rejeicao,
0 superior deve dar um parecer ao funcionario explicando os motivos.

Para candidatos externos, a busca inicialmente e feita através do banco de dados da
empresa, indicacdo, consultoria, contato com universidades e/ou anuincio em jornais e radios.
Para candidatar-se a vaga, os profissionais devem preencher o requerimento para solicitacdo de
emprego ou enviar curriculo via e-mail ou até mesmo através do site da empresa no link
Trabalhe conosco. Os curriculos e requerimentos sdo mantidos por seis meses no banco de
dados da empresa.

A empresa possui um programa de indica¢6es chamado Indique um Amigo, onde 0s
funcionarios tem a possibilidade de indicar um profissional externo para a vaga em aberto. Caso
o0 indicado seja efetivado o funcionario que indicou o candidato ganha um vale compras no
valor de 50 reais.

Quanto as técnicas de sele¢do utilizadas, estas, variam de acordo com a vaga em aberto,
dependendo do cargo e do numero de inscritos. Podem ser utilizados 0s seguintes
procedimentos: Entrevistas, avaliacdo psicoldgica/comportamental, testes técnicos, avaliacdo
de idiomas, dindmica de grupo entre outros.

O processo basico resume-se em:

Entrevista com RH: onde seré checado se o candidato atende aos requisitos do cargo.
Caso o candidato escolhido ndo atenda os requisitos minimos do cargo e mesmo assim seja o
escolhido, a analista de RH deve buscar autorizagédo junto a Diretoria para quebra de requisito.

Para selecdo por meio de fonte externa sera considerado também o tempo de trabalho
em empresas anteriores, referéncias de antigos empregadores, histérico em empresas do grupo
e regras de parentesco. Para selecdo interna serd considerado historico do funcionario na
empresa, avaliacdo de desempenho e as regras de parentesco.

Avaliacéo Psicoldgica/Comportamental: a aplicacdo dos testes é uma decisdo do RH
e todos os candidatos podem passar por uma avaliacdo psicoldgica, segundo baterias abaixo:

Bateria I: Cargos Operacionais: Paleografico

Bateria Il: Cargos Técnicos: D2, Quati e G38

Bateria I1l: Cargos de Lideranca/Estratégicos: Avaliacdo comportamental
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Entrevista com o gestor da area: os candidatos considerados aptos pela Analista de
RH serdo encaminhados para o gestor da area fazer a entrevista e dar seu parecer. No caso de
vagas praticas, o gestor podera pedir para o candidato fazer um teste pratico a fim de avaliar a
qualidade do trabalho.

Para finalizacdo do processo de selecdo, apds realizada a escolha do candidato, um
retorno é dado aqueles que participaram do processo.

Para candidatos internos, a Analista de RH disponibiliza um feedback a todos o0s
candidatos a respeito do seu desempenho no processo, além de informar ao supervisor imediato
da area do profissional selecionado e ao profissional selecionado. Para efetuar a transferéncia
do funcionério aprovado, faz-se necessario verificar com o supervisor direto do mesmo a
necessidade de um substituto. O funcionario que foi selecionado permanecera no setor no
minimo sete dias, ap0s a chegada do substituto, para que tenha um tempo minimo para repassar
as atividades ou conforme acordado entre as areas.

Nos casos de selecdes externas, o candidato seré contatado pelo RH, o qual informara o
candidato que ele foi selecionado. No momento da proposta o candidato recebe relacdo dos
documentos necessarios para a sua admissdo. Todos os candidatos sdo informados no momento
da entrevista de que caso sejam selecionados, a empresa entrara em contato em até 10 dias Uteis,
caso isso nédo ocorra, significa que ele ndo foi aprovado no processo.

Em paralelo com isso, o setor de Seguranca do Trabalho € informado sobre os dados do
funcionério para que sejam agendados os exames admissionais. No caso do funcionério estar
apto, o processo tem andamento, caso contrério o candidato recebera do Técnico de Seguranga
do Trabalho um feedback das restricdes. A area de RH deve informar, a area de tecnologia da
informacdo, Seguranca do Trabalho, Portarias, Gestdo de Qualidade, Melhoria Continua,
Gestdo Ambiental e o Gestor da Area, sobre a data da admiss&o do novo funcionario para que
sejam programados 0s tramites necessarios.

Nos casos da contratacdo externa, a empresa realiza um periodo de experiéncia de 90
dias. Este periodo serve para que tanto a empresa quanto o funcionario possam avaliar a
adaptacao, relativa ao periodo, definindo a permanéncia ou ndo na empresa. Neste periodo duas
avaliacOes sdo feitas pelo Supervisor Imediato, sendo uma aos 45 e outra aos 90 dias. Essa
avaliagdo define se o contrato de trabalho do funcionario serd finalizado ou renovado e

efetivado.
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4.2.2 Treinamento e Desenvolvimento

Em seu primeiro dia de trabalho o funcionario recebe informacgdes gerais sobre a

empresa para que o mesmo tenha uma visdo global Sulmag. Para isso, é realizado um

treinamento de integragdo que aborda os seguintes temas:

Recursos Humanos: Apresentacdo institucional, com entrega de manual de
integracdo, codigo de ética, manual dos programas participativos e manual do
PPR (Programa Participacdo de Resultados);

Gestdo da Qualidade: O que é o sistema de gestdo da qualidade, qual sua
importancia para a empresa, como o funcionario pode contribuir, processo de
auditorias internas e externas, politica de qualidade, missdo, visdo, valores e
objetivos da qualidade;

Gestdo Ambiental: Atividades realizadas na empresa, coleta seletiva, gestéo de
residuos e indicadores de monitoramento;

Seguranga do trabalho: Normas de seguranca e acidentes de trabalho,
medicamentos, principios de incéndio, CIPA (Comissao Interna de Prevencéo
de Acidentes), como e onde utilizar os EPIs (Equipamentos de Protecéo
Individual), creme de protecdo para mao e atos inseguros;

Tecnologia da Informacéo: Acesso, login e unidades de rede, funcionamento do
acesso remoto, sistema de e-mail, uso de notebook e celulares, uso de senhas,
uso de pendrive e cameras digitais, spam, seguranca fisica, procedimentos para
trabalhos académicos e criacdo de contas, e incidentes de seguranca;

Suporte e Logistica: Normas para viagens, valores para alimentacéo,
comprovantes de despesas, uso de veiculos da empresa e acerto da planilha de
viagens;

Seguranca Patrimonial: Acesso de pessoas na empresa, identificacdo de
terceiros, identificagdo de suspeitos dentro da empresa ou nos arredores;
Melhoria Continua: Conceito Lean, Ferramenta 5s, Ferramenta Kaizen,

Programa Ac¢do com Inovacédo e SES-Sistema de Exceléncia Sulmag.

Lean é uma filosofia inspirada em préticas e resultados do Sistema Toyota. E utilizado

para potencializar resultados, como meio para transformar realidades gerenciais e aproveitar
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melhor o potencial humano.

A ferramenta 5s busca promover a disciplina na empresa, através da consciéncia e
responsabilidade de todos, de forma a tornar o ambiente de trabalho mais agradavel, seguro e
produtivo. Os 5s sdo: Senso de utilizacdo, senso de organizacdo, senso de limpeza, senso de
seguranca-salide-meio ambiente e senso de autodisciplina.

Ferramenta Kaizem é uma estratégia operacional que, se executada corretamente
fornece uma nova dimensédo para a competividade da organizacdo. Aplicar esta metodologia
significa verificar no processo uma oportunidade de melhoria, buscar solucGes e implantar os
resultados.

O Sistema de Exceléncia Sulmaq (SES) fornece as ferramentas necessarias para
operacionalizar o Lean na empresa, com um conceito de trabalho alinhado a visdo, misséo e
valores, buscando a exceléncia operacional e atuando na melhoria constante de sua
rentabilidade. Este sistema coordena o programa agdo com inovacdo, ferramenta 5s e
ferramenta Kaizen.

Além dos treinamentos de integracdo o novo funcionario acompanhado pelo Técnico de
Seguranca do Trabalho da unidade conhece as dependéncias industriais e 0 RH. A Assistente
de RH repassa um e-mail com a foto dos novos colegas com seus respectivos nomes e setores,
e fixa a mesma informacao nos murais da empresa.

Apds a passagem pela etapa de integracdo a empresa, o novo funcionario é encaminhado
ao setor de trabalho pelo Técnico de Seguranca do Trabalho, onde o supervisor imediato deve
orientad-lo sobre as rotinas do setor, procedimentos internos aplicaveis a sua atividade e
explicacOes sobre o seu perfil de cargo e linha de oportunidades no setor. Todo novo funcionario
da area de producéo, deve ter jaleco diferenciado, que identifique que 0 mesmo esta em processo
de integracéo, utilizando-o durante todo o processo de experiéncia.

Quanto aos treinamentos em procedimentos internos, o Gestor do setor é responsavel
por providenciar o treinamento dos funcionarios nos procedimentos e instrucdes aplicaveis a
funcdo. Estes procedimentos e instrucfes sdo detalhados através da estrutura documental que
fica disponivel na intranet. Restricbes e abrangéncias de aplicacdo de determinado
procedimento podem ser verificadas no detalhamento de cada documento.

A avaliacdo de eficacia dos treinamentos em procedimentos internos € realizada pelo
Supervisor imediato no posto de trabalho do funcionario, onde é observado o cumprimento da

rotina conforme documentacdo aplicavel, bem como, a consciéncia da importancia de suas
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atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade, propostos pela
empresa. Esta avaliacdo é formalizada anualmente durante o processo de avaliacdo de
desempenho e feedback.

Os treinamentos de perfil de desenvolvimento visam desenvolver as competéncias
técnicas e/ou comportamentais dos funcionarios, a fim de aprimorar a execucdo de suas
atividades na empresa. As necessidades destes treinamentos sdo determinadas no Plano Anual
de Treinamento, e sdo originados através dos seguintes instrumentos:

e Requisitos do cargo conforme perfil de desenvolvimento;

e Necessidades de treinamento de desenvolvimento conforme levantamento dos
gestores;

e Resultados da avaliacdo de competéncias e desempenho;

e Definicdes estratégicas da empresa;

e Requisitos especificos do cliente.

O funcionario pode ser dispensado de um treinamento apontado como necessario
quando for evidenciado que o mesmo possui conhecimento adquirido através de educacdo,
treinamento ou experiéncia. Quando este conhecimento tiver sido adquirido fora da empresa, €
necessario uma evidencia documentada que esteja adequada para a competéncia em questéo.

Anualmente a Analista de Treinamento deve controlar as necessidades de treinamento
e desenvolvimento, através do Plano Anual de Treinamento, a fim de cruzar as informacdes
sobre 0s treinamentos necessarios e os realizados até 0 momento. Os programas de RH sdo
feitos pensando na motivacgdo dos funcionarios.

Os registros destes treinamentos sdo feitos através de uma copia do certificado ou
comprovante de participacdo, que deve ser entregue ao RH, para que seja arquivado na pasta
do funcionario e lancado no sistema da empresa. Os registros dos treinamentos internos séo
realizados através do preenchimento da lista de presenca que € de responsabilidade do instrutor

interno, que apos ser devidamente preenchida deve ser enviada ao RH por e-mail.

4.2.3 Avaliacado de Desempenho

Anualmente os Gerentes, Supervisores e Lideres devem realizar avaliacdo de

desempenho dos funcionarios que passaram do periodo de experiéncia. Para este procedimento
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0 gestor utiliza um software.

No processo de avaliacdo, a empresa verifica o desempenho do funcionario em relacao
as competéncias técnicas, comportamentais e formacdo desejada, as quais sdo detalhadas no
perfil de cargo na Intranet ou no sistema. Durante a avaliacdo, caso seja necessario, o avaliador
pode gerar um plano de acdo para o funcionério a fim de desenvolvé-lo em algum ponto
especifico e atingir o nivel desejado, com necessidade de treinamentos técnicos e ou
comportamentais.

Apés a realizacdo da avaliacdo de desempenho, cabe ao avaliador agendar o feedback
com o funcionério, fornecendo informacdes para o seu desempenho e crescimento profissional,
listando os pontos fortes e pontos a serem desenvolvidos.

Os gestores fazem semanalmente reuniGes com suas equipes e a diretoria da empresa a

cada 03 meses faz uma reunido com todos os funcionarios para passar diretrizes/informacoes.

4.2 .4 Beneficios Sociais

A empresa conta com diversos beneficios sociais, programas motivacionais e de
melhoria continua. Entre os beneficios estdo, o Programa Bem-esta,r que envolve uma série de
beneficios, Programa de Participacdo nos Resultados (PPR) e Programa Bolsa de Estudos.

Plano de satde: A Sulmaq oferece plano de salde aos seus funcionarios com subsidio
de 50% do valor. Funcionérios que optem pelo plano de salde pagam 50% do valor, que é
descontado em folha. Caso o funcionério tiver interesse de incluir dependentes no plano o valor
do dependente é descontado em folha de pagamento de forma integral.

Atendimento odontologico: A Sulmaq oferece assisténcia odontologica aos seus
funcionérios, que inclui profilaxia (limpeza) e restauragdo, para isso, a empresa mantém
convénio com varios dentistas.

Atendimento Médico na empresa: A Sulmaq oferece para seus funcionarios atendimento
médico todos os dias da semana. Para utilizar este servigo o funcionéario deve entrar em contato
com o setor de seguranca do trabalho.

Atendimento Psicologico: A Sulmaq oferece um servico de apoio aos funcionarios
através de um profissional qualificado, que possam expressar suas dificuldades pessoais e
profissionais.

Convénio Farmécia: O convénio com farmécias visa atender as necessidades de
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medicamentos aos funcionarios e seus dependentes. Qualquer funcionario podera utilizar esse
beneficio, mediante uso do cartdo SESIMAX, autorizando o desconto, de forma integral em
folha de pagamento. O cartdo ¢é oferecido aos funcionarios apds o contrato de experiéncia.

Assisténcia Juridica: A Sulmaq disponibiliza atendimentos com os advogados da
empresa para esclarecer duvidas e prestar orientacGes na area juridica.

Empréstimo: A Sulmaq possui uma parceria com 0s bancos para desconto do
empréstimo em folha de pagamento. Além disto, a empresa disponibiliza a todos 0s
funcionarios que estdo com problemas de satde e que ja cumpriram o periodo de experiéncia,
um valor de empréstimo, que pode ser descontado na folha de pagamento.

Auxilio Creche: Reembolso para funcionarias mulheres mediante despesas
comprovadas, de acordo com o estipulado em acordo coletivo, pelo periodo de dezoito meses,
apos o retorno da licenca maternidade.

Programa de Participagdo nos Resultados (PPR): Sulmaq oferece aos seus funcionarios
um programa de participagdo nos resultados, através do qual os funcionarios recebem parte dos
lucros da empresa de acordo com o atingimento das metas pré-estabelecidas.

Associacdo dos Funcionarios: A empresa conta com uma associacao de funcionarios,
gue tem como objetivos organizar e promover eventos sociais, proporcionar beneficios e
vantagens aos associados. Cada funcionario tem a opc¢do de participar ou ndo da associacao,
autorizando ou ndo um desconto mensal na folha de pagamento.

Indique um amigo e ganhe: A fim de incentivar os funcionarios a indicarem familiares
e/ou conhecidos para trabalharem na empresa, a Sulmaq premia os funcionarios que indicarem
pessoas e estas forem efetivadas.

Vale Alimentacdo: A Sulmag fornece a todos os funcionarios o cartdo vale-alimentacéo.
No quinto dia util de cada més é creditado um valor que pode ser utilizado em qualquer rede de
supermercados credenciados.

Vale Transporte: A Sulmag subsidia o transporte coletivo para deslocamento de casa ao
trabalho e vice-versa.

Programa Bolsa de Estudos: A Sulmaq disponibiliza auxilio para alguns cursos de
graduacdo, ensino técnico, linguas e supletivo.

Ajuda de custo ao estudante: Funcionarios que estejam dentro do teto salarial
estabelecido pelo acordo coletivo, que estejam matriculados e frequentando estabelecimento de

ensino oficial reconhecido, em curso regular de nivel fundamental, médio ou superior, irdo
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receber ajuda de custo anual, no valor equivalente ao salario normativo referido em acordo
coletivo.

Entre os programas motivacionais estdo o Programa Trilhando Seu Caminho, Programa
Diversidade, Vocé em Destaque, Jovem Aprendiz e o Programa Acdo com Inovacao.

O Programa Trilhando Seu Caminho, tem por objetivo promover o desenvolvimento
profissional, através de um acompanhamento da prontiddo do funcionario em relacdo ao
desejado pela empresa para o cargo, e a definicdo do plano de acdo frente as necessidades
detectadas. O programa envolve perfil de cargo, plano de crescimento Sulmag, linhas de
oportunidades por setor, avaliacdo anual de todos os funcionarios da empresa pelo seu
supervisor imediato, feedback e plano de desenvolvimento.

O Programa Diversidade oferece oportunidades de trabalho as pessoas com deficiéncia
da comunidade, através da valorizacdo e integracdo destas pessoas dentro da empresa. O
programa tem por base as premissas, acessibilidade, respeito, oportunidade, flexibilidade,
reconhecimento e integracao.

No Programa Vocé em Destaque, a Sulmaq reconhece os funcionarios que se destacam
entre os colegas e fazem a diferenca no dia a dia da empresa através de premiagdo na festa de
final de ano.

O Programa Jovem Aprendiz tem por objetivo entender o Art. 429 da CLT
(Consolidacédo das Leis do Trabalho), que solicita a contratacdo de jovens de 14 a 24 anos
inscritos em programas profissionalizantes e também para preparar jovens ao mercado de
trabalho. A empresa, anualmente, disponibiliza vagas para o curso de Auxiliar de Mecanica
Industrial e Assistente Administrativo.

O Programa Acédo com Inovacéo tem o objetivo de estimular, reconhecer e recompensar
a participacdo dos funcionarios na geracdo de ideias, resolucdo de problemas e melhorias e
processos, produtos e servi¢os da empresa. S8o aceitas ideias de melhorias aplicaveis em sua
area e também em demais areas da empresa. Para fazer registro da ideia é preciso preencher o

formulario especifico na intranet e entregar ao setor de melhoria continua.

4.2.5 Desligamento

Quando é a empresa que esta fazendo o desligamento, o gestor deve fazer a solicitacéo

do desligamento ao RH através de um formulario, onde séo feitas algumas checagens quanto a
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estabilidade. Apos isso é combinada a data de desligamento do mesmo. No dia definido, o gestor
conversa com a pessoa e explica os motivos pelo quais esta sendo realizado o desligamento, na
sequéncia ocorre a formalizacdo da demissédo e apds o funcionario conversa com a psicéloga para
fazer a entrevista de desligamento. Na sequéncia a psicéloga reporta ao gestor da area o que

apareceu na entrevista.

4.2.6 Avaliacédo de Clima

A empresa realiza pesquisa de clima periodicamente para identificar os pontos positivos
e oportunidades de melhoria em relagdo ao ambiente de trabalho e as préaticas da empresa, a fim
de melhorar o nivel de satisfacdo dos funcionarios.

A empresa também disponibiliza do café com o Diretor, a qual acontece a cada bimestre
com um grupo de funcionérios e um Diretor da empresa em uma reunido. Nesta reunido ocorre
um bate-papo informal, onde séo ouvidas davidas, reinvindicacdes, sugestdes, expectativas dos
profissionais e também disseminadas informagdes sobre objetivos e mudangas.

De acordo com Dutra (2016, p. 317) a pesquisa de clima é um parametro vantajoso para
acompanhar os resultados quando analisamos as respostas das pessoas em questdes relativas a
lideranca, relacionamento com a organizacdo, acesso as informacoes, entre outros aspectos que
podem ser analisados através da pesquisa.

Com a pesquisa de clima organizacional, a empresa Sulmag busca obter informagdes
sobre o nivel de satisfacdo dos colaboradores da empresa em relacdo ao ambiente de trabalho,
relacionamento, pertencimento e engajamento, remuneracdo e beneficios, entre outros. Para
apos obtencdo dos resultados, basear o desenvolvimento de estratégias para melhorias,
orientando as ac¢des para focos de insatisfagéo.

O instrumento utilizado para a pesquisa foi um questionario dirigido e fechado, com
questdo descritiva. O periodo de campo da pesquisa foi maio e junho de 2017. Neste ano 263
funcionarios responderam o questionario e em 2015 332 funcionérios haviam respondido.

Abaixo, os dados coletados através dos documentos disponibilizados pela empresa,
referente aos resultados da pesquisa de clima organizacional deste ano.

Em sua maioria, os respondentes correspondem a funcionarios. Os quais correspondem

a gerentes, supervisores e lideres de setor representam uma parcela inferior.



Gréfico 1 - Funcéo
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Fonte: Dados primarios coletados em 2017

Em sua maioria os funcionarios possuem mais de 5 anos de empresa.
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Gréfico 2 — Tempo de empresa
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A media de relacionamentos com colegas é de 7,4, favorabilidade de 88,6%.

Relacionamento entre as areas média de 6,2, favorabilidade de 72,7%. No relacionamento

empresa-funcionario (gestdo) média de 6,6, favorabilidade de 80,7%. Na comunicacdo interna

a média 7,2 com favorabilidade de 89,3%. Imagem e relacionamento media de 7,7,

favorabilidade 89,5%. Gestdo de comunicacdo média de 7,3 com favorabilidade de 85,9%.

Gestdo média de 6,2, favorabilidade 75,8%. Treinamento média de 6,9 com favorabilidade de

84,9%. Recursos Humanos média de 7,5 com favorabilidade de 89,1%. Remuneracdo e

beneficios média de 6,0 cm favorabilidade de 77,6%. Seguranca média de 7,5 com

favorabilidade de 92,4%. Ambiente fisico média de 6,6 com favorabilidade de 79,4%. Imagem

média de 7,8 com favorabilidade de 93,4%. Equipamentos e tecnologia média de 7,2 com

favorabilidade de 90,7%. Engajamento média de 7,8 com favorabilidade de 94,1%.

Pertencimento média de 7,3 com favorabilidade de 85,4%.
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Grafico 3 — Comparativo por blocos

Comparative por Blocos Resultado Gerais

m 2017 = 2015

Fonte: Dados primarios coletados em 2017

As forgas séo classificadas com base nas médias iguais ou superiores a 7,7 de cada
pergunta realizada. Essa parametrizacdo é extraida com base nas médias mais altas do estudo,
melhores performances.

No relacionamento com os colegas, segundo o0s respondentes, as pessoas se dao bem
umas com as outras, em seus setores de trabalho (média 8,0). Na comunicac¢ao interna afirmam
conhecer as metas e objetivos de suas areas de trabalho (média 8,4).

Em relacdo a imagem e relacionamento, enxergam em seus superiores imediatos
disposicdo para ajudar a equipe frente a problemas pessoais ou profissionais (média 7,8) e
consideram seus superiores imediatos lideres de respeito e de credibilidade (média 7,9). Quanto
a gestdo e comunicacao, entendem que seus superiores imediatos repassam para a equipe as
informacBes importantes da area, resultados, metas e outros (média 8,0).

Nas relacBes com o RH, assumem que se sentem a vontade para falar com a equipe de
RH quando precisam (meédia 7,7). Quanto a saude e seguranca no trabalho, sentem-se bem
informados sobre as normas de seguranca no trabalho (média 7,7).

Em relacdo aos beneficios, boa parte dos colaboradores sinaliza que conhecem todos 0s

beneficios oferecidos pela Sulmaq (média 7,9) e apontam satisfacdo com o plano de salde
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(média 7,8).

Quanto a Identidade-lmagem, os funcionarios percebem a preocupacao da empresa com
0 meio ambiente (média 7,9); Consideram muito boa a imagem da Sulmaq perante a
comunidade (média 8,1). Recomendariam a Sulmaq a amigos e familiares como um bom lugar
para se trabalhar (média 7,9). Sentem orgulho em trabalhar na Sulmag (média 7,9).

No engajamento, afirmam contribuir para haver um bom clima de trabalho (média 8,5).
Notam-se comprometidos com o trabalho que executam na empresa (média 8,6). Gostam do
trabalho que realizam hoje na empresa (média 7,9). Sabem que seu trabalho é importante para
que a Sulmagq atinja seus resultados (média 8,6).

As fraquezas sao classificadas com base nas médias iguais ou abaixo de 6,6 de cada
pergunta realizada. Essa parametrizacéo é extraida com base nas médias mais baixas do estudo,
oportunidades de melhorias.

No relacionamento entre &reas, por vezes, ndo percebem muita disposi¢do nas pessoas
em ajudar umas as outras (média 5,6). No relacionamento entre empresa e funcionario, parte
dos colaboradores ndo concordam que todas as pessoas sao tratadas com 0 mesmo respeito e
justica (média 5,2). Nem sempre consideram que a direcdo da empresa aja de acordo com o que
fala (média 6,6).

Quanto ao pertencimento, parte dos colaboradores aponta ndo ser muito dificil sair da
Sulmaq (média 6,4). Sobre gestdo e comunicacdo, sinalizam sentir fata de reconhecimento e
valorizacéo por parte de seus superiores imediatos (média 6,6). No treinamento nem todos se
sentem estimulados a buscar novos conhecimentos fora da empresa (média 6,4).

Quanto a gestdo do desenvolvimento, sinalizam que ndo sabem ao certo o que devem
fazer para crescer profissionalmente na empresa (média 6,6). Parte dos funcionarios nédo
considera que a Sulmaq propicie oportunidades de crescimento interno (média 6,4). Percebem
que nem sempre a Sulmagq estimula seus funcionarios a melhorar (inovar) a forma como é feito
o trabalho (média 6,3). Muitos colaboradores ndo entendem como justos os critérios para
promocdo e carreira (média 5,7). O Programa Trilhando seu Caminho ndo apresentou avaliacao
satisfatoria (média 6,0).

Em relagdo a remuneragdo parte expressiva dos funcionarios ndo consideram seu salario
adequado em relacéo a sua funcéo, formacéo, experiéncia, cargo e atividade (média 4,1). Muitos
nédo entendem como seu salario é calculado (média 5,6).

A satisfacdo geral de 2017 ficou em 7,1, quando em 2015 era de 7,3. A favorabilidade
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geral de 2017 fechou em 85,8%, quando em 2015 era de 86,7%. Mesmo com a pequena queda

destes indicadores a empresa permanece com um indice de satisfacdo bom.

4.2.7 Controle de Rotatividade - Turnover

Para o célculo da rotatividade da Sulmaq, foram levados em conta o fluxo de entradas,
saidas e o efetivo geral de cada més, durante o periodo de trés anos e nove meses, compreendido
entre os meses de Janeiro de 2014 a Setembro de 2017, conforme os dados disponibilizados
pela empresa referente ao efetivo geral, admissdes e demissdes. Tais dados sdo utilizados para
a aplicacdo da férmula da rotatividade e a representacdo grafica da mesma, ano a ano.

De acordo com o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondémicos
(DIEESE), o Rio Grande do Sul apresentou em 2014 uma taxa rotatividade de 43,1%. Conforme
indicacdo do DIEESE no ano de 2012 o setor metalurgico brasileiro apresentou uma taxa de
rotatividade de 45,3%.

Aplicando-se a férmula publicada no GP Portal, a partir dos dados de admissdes,
demissdes e total efetivo, verifica-se que o percentual de turnover da empresa Sulmaq foi de
2,61% em 2014, 2,42% em 2015, 1,96% me 2016 e 0,95% em 2017 (calculado até o més de

Setembro). Tais resultados sdo apresentados nos graficos 4, 5,6 e 7.



Gréfico 4 — Turnover de 2014
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Analisando os resultados més a més do grafico 4, percebe-se que nao ocorreram grandes

oscilacBes. Nos meses de maio, junho e novembro, o indice de turnover foi mais elevado que

nos demais meses do ano, onde Maio fechou em 3,27%, Junho 3,05% e Novembro em 3,57%.

No grafico 5 sdo demonstrados os dados de 2015.
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Gréfico 5 — Turnover de 2015
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Fonte: Dados primarios coletados em 2015

Analisando os resultados més a més do Grafico 5, percebe-se que ndo ha grandes
oscilacBes. Nos meses de novembro e dezembro ocorreu um aumento no nimero de efetivos.
Pode-se inferir que, esse aumento no efetivo nestes meses decorreu devido a necessidade de
aumento da méo de obra. Os meses de marco, abril e outubro tiveram os maiores indices de
rotatividade do ano, onde Marco fechou em 3,64%, Abril 3,57% e Outubro 3,05%. No Grafico

5 sdo demonstrados os dados de 2016.



Gréfico 6 — Turnover de 2016
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Fonte: Dados primarios coletados em 2016

Analisando os resultados més a més do Gréfico 6, percebe-se que ha grandes oscilacGes.

No més de setembro ocorreu um aumento no nimero de demissdes, pode-se inferir que, estas

demissBes decorreram da necessidade da diminuicdo da mao de obra.

demonstrados os dados de 2017.

No Gréafico 6 sdo
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Gréfico 7 — Turnover de 2017
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Fonte: Dados primarios coletados em 2017

Analisando os resultados més a més do Grafico 7, percebe-se que ndo ha grandes
oscilagBes. Nos meses de Agosto de Setembro ocorreu um aumento no nimero de efetivos,
pode-se inferir que, esse aumento no efetivo nestes meses, decorreram devido a necessidade de
aumento da mao de obra. O Gréfico 7 demonstra a analise conjunta dos trés graficos do

turnover.
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Grafico 8 — Turnover de 2014-2015-2016-2017
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Fonte: Dados priméarios coletados em 2017

Analisando os dados expostos no Grafico 8 pode-se observar que, o indice de turnover
tem diminuido com o passar do tempo.

Em relacdo aos calculos de rotatividade, levando em conta o periodo de trés anos e nove
meses, percebe-se que o ano de 2014 apresentou o maior indice de turnover, o que pode ser
justificado pelo fato de que ocorrerem mais demissdes e admissdes neste periodo.

Marras (2010) afirma que “os processos de manutengao de pessoas sdo utilizados para
criar condi¢bes ambientais satisfatdrias para suas atividades e incluem administracdo da cultura
organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencdo das
relagdes sindicais”. A empresa pesquisada faz controle de rotagdo de pessoal, tem
acompanhamento mensal dos resultados e compreende a importancia destas informacdes para

a elaboracéo de estratégias organizacionais.

4.3 SUGESTOES

Ao chegar no final deste estudo, de acordo com as andlises realizadas com base na

realidade da empresa e tendo por base o referencial tedrico, sugestdes pontuais sdo apresentadas
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a seqguir, a fim de contribuir para a melhoria da organizagé&o.

- Manutencdo dos programas de integracdo que a empresa ja possui, juntamente com a
criacdo de novos programas, onde os funcionarios possam interagir com colegas de diferentes
areas da empresa, para gue assim, o relacionamento entre as areas possa evoluir.

- Estruturar um plano de reconhecimento por setor, pois na analise dos dados, percebe-
se que, os funcionarios sentem falta de reconhecimento e valorizacdo por parte de seus
supervisores imediatos. Pode-se sugerir que a empresa implante um sistema de reconhecimento
mensal por setor. Troféus, homenagens em murais da empresa e certificacdo de funcionario do
més podem ser citados como exemplos de praticas para o reconhecimento dos funcionarios.

- Formular um plano de carreira, para que os funcionarios possam enxergar sua evolugao
no ambiente de trabalho e ter um novo estimulo, pois na analise dos dados, os funcionarios
mostraram-se insatisfeitos com as oportunidades de crescimento na empresa e sinalizaram que
ndo sabem como crescer profissionalmente na empresa, percebem que nem sempre Sao
estimulados a melhorar.

- Sugere-se que empresa apresente ou disponibilize o plano de cargos e salarios para que
desta forma, os funcionarios possam esclarecer suas davidas e entender seu cargo e a adequacdo
do seu salério a ele.

- Formular uma explicacdo ou treinamento sobre as rubricas utilizadas na folha de
pagamento e seus calculos, para que assim, os funcionarios possam compreender como é feito
o calculo de seu salario, pois na analise dos dados, como observado nos resultados da pesquisa

de clima muitos funcionarios demonstraram que nao entendem como seu salario é calculado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso das organizacOes estd conectado diretamente com o comprometimento e
desempenho de seus funcionarios. As organizacdes necessitam utilizar-se de estratégias e
formular ideias inovadoras para realizar mudancas em sua gestdo, a fim de manter-se
competitivas. Se por um lado o crescimento do mercado € favoravel, por outro, torna-se um
caminho para o aumento da rotatividade, por meio de novas oportunidades de emprego.

A éarea de recursos humanos deve estar sempre formulando novas estratégias para
retencéo de talentos. O acompanhamento mensal do indice de turnover auxilia na compreenséao
dos resultados das estratégias. Este acompanhamento possibilita a empresa analisar se as
estratégias estdo funcionando ou néo.

Outra ferramenta essencial para este acompanhamento € a analise de clima
organizacional, onde duvidas pontuais podem ser esclarecidas através dos resultados da
pesquisa. Esta ferramenta que nem sempre € utilizada dentro das empresas, desempenha um
papel fantastico para a identificacdo de possiveis fraquezas na organizacdo, pois através dela
novas estratégias importantes podem ser formuladas.

Para evitar erros no processo de escolha da pessoa certa para o lugar certo, a organizacdo
ndo pode reter-se em avaliar apenas a experiéncia e o conhecimento que o candidato possui
sobre o trabalho que serd4 desempenhado. Conhecer os aspectos referentes a personalidade
pessoal, habilidade, atitude, assim como a cultura organizacional séo importantes para se ter
melhores garantias de que a contratacdo sera benéfica para ambos.

O presente trabalho buscou analisar os indices referentes as admissdes, demissdes e
numero atual de efetivos, para assim realizar o calculo dos indices de turnover da empresa
Sulmagq, identificar quais as principais causas, para a obtencdo do indice favoravel e propor
praticas que possam ser utilizadas para a manutencédo deste indice, auxiliando na retencdo dos

talentos da empresa.
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Observou-se que a empresa possui 6timos programas de beneficios que sao utilizados
estrategicamente para a retencédo dos talentos da empresa. A empresa destaca-se como uma das
maiores empregadoras da cidade.

Os beneficios oferecidos sdo uma forma de complementacédo do salario. A medida que
a empresa compreende a importancia de garantir o atendimento das necessidades basicas do
funcionario, os seus objetivos vao sendo alcangados, desta forma auxilia no controle dos indices
de turnover, na qualidade de vida dos trabalhadores e no atingimento de metas organizacionais.
Pois hoje mais do que nunca é muito importante que o funcionario se sinta bem no ambiente de
trabalho, isso faz com que ele perceba que estd sendo reconhecido pelo seu esfor¢co e pelo
trabalho que desempenha.

Algumas praticas podem ser adotadas pela empresa para a retencdo de seus talentos, o
investimento em um plano de carreira promove ao funcionario uma viséo de desenvolvimento
dentro da organizacdo, assim cada um pode avaliar quais sdo suas possibilidades. Um bom
clima organizacional faz a diferenca e é fundamental para o bem-estar dos funcionarios. A
comunicacéo clara sobre os objetivos da empresa e sua cultura, faz com que os individuos se
sintam mais engajados e colaborativos. Para reter os talentos é preciso conhecé-los, isso ajuda
a entender 0 que 0s motiva, como ajuda-los e qual a melhor forma de lidar com eles.

O controle e acompanhamento do turnover organizacional € muito importante, uma vez
que, para uma empresa 0s seres humanos sdo pecas fundamentais, séo eles que direcionam e
controlam o0s objetivos, 0 sucesso e os fracassos da empresa, desta forma torna-se
imprescindivel compreender a importancia do acompanhamento e do controle de suas causas e
efeitos. A empresa Sulmaq possui acompanhamento mensal deste indice.

Ao final deste estudo, apés a identificacdo das principais causas do baixo indice de
turnover, e da identificacdo das préaticas de retencao existentes na empresa, foram desenvolvidas
algumas sugestdes, que tem como objetivo, promover agdes que resultem em novos planos, e
que estes sejam eficientes na gestdo de recursos humanos quanto a retencédo de talentos.

Pode-se constatar atraveés do calculo do indice de turnover que a empresa Sulmag possui
um indice abaixo da média, o segmento metallrgico brasileiro apresentou no ano de 2012 uma
taxa de rotatividade de 45,3%, a taxa de rotatividade estadual no Rio Grande Do Sul no ano de
2014 foi de 43,1%, estes dados demonstram que a empresa possui indices abaixo dos resultados
pesquisados. Pois, a taxa de rotatividade média da empresa Sulmaq, no periodo pesquisado é

de 1,98%. Tais indices sdo favoraveis para a mesma, demonstrando que as praticas adotadas



pela empresa sdo de excelente eficacia para obtengéo destes relevantes resultados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA GESTOR RH SULMAQ

Historico da empresa

Qual a Missdo da empresa?

Qual a Visdo da empresa?

Numero de funcionarios atual da empresa?

Qual fonte é utilizada para comparativo do indice de rotatividade de
colaboradores?

Explicacdo da formula utilizada para o célculo de turnover

Como esté estruturada a divisdo de recursos humanos, ex. por setores... setor de
selecéo, setor de seguranca do trabalho.

Processo de recrutamento

Processo de selecdo

Testes psicoldgicos

Treinamento e desenvolvimento

Avaliacao de desempenho

Pesquisa de clima

Politica de carreira

Reunifes com os colaboradores?

Possuem agdes para motivacao?

Como se da o processo de desligamento dos colaboradores (entrevista de
desligamento)?

Em sua maioria os desligamentos se dédo por parte da empresa ou do funcionario?
Quais iniciativas o departamento de RH utiliza para reter os talentos e controlar o
turnover?

Vocé acha que as pessoas enxergam a empresa como uma oportunidade de
carreira?

Vocé acha que elas deveriam enxergar a empresa como uma oportunidade de
carreira?

Porque fazer carreira na sua instituicdo?



