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RESUMO

A rotatividade de pessoas se tornou um problema comum e preocupante dentro das
organizagOes dos mais variados segmentos. Sendo assim, o trabalho tem o intuito de apresentar
o calculo do indice de rotatividade na cooperativa no periodo de 12 meses (01 de janeiro de
2022 a dezembro de 2022), identificando com base nas pesquisas de forma gquantitativa
realizada com os funcionarios desligados (275), a natureza dos desligamentos, motivo dos
mesmos, as unidades de negécio mais afetadas com as demissdes, 0s cargos que exerciam na
empresa, tempo de contrato, se houve oportunidades de crescimento e a satisfagdo salarial com
base no cargo exercido. ApGs a pesquisa, foi observado que grande parte dos desligamentos
voluntarios, ocorreu por uma nova proposta de emprego, e 0s setores mais afetados, consiste
em setores e cargos operacionais. Em seguida, realizou-se o calculo do impacto financeiro que
a mesma sofre com o alto custo dos desligamentos, sendo eles, voluntarios ou involuntarios,
apresentando solug@es para tornar a empresa mais competitiva no momento de contratar novos
funcionarios ou reter colaboradores experientes, e dessa forma, contribuir com um plano de
acao para a reducéo de custos financeiros e intelectual ocasionados pela rotatividade de pessoas
na organizagéo.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos humanos. Redugdo de custos. Rotatividade.

ABSTRACT

People turnover became a common and worrying problem inside organizations from the most
variable sectors. Thus, the study has the aim to present the turnover index calculation in the
cooperative during a 12 months period (January, 1% to December, 2022), identifying the reasons
for quitting. With quantitative research done with the former employees, it was sought the
quitting nature, reasons, most affected unities, function they has in the company, contract time,
and if they had any growth opportunity and wage satisfaction regarded to their positions. After
the research, it was noticed the major part of the voluntary resignation occurred because of new
job proposal. The most affected sectors were the operational ones. Then, it was done the
calculation for the financial impact the company suffers with the high quitting costs, even they
are volunteer or not, presenting solutions to make the company more competitive in the hiring
moment or retaining experienced employees. Thus, the study contributes to an action plan to
reduce the intellectual and financial costs occasioned because of the people turnover in the
organization.

Keywords: Human Resources Management. Turnover. Costs Reducing.
1 INTRODUCAO

Grandes mudangcas estdo acontecendo na esfera trabalhista. Com o mercado de trabalho
ficando cada vez mais competitivo, fez com que as empresas e os trabalhadores mudassem a
forma de pensar e agir. Por um lado, as pessoas tendem a se capacitar mais, aprimorar seus
conhecimentos e potencializar suas habilidades, por outro lado, as empresas estdo buscando
formas de reter e atrair novos talentos, com a estratégia de continuar seu desenvolvimento no
mercado em que esta inserido, e também fazendo com que seus concorrentes estejam atentos as
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iminentes perdas de profissionais capacitados e com um grande potencial de crescimento dentro
da empresa.

Por mais que o avanco tecnoldgico cresca diariamente, ainda assim o material humano
é o0 que faz a grande diferenca no desempenho das empresas. Para Chiavenato (2010) turnover
ou rotatividade de pessoal refere-se a relacdo entre as admissdes e os desligamentos de
profissionais ocorridos de forma voluntéria ou involuntaria, em um determinado periodo. Pode-
se afirmar que a rotatividade de pessoal influencia significativamente os processos e resultados
das empresas, pois € um aspecto muito importante na dindmica organizacional.

Existem muitos estudos que medem o impacto do custo da rotatividade no desempenho
do trabalho.

Chiavenato (1998) diz que devemos “considerar que os custos causados por funcionario
novato em virtude de sua inseguranca e inexperiéncia com 0s processos e sistemas tipicos da
organizacdo, h4& um aumento de retrabalho e refugo, acréscimo de acidentes, baixa
produtividade, demanda redobrada, custos com falhas humanas no uso de equipamentos, perda
de qualidade de produtos ou servigos, perda de elos importantes com clientes que tinham
relacionamentos diretos com os funcionarios entdo desligados, entre outros. Para (Robbins,
2002) Colaboradores motivados, satisfeitos e comprometidos apresentam indices de
rotatividade mais baixos.

Na empresa objeto de estudo, existem inumeros desafios para contratar e reter pessoas
qualificadas. Alem da baixa procura por emprego, os trabalhadores estdo mais exigentes com
valores de remuneracgdo, carga horéria, beneficios, entre outros aspectos que estdo distanciando
a empresa de funcionarios capacitados, sendo assim, dificultando o desenvolvimento de
projetos a longo prazo.

Diante do contexto acima citado pretende-se responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Quais 0s custos e impactos gerais da rotatividade na cooperativa? Portanto, o objetivo desse
estudo visa contribuir com a analise dos custos de 275 funcionarios desligados e com a medicao
dos impactos gerais que a rotatividade traz para empresa, auxiliando a encontrar solugdes para
esse problema, que cada vez mais afeta a organizacao.

O artigo terd como sequéncia no segundo capitulo, a fundamentacéao tedrica composta
por conceitos pertinentes ao estudo, bem como no terceiro capitulo pelos procedimentos
metodoldgicos, cronograma com a descricao das atividades e das etapas da coleta e analise de
dados seguido de orcamento e conclusdo do estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao tedrica consiste na discussdo a partir do posicionamento de diversos
autores, buscando o embasamento cientifico e bibliografico para a pesquisa. Inicialmente
contextualiza-se a gestdo de recursos humanos, identificando e definindo os principais
processos de gestdo de pessoas, sua evolucao e as suas respectivas areas, concluindo no tema
principal que é os custos e impactos da rotatividade na organizacao.

2.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A Gestdo de recursos humanos, ou administracdo de recursos humanos, conhecida pela
sigla RH, é uma mescla de habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com
0 intuito de gerenciar os comportamentos internos e potencializar o capital humano.
(Chiavenato, 2010).

Selecionar, gerir e nortear os colaboradores na dire¢cdo dos objetivos e metas da empresa
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é o objetivo principal da Gestdo de RH. E chamado recursos humanos o conjunto dos
empregados ou dos colaboradores de uma organizacao, mas deve chamar-se assim a funcéo que
ocupa para adquirir, desenvolver, usar e reter os colaboradores da organizacdo. (Chiavenato,
2010).

Sabendo - se que 0 sucesso de uma organizacao passa pela motivacao e pelo nivel de
satisfacdo de seus funcionarios perante a empresa, O RH precisa operar constantemente no dia
a dia da organizagdo, visando e identificando a forma de motivacdo de cada individuo, pois,
cada pessoa tem uma forma de ser motivada. Umas sdo motivadas por elogios, outras por
beneficios, incentivos, etc. De acordo com as teorias de Maslow (Marras, 2000, p. 34) “a
motivacdo dos individuos, objetiva satisfazer certas necessidades que vao desde as primarias
(fisiologicas) até as mais complexas ou psicolégicas (auto realizagdo)”. Para Lacombe e
Heilborn (2008, p. 283), “as pessoas trabalham ndo s6 por dinheiro, mas para dar um sentido
as suas vidas”.

No contexto atual, o conhecimento em gestdo de Recursos Humanos € indispensavel
para todos os profissionais. Seu propoésito é avaliar o grupo de trabalho como um suporte para
alcancar os objetivos organizacionais, e 0 individuo como um parceiro essencial nesse processo
produtivo e social. O avango do planejamento estratégico na area de Recursos Humanos é
influenciado pela capacidade das pessoas em demonstrar iniciativa diante dos desafios, ter
consciéncia de suas responsabilidades profissionais, desenvolver habilidades para realizar suas
tarefas e buscar um pensamento otimista na construcdo de uma empresa voltada para o futuro
(Fidelis, 2007).

Conforme mencionado por Chiavenato (2010), a administracdo de recursos humanos
auxilia o gestor, seja ele um lider, supervisor, encarregado ou coordenador - a cumprir as quatro
atividades administrativas fundamentais do processo de gestdo, a saber: planejar, estruturar,
liderar e controlar. A gestéo de pessoas busca apoiar o gestor no desempenho dessas atividades,
uma vez que ele ndo realiza suas responsabilidades isoladamente, mas sim por meio da
colaboragéo dos individuos que compdem sua equipe. E por meio da equipe de subordinados
que o gestor executa as tarefas e alcangar os objetivos e metas estabelecidos.

A administracéo de Recursos Humanos é constituida de subsistemas interdependentes
(...) que formam um processo através do qual os recursos humanos sdo captados e
atraidos, aplicados, mantidos, desenvolvidos e controlados pela organizagéo.
Contudo, esses subsistemas ndo séo estabelecidos de uma Unica maneira. S&o
contingentes ou situacionais: variam conforme a organizacdo e dependem de fatores
ambientais, organizacionais, humanos, tecnoldgicos etc. (Chiavenato, 1989, p. 181-
182).

Segundo Vergara (2000), a gestdo de recursos humanos € um assunto de extrema
relevancia no contexto organizacional. Em primeiro lugar, isso se deve ao fato de que é nas
empresas que dedicamos a maior parte de nossas vidas. Em segundo lugar, as empresas podem
ser consideradas de diversas maneiras, mas nao alcancardo seu verdadeiro potencial se ndo
contarem com pessoas que determinem sua visdo e propdsito, que escolham estruturas e
estratégias, que empreendem esforcos de marketing, que administram os recursos financeiros,
que estabelecam metas de producdo, que definem precos e tomem tantas outras decisoes e agoes
cruciais.

Conforme Chiavenato (2010), o planejamento de recursos humanos € o procedimento
pelo qual se faz a determinacgédo dos recursos humanos requeridos para alcancar os objetivos da
organizacao em um determinado periodo de tempo. Consiste em prever quais sao as habilidades
e talentos necessarios da forca de trabalho para concretizar as ag6es futuras da organizacao.
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A gestdo de pessoas é influenciada por diferentes contingéncias e situacdes, uma vez
que depende de diversos fatores, tais como a cultura presente em cada organizacao, a estrutura
organizacional adotada, as caracteristicas do ambiente em que se insere, 0S processos internos,
o0 estilo de gestdo utilizado e uma ampla gama de outras variaveis relevantes (Chiavenato,
2010).

Segundo Chiavenato (2010 p. 15-16) os seis processos de gestdo de pessoas sao:

e Processo de agregar pessoas que seria o processo de incluir novas pessoas na
empresa;

e Processo de aplicar pessoas, utilizados para desenhar as atividades que elas irdo
realizar na empresa;

¢ Processos de recompensar pessoas que € usado para incentiva-las e satisfazer suas
necessidades individuais mais elevadas.

e Processos de desenvolver pessoas, utilizados para capacitar e incrementar o
desenvolvimento profissional e pessoal das mesmas;

e Processos de manter pessoas, utilizados para criar condicBes ambientais e
psicolégicas satisfatdrias para as atividades da empresa;

e Processos de monitorar pessoas, utilizados para acompanhar e controlar as suas
atividades e verificar resultados. Todos os processos sdo ligados entre si,
influenciando, favorecendo ou prejudicando um outro.

Segundo Dutra (2012), ao longo da historia, as organizacdes tém tratado as pessoas
COmMO um insumo, ou seja, como um recurso a ser administrado. Mesmo com as significativas
transformac6es na organizacdo da producéo, os conceitos relacionados a gestdo de pessoas e
sua implementacdo como praticas gerenciais ainda ttm como énfase principal o controle sobre
os individuos. No entanto, as empresas estdo enfrentando uma forte pressdo do contexto
externo, o que as obriga a revisar a forma como lidam com a gestdo das pessoas.

2.2 PROCESSO DE AGREGAR PESSOAS

Conforme Tachizawa (2004), a fim de incorporar individuos a organizagdo, séo
empregados 0s processos de recrutamento e selecdo. O recrutamento consiste em um conjunto
de politicas e agdes voltadas para atrair e integrar talentos a organizagdo, com o intuito de dota-
la das competéncias necessarias para alcancar o sucesso, podendo ser realizado interna ou
externamente. Por sua vez, a selecdo € um processo decisério baseado em informacGes
confiaveis, com o proposito de agregar talentos e competéncias que possam contribuir a longo
prazo para o éxito da organizacéo.

Seguindo a abordagem de Chiavenato (2010), pessoas e organizagfes ndo surgem
juntas. As organizagdes selecionam as pessoas com as quais desejam colaborar, enquanto as
pessoas escolhem as organizacdes onde desejam trabalhar e aplicar seus esforcos e habilidades.
Trata-se de uma escolha matua que depende de inimeros fatores e circunstancias.

Mas, para gque isso aconteca, tanto os objetivos da organizacdo quanto o das pessoas
devem estar alinhados. Este é o papel do recrutamento e selecdo: selecionar as pessoas certas
para 0s cargos certos.

Através do processo de recrutamento, a organizagdo, que integra o mercado de trabalho,
comunica aos potenciais candidatos, que fazem parte do mercado de recursos humanos, a
disponibilidade de oportunidades de emprego. O recrutamento age Como uma conexao entre o
mercado de trabalho e o mercado de recursos humanos (Chiavenato, 2010).
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2.3 PROCESSO DE APLICAR PESSOAS

Segundo Chiavenato (2010), o processo de alocacdo de pessoas consiste em integrar 0s
individuos que ja fazem parte do quadro de funcionarios das empresas, a fim de avaliar seu
desempenho e posiciona-los de forma mais efetiva em cargos que lhes permitam alcancar o
melhor desempenho possivel.

Em geral, trata-se de um conjunto de técnicas que visam obter e analisar informagoes
para estimar a qualidade da contribuicdo do empregado a organizagdo, como mencionado por
Tachizawa (2004). Portanto, é necessario identificar as causas de eventuais deficiéncias e 0s
meios para supera-las. Além disso, é importante examinar os aspectos positivos a fim de
minimiza-los e incentivar o potencial de crescimento dos funcionarios.

2.4 PROCESSO DE RECOMPENSAR PESSOAS

No processo de recompensar pessoas sdo utilizados a remuneracdo, os beneficios e 0s
incentivos. Conforme Chiavenato (2010), os processos de recompensar as pessoas
desempenham um papel fundamental no estimulo e motivacgao dos funcionarios da organizagéo,
levando em consideracdo tanto os objetivos organizacionais a serem alcangados quanto 0s
objetivos individuais a serem atendidos.

Apenas o salario ndo estd mais retendo e nem atraindo novos funcionarios. Além de
planos de carreira bem definidos, as empresas precisam mostrar que se importam com o bem-
estar e a saude do funcionario, agregando valores em beneficios, criando um ambiente
agradavel para que ele possa exercer suas atividades de forma segura e conseguindo entregar o
melhor resultado possivel.

No atual cenério, caracterizado pela constante mudanga, as organiza¢des devem estar
prontas para adaptar suas estratégias, visando alcancar flexibilidade. Nesse sentido, é essencial
rever 0 processo de desenvolvimento e capacitacdo dos colaboradores, estabelecendo um
programa motivacional que englobe o estimulo ao crescimento pessoal, a recompensa pelo
desempenho e a valorizagdo da iniciativa como elementos desafiadores. E nesse contexto que
a remuneracao estratégica surge como um catalisador para a convergéncia de energias na
organizacdo. A medida que o sistema de remuneracio € alinhado ao contexto e a estratégia da
empresa, constitui fator de harmonizacao de interesses, ajudando a gerar consensos e atuando
como alavanca de resultados”. (Wood JR.; Picarelli Filho, 1999, p. 45).

2.5 PROCESSO DE DESENVOLVER PESSOAS

Esse processo refere-se a necessidade de manter todos os colaboradores treinados e
preparados. Esse processo se torna fundamental para conseguir alcancar os objetivos da
organizacao de uma forma mais répida e eficaz.

De acordo com Tachizawa et al. (2004), o desenvolvimento de pessoal engloba um
conjunto de atividades e processos com o proposito de explorar o potencial de aprendizagem e
a capacidade produtiva dos individuos nas organizacdes. Isso envolve a aquisicdo de novas
habilidades e conhecimentos, bem como a modificacdo de comportamentos e atitudes, com o
objetivo de definir métodos e procedimentos que permitam otimizar o desempenho profissional
e aumentar os niveis de motivagéo no trabalho.
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2.6 PROCESSO DE MANTER PESSOAS

O processo de manter pessoas se torna fundamental para que se mantenha na
organizacao a mao de obra qualificada, profissionais experientes, além disso, reduz o custo com
rescisdes contratuais e ndo sobrecarrega com tarefas extras aos demais funcionarios que ficaram
na empresa.

De acordo com Tachizawa et al. (2004), a higiene e a seguranga no trabalho tém como
objetivo principal garantir condi¢Ges adequadas para a satde e o bem-estar dos trabalhadores,
abrangendo tanto o cumprimento dos requisitos legais quanto a implementacdo de novos
conceitos de gestdo ambiental e gerenciamento ecoldgico.

Seguindo a perspectiva de gestdo de pessoas de Chiavenato (2010), uma organizagao
viavel é aquela que ndo apenas consegue recrutar e utilizar efetivamente seus recursos humanos,
mas também mantém sua satisfacdo a longo prazo na empresa. A retencdo de pessoas requer
um conjunto de cuidados especiais, incluindo estilos de gerenciamento, relacionamentos com
os funcionarios e programas de higiene e seguranca no trabalho que garantam uma boa
qualidade de vida na organizacéo.

2.7 PROCESSO DE MONITORAR PESSOAS

De acordo com Chiavenato (2010), no processo de monitoramento de pessoas, sdo
utilizados recursos como bancos de dados e sistemas de informagdo gerencial. O
monitoramento consiste em acompanhar, orientar e manter o comportamento das pessoas
dentro de limites definidos de variagéo.

O monitoramento ndo consiste somente em monitorar as pessoas, mas também o0s
processos que estdo sendo feitos.

2.8 ROTATIVIDADE

A rotatividade de pessoas, também conhecido como Turnover, se da por diversos
motivos, causando enormes prejuizos para a empresa tanto na parte financeira, como na parte
intelectual. De acordo com Chiavenato (2009, p. 140) ela se define como sendo “um termo
usado para definir a flutuacdo de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente; em outras
palavras, o intercdmbio de pessoas entre a organizacdo e o ambiente ¢é definido pelo volume de
pessoas que ingressam e saem da organizacao.

A rotatividade na opinido de Marras (2005, p. 66) é “o numero de empregados
desligados da empresa num determinado periodo comparativamente ao quadro médio de
efetivos”.

2.9 CALCULO DA ROTATIVIDADE

Seguindo as palavras de Chiavenato (2009, p. 141), ao desejar calcular o indice de
rotatividade de colaboradores com o propdsito de realizar um planejamento na area de Gestao
de Pessoas, emprega-se a seguinte formula:

A+D x 100
2
indice de Rotatividade Geral=

EM
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A = Admissdes de pessoal dentro do periodo considerado (entradas);

D = Desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por iniciativa dos
empregados) dentro do periodo considerado (saidas);

EM = Efetivo Médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela soma dos
efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividida por dois.

O indice de rotatividade se torna um indicador essencial para a organizacao identificar
possiveis falhas em seu modelo e estratégia de retencdo de colaboradores.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos escolhidos que
permitem compreender 0s métodos e técnicas para responder ao problema da pesquisa. O estudo
de caso em questéo foi conduzido por meio de métodos de pesquisa descritiva e exploratdria,
abordando o problema de forma mista, envolvendo abordagens qualitativas e quantitativas,
devido as suas caracteristicas. Dessa forma, foi possivel identificar os desafios que a
organizacédo enfrentava para atrair ou reter seus colaboradores.

De acordo com Diehl e Tatim (2004), a pesquisa exploratoria tem como objetivo
promover familiaridade e gerar hipoteses, proporcionando uma maior elaboracdo de novos
pontos de vista sobre a situacdo. Por outro lado, a pesquisa descritiva, também conhecida como
descritiva, tem como fungdo descrever as caracteristicas de uma determinada populagéo e
fendmeno. Devido as suas diversas caracteristicas, varios metodos de estudo estdo relacionados
a pesquisa descritiva, porém, a coleta de dados mais significativa ainda € realizada por meio de
questionarios e observacéo.

Sobre a pesquisa qualitativa, Diehl e Tatim (2004, p. 51) afirmam que, “os estudos
qualitativos podem descrever complexidade de determinado problema e a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”. 1SS0
proporciona um nivel mais profundo de compreensao sobre o assunto, pois amplia 0 campo de
conhecimento sobre 0 comportamento e suas particularidades.

De acordo com Diehl e Tatim (2004), a pesquisa quantitativa é definida pelo emprego
de quantificacdo tanto na coleta quanto na interpretacao e apresentacdo dos dados.

Ao abordarem as variaveis de estudo, Diehl e Tatim (2004, p. 98) afirmam que estas sao
“defini¢Oes gerais e operacionais das variaveis relacionadas a problemética do estudo.” Com
isso podemos destacar:

¢ Rotatividade de pessoal: é o intercambio de pessoas entre a organizacdo e o
ambiente que é definido pelo volume de pessoas que ingressam e saem da
organizacédo (Chiavenato, 2004).

e Indice de rotatividade: é baseado no volume de entradas e saidas do pessoal em
relacdo as pessoas disponiveis na organizacao, em certo periodo de tempo.
(Chiavenato, 2004).

o Custos da rotatividade: Estéo relacionados ao indice de rotatividade e apresentam
variag0es, de organizacdo para organizagdo, de cargo para cargo e de setor para
setor (Paes Junior, 2013).

O universo ou populacdo da pesquisa é determinado pela delimitacdo da area ou do
grupo-alvo, englobando a quantidade de pessoas envolvidas na pesquisa. Para Marconi e
Lakatos (1996, p. 37) “universo ou popula¢do ¢ um conjunto de seres animados ou inanimados
que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum.”
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A pesquisa foi conduzida em duas etapas distintas. Na primeira etapa, foi realizada de
forma quantitativa com 275 colaboradores desligados da organizagdo, e na sequéncia, na
segunda etapa, ocorreu uma abordagem qualitativa direta com a responsavel pelo setor de
Recursos Humanos da empresa.

De acordo com a andlise de Diehl e Tatim (2004), existem diversas formas e
instrumentos para coletar dados, oferecendo uma ampla variedade de opcOes. Essas
metodologias podem ser utilizadas para obter informagdes, sendo as principais: entrevista,
questionario, formulario e observacao. Portanto, a escolha do método mais adequado dependera
sempre do contexto e dos objetivos da pesquisa.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada através de questionario e entrevista. Em uma
etapa, foi realizada uma entrevista interna com a responsavel do setor de Recursos Humanos,
onde foram abordadas perguntas a respeito da rotatividade e dos desafios que havia dentro da
organizacao para o problema em quest&o.

Ja por sua vez, em outra etapa, foi fornecido pela empresa estudada, o resultado das
respostas dos colaboradores desligados da empresa, a fim de analisar o motivo do desligamento,
a area de atuacdo mais afetada pela rotatividade, a satisfacdo do colaborador em relacdo a
oportunidades de crescimento e desenvolvimento, gestdo de cargos, salarios e beneficios.

De acordo com Diehl e Tatim (2004), afirmam que as perguntas empregadas nesse tipo
de coleta devem ser formuladas em formato de multipla escolha, de forma fechada, porém com
algumas opcdes de resposta que abordem o assunto tratado de maneira abrangente, explorando
0 maior numero possivel de perspectivas.

Existem ferramentas especificas para analise dos dados, que podem ser classificadas em
abordagens quantitativas e qualitativas, cada uma adaptada aos diferentes tipos de pesquisa
(Diehl; Tatim, 2004).

Os processos de analise sdo apresentados de diferentes maneiras, incluindo a tabulagédo
dos dados, codificacio das respostas e também célculos estatisticos. E importante ter
conhecimento dos objetivos da pesquisa para poder associd-la ao procedimento mais adequado.

Segundo Diehl e Tatim (2004, p. 83) a pesquisa qualitativa “tem o proposito de contar
a frequéncia dos fendmenos e procurar identificar relagdes entre eles”. Enquanto na pesquisa
quantitativa “normalmente os dados coletados sdo submetidos a andlise estatistica com ajuda
de computadores, se pequeno o0 numero de casos pesquisados utiliza-se planilha para
codificagdo manual”.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O capitulo 4 aborda a analise dos resultados dos indices de rotatividade e explora o
impacto financeiro que a rotatividade teve na organizagdo em estudo.

A andlise dos resultados foi estruturada para abranger ndo apenas o indice de
rotatividade da empresa estudada de forma geral, mas também para examinar os tipos de
desligamento (voluntarios e involuntarios), os motivos, as unidades de negdcio mais impactadas
pela rotatividade, os cargos com maiores taxas de desligamento, a satisfacdo salarial dos
colaboradores, as oportunidades de crescimento dentro da organizacdo. Além disso, foi
realizada uma analise do tempo de permanéncia dos colaboradores que deixaram a empresa.
Posteriormente, foram destacados os custos relacionados a rotatividade de pessoal e 0s
principais impactos que causam na organizagao.
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4.1 INDICE DE ROTATIVIDADE

Chiavenato (2009, p. 43), afirma que, “O indice de rotatividade de pessoal exprime um
valor percentual de empregados que circulam na organizacao em relacdo ao nimero médio de
empregados”.

Para isso, é utilizada a seguinte expressao:

Indice de Rotatividade= Admissdes + Demissdes x 100 /2
EM

e Admissdo = entrada de colaboradores em um periodo.
¢ Desligamentos = saida de colaboradores, por iniciativa propria ou da empresa em um periodo.
e EM = efetivo médio, ou seja, total de colaboradores em um periodo.

Quadro 1- Indice de rotatividade ano 2022

INDICE DE ROTATIVIDADE ANO 2022
Admitidos 324
Demitidos 275
N° de funcionarios 1869
Percentual de rotatividade 16,02%

Fonte: Dados primarios (2023).

Com base nos dados apresentados na Tabela 1, é possivel verificar a contagem de
contratagdes e rescisdes, o total de colaboradores em atividade e a taxa de rotatividade durante
0 periodo que abrange o ano de 2022. Com indice de rotatividade de 16,02% no ano de 2022.
Isso quer dizer que a cada 100 funcionarios contratados, 16 foram demitidos. Em conversa com
a Gestora de Recursos humanos da cooperativa estudada, a mesma afirmou néo haver um estudo
aprofundado sobre a porcentagem ideal de rotatividade para as cooperativas, mas destaca que
em conversas com outros gestores das demais cooperativas da regido, a média aceitavel seria
um indice de rotatividade abaixo de 10%

A alta taxa de troca de funcionarios, devido a sua multiplicidade de desafios, quando
atinge niveis elevados, transforma-se em um elemento que prejudica de forma direta os
processos internos na organizacdo. E inegavel que, a médio e longo prazo, essa alta
transferéncia causa danos consideraveis a empresa, ao setor e a economia (Chiavenato, 2004,
p. 160).
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4.2 ANALISE DOS DESLIGAMENTOS

Gréfico 1- Natureza dos desligamentos

NATUREZA DOS DESLIGAMENTOS

® Demissdo sem justa causa

® Pedido de demissdo sem acordo 50 (18,2%)
Pedido de demissdo com acordo

® Demissao com justa causa

Fonte: Dados primarios (2023).

O Gréfico 1 ilustra a tipologia de desligamentos na organizacdo. Constatou-se que
54,9% dos desligamentos correspondem a modalidade "sem justa causa”, destacando-se como
a predominante entre as naturezas de desligamento, nesse sentido, tais desligamentos podem
ser interpretados como uma decisdo da empresa, ocasionando maior custo com rescisoes
contratuais. Esse fato ocorre por diversos fatores, como baixo desempenho, desmotivacéo e até
mesmo a escassez de profissionais no mercado de trabalho. Isso leva a organizacao a optar pela
selecdo das pessoas que estdo disponiveis no momento da contratagdo, fazendo com que a
empresa nao consiga contratar de forma assertiva.

Gréfico 2- Motivo do desligamento

MOTIVO DO DESLIGAMENTO

Falta de produtividade

]y

J,0%0
Mudanga de cidade
7 30

f,a%0

Desadaptagdo ao trabalho
51%

Desentendimento com a gestor
|,8%

Desentendimento com a equipe
4,0%

Trabalhar na area de

5,8%

Proposta de um novo emprego

'8 0%

Outros
36, 4%

Afrasos e faltas

4.0%

Fonte: Dados primarios (2023).

O Grafico acima apresenta a analise dos motivos dos desligamentos. Notadamente,
destacam-se duas situacOes: 36,4% dos casos referem-se a0 motivo "outros,”. Em entrevista
com a gestora de Recursos humanos, realizou-se uma questao com pergunta aberta, para que 0s



colaboradores que colocaram como motivo da saida a opgdo “outros”, explicassem de melhor
forma os motivos dos desligamentos. Nessa pergunta encontrou-se diversas respostas diferentes
umas das outras, mas, alguns funcionéarios relataram de forma semelhante o pedido de
desligamento para cuidar dos filhos. Em sequéncia, 28% dos trabalhadores receberam propostas
de novos empregos, caracterizando uma saida de colaboradores para outras organizagoes.
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Gréfico 3- Unidades de negécio que ocorrem os desligamentos

Insumos Agricolas - DETEC

2,2%
Lar e Construcao

4,0%
UPFI

2,2%
Administrativo

4,7%
Financeiro

3,6%
Transporte

51%

Grdos

Supermercado
48,4%

17,1%
Insumos Agricolas

6,5%

Fonte: Dados primarios (2023).

No Grafico 3, verifica-se que o Supermercado é a unidade de negdcios mais impactada
pelas demissOes, totalizando 48,4% dos desligamentos. Em seguida, a Unidade de Gréos
registra 17,1% das demissdes. Cabe mencionar que a Unidade de Grdos apresenta uma
particularidade, relacionada aos trabalhadores safristas, que sdo contratados apenas durante o
periodo de colheita com contratos de trés meses de duracdo. Consequentemente, ao término da
safra, ocorrem os desligamentos desses profissionais, resultando no Supermercado como o setor

de maior preocupacdo em relacdo as demissdes dentro da organizagéo.

Gréfico 4- Cargos em que ocorrem os desligamentos

Assistente de Campo

22%

Balconista

1,8%
Auxiliar de Escritdrio

2,5%
Servente de Limpeza

4,4%
Auxiliar de Acougueiro

3 3%

Balanceiro

1,8%

Vendedor

4.4%
Motorista

4.4%
Chefe de Se¢do

55%
Senigos Gerais

19,3%

Empacotador
3,6%
Repositar

11,6%

Caixa
16,4%

Agougueiro
4 7%
Augiliar de Padeiro
2,2%

Auxiliar de Depdsito

2,2%

Fonte: Dados primarios (2023).

No gréfico acima, verifica-se uma variedade de cargos nos quais ocorrem 0S
desligamentos. Destaca-se, com maior incidéncia, a categoria de Servigos Gerais, com 19,3%,

UNIVERSIDADE
DE PASSC FUNDO
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seguida pelo cargo de Caixa, com 16,4%, e em terceiro lugar, o cargo de repositor, com 11,6%.
Nesse contexto, é importante analisar o desenvolvimento dos colaboradores, a faixa salarial da
categoria e as oportunidades de crescimento dentro da organizagao nesses setores.

Gréfico 5- Satisfagéo dos funciondrios em relacdo ao salario recebido

Muito baixo
1.8%

Baixo

23,3%

Fonte: Dados primarios (2023).

O Gréfico 5 caracteriza o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relagcdo aos salarios
percebidos. Dentre os entrevistados, 57,8% afirmaram que consideravam o salario adequado
para o cargo que ocupavam, enquanto 23,3% classificou o salario como “baixo”. Além disso,

17,1% dos colaboradores avaliaram o salario como “6timo”, enquanto 1,8% o consideraram
“muito baixo”.

Gréfico 6- Recebimento de oportunidades de crescimento na organizacdo

Sim
27,6%

Fonte: Dados primérios (2023).

O Gréfico 6 apresenta a avaliacdo quanto a existéncia de oportunidades de crescimento
para 0s colaboradores dentro da organizagdo. Constatou-se que 72,4% dos entrevistados nao
tiveram qualquer chance de desenvolvimento profissional. Diante disso, sugere-se que a
empresa elabore um planejamento de carreira e de estrutura de cargos e salarios, com o intuito
de estimular o interesse dos colaboradores em seguir uma trajetoria profissional dentro da
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organizacao.
Gréfico 7- Tempo de contrato em que ocorre o desligamento

Mais de 10 anos

De 6 meses a1

21,5

De 5 a 10 anos

15,6

De 1a 2 anos
20,4

De 2 a5 anos

Até 6 meses
12,0

Fonte: Dados primarios (2023).

O Gréfico 7 evidencia a ocorréncia de desligamentos em diferentes periodos de vinculo
com a empresa, representando 23,6% do total e com o maior percentual, corresponde aos
trabalhadores que tinham de 2 a 5 anos de atuagdo na organizacdo. Isso pode ser atribuido a
dificuldade desses colaboradores em identificar oportunidades de crescimento na empresa,
levando-0s a optar por migrar para outras organizagdes. Além disso, a desmotivacao natural e
a consequente reducdo de desempenho também podem contribuir para essa situacdo. Destaca-
se, ainda, que em segundo e terceiro lugares estdo os trabalhadores que foram desligados apos
contratos com duracéo de até 6 meses e de 6 meses a 1 ano, totalizando 33,5% do grupo que
ndo completou um ano de servigo na empresa.

A perda de trabalhadores experientes, capazes de desempenhar suas fun¢bes com
eficiéncia, impacta diretamente nos processos internos da organizacdo. Isso resulta em uma
interrupcdo nos fluxos de trabalho, a medida que novos colaboradores, que demandam
supervisdo e tempo de treinamento para executar suas fungdes com o minimo de erros, sao
incorporados a equipe.

4.3 O CUSTO DA ROTATIVIDADE

Os custos sdo uma das principais ramificacdes decorrentes da rotatividade. E crucial
para a organizagdo entender os custos financeiros e econdmicos associados para avaliar o
impacto financeiro com a contratacdo e a demissdo de funcionarios. O custo global da
rotatividade de pessoal envolve a soma dos valores relacionados ao custo de desligamento,
substituicdo e treinamento (Cascio; Boudreau, 2011).

A cooperativa estudada, ndo forneceu os custos totais dos desligamentos, tornando
necessario realizar uma estimativa com os principais custos, divididos em dois modulos. O
primeiro médulo contém o célculo dos custos trabalhistas de 151 funcionérios com uma média
de 12 meses trabalhados, desligados sem justa causa, com um salario base de R$ 1.320,00
pelo fato de 0 mesmo ser o salario base inicial da empresa. Por sua vez, o segundo mddulo
contém os custos trabalhistas de 124 funcionarios com uma média de 12 meses trabalhados,
que se desligaram da empresa por conta propria, com o salario base de R$ 1.320,00. Totalizando
0s 275 desligamentos no ano de 2022.
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4.3.1 Modulo 1

O modulo 1 se definiu da seguinte forma:

Quadro 2- Verbas rescisorias

Saldo de Salério (31 dias) R$ 1.364,00
Férias Proporcionais (12 meses) R$ 1.320,00
1/3 das Férias R$ 440,00
13° proporcional (01/01/2022 a 31/12/2022) R$ 1.320,00
Aviso prévio (30 dias) R$ 1.320,00
TOTAL R$ 5.764,00
Fonte: Dados primarios (2023).
Quadro 3- FGTS
Depositado (11 meses) R$ 1.161,60
Saldo de salario R$ 109,12
13° proporcional R$ 105,60
Multa 40% R$ 550,53
TOTAL R$ 1.926,85
Fonte: Dados primarios (2023).
Quadro 4- Totais de verbas rescisérias e FGTS
Verbas Rescisorias R$ 5.764,00
Total FGTS R$ 1.926,85
TOTAL R$ 7.690,85

Fonte: Dados primarios (2023).

Observa-se que no médulo acima obtivemos o total dos custos dos desligamentos sem
justa causa, chegando ao valor total de R$ 7.690,85 por funcionario, sendo assim, se
multiplicado o valor total dos custos rescisérios pela quantidade total de funcionarios
desligados sem justa causa (151), encontra-se o valor de R$ 1.161.318,35 em custos de rescisdes

no ano de 2022.

4.3.2 M6dulo 2

No modulo 2 apresenta-se uma estimativa de custos de rescises dos funcionarios que
pediram demissdo, caracterizados pelos dados mencionados no texto acima
Sendo assim, caracteriza-se o0s célculos rescisorios da seguinte forma:

Quadro 5- Verbas rescisorias médulo 2

Saldo de Salério (31 dias) R$ 1.364,00
Férias Proporcionais (12 meses) R$ 1.320,00
1/3 das Férias R$ 440,00

13° proporcional (01/01/2022 a 31/12/2022) R$ 1.320,00

TOTAL

R$ 4.444,00
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Quadro 6- FGTS
Depositado (11 meses) R$ 1.161,60
Saldo de salario R$ 109,12
13° proporcional R$ 105,60
TOTAL R$ 1.376,32

Fonte: Dados primarios (2023).

Quadro 7- Total verbas rescisérias e FGTS

Verbas Rescisorias R$ 4.444,00
Total FGTS R$ 1.376,32
TOTAL R$ 5.820,32

Fonte: Dados primarios (2023).

O madulo 2 estimou que a Cooperativa no ano de 2022 obteve um gasto de R$5.820,32
por funcionario em desligamentos a pedido do colaborador. Para encontrar o custo total dessa
natureza de desligamento, foi multiplicado o custo por funcionario pela quantidade de
funcionérios que pediram demissdo (124) sendo assim obteve-se a seguinte equagao:

5.820,32 x 124 = R$ 721.719,68

Dessa forma, o custo que a cooperativa obteve em desligamentos a pedido do
colaborador o ano de 2022 foi de R$ 721.719,68. Somado as duas formas de desligamentos
calculadas acima, obteve-se um custo de R$ 1.883.038,03 em desligamentos de colaboradores.

Deve se ressaltar que esse valor pode passar os R$ 2.000.000,00 quando calculado além
dos custos rescisorios, também custos com exames médicos, horas trabalhadas dos profissionais
de recursos humanos, para realizar entrevistas, novas sele¢cdes, contratacdo de reposicdo e
treinamentos, além da incalculavel perda de experiéncia e de produtividade, juntando -se
também com o tempo que vai demandar para novos funcionarios cumprirem com exceléncia
suas atividades dentro da organizagao.

4.4 PLANO DE ACAO

No quadro abaixo foi desenvolvido um plano de agdo, como sugestdes para tentar
amenizar a rotatividade e consequentemente os custos da Cooperativa estudada.
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Quadro 8- Plano de agéo
5W 2H
O que sera Por que Onde Quando Por quem Quanto vai
qu ra sera . "qu Como sera feito?
feito? serd feito? feito? | S€ra feito? serd feito? custar?
Desenvolvendo De R$ 100,00
planejamento de a R$300,00
Construir Reter e 01 de Gestora de RH | crescimento e por talento
Plano de desenvolver | Matriz | junho de e gerente desenvolvimento retido de
carreira. talentos. 2024 administrativo. | profissional acordo com o
conforme tempo de | cargo e setor
empresa. desenvolvido.
Tornar o
beneficio
mais
Aumento atrativo, Gestora de RH | Aumentando o valor De R$ 100,00
02 de h x a R$150,00
de valor do | sendo um N e gerente do vale alimentagdo
o Matriz | janeiro de L . por
vale critério para administrativo | dos colaboradores S
. x 2025 S ~ | funcionério
alimentacdo | a e Direcéo para R$600,00 /més. ativo
permanéncia '
dos
funciondrios.

Fonte: Dados primarios (2023).
5 CONSIDERACOES FINAIS

Todas as organizacOes devem desenvolver e potencializar os processos de gestdo de
pessoas, para evitar a rotatividade das mesmas. Pode-se dizer, que além do custo financeiro
consideravel que a rotatividade traz para a empresa, existe um custo imensuravel nos processos
de trabalho, pois, com a saida de funcionarios, a empresa perde a expertise do colaborador, o
entendimento de realizar as tarefas do cotidiano. Funcionarios novos necessitam de tempo de
trabalho para desenvolver de forma eficiente e conseguir entender as obrigacdes e suas
responsabilidades dentro de cada setor.

O estudo foi realizado em uma grande cooperativa do Rio Grande do Sul, para
identificar o custo que a empresa alcangou com a rotatividade de 275 colaboradores no ano de
2022, e, também, para tentar entender os motivos dessa rotatividade. Com base nos graficos
apresentados, observou-se que os funcionarios que mais se desligam da empresa, sdo 0s que
tém de 2 a 5 anos de trabalho na cooperativa estudada. Isso pode ir ao encontro de que a maioria
dos colaboradores respondeu que nunca tiveram oportunidades de crescimento, sendo assim,
saem da empresa para tentar evoluir em outra organizacao. Sugere-se a empresa, desenvolver
um plano de carreira, fazendo com que o colaborador conhega, entenda e saiba o que ele precisa
fazer,tanto dentro da empresa, como visando um desenvolvimento pessoal, para obter uma
oportunidade de crescimento.

Apbs andlises dos graficos, com as respostas dos colaboradores que sairam da
organizacao, se deu inicio a uma estimativa de qual foi 0 custo com rescisdes que a empresa
obteve em 2022, chegando ao nimero de R$ 1.883.038,03 em gastos com custos rescisorios.
Deve-se ressaltar que nesse calculo ndo foi somado as horas dos Gestores de RH e departamento
Pessoal, custos de treinamento e desenvolvimento de novos funcionarios, e o custo do tempo
que um funcionario iniciante demora para comecar a produzir da mesma forma que o
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funcionario que foi desligado, podendo obter um gasto total maior que R$ 2.000.000,00 no ano
de 2022.

Sendo assim, sugere-se a empresa Viabilizar o aumento do valor pago em beneficios,
como o vale alimentacdo dos colaboradores que € hoje é de R$375,00 passando a RS600,00 /
més. Essa é uma das alternativas mais interessantes pelo fato de que o vale alimentacdo da
cooperativa estudada é aceito somente nos supermercados da propria rede e é cobrado o valor
de venda dos produtos . Tendo em vista essa informacdo, a empresa arcara com somente 0
custo do CMV do produto, que é em torno de 60% em relacdo ao valor do produto na area de
venda.

Analisando de forma hipotética, se a empresa definir que aumentara em R$225,00 o vale
alimentacdo de cada colaborador, calculado somente o custo do CMV, a empresa estara arcando
com o total de R$135,00 por funcionario. Nesse contexto, haveria um aumento significativo
do beneficio entregue ao colaborador. Além do Salério, clima organizacional,existem outros
critérios que os trabalhadores estdo buscando cada vez mais,que s@o empresas com beneficios
atrativos, para conseguir obter uma melhor qualidade de vida.

A cooperativa base de estudo, disponibilizaria aos funcionarios alem de salarios
compativeis com as funcdes exercidas, participacdo nos lucros da empresa, e um vale
alimentacdo de R$ 600,00 reajustado anualmente com base no indice de inflagdo. Dessa forma,
a empresa ficaria mais competitiva na retencdo de talentos e também desenvolveria uma
atratividade maior aos trabalhadores com capacidade e potencial de se desenvolver dentro da
organizacao.

Conclui-se gque, é muito importante que as empresas estejam atentas aos custos e
impactos que a rotatividade de pessoas traz de forma financeira e intelectual para as
organizacOes.Vale ressaltar que, o indice de rotatividade elevado, pode comprometer o
resultado financeiro de forma direta. Sugere-se que se crie formas de estancar esse gargalo,
pois, 0 objetivo das pessoas nas organizacOes é fazerem com que a empresa gere lucro, e ndo
um custo excessivo para a mesma.
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