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RESUMO

MORAES, Priscila Sampaio. Os fatores que influenciam a rotatividade no setor de
montagem de uma inddstria metalUrgica: um estudo de caso. 76 f. Estagio Supervisionado
(Curso de Administracdo). UPF, 2014

Este estudo tem por objetivo identificar os principais motivos de rotatividade do setor de
montagem de uma indastria metaltrgica, localizada no interior do Rio grande do Sul,
levantando os indices de rotatividade do setor, calculando os indices do ultimo periodo de 12
meses (Julho 2013 a Junho 2014) e identificando os motivos dos desligamentos através das
entrevistas de desligamentos fornecidas pela empresa. A forma do estudo é uma pesquisa
descritiva, de cunho quantitativo-qualitativo, na qual foi analisada uma amostra de entrevista
de quatro gestores da empresa e 44 colaboradores desligados do setor de montagem. Em
seguida, pode-se averiguar que, dentre as pessoas que se desligaram da empresa no periodo,
grande parte delas teve iniciativa propria ao pedir sua demissdo. Na maioria delas, as
justificativas foram a oferta de outra oportunidade no mercado trabalho, com melhorias de
salario e beneficios. Diante das analises, sugere-se a empresa que reavalie a forma de
remunerar seus colaboradores, faca a implantacdo de um plano de carreira e também ofereca
aos seus funcionarios beneficios como plano de saude.

Palavra-chave: Gestdo de pessoa. Entrevista de desligamento. Rotatividade de pessoal.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancgas no mercado de trabalho estdo fazendo com que as empresas
criem outras maneiras de administrar as organizagfes. NO aspecto nos quais as pessoas
correspondem a uma parte da vantagem competitiva na empresa, as organizagoes estdo cada
vez mais preocupadas em manter seu colaborador por longo prazo, tendo em vista que hoje
uma das causas que dificultam o desenvolvimento das organizacbes esta nos indices de
rotatividade.

As empresas, mesmo atuando no mesmo ramo, diferem entre si em varios aspectos:
clima organizacional, gestdo de pessoas, processos decisérios, entre outros. Entretanto um
fator que néo difere entre as empresas € o fendbmeno da rotatividade de pessoal.

“O termo rotatividade de recursos humanos ou turnover é usado para definir a
flutuacdo de pessoal entre uma organizacgéo e seu ambiente” (CHIAVENATO, 2009, p. 40). A
rotatividade de funcionéarios tem alteracfes relevantes nas organizacfes. S&o varios 0s
motivos que fazem a saida de um funcionario da organizacéo, entre eles predomina: pedido de
desligamento por insatisfacdo, condicOes trabalhistas, ambiente de trabalho, salario, entre
outros. Em todo caso, € importante observar as causas que levam a esta condic¢do, sendo
necessario investigar se 0 impasse esta na instituicdo ou com o colaborador.

Nos dias atuais, um setor que é afetado de modo direto com a rotatividade de pessoal é
0 setor metallrgico das industrias brasileiras. Segundo dados da Confederacdo Nacional da
Industria (CNI, 2011), um dos motivos que elevam 0s numeros de rotatividade é a falta de
mao-de-obra qualificada no ramo, chegando até 70%, e, com isso, dificultando a contratacdo
no setor, dessa forma, tornando o ambiente favorével a instabilidade, aumentando os indices
de rotatividade, e, também, dificultando a expansao das industrias. Assim sendo, 0 presente
estudo busca analisar os motivos principais que influenciam a rotatividade em uma empresa
do setor de montagem de uma industria metaltrgica do Rio grande do Sul.

Contudo, para descobrir quais razfes levaram a esse fator, foi desenvolvido um estudo

sobre os indices de rotatividade, através de dados fornecidos pela empresa, possibilitando
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identificar e analisar os fatores principais que levaram esses profissionais a aumentarem a
rotatividade do setor de médo-de-obra da empresa. A partir deste estudo, foi possivel sugerir

melhorias para o setor de montagem de uma industria metallrgica.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

Diante das transformacfes no mercado de trabalho, como concorréncia entre as
empresas e disputa de mercado, torna-se indispensavel as organizacdes oferecer recursos para
atrair e manter o seu quadro de funcionarios. Com isso torna-se fundamental a empresa estar
comprometida com os seus colaboradores, disponibilizando meios para investimentos com
pessoal, sendo uma maneira de reter talentos, evitando futuros custos com a rotatividade.

A empresa em que foram desenvolvidos os estudos, que preferiu ndo ter seu nome
divulgado, atua no ramo metal mecéanico. De acordo com dados do SEBRAE, é denominada
empresa de grande porte, estando inserida no ramo da industria, contando com mais 500
colaboradores, localizada no interior do estado do Rio Grande do Sul. O corpo de
funcionarios é de aproximadamente dois mil colaboradores, divididos entre departamento
administrativo, recursos humanos, producdo e desenvolvimento. Tem o suporte de mais seis
filiais, que atuam na area operacional espalhadas na regido Norte do Rio Grande do Sul.

O setor estudado é o setor de montagem da industria, que conta com um quadro de 110
funcionarios. E o setor com maior nimero de colaboradores e atualmente é a area em que
mais apresenta dificuldade em manter os funcionarios em longo prazo. Em vista disso, seus
indices de rotatividade sdo os mais elevados na empresa.

Na literatura encontra-se 0 termo rotatividade e Turnover. Turnover € uma expressao
em inglés usado para designar rotatividade, a qual significa entradas e saidas de funcionarios
em uma organizacdo (POMI, 2005). Neste estudo foi utilizado o termo rotatividade.

O estudo de rotatividade de pessoal é de suma importancia a organizacdo, pois
possibilita que ela veja seus pontos fortes e pontos fracos na area de recursos humanos. Este
estudo justifica-se pela intencdo de identificar os motivos do elevado fluxo de entradas e
saidas de funcionarios no setor de montagem da industria metaldrgica estudada, a fim de que
possa-se propor melhorias nos processos na area administracdo de recursos humanos.

Na época atual, uma das grandes dificuldades que as industrias no ramo metal mecéanico se

deparam € a contratacdo de novos funcionarios que tenham conhecimento e experiéncia no
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ramo metalurgico. Desse modo, a falta de méo-de-obra no setor torna-se um dos pontos mais
arduos para a organizacdo, impedindo o fechamento de uma equipe de produgdo bem
preparada, e também para a competicdo de mercado no setor que atua.

De acordo com os dados da Confederacdo Nacional da Industria (CNI, 2011), a falta
de trabalhador qualificado atinge todas as areas e categorias profissionais das empresas, mas
afeta com mais intensidade a area de producgdo, sobretudo operadores e técnicos. Toda a
industria € afetada, independente de porte, setor ou regido. Dessa maneira tornando o
ambiente propicio a baixa producao, desequilibrio e elevacdo dos indices de rotatividade.

Diante do exposto, tem-se 0 problema desta pesquisa: quais sdo as principais causas

de rotatividade no setor de Montagem de uma industria metalUrgica?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo serdo abordados os objetivos desta pesquisa, bem como objetivo geral, e

objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar os principais motivos dos desligamentos do setor de montagem

de uma industria metallrgica, identificando os indices de rotatividade da empresa.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Calcular os indices de rotatividade do periodo de julho 2013 a junho de 2014.

- ldentificar os motivos dos desligamentos do setor de montagem no periodo analisado,
através da analise das entrevistas de desligamento.

- Propor sugestdes de melhorias para o setor analisado da empresa, visando a retengédo de
pessoal.

- Entender a percepc¢éo dos gestores em relacdo a rotatividade do setor.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentada a fundamentacéo teorica do estudo, com embasamento
em diversos autores, abordando os seguintes temas: Administracdo de recursos Humanos,
Gestdo de Pessoas, 0s Subsistemas da Area de Gestao de Pessoas e, por fim, a Rotatividade de

Pessoal.

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

De acordo com o que Dessler (2003, p.2) define,

a administracdo de recursos humanos (ARH) refere-se as praticas e as politicas
necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento, especificamente a contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a
remuneracdo e ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da
empresa.

Chiaventato (2009) conceitua que a administragao de recursos humanos (ARH) é uma
area profundamente sensivel a trés aspectos organizacionais: a estrutura organizacional, a
cultura organizacional e o estilo de gestdo utilizado. Tornando-se dependente do desenho
organizacional em funcdo das estratégias adotadas, depende da mentalidade da organizacao e
do estilo da gestdo que diretores e presidentes empregam. Dessa maneira, envolvendo todos
0s setores da empresa, refletindo no modo de liderar as pessoas.

Dessler (2003) descreve as praticas e politicas da administracdo de recursos humanos,
que sao:

a) conduzir anélise de cargo;

b) prever as necessidades de trabalho e recrutar candidatos;

c) orientar e treinar novos funcionarios;

d) gerenciar recompensas e salarios;

e) oferecer incentivos e beneficios;
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f) avaliar desempenho;

g) treinar e desenvolver;

h) criar o comprometimento com o colaborador.

A administracdo de recursos humanos procura atingir varios objetivos, alguns desses
voltados para a empresa, e outros voltados para as pessoas que nela trabalham, independente
do nivel hierarquico (CHIAVENATO, 2010).

Silva (apud TOLEDO 2010, p.8) conceitua administracdo de recursos humanos como
“um conjunto de principios, estratégias e técnicas que visa contribuir para atracao,
manutencdo, motivacao, treinamento e desenvolvimento do patrimdnio humano de qualquer
grupo organizado™.

Chiavenato (2009, p.2) afirma que “as organizacdes sdo constituidas por pessoas e
dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir suas missdes”. Sendo assim, ¢ de amplo
interesse da organizagéo, junto com seu colaborador, empenhar-se a desenvolver seu papel de

forma coerente, juntos chegando ao mesmo resultado.

2.1.1 Evolucéo Historica da Administracéo de Recursos Humanos

Dessler (2003) evidencia que a historia de recursos humanos passou por varias fases.
No comeco do seculo XX, o departamento de recursos humanos trabalhava apenas para
assegurar que os procedimentos de admissdes e demissbes fossem seguidos. Quando a
tecnologia em &reas de teste e entrevistas comecou a nascer, o departamento de recursos
humanos passou a desenvolver um papel maior, que era selecéo, treinamento e promogéo dos
colaboradores.

Segundo Dessler (2003), com o surgimento das leis sindicais, por volta do ano de
1930, surgiu uma segunda fase, com énfase na protecdo da empresa. Em meado de 1960 e
1970, surgiu a terceira fase de gestdo de pessoas, devido aos grandes prejuizos de agdes
judicias que estavam sendo acarretadas para as empresas, as praticas em relacdo a pessoal
tornaram mais importantes, as areas de recursos humanos tiverem que se especializar nas
areas como recrutamento, selecao, treinamento. Entdo a area de pessoal ganhou mais status,

protegendo a empresa dos problemas relacionados as leis trabalhistas.
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Na quarta fase, ela passou de protetora para planejadora e responsavel pelas
mudancgas, e isso refletiu nas vantagens competitivas das organizagdes. Seu colaborador era
treinado e capacitado, trazendo maior desempenho no mercado.

As pessoas podem ser tratadas como recursos produtivos da empresa: como recursos,
elas sdo consideradas sujeitos passivos da empresa. Porém com a evolucdo da historia de
recursos humanos, as organizagdes estao iniciando nova forma de visualizar as pessoas dentro
da organizacdo, considerando elas como parceiros da empresa, constituindo capital humano e
intelectual para a empresa (CHIAVENATO 2014).

Afigura abaixo explica como as pessoas eram vistas antes e como elas séo vistas

atualmente na de gestéo de pessoas.

| Pessoas como recursos | | Pessoas como colaboradores ou parceiras

* Empregados isolados nos cargos * Colaboradores agrupados em equipes
sHordrios rigidamente estabelecido * Metas negociadas e compartilhadas
* Preocupacdo com normas e regras * Preocupacdo com resultados
» Subordinagdo ao chefe sAtendimento e satisfagio do cliente
» Dependéncia da chefia * Vinculagdo a missdo e visdo
» Alienagio & organizagdo * Interdependéncia com colegas e equipe
* Executoras de tarefas * Participagio e comprometimento
» Enfase nas destrezas manuais » Enfase na ética e na responsabilidade
* Mao de obra * Fornecedoreas de atividades

» Enfase no conhecimento

¢ Inteligéncia e talento

Figura 1 — As pessoas como recursos ou colaboradores e parceiras da organizagéo
Fonte: Chiavenato (2014, p. 3).

De acordo com Chiavenato (2010), a area de administracdo de pessoal (AP) era
conhecida como a administracdo que cuidava dos processos de admissdo e demissdo da
empresa. Antigamente a area AP abrangia apenas as pessoas que tinham atividade de esfor¢o
bracal, relacionadas as operaces de mecanismo e fabris. A relacdo, nessa época, entre pessoa
e organizacdo era restrita, ndo havia comunicacao entre chefia e operario.

Com o passar dos anos, a administracdo de recursos humanos (ARH) passou por
varias mudancas e ampliac6es, sendo a area que cuida dos suprimentos, da manutencéo e do
desenvolvimento de todos os recursos humanos (CHIAVENATO, 2010).

Araujo (2010) agrega que a area de gestdo de pessoas ficou conhecida apds 1930. A

area de recursos humanos manteve-se em crescimento ap0s as consolidagdes das leis
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trabalhistas: cada departamento cuidava de suas obrigacbes, e convencionaram-se as
chamadas rotinas trabalhistas, que respeitavam as leis do trabalho.

Gil (2007) salienta que o termo Administracdo de Recursos Humanos € bastante
limitado, pois molda a ideia das pessoas que estdo inseridas na organizagcdo, COmMo recursos,
juntamente com os recursos materiais e financeiros. Agora o termo Gestdo de Pessoas busca
definir as pessoas que trabalham nas organizacbes como cooperadores ou parceiros, € ndo

empregados e funcionarios.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

O contexto que situa a gestdo de pessoas (GP) é desempenhado pelas organizac@es e
pelas pessoas. Sem organizacdo e sem pessoas, ndo haveria area de gestdo de pessoas. As
empresas sdo constituidas por pessoas e dependem delas para alcancar seus objetivos e
cumprir com suas missdes. E, para as pessoas, a empresa € um meio no qual elas podem
alcancar seus objetivos pessoais e profissionais (CHIAVENATO, 2014).

Para Knapik (2012, p.16) “As organizac¢des sdo formadas por talentos humanos que,
assim como as empresas, tém objetivos que vdo além da busca por uma remuneracdo
condizente com sua funcdo”. A autora ressalta que a empresa e seu colaborador precisam ter
parcerias que fagcam com que ambos tenham sucesso e realizagdes, tanto para o individuo,
trazendo satisfacdo de suas necessidades, quanto para organizagdo, aumentando seu
desenvolvimento, poder aquisitivo e oportunidades.

Chiavenato (2014) ilustra que todavia as empresas e pessoas buscam objetivos e metas
proprias e diferentes que nem sempre sdo as mesmas. Abaixo figura demostrando os objetivos

organizacionais e 0s objetivos das pessoas.
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Objetivos organizacionais Objetivos individuais
» Sustentabilidade * Melhores salarios e ganhos
» Crescimento Sustentavel » Melhores beneficios
e Lucratividade * Estabilidade no emprego
* Produtividade * Seguranga no trabalho
» Qualidade nos produtos/servigos * Qualidade de vida no trabalho
* Reducdo de Custos » Satisfagdo e respeito
* Maior participagdo no mercado * Oportunidades de crescimento
* Movos mercados s Liberdade para trabalhar
* Conguista de novos clientes ¢ Liderancga liberal
» Competividade * Orgulho da organizacio
* Imagem e reputacdo no mercado

Figura 2 — Objetivos organizacionais e objetivos individuais das pessoas
Fonte: Chiavenato (2014, p 7)

Dessler (2003) define a gestdo de recursos humanos com a unido das metas e objetivos
estratégicos e organizacionais, com o0 objetivo de proporcionar o melhor desenvolvimento
empresarial e pessoal.

“Gestao de Pessoas ¢ a fungdo gerencial que visa a cooperacao das pessoas que atuam
nas organizagoes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais” (GIL,
2007, p. 17). Segundo o autor, a expressdo “Gestdo de Pessoas” (GP) visa renovar a
Administragdo de Recursos Humanos (ARH), que hoje é o termo mais comum e também

usado para definir os modos de lidar com as pessoas nas organizagoes.

2.2.1 Subsistemas da Area de Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas depende de varias outras atividades integradas para ter efeitos
positivos, tanto para organizacgdo, quanto para as pessoas que nela trabalham. A GP procura
apoiar o gestor a desempenhar as funcfes da empresa, por meio de pessoas, 0 que resulta no
atingimento das metas da organizacdo (CHIAVENATO, 2014).

Os processos de gestdo de pessoas envolvem as politicas e as praticas da empresa.
Segundo Chiavenato (2014), essas préaticas e politicas sdo fundamentais para administrar o
trabalho das pessoas, tais como:

a) agregar talentos;

b) avaliar o desempenho humano;
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c) proporcionar condi¢des de trabalho e melhorar a qualidade de vida do colaborador;
d) incentivar, motivar, treinar e desenvolver.
Essas politicas sdo resumidas na figura abaixo, que apresenta os processos basicos da

area de gestdo de pessoas.

Gestdo de

pessoas

Processos de| [Processos de || Processos de| | Processos de||Processos de || Processos de
agregar aplicar recompensar | | desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas

Figura 3 — Processos basicos da Gestédo de Pessoas
Fonte: Adaptado pela autora, Chiavenato (2014)

O quadro abaixo explica cada processo descrito acima pelo autor.

Sistema Subsistema
Ferramenta utilizada para incluir novas pessoas na organizacio, podem ser

denominadas processos de provisdo ou de suprimento de pessoas. Incluem
Processosde agregar pessoas recrutamento e selegdo de pessoas.

Utilizados para desenhar as atividades que os colaboradores irfo exercer na
empresa, incluem desenho organizacional e desenho de cargos e avaliagio
Processos de aplicar pessoas desempenhao.

Utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer duas necessidades individuais.
Processos de recompensar pessoas Incluem recompensas, remuneragdo e beneficios.

Utilizado para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal
do colaborador. Envolve treinamento e desenvolvimento, gestdo de
Processos de desenvolver pessoas compéntecia, gestdo de conhecimento entre outros.

Utilizados para criar condiges ambientais e psicolégicas satisfatérias para as
Processos de manter pessoas atividades das pessoas. Incluem clima, disciplina, seguranga entre outros.

Utilizados para criar acompanhar e controlar as atividades das pessoas. Incluem
Processos de monitorar pessoas banco de dados e sistemas de informagdes gerenciais.

Quadro 1 — Subsistema de Gestao de Pessoas
Fonte: Adaptado pelo autor Chiavenato (2014, p. 13-14).
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2.2.1.1 Recrutamento de pessoal

De acordo com a defini¢do de Chiavenato (2009, p. 68), “Recrutamento é um conjunto
de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes
de ocupar cargos e oferecer competéncias para a organizacao”. O autor ainda defende que o
processo de recrutar € dado com base nos dados referentes as necessidades da organizacao.

Para Gil (2007), o recrutamento consiste no processo que visa atrair candidatos com
potencial, que estejam aptos a ocupar o cargo dentro da organizacdo. O recrutamento é
realizado quando a empresa pretende preencher uma vaga, no setor que esteja com quadro
incompleto de funcionario, ou até mesmo para substituicio de outro colaborador. O
recrutamento de pessoal pode ser interno ou externo.

O recrutamento dentro da empresa € realizado com os proprios colaboradores da

empresa. De acordo com Gil (2007, p. 93),

Este € um bom meio de recrutamento, pois os individuos, ja sdo conhecidos e a
empresa lhes é familiar. Também constitui um procedimento bastante econémico. E
serve para demonstrar que a empresa esta interessada em promover seus
empregados.

O quadro abaixo ilustra as vantagens e desvantagens do recrutamento interno.

Vantagens Desvantagens
* menor custo direto — mais econdémico em * requer pessoas muito bem preparadas e
relagdo a tempo e investimento; que conhecam muito bem todas as dreas da
* conhecimento prévio sobre o perfil do de- empresa;
sempenho do “candidato”; * ndo-aproveitamento do elemento externo;
* estimula a preparacdo para a promogao, * manutencao do status quo, reduzindo a
promovendo medidas especiais de treina- possibilidade de inovac¢do e novas idéias na
mento e criando um clima sadio de progres- empresa.
so profissional;
* melhora o moral interno;
* demonstra valorizacdo do pessoal que ja
compde a empresa.

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens do Recrutamento interno
Fonte: Franga (2007, p. 33)

Bohlander, Snell e Sherman (2009) afirmam que:
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A “promogao interna” geralmente ¢ reconhecida como o alicerce de uma boa pratica
de emprego, e é politica de nosso museu a promocao interna sempre que possivel,
guando surge uma vaga. A vaga serd afixada durante cinco dias para dar a todos 0s
funcionarios qualificados, que trabalham em tempo integral ou parcial, iguais
oportunidades de se candidatarem.

De acordo com Franca (2007, p.33), “o recrutamento externo ¢ a busca do candidato
no mercado de trabalho ou em fontes especificas para o preenchimento do cargo”. O quadro

abaixo evidencia as vantagens e desvantagens da efetivacdo externa.

Vantagens Desvantagens
» Possibilidade de inclusdo de novos talentos; | = Custos diretos do recrutamento externo sdo
» Possibilidade de inovacédo na formacdo de maiores, requer maior investimento;
equipes * Demora no processo.
de trabalho;

» Possibilidades de atualizacdo das tendéncias

1no mercado.

Quadro 3 — Vantagens e desvantagens do Recrutamento externo
Fonte: Franca (2007)

Dessa forma o recrutamento ndo € importante apenas para a organizagao, € um
processo de comunicacao reciproco. Os candidatos precisam ter as informacdes descriminadas
sobre a empresa em que estardo inseridos. Por outro lado, a empresa necessita saber que tipo
de empregado sera o candidato, caso seja contratado (MILKOVICK; BOUDREAU, 2000).

2.2.1.2 Selecéo de pessoal

Gil (2007) afirma que, na fase do recrutamento, as organizagfes atraem um grande
numero de candidatos, na maioria das vezes, superiores a quantidade de cargos disponiveis.
Isso, de certa forma, possibilita ao selecionador descobrir talentos que podem manter ou
aumentar a eficiéncia da organizacéo.

De acordo com Ferreira (1977, p. 28),
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Ha técnicas, métodos e recursos diversos para se selecionar pessoal, Essa sele¢éo,
entretanto, qualquer que seja, deve partir da ideia basica de que os seres humanos
constituem o fator mais importante em todos 0s agrupamentos sociais e que cada
individuo tem uma vida complexa.

“A selecdo ¢ a escolha do(s) candidato(s) mais adequado(s) para a organizagao, dentre
os candidatos recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliacdo e comparacéo
de dados” (FRANCA, 2013, p. 34).

Gil (2007) destaca que, para saber qual é o melhor profissional a ser selecionado,
existem procedimentos de selecdo, que permitem o conhecimento das habilidades dos
candidatos e também a postura no cargo a ser ocupado, tais como:

a) analise dos curriculos: onde sdo obtidas as informac@es inicias e é identificada a

competéncia profissional do candidato, o desejo de permanéncia no emprego, as

experiéncias, e orientacdo de quanto deseja ser remunerado;

b) testes escritos: que podem ser dissertacOes, testes com perguntas abertas ou

fechadas;

C) testes praticos: sdo introduzidos para descobrir as habilidades dos candidatos;

d) testes psicoldgicos: sdo utilizados para identificar as aptiddes, potencial intelectual,

raciocino verbal, mecénico, abstrato entre outros;

e) entrevista: € um dos instrumentos mais Uteis para selecdo de pessoal, pois é nessa

fase que o selecionador tem contato direto com o candidato;

f) dindmica de grupo: o selecionador identifica as caracteristicas dos candidatos como:

lideranca, sociabilidade, iniciativa, criatividade, capacidade de argumentacao, etc.;

g) avaliacdo do candidato: os dados obtidos da entrevista e dos demais instrumentos de

selecdo se tornam fundamentais para avaliacio. E um processo complexo, pois requer

do selecionador a habilidade de compreender o perfil do candidato aliado com o0s
requisitos da vaga;

h) tomada de decisdo: refere-se a contratacédo final do candidato.

Embora todas as etapas no processo de selecdo sejam de grande importancia, a etapa
decisiva é de aceitar ou rejeitar os candidatos. Para isso, € necessario que a deciséao final seja
tomada com a méaxima seguranca possivel pelo departamento de admissao da organizacéo.
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2009).
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2.2.1.3 Treinamento e Desenvolvimento

Para que os colaboradores de uma organizagdo pratiquem suas atividades com
confianca e bom desempenho, é preciso que a empresa disponha de recursos como 0
treinamento e desenvolvimento, tanto dos novos colaboradores, em que o treinamento é
fundamental para que conhegam as estruturas e funcionamento da empresa, quanto dos que ja
estdo na empresa, 0s quais precisam sempre estar atualizados (SILVA 2012).

Segundo o Gil (2007, p. 122),

Treinamento refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem centradas na
posicdo atual da organizacdo. Trata-se, portanto, de um processo educacional de
curto-prazo e que envolve todas as a¢des que visam deliberadamente ampliar a
capacidade das pessoas para desempenhar melhor as atividades relacionadas ao
cargo gque ocupam na empresa.

Para Ferreira (1977), quando o treinamento é desenvolvido por profissionais capazes e
habilitados para desenvolver essa técnica, ele tem como consequéncia a integracdo do novo
colaborador na empresa. Em especial, € um fator que ajuda a reduzir a saida de pessoal.

Dessler (2003, p.140) defende que o “treinamento € o conjunto de métodos usados
para transmitir aos funcionarios novos e antigos as habilidades necessarias para o desempenho
do trabalho”.

Gil (2007) ilustra que o desenvolvimento é o conjunto de experiéncias de
aprendizagem que ndo estdo ligadas ao cargo, mas que propiciam oportunidades para o
crescimento e desenvolvimento pessoal, diferente do treinamento que € relacionado ao cargo
ocupado. Sendo assim, o desenvolvimento € um compromisso maior ao que se refere a
capacitacao de pessoas.

Chiavenato (2010, p. 65) relata que o treinamento é o processo educacional e que

funciona ao longo de um ciclo composto de quatro fases sequenciais:

1. Levantamento das necessidades de treinamento.
2. Programag&o do treinamento.

3. Execugdo do treinamento.

4. Avaliacéo dos resultados do treinamento.

Para Gil (2007, p. 123),
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Embora haja notaveis diferencas entre treinamento, desenvolvimento e outros
processos voltados a capacitacdo, todos eles constituem processos voltados a
aprendizagem, que significa mudanga no comportamento das pessoas, por meio da
incorporacgdo de novos conhecimentos, habilidades e atitudes.

O treinamento e desenvolvimento sdo 0s instrumentos basicos para a formacdo de uma
equipe de trabalho fortalecida, pois é por esse meio que o0s colaboradores conhecem a empresa
e o funcionamento de suas normas. No treinamento, o funcionario mostra as suas qualidades e

habilidades que o ajudardo na realizacao do seu trabalho (SILVA, 2012).

2.2.1.4 Avaliacdes de desempenho

“Avaliagdo de desempenho, dentro das empresas, tem como meta diagnosticar e
analisar o desempenho individual e grupal dos funcionarios, promovendo o crescimento
pessoal e profissional, bem como melhor desempenho” (FRANCA, 2013, p. 116).

Nem sempre o colaborador corresponde aquilo que a empresa estabelece. Desse
modo, torna-se importante aplicar a avaliacdo de desemprenho, para que haja troca de opinido
e entendimento de quais sdo as expectativas desse funcionério.

Gil (2007 p. 149) constitui a avaliacdo de desempenho da seguinte maneira:

a) definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a organizacao;

b) identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida do cargo;

c) identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido para a

melhoria do desempenho dos empregados;

d) promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados;

e) obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;

f) obter subsidios para a remuneracdo e promogao;

g) Obter subsidios para a elaboracdo de planos de acdo para desempenhos

insatisfatorios.

Dessler (2003) enfatiza que é o papel da avaliacdo de desempenho traz trés razdes
importantes: primeiro € que através dela se levantam informacfes para tomada de decisdes
sobre promocdes, aumento de salarios, remanejamento de pessoas entre outros; segundo € que

permite aos gestores e funcionérios corrigirem alguma deficiéncia; e terceiro as avaliacdes
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podem ser utilizadas para o planejamento de carreira, pois acabam oferecendo oportunidades
de rever os planos de carreira dos colaboradores.

Chiavenato (2010, p. 113) defende que “toda avaliagdo ¢ um processo para julgar ou
estimular o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa”. Ainda ilustra que a avaliagao
de desempenho € um meio que permite cessar os problemas e melhorar a qualidade de vida no
trabalho. Considerando as diversas categorias que envolvem os individuos, abaixo mostra a

figura com a responsabilidade da avaliacdo de desempenho.

Outros
gerentes Gerente
Fornecedor | O proéprio Cliente
interno individuo interno

Equipe de
trabalho

Figura 4 — Responsabilidade da avaliacdo de desempenho
Fonte: Chiavenato (2010, p.113)

Na avaliacdo de desempenho, pode-se extrair alguma deficiéncia, tanto do individuo
qguanto da empresa na qual esta inserido. Com os tipos de fraquezas encontrados nas
avaliacBes de desempenho, pode-se contribuir para as politicas de recursos humanos em
relacdo as necessidades das organizagdes (CHIAVENATO, 2010).

2.2.1.5 Beneficios e vantagens

Milkovich e Boudreau (2000) acreditam que as estratégias das empresas se dao pela
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forma em que os diretores tomam suas decisdes. No caso uma empresa grande e bem
estruturada, pode oferecer mais beneficios. Por outro lado, uma empresa menor, ainda em fase
de desenvolvimento, considera os beneficios como um custo elevado, significando um risco
financeiro.

“Beneficio € um campo extremamente importante na formacdo da remuneracao, seja
dos “salarios indiretos”, ou dos beneficios concedidos pelas organizagdes em complemento
aos salarios em espécie” (MARRAS, 2002, p. 213).

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), os beneficios podem atender a trés
objetivos:

a) competividade, incluindo custo-beneficio.

b) atendimento da legislacéo.

c) escolhas que levem em conta o individuo, incluindo suas necessidade e

preferéncias.

Marras (2002) defende que os beneficios ofertados pela organizacdo atendem a dois
objetivos: o da organizagédo e o do funcionario. Os objetivos organizacionais asseguram que a
empresa ofereca a satisfacdo das necessidades basicas, contribuindo para o baixo indice de
rotatividade. E os objetivos do funcionério servem para que ele tenha um nivel minimo de
qualidade de vida, como alimentacdo e assisténcia médica.

Os autores Bohlander, Snell e Sherman (2009) acreditam que o verdadeiro sucesso de
um programa de beneficio resulta num grau de confianca, satisfacdo, entendimento e
valorizacdo entre a organizacao e individuo.

O quadro abaixo demonstra as vantagens e desvantagens dos beneficios, tanto para a

organizagdo quanto para o empregado.
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Vantagens Desvantagens
- Os funciondrios selecionam beneficios que - A ma selecdo dos beneficios concedidos aos
atendem as suas necescidades individuais. funcionarios resulta em custos financeiros

indesejaveis.

- As selecdes de beneficios adaptam-se a uma . o ]
forca de trabalho em corstante mudanca. - Ha certos custos adicionais para estabelecer e

manter o plano de bensficios.

-Os funcionarios ganham mais entendimento dos L )
beneficios oferecidos a eles e dos custos - Os funcionarios podem escolner beneficios de alto

implcitos. uso para eles gque aumentem cs custos de prémio
para ¢ empregadaors.

- Os empregadores maximizam o valar
psicoldgico de seu programa de beneficios,
pagando apenas pelos beneficios altamente
desejados.

- Os empregadores ganham vantagem
competitiva no recurtamento e na retencéo dos
funcionarios.

Quadro 4 — Vantagens e desvantagens dos beneficios
Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2009 p. 313). (Adaptado)

Todavia tudo o que é proporcionado a mais para o funcionario pode ser considerado
como uma forma indireta de remuneracéo, refletindo na atracéo e retencdo de talentos, pois
aumentam o comprometimento por parte dos colaboradores que trabalham na empresa, com
mais incentivos, transparecendo na melhora dos processos de producdo e na qualidade da
produtividade (SILVA, 2012).

2.2.1.6 Cargos e salarios

Para Gil (2007, p.171), “as organizagOes podem ser concebidas como sistema de
papéis. Cada individuo que ocupa uma posicdo na organizacdo é solicitado a desempenhar um
conjunto de atividades e a manter determinados comportamentos”. O autor ainda ilustra que a
partir do momento em que os funcionarios passam a desempenhar os papéis especificos, € que
as organizagdes tomam forma e comecgam a funcionar.

“Um cargo é composto por um grupo de atividades e deveres relacionados. Em termos
ideias, os deveres de um cargo compreendem unidades naturais de trabalho similares e
relacionadas” (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN 2009).

De acordo com Gil (2007, p. 172),
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Definir papéis ndo constitui tarefa simples, pois, se por um lado, eles envolvem
aspectos bastante 6bvios, como as tarefas que sdo confiadas aos empregados, por
outro, envolvem aspectos mais sutis, tais como as regras sobre 0 modo de se vestir
ou 0 uso das palavras, cuja assimilacdo, de modo geral, é feita de maneira informal.

Gil (2007) ainda relata que, para cada cargo, sdo estabelecidas categorias, conforme o
nivel de dificuldade da funcdo. Essas categorias sdo definidas de acordo com as atividades

agregadas aos cargos. O quadro abaixo apresenta a descri¢cao de categorias.

Categorias Descricio

Tarefas padronizadas que requerem a aplicacdo de técnicas
elementares. A supervisdo & constante. Mo requer
| Trabalho ndo gqualificado experiéncia anterior.

Tarefas rotineiras, porém diversificadas, que envolvem a
aplicagdo de procedimentos padronizados. Recebe supenvisdo
direta @ acompanhamento na execucdo de tarefas mais

[l Trabalho semiqualificado dificies. Regquer experiéncia de um a dois anos.

Tarefas qualificadas que envolvem selecdo e aplicacdo de
procedimentos diversificados. Recebe supervisdo indireta.
lll Trabalho gualificado Requer experiéncia de trés a quatro anos.

Tarefas especializadas, desenvolvidas a partir de
conhecimento de natureza técnica. Recebe supenvisdo geral.
Crienta na execugdo de trabalhos. Requer formacdo técnica,
preferencialmente de nivel superior, e experiéncia de cinco a
IV Trabalho especializado sete anos.

Tarefas especializadas gue implicam responsabilidade de
planejar, organizar e conduzir equipes. Requer formagio
VW Trabalho executivo técnica superior e experiéncia de oito a dez anos.

Tarefas altamente especializadas que envolvem a formulacdo
das politicas da empresa. Requer formagdo superior, além de
I Trabalho de natureza politica |cursos de especializacdo, e experiéncia superior a dez anos.

Quadro 5 — Descricéo de categorias
Fonte: Descricdo de categorias (GIL, 2007 p. 186)

No entanto, os autores Bohlander, Snell e Sherman (2009) defendem que, para
determinar quanto sera pago pelo desempenho de um trabalho, deve-se basear na habilidade,
esforco e responsabilidade que o trabalho exige do colaborador, bem como se a funcéo expde
em risco o trabalhador.

“Na tultima década, as empresas comegaram a perceber que os programas tradicionais

de remuneracdo foram suplantados por novas estruturas, estratégias e processos de trabalho”
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(GIL, 2007, p. 189). Entéo, a partir desse fato, o autor ilustra que muitas empresas passaram a
procurar solugdes de remuneragdes mais compativeis com as fun¢des dos cargos que seus
colaboradores exerciam.
Sendo assim, para tornar as politicas salariais mais coerentes, Gil (2007) destaca
algumas medidas, que séo utilizadas para remunerar o trabalhador, tais como:
a) remuneragdo por conhecimentos e habilidades: é a forma de recompensar o
individuo ndo por um trabalho especifico, mais sim pelos conhecimentos e habilidades
que séo exigidas para seu desempenho na funcao;
b) remuneracdo por competéncias: é aquela constituida pelas competéncias que o
individuo obtém, como o cargo em que ocupa e 0 tempo de servico;
c) remuneracdo variavel baseada em desempenho: na medida em que o individuo ou
sua equipe de trabalho atinge os objetivos e metas estabelecidos pela organizacdo, eles
recebem incentivos ao desempenho, que sdo representados por dinheiro ou agoes;
d) remuneracdo baseada em equipes: € uma estratégia que auxilia a empresa durante 0s
processos de mudancas. E caracterizada por modalidades de equipe de trabalho, que
recebem treinamentos e acabam sendo responsaveis por um conjunto de atividades.
Franca (2013) acredita que a remuneracdo deve ser bem administrada, para que haja
bom relacionamento entre a empresa e 0 empregado. A autora ainda ilustra que se constitui

numa das tarefas mais importantes e também complexas da gestdo de pessoas.

2.2.1.7 Desligamento

Serson (1980) afirma que o desligamento de um funcionério determina um prejuizo
para a organizagdo, pois a empresa arca com novas despesas de recrutamento e treinamento,
além de ficar desprovida de mao-de-obra. O autor evidencia que todo desligamento tem um
motivo e uma causa. As causas dos desligamentos podem ser por iniciativa da empresa ou do
empregado e até mesmo a rescisdo do contrato.

“Um empregado que falta € menos valioso para a organizacdo do que aquele que
comparece para trabalhar com frequéncia; um empregado que abandona a empresa e pouco
tempo depois é contratado, € menos valioso do que aquele que permanece” (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000, p. 124).

Chiavenato 2014 defende que ha dois tipos de desligamento:
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a) desligamento por iniciativa do funcionario: quando o funcionario decide desligar-se

da empresa por motivos pessoais ou profissionais. Ha duas percepcdes: a primeira é o

nivel insatisfatorio em que o funcionario encontra-se com o seu trabalho; a segunda é

0 numero de oportunidades atrativas ofertadas no mercado de trabalho.

b) desligamento por iniciativa da organizacdo: ocorre quando a empresa decide

desligar o funcionario, seja a causa por substituicdo por outro perfil mais adequado ao

cargo, seja para corrigir problemas na selecao entre outros fatores.

Para Oliveira (2011, p. 28), “ha ainda formas de demissao por justa causa, em que a
razao da demissao é explicita e de falta grave, e sem justa causa, em que a organizacdo nao

informa claramente os motivos do desligamento do colaborador”.

2.2.1.8 Entrevista desligamento

Para entender as causas dos desligamentos dos funcionarios e para poder classifica-
los, surgiu a entrevista de desligamento, em que todo empregado que se desliga da empresa €
levado a ter uma conversa com gerente ou especialista da area de gestdo de pessoas.
(SERSON, 1980).

Chiavenato (2014) afirma que, para entender qual é o motivo de desligamento do
funcionario, é aplicada a entrevista de desligamento, que geralmente é realizada por um
especialista da area de GP ou gerente de linha. O autor ilustra 0s seguintes aspectos da
entrevista de desligamento:

a) motivo que levou o desligamento, se foi por inciativa prdpria, ou da empresa;

b) opinido do funcionério a respeito da empresa, gerente e colegas;

c) concepcao a respeito do cargo, horario e condicdo de trabalho;

d) posicionamento referente ao salario e benéficos que eram oferecidos pela empresa;

e) opinido a respeito do relacionamento humano;

f) concepcao a respeito das oportunidades que existem no mercado trabalho.

Chiavenato (2014) ilustra que todos esses aspectos sao registrados em um formulario
de entrevista de desligamento, para serem analisados as causas da rotatividade na

organizacao.
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Silva (apud PONTES, 2008) afirma que a entrevista permite elaborar um diagnostico

sobre a politica da organizacéo, analisando as oportunidades de carreira oferecidas, condi¢des

do ambiente de trabalho, chefia e lideranga cultivada, entre outros.

Abaixo um modelo de questionario de desligamento com perguntas abertas:

My =

NogakWw

11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.

Quais as razdes do seu desligamento?

Novo empregador:

Cargo: Salario:

Sua experiéncia era condizente com o cargo ocupado?
Objetivos da companhia foram claros para vocé?

Sua integracéo a equipe foi facil?

Os beneficios motivaram-no de forma especial?

Seus problemas pessoais foram tratados de maneira adequada por sua
chefia?

Como vocé avalia a politica salarial da companhia?
Como vocé avalia a carreira profissional oferecida?

. Como vocé avalia o seu ambiente de trabalho em termos de:

. instalacdes;

. localizagéao;

. relacionamento.

Como vocé avalia a estrutura da companhia:

. hormas gerais;

. politicas gerais.

Como vocé avalia a eficiéncia e produtividade do seu grupo?
Como vocé avalia o interesse da companhia pelo desenvolvimento de seus
funcionarios?

Como avalia o clima social da companhia?

Como vocé avalia o Programa de Qualidade Total da empresa?
Como vocé avalia o Programa de Resultados da empresa?
Como vocé avalia os processos de sua unidade?

Quadro 6 — Modelo de Questionario de Desligamento — Perguntas Abertas
Fonte: Silva (apud Pontes, 2008, p.34)

Chiavenato (2014) ilustra que a entrevista de desligamento é um auxilio para a

empresa corrigir distor¢des e melhorar o desempenho da empresa. E um meio que a empresa

possui para um melhor entendimento de como é visualizada a organizacdo e suas politicas de

pessoal.
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2.3 ROTATIVIDADE DE PESSOAL

A rotatividade de pessoal pode se tornar um problema para a organizagéo. Para isso, 0s
administradores e gestores de recursos humanos devem ficar atentos aos indices de
desligamentos. Ela é um dos principais fatores que determina a satisfacdo dos funcionarios
inseridos dentro de uma organizacdo (SILVA, 2012).

De acordo com Chiavenato (2009, p.40),

O termo rotatividade de recursos humanos é usado para definir a flutuacdo de
pessoal entre a organizacdo e seu ambiente; em outras palavras o intercambio de
pessoas entre a organizacdo e o ambiente é definido pelo volume de pessoas que
ingressam e que saem da organizag&o.

“O movimento de entrada e saida de pessoas das organiza¢cBes € um movimento
natural. Quase sempre visto como problema, o turnover € pouco estudado ou mesmo
analisado pelas empresas gue, no maximo, costumam calcula-los” (MOURA, 2007, p. 9).

Ainda, para Moura (apud BOHLANDER; SNELL, 2009, p.79), “se refere
simplesmente a saida de empregados de uma empresa”. Frequentemente, esse € um aspecto
citado como um dos fatores que causam a falha em manter os indices de produtividade dos
empregados.

Segundo Chiavenato (2009) existem dois tipos de rotatividade:

a) a rotatividade provocada pelas pessoas: quando o mercado de trabalho é competitivo

e estd em oferta intensa, ocorre geralmente o aumento da rotatividade provocada pelas

pessoas. Neste momento, a organizacdo precisa localizar os motivos que estéo

provocando a saida dos funcionérios, a fim de atuar sobre eles, diminuindo as perdas,
reter e manter talentos na organizacao;

b) a rotatividade provocada pela organizacdo: quando o0s desligamentos sao

provocados pela organizagdo para fazer substituicdes no sentido de melhorar o

potencial humano existente ou para reduzir o efetivo de pessoal, para reducdo de

operacdes ou reducdo de custo. Neste caso, a rotatividade encontra-se sob o controle da
organizacéo.

Para Silva (2010), a partir do momento que houver rotatividade de funcionarios,
havera perda na producdo pela vaga deixada pelo empregado desligado e producgéo inferior
causada pela inexperiéncia do novo empregado.
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2.3.1 Indices de Rotatividade de pessoal

A definicdo do indice de rotatividade de pessoal é dada pelo autor Chiavenato (20009,
p. 41), que explica que “o calculo do indice de rotatividade de pessoal ¢ baseado no volume
de entradas e de saidas de pessoal em relacdo ao efetivo disponivel em certa area ou unidade
da organizacdo, dentro de certo periodo de tempo e em termo percentuais”.

Para medir o indice de rotatividade de pessoal, utiliza-se a seguinte equacao:

X100
indice de rotatividade de pessoal =

EM

Em que:

A = Significa as admissdes de pessoal na area ou unidade (entradas).

D = S&o os desligamentos do pessoal (tanto por inciativa da empresa, quanto por incitava do
funcionario) na &rea ou unidade considerada dentro do periodo de tempo considerada (saidas).
EM = E o efeito médio da area considerada, pode ser calculado pela soma dos efetivos

existentes no inicio e no final do periodo e dividido por dois.

2.3.2 Causas da Rotatividade

De acordo com Silva (2010), sdo varios os motivos que levam o colaborador se
desligar da empresa, tais como:

a) clima organizacional;

b) falta de reconhecimento;

c) insatisfacdo quanto a politica salarial da organizacgao;

d) politica de beneficios insuficiente;

e) tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal,

f) falta de politicas e estratégias para crescimento;

g) aprendizagem, carreira e instabilidade econdmica da organizacao.
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Antbénio Andrade, (s/p) em entrevista para Editora Opc¢éo, defende que os fatores do
mercado, regido onde novas empresas abrem vagas, ofertas de melhores salarios, fatores
pessoais dos empregados como mudanca de cidade, insatisfacdo com as condi¢des da empresa
e das chefias, entre outros, e fatores causais da propria empresa, como chefias sem
treinamento, a falta de uma politica adequada de salarios, plano de carreira e valorizacao dos
empregados dedicados, falta de estimulos de motivacdo e muitos outros fatores causados pela
propria empresa podem elevar o indice de rotatividade na organizacao.

Os autores Milkovick e Boudreau (2000) afirmam que as demissdes voluntarias sao
mais comuns em tempos de baixo desemprego, em que os trabalhadores mais jovens, com
menos dependentes, demitem-se com mais frequéncia.

Para Ferreira (1977), é comum apontar as movimentacdes de entrada e saida dos
funcionarios na empresa, bem como admissdo e dispensa, ou até mesmo o deslocamento
dentro da prépria empresa.

A decisdo de um funcionario em demitir-se pode ser influenciada por vérios fatores,
alguns dificeis de ser controlados pelas organizacGes, como as taxas de desemprego,
responsabilidade familiar e atracdo por outras empresas. Por outro lado, muitos fatores séo
influenciados pela propria organizagdo. Isso inclui a estrutura da fungdo do funcionario,
recrutamento que cria expectativas irreais, etc. Esses fatores levam os funcionarios a procurar
e comparar as alternativas e, talvez, deixar a empresa (MILKOVICK; BOUDREAU, 2000).

2.3.3 Custo da rotatividade

Os custos relacionados a rotatividade de pessoal ocorrem nos momentos de admissfes
de novos funcionarios e desligamentos de outros. Portanto, é fundamental saber qual o nivel
de rotatividade que uma empresa pode suportar para ndo prejudicar o desempenho
organizacional (SILVA, 2012).

De acordo com Chiavenato (2009), os custos da rotatividade de pessoal envolvem
custos primarios, secundarios e terciarios.

O autor defende que os custos primarios sdo aqueles custos ligados diretamente com
os desligamentos de cada funcionario e sua modificagdo por outro, e neles se incluem custos
de recrutamento e selecéo, custos de registro e documentacdo e custos de integragdo e custo

de desligamento. Os custos secundarios envolvem aspectos relativamente dificeis de avaliar
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numericamente e outros relativamente intangiveis e de caracteristicas predominantemente
qualitativas. Estdo indiretamente relacionados com o desligamento e consequente substituicdo
do funcionério e referem-se aos efeitos colaterais e imediatos da rotatividade. Incluem:
reflexos na producdo, reflexos na atitude do pessoal, custo extra-laboral e o custo extra
operacional.

Chiavenato (2009) confirma que custos terciarios estdo relacionados com os efeitos
colaterais mediatos da rotatividade, que se fazem sentir no médio e no longo prazo. Engquanto
0s custos primarios sdo quantitativos, os custos secundarios sdo qualitativos e os custos
terciarios sdo apenas estimaveis. Estes se referem aos custos de extra-investimento, reajustes
de salérios, perdas nos negécios que reflete na imagem e nos negdcios da empresa,
provocados pela qualidade dos produtos ou servigcos executados por empregados inexperientes

em fase de ambientacéo.

@ (= Custo de recrutamento e selecdo
= Custo de registro e documentacao
= Custo de integracao

\_® Custo de desligamento

Custos primarios <

roctl;ﬁs:dgge ) (~m Reflexos na producéo
- = Reflexos na atitude do pessoal
do pessoal Custos secundarios 1- Custo extralaboral
= Custo extra-operacional

vy [ -1 i
Custos tercirios Custo extra mvgsftlmento
oL = Perdas nos negocios

Figura 5 — Custo de Rotatividade de Pessoal
Fonte: Chiavenato (2009)

Silva (2010) salienta que a rotatividade gera custos financeiros com as admissoes e
demiss@es, perda de tempo e recursos da empresa, além dos aspectos principais de integracéo
entre funcionarios e os demais envolvidos diretamente com a organizacao.

Chiavenato (2009) afirma que, por mais simples que seja o resultado numérico e
quantitativo desses dados, o que realmente importa € a conscientizacdo por partes do gerente e
diretores das organizagdes dos profundos reflexos que a rotatividade elevada pode trazer, ndo
sO para a organizacdo, mas também para o setor onde estdo situados e para as proprias

pessoas.
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Para Pequeno (2012, p. 35), “um alto indice de rotatividade é sempre preocupante,
além das despesas com 0s processos de admissdo e demissdo, essa troca constante gera
descontinuidade do trabalho e um clima intranquilidade que certamente afeta a produgdo”.

2.3.4 Consequéncias Positivas da Rotatividade

A saida de um colaborador pode acarretar vantagens positivas para o ambiente de
trabalho. As organizacdes podem se livrar de um funcionario que ja ndo faz proveito do
ambiente de trabalho, ndo colaborando com o grupo, podendo deixar os demais funcionarios
desmotivados e afetando na produtividade. Outro ganho com a saida desse funcionario € que o
gestor podera trabalhar mais com sua equipe, melhorando a produtividade e desempenho. Por
fim, outra consequéncia positiva estd voltada para aquele funcionario que estd almejando o
cargo maior e, no momento de sua ascenséo, aumenta os ganhos do grupo (SILVA 2010).

Antbénio Andrade (s/p), em entrevista para Editora Opcdo, evidencia que a saida de
empregados pode ser encarada como "positiva”, quando ela € de iniciativa da empresa, no
momento em que demite algum empregado que ndo estd correspondendo ao que se espera
dele em produtividade e qualidade ou por problemas de indisciplina, faltas excessivas, etc.

Para Armani e Goldstein (apud Mobley, 1992), os pontos positivos sdo: afastamento
de empregados ndo qualificados, colocacdo de novas pessoas, inovando praticas da empresa,
mais oportunidades de mudanga interna e controle de custos e de conflitos existentes. “Um
beneficio que o turnover também propicia é poder aperfeicoar algumas areas da organizacao,
pois seus indices mostram a empresa que algo pode estar errado” (SILVA, 2010, p.38).

Galvao (2003) relata que a motivacédo esta bastante ligada a questdo do clima, em que
um colaborador motivado reflete varios fatores positivos para organizacdo e para o proprio
colaborador. Se a organizacdo obtiver um funcionario motivado, produz com mais ligeireza,
exerce sua funcdo com mais animo e competéncia, chegando mais rapido as metas
estabelecidas, passando, assim, seguranca para equipe fazer o melhor. Além disso, a

organizagdo ganha uma imagem positiva, e atinge seus propositos com mais rapidez.
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2.3.5 Consequéncias Negativas da Rotatividade

As consequéncias negativas do desligamento podem ocasionar varias consequéncias
para organizacao, como o desequilibrio no ambiente de trabalho. A empresa faz a substituicéo
do funcionario que tinha alto rendimento por um colaborador que ndo tem a mesma
produtividade.

Para Antdnio Andrade (s/p), em entrevista para Editora Opcao, a perda de funcionarios
sempre € prejudicial a uma organizacdo, em especial quando perde bons funcionarios,
qualificados e treinados. A organizacdo tera que gastar tempo e dinheiro para nova contracao,
além de treina-los.

Armani e Goldstein (apud Mobley, 1992) salientam os impactos negativos, como a
insatisfacdo dos empregados em relacdo a organizacdo. A empresa pode ficar com imagem
negativa no mercado de trabalho, além do abalo na estrutura social, com altos custos de
admissdes e demissdes, a produtividade pode diminuir no periodo de tempo em que néo

ocuparam o cargo que foi desocupado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O conceito de metodologia para os autores Diehl e Tatim (2004, p. 47) ¢ “o estudo ¢ a
avaliacdo de diversos métodos, com a finalidade de identificar possibilidades e limitaces no
ambito de sua aplicacdo no processo de pesquisa cientifica”.

Neste capitulo, serdo abordados os métodos de pesquisa, a definicdo dos termos e

variaveis, a populagdo e a amostra, e como se deu as analises e interpretacdes dos dados.

3.1 DELINEAMENTOS DA PESQUISA

Com o objetivo de responder a abordagem do problema de pesquisa, este estudo
caracteriza-se por ser de cunho quantitativo-qualitativo. A pesquisa qualitativa, segundo
Malhotra (2006, p. 155), ¢ a “metodologia de pesquisa ndo-estruturada e exploratoria baseada
em pequenas amostras que proporcionam percepcdes e compreensdo do contexto do
problema”. Ja as pesquisas quantitativas sdao aquelas que buscam quantificar 0s dados e
frequentemente aplica-se alguma forma de analise estatistica (MALHOTRA, 2006).

Referente ao delineamento da pesquisa, trata-se de uma pesquisa descritiva. As
pesquisas descritivas sdo consideradas aquelas que tém a descricdo das caracteristicas de uma
determinada populacédo ou fenémeno de relacdo entre as variaveis (GIL, 1994).

Quanto aos propdsitos da pesquisa, entende-se que foram definidos pela pesquisa
diagnéstico. Segundo Diehl e Tatim (2004, p. 57) “ha muitas possibilidades de projetos que
visam ao diagnostico interno ou do ambiente organizacional, em todas as areas”. Os autores
ainda defendem que é um meio de diagnosticar uma situacdo organizacional, e um
procedimento de baixo custo.

O procedimento técnico escolhido foi o estudo de caso. Para os autores Diehl e Tatim

(2004, p. 61), “caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos,
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de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel
mediante os outros delineamentos considerados”. Também pode ser definido como um
agrupamento de dados que caracterizam uma fase ou uma etapa seja ela por meio social,
profissional, familiar ou organizacional (DIEHL; TATIM, 2004). E também se enquadrou
como uma proposicdo de planos, pois buscou oferecer sugestdes para a diminuicdo dos

indices de da rotatividade.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Em contato com a empresa, o0 setor de Recursos Humanos sugeriu para a pesquisadora
que os estudos sobre rotatividade fossem realizados no setor de montagem da inddstria, onde
os indices de rotatividade sdo os mais elevados.

Gil (1994) afirma que a populagdo de uma pesquisa é formada por um conjunto
definido de elementos que possuem certas caracteristicas, com referéncia do total de
habitantes de um determinado lugar. Em relacdo a amostra, Gil (1995) confirma que a mesma
é fundamentada nas leis estatisticas que conferem fundamentagdo cientifica.

Esta pesquisa foi realizada em uma inddstria metaldrgica, mais especificamente, no
setor de montagem. O motivo da escolha deste setor é devido aos indices de desligamentos
serem elevados. O setor € formado por um gestor, um supervisor, um lider-chefe e mais 106
funcionarios que trabalham na linha de producdo como montadores.

Foram realizadas entrevistas com 0s gestores da empresa, sendo eles o Gestor de
Recursos Humanos, o gestor do setor de montagem da inddstria, o supervisor e o lider-chefe,
com o intuito de conhecer a percepcdo deles os motivos, causas e problemas que o0s
funcionarios se desligam. Para a pesquisa, foram analisadas e interpretadas 44 entrevistas de
desligamento, de Julho de 2013 a Junho de 2014, entrevistas que sdo aplicadas pela empresa
no momento da saida do funcionario. A amostragem da populacdo foi ndo probabilistica,
sendo que a selecdo da populagdo foi feita de forma intencional, dirigida aos elementos
considerados tipicos da populacdo que se desejava estudar. Neste tipo de amostragem nédo sao
utilizadas formas aleatorias de selecdo, podendo ser feita de forma intencional, com o
pesquisador se dirigindo a determinados elementos considerados tipicos da populagdo que se
deseja estudar (DIEHL; TATIM, 2004).
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3.3 PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE COLETAS DE DADOS

A coleta de dados se torna importante em razdo de que é por meio dela que foram
coletadas as informacdes que resultaram nas respostas que possibilitaram um diagndstico para
organizacédo estudada. Os autores Diehl e Tatim (2004) afirmam que a coleta de dados “trata-
se da definicdo dos instrumentos (entrevistas, questionarios, observacédo), dos dados primarios
e secundarios, da preparacdo (elaboracdo, pré-teste, discussdo) e do procedimento de
aplicacéo”.

A coleta de dados ocorreu a partir da pesquisa bibliografica e de documentos
fornecidos pela empresa analisada, tais como: 44 entrevistas de desligamento preenchidas
pelos funcionarios do setor de montagem desligados no periodo de julho de 2013 a junho de
2014 e também foi realizada entrevistas com os gestores da empresa.

As entrevistas de desligamento analisadas, cujo modelo foi elaborado pelo RH da
empresa, englobaram perguntas fechadas, das quais foi possivel extrair as informagdes sobre
o perfil dos colaboradores, como faixa etaria, escolaridade, sexo, estado civil e perguntas
abertas com o objetivo principal de entender as causas e motivos dos desligamentos, como as
formas de desligamentos, as condigdes de trabalho, informac6es sobre o cargo ocupado,
evolucdo na empresa e as vantagens oferecidas pela empresa.

As entrevistas de desligamento eram coletadas pelo gerente do setor de montagem,
juntamente com o departamento de recursos humanos no momento do desligamento dos
colaboradores da empresa e, logo depois, enviada para o arquivo do documento.

Para as entrevistas com os gestores, foi elaborado uma entrevista estruturada, contendo
nove questdes, sendo que as questbes 1, 2, 3 e 4 eram para identificar o perfil (faixa etaria,
escolaridade, estado civil, tempo de empresa, etc.) dos mesmos, e as questdes de 5 a 9,
serviam para analisar a percepcdo dos gestores sobre o nivel de rotatividade, os motivos por
que ocorrem os desligamentos, os problemas que ocorrem no setor e sobre 0s programas de
retencdo de talento na empresa. Para o gestor de RH, foi aplicada a mesma entrevista, porém
com o acréscimo de mais uma questao aberta com intuito voltado para os processos praticados
pelo setor de recursos humanos, como os meétodos e técnicas de divulgacdo, selecdo,
treinamentos e feedback.

Para a realizacdo das entrevistas com gestores do setor de montagem, a pesquisadora
nédo teve contato pessoalmente. Enviou via e-mail no dia 30/09/2014 e no dia 10/10/2014 teve

0 retorno por escrito. Com o gestor de Recursos Humanos da empresa, a pesquisadora teve
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contato pessoalmente para a realizacdo da entrevista, onde a mesma por escrito obteve a
respostas do gestor. O Gestor de RH forneceu todas as informacGes necessérias para o
desenvolvimento desta pesquisa, tais como: as entrevistas de desligamento, os nimeros de

entradas e saidas no periodo analisado.

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

No entendimento de Gil (1994, p. 166), “a analise tem como objetivo organizar e
sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigagdo”. Ja a interpretagdo tem finalidade de dar um sentido mais amplo
as respostas, vinculando-as a outros conhecimentos (DIEHL; TATIM, 2004).

As questdes realizadas com os gestores foram analisadas e corroboradas com a analise
do contetdo. Foi apresentada, em forma narrativa a percepcao deles, e, para a ilustracao, foi
enriquecido com um quadro. As entrevistas de desligamentos foram apresentadas em tabela
Excel, fazendo-se uma pontuacdo de cada questdo. Os dados foram interpretados com
embasamento do referencial tedrico adotado. Para os calculos dos indices de rotatividade, foi-
se utilizada a formula do autor Chiavenato (2009), e apds, foram analisados e expostos através

de um grafico por meio da utilizacdo do Excel.

3.5 VARIAVEIS

De acordo com os autores Diehl e Tatim (2004, p. 98), “varidveis do estudo” sido
“definicOes gerais e operacionais das varidveis relacionadas a problematica do estudo”.

Quanto as variaveis do estudo apresentam-se:

a) Gestao de Pessoas: Para Gil (2007, p. 17), “gestdo de Pessoas ¢ a fungdo gerencial
que visa a cooperagdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos
objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

b) Rotatividade: Para Chiavenato (2009, p. 40), “o termo rotatividade de recursos
humanos ou turnover é usado para definir a flutuacdo de pessoal entre uma

organizagdo e seu ambiente”.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo foi desenvolvido através de informacg6es fornecidas pela empresa, onde

foram obtidos os dados primarios, tabulacdo e analise dos resultados.

4.1 CARACTERIZACOES DA EMPRESA

A empresa analisada tem elo com agricultura. Nos anos 60, no Brasil, grande parte do
maquinario era importado. Devido a falta e dificuldades de reposicdo de pecas para o setor,
foi fundada a empresa metallrgica no interior do estado do Rio Grande Do Sul, com objetivo
de suprir as necessidades dos agricultores em relagdo a reposicao de pecas para 0 maquinario.
Em meados dos anos 70, a empresa encontrava-se em desenvolvimento. Neste momento, foi
lancando o primeiro implemento agricola fabricado no Brasil, impulsionando sua expanséo e
a agricultura.

Nos anos 80, a empresa concentrou seu potencial no desenvolvimento de maquinas e
implementos que tinham tecnologia avancada, proporcionando aos agricultores aumento da
produtividade. A empresa se tornou fundamental na introducéo e divulgacao do plantio direto,
um sistema ecologicamente sustentavel e economicamente, viavel que se propagou pelo
mundo.

A empresa se verticalizou, adquirindo o suporte de mais seis filiais, que atuam na area
operacional, como fundicdo, aciaria e fabrica de discos cavalinho, para ter exceléncia nos
processos de fabricacdo e certificacdo da tecnologia de seus produtos. Hoje a empresa conta
com um quadro de funcionarios de aproximadamente dois mil colaboradores, distribuidos
entre os setores: departamento administrativo, recursos humanos, produgdo, comercial e

desenvolvimento.
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4.2 RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os resultados dos dados coletados a partir dos
questionarios aplicados aos gestores e das analises realizadas das entrevistas de desligamento

do setor de montagem da industria metalurgica.

4.2.1 Andlise das entrevistas com o0s gestores

A seguir serdo apresentados os dados referentes as entrevistas realizadas com quatro
gestores da empresa estudada, sendo eles: o gerente do setor de montagem, o gerente de
Recursos Humanos, o supervisor e o lider-chefe do setor de montagem.

A pesquisa buscou analisar o perfil dos mesmos, como faixa etaria, escolaridade,
estado civil e tempo de empresa. Em seguida, os gestores foram questionados sobre os indices
de rotatividade da empresa, buscando atingir quais sdo os motivos dos desligamentos do setor
na percepcao dos gestores, entender a opinido deles como que a empresa poderia fazer para
diminuir a rotatividade. Para o gestor de RH, foi aplicado 0 mesmo questionario, porém com
adaptacdes voltadas para o setor de Gestéo de Pessoas da empresa.

4.2.1.1 Perfil dos gestores

A tabela 1 mostra os dados obtidos da faixa etéaria dos gestores.

Tabela 1 — Faixa etaria - Gestores

Faixa etaria Ne

20 a 30 anos -
31 a 41 anos 1

Mais de 41 anos
Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Pode-se observar que a maioria dos gestores concentra-se na faixa etaria com mais de
41 anos de idade, ja que 3 gestores estdo nessa faixa etaria e 1 gestor esta na faixa etaria de 31

a4l anos.
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Os dados obtidos da escolaridade dos gestores estdo na tabela 2.

Tabela 2 — Escolaridade - Gestores

Escolaridade N°®
Ensino Médio Completo

Ensino Médio Incompleto

Ensino Fundamental Completo

—_ | = =] =

Pés-graduacio
Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Nota-se que, em relacdo a escolaridade dos gestores, € bem variavel, isto é 1 possui
ensino médio completo, 1 tem ensino médio incompleto, 1 possui ensino fundamental
completo e apenas 1 deles possui a formacdo em pds-graduacdo, ocupando o cargo de Gerente
de Recursos Humanos da empresa.

Quanto a escolaridade, os dados mostram que a maioria dos gestores apresenta o
ensino basico, talvez limitando uma capacitacdo futura para desenvolver suas equipes.

A tabela 3 apresenta o estado civil dos gestores.

Tabela 3 — Estado Civil - Gestores
Estado civil N®
Soltetro -

Unido estavel -

Casado 4
Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Na tabela acima, pode-se notar que o0s 4 gestores sao casados. Percebe-se que possuem
um vinculo familiar, e isto representa uma necessidade de suprir as despesas familiares.

O tempo de empresa dos gestores esta expresso na tabela 4.

Tabela 4 — Tempo de Empresa - Gestores

Tempo de Empresa N®

De 1 a3 anos 1

De 2 a 3 anos -

Mais de 3 anos 3
Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).
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Nesta tabela percebe-se que a maioria possui um curriculo de mais de 3 anos de
empresa. Ressalta-se que 1 dos gestores possui 26 de empresa, ocupa o cargo de lider-chefe
do setor de montagem; 1 possui 28 anos de empresa, sendo esse o supervisor do setor; e 1
possui 38 anos de empresa, sendo esse 0 gestor do setor de montagem. Apenas 1 deles esta na

faixa de 1 a 3 anos de empresa, que ocupa o cargo Gestor de RH.

4.2.1.2 Analise da entrevista realizada com os gestores

A pesquisa buscou conhecer a percepcdo dos gestores do setor de montagem e
recursos humanos em relacéo aos indices de rotatividade do setor estudado. Os gestores foram
classificados como: Gestor 01, gerente do setor de montagem; Gestor 02, supervisor do setor;
Gestor 03, lider-chefe; Gestor 04, gerente do setor de Recursos Humanos.

A primeira pergunta questionou os gestores como eles avaliam o nivel de rotatividade
no setor de montagem. Todos 0s gestores em entrevistas relataram que o indice de
rotatividade do setor avaliado é alto.

-“a geracdo de hoje ndo permanece muito tempo na empresa na area metalargica, eles
tem a expectativa de crescimento muito rapido e por esse motivo se desmotivam facilmente.”
(Gestor 01).

- “(...) porque hoje € dificil formar equipes com profissionais que permanecam por
mais de um ano na empresa.” (Gestor 02).

- “por falta de um plano de carreira na empresa, o funcionario se desmotiva por nao
saber quando ganhara uma promogéo.” (Gestor 03).

- “(...) pois o0 nlmero que temos como meta € 2%.” (Gestor 04).

Outra questdo que foi levantada para os gestores buscou entender a percepc¢édo deles
sobre quais s&o 0s maiores motivos por que ocorrem os desligamentos. Os gestores relataram
que grande parte dos colaboradores pede sua demissao por motivo da baixa remuneragéo ou
estdo desmotivados no setor por ndo receberem alguma promocgao. Em relagéo aos que sé@o
demitidos pela empresa, os gestores afirmam que sdo desligados da empresa pelo
comportamento inadequado ou muitas faltas.

- “Por faltas, mau comportamento, uso indevido de atestados. Estes motivos sdo
identificados nos funcionarios que sdo demitidos. Os funcionarios pedem demissdo devido

terem encontrado melhor oportunidade com salario maior e beneficio.” (Gestor 01)
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- “A maior parte dos desligamentos acontece por pedido do funcionario. Alegam
questdo salarial, gostariam de aumento salarial em curto tempo de empresa.” (Gestor 02)

- “(...) a maioria pede demissdo, 0S que sd@o demitidos sdo pela falta de postura
profissional, os funcionario que pedem demissdo é por desmotivagédo, devido nao receberem
aumento ou promogao.” (Gesto 03).

- “Sao varios os motivos: lideran¢a despreparada, falta de beneficio e possibilidades de
crescimento profissional e plano de carreira.” (Gestor 04).

Segundo Chiavenato (2009), existem dois tipos de rotatividade: (i) a rotatividade
provocada pelas pessoas, que € quando o mercado de trabalho é competitivo e em oferta
intensa, logo ocorre geralmente o aumento da rotatividade provocada pelas pessoas. Neste
momento, a organizacdo precisa localizar os motivos que estdo provocando a saida dos
funcionarios, a fim de atuar sobre eles, diminuindo as perdas, retendo e mantendo talentos na
organizacéo e (ii) a rotatividade provocada pela organizagcdo. Quando os desligamentos sao
provocados pela organizacdo para fazer substituicdes no sentido de melhorar o potencial
humano existente ou para reduzir o efetivo de pessoal para reducdo de operacdes ou reducéao
de custo, neste caso a rotatividade encontra-se sob o controle da organizacéo.

Dentre as questdes levantadas na aplicacdo das entrevistas, foram questionados aos
gestores quais 0s problemas que os desligamentos causam para o setor. Os gestores relataram
a mesma percepcdo que a maior dificuldade € o atraso no planejamento e qualidade da
producdo.

- “(...) atraso na producdo. Dar treinamento a outra pessoa até que ela obtenha prética
na fungdo vai gerar problemas na qualidade da produgdo.” (Gestor 01).

- “(...) acaba prejudicando o planejamento ¢ qualidade da produgdo. A falta de uma
pessoa ¢ suprida por todas as outras do setor, gerando sobrecarga.” (Gestor 02).

- “(...) atraso na producao, pois alguém que j& conhece a fungdo substitui até que outro
funcionario seja efetivado e treinado para a fung@o.” (Gestor 03).

- “Gera sobrecarga para toda equipe, atrasos no cumprimento dos prazos, perde-se
conhecimento, queda na produgéo, gera grande desmotivagdo.” (Gestor 04).

Para que os colaboradores de uma organizacdo pratiquem suas atividades com
confianca e bom desempenho, & preciso que a empresa disponha de recursos como 0
treinamento e desenvolvimento, tanto dos novos colaboradores, quanto dos que ja estdo na

empresa. E preciso que eles estejam sempre atualizados, e, para os novos colaboradores, 0
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treinamento é fundamental para conhecer as estruturas e funcionamento da empresa (SILVA,
2012).

Serson (1980) afirma que o desligamento de um funcionario determina um prejuizo
para a organizagdo, pois a empresa arca com novas despesas de recrutamento e treinamento,
além de ficar desprovida de médo-de-obra. O autor evidencia que todo desligamento tem um
motivo e uma causa. As causas dos desligamentos podem ser por iniciativa da empresa ou do
empregado e até mesmo a rescisao do contrato.

Foi questionado aos gestores se a empresa pratica algum programa de retencdo de
talento para diminuir a rotatividade. Os gestores afirmaram que ndo ha programa de retencao
de talentos na empresa, os gestores 01 e 03 afirmaram que “ndo”. Seguem as impressdes dos
gestores:

- “(...) de certa forma, sim, pois quando o funcionario tem vontade de crescer na
empresa, 0 supervisor o lider auxilia e treina para que ele se desenvolva. A empresa oferece
cursos também.” (Gestor 02)

- “Um programa estabelecido ndo, ndo temos plano de carreira. Mas temos algumas
praticas que ajudam neste processo, como: treinamentos, aproveitamento do publico interno
para vagas em aberto, desde as operacionais, até as estratégicas. Um exemplo disso é: 0s
gerentes principalmente os da producdo em sua maioria, desenvolvem-se dentro da empresa
até serem promovidos.” (Gestor 04)

Ja em relacdo a sugestdo para diminuir os indices de rotatividade para os gestores do
setor de montagem. As opinides foram as seguintes:

- “Criar plano de carreira, mais beneficios. As vezes um funcionario pede demissdo
por a empresa ndo oferecer um plano de salde, por exemplo. Plano de carreira para que 0
funcionario tenha claro as metas que ele precisa para ganhar uma promocao e para motiva-lo a
trabalhar pela empresa.” (Gestor 01).

- “(...) acredito que nada, a empresa oferece os recursos, salario compativel, cursos
profissionalizantes, cabe ao funcionario se adaptar as condigdes da empresa.” (Gestor 02).

- “(...) um plano de carreira ja diminuiria a rotatividade do setor.” (Gestor 03).

- “Ja estamos fazendo, que é: desenvolver as liderangas, ndo somente da montagem,
mas de todos os setores para gerir melhor suas equipes. Continuar investindo em treinamento
e buscar beneficios para os funcionarios (isso ndo sé neste setor, sera para todos).” (Gestor
04).
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Os autores Bohlander, Snell e Sherman (2009) defendem que para determinar quanto

serd pago pelo desempenho de um trabalho, baseia-se na habilidade,

esforco e

responsabilidade que o trabalho exige do colaborador, bem como se a condicdo ouse a fungéo

expde em risco o trabalhador.

“Na ultima década, as empresas comegaram a perceber que os programas tradicionais

de remuneragdo foram suplantados por novas estruturas, estratégias e processos de trabalho”

(GIL 2007, p. 189). Entéo, a partir desse fato, o autor ilustra que muitas empresas passaram a

procurar solucdes de remuneracBes mais compativeis com as fungdes dos cargos que seus

colaboradores exerciam.

Abaixo, o quadro com resumo das entrevistas aplicadas para os gestores.

Perguntas Resposta Gestor 1 Resposta Gestor 2 | Resposta Gestor 3 | Resposta Gestor 4
Como vocé avalia | Considera alto, Relata o indice alto, | Considera alto pela | Alto, pois a meta
o nivel de funcionario quer afirma ser dificil empresa ndo ter um | da empresa € 2%.

rotatividade de
pessoal no setor de

aumento em pouco
tempo e desmotiva-se

formar uma equipe
com mais de um ano

plano de carreira.

Montagem? rapido. de empresa.
Quais os motivos | Falta de postura Por questdes Desmotivacéo, pois | Lideranca
que ocorreram os | profissional e melhor | salariais. ndo receberam despreparada, falta

desligamentos no
setor?

oportunidade no
mercado de trabalho.

promogéao ou
aumento de salario.

de beneficios e
plano de carreira.

Que tipo de Atrasos na produgdo. | Atraso na producdo, | Atraso na producdo. | Queda na
problema os prejudica a produgdo,
desligamentos qualidade e sobrecarga e
causam para o sobrecarrega a desmotivacéo.
Setor? equipe.

A empresa hoje Né&o Acredita que Né&o Né&o, porém séo
tem programa de depende do desenvolvidos

retencao de
talentos para
diminuir a
rotatividade?

funcionario buscar
se desenvolver na
empresa para ganhar
promogé&o.

outros recursos de
reter talentos.

O que vocé acha
gue a empresa
poderia fazer para
diminuir o indice
de rotatividade de
seu setor?

Oferecer beneficios,
plano de carreira.

Nada, pois a
empresa oferece
salario compativel e
Ccursos.

Plano de carreira.

Ja estamos
desenvolvendo
alguns programas:
desenvolvendo
lideranca
treinamento nas
equipes.

Quadro 7 — Resumo das entrevistas aplicadas para os gestores
Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

A seguir a analise da pergunta que foi realizada somente ao Gestor 4, gerente de

Recursos Humanos da empresa, com intuito de entender sua a opinido em relacdo aos

processos de GP no setor e também quanto aos processos geridos no setor de Recursos

Humanos da empresa.
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Dessler (2003) descreve as praticas e politicas da administracdo de recursos humanos,
que séo:

a) conduzir analise de cargo;

b) prever as necessidades de trabalho e recrutar candidatos;

c) orientar e treinar novos funcionarios;

d) gerenciar recompensas e salarios;

e) oferecer incentivos e beneficios;

f) avaliar desempenho;

g) treinar e desenvolver;

h) criar o comprometimento com o colaborador.

A questdo norteadora para o gestor sobre as praticas de RH aplicadas na empresa foi:
as formas de recrutamento que sdo utilizadas pela empresa, processos de selecdo, técnicas
utilizadas. A primeira questdo foi quanto as formas de recrutar pessoas. O gestor expde 0
seguinte:

- “Sao utilizados cadastros de candidatos na Empresa (fichas preenchidas
presencialmente); recebidos curriculos pelo e-mail e através do site; solicitacdo de candidatos
para as Agéncias de Emprego; busca de candidatos nas Instituicdes de Ensino (Escolas,
Universidades, Cursos Técnicos e Profissionalizantes) e indicagdo de funcionarios (pois a
empresa admite parentes)”.

Para Gil (2007), o recrutamento consiste no processo que visa atrair candidatos com
potencial, que estejam aptos de ocupar o cargo dentro da organizacao.

O recrutamento € realizado quando a empresa pretende preencher uma vaga, no setor
que esteja com quadro incompleto de funcionario, ou até mesmo para substituicdo de outro
colaborador. O recrutamento de pessoal pode ser interno ou externo.

O recrutamento dentro da empresa é realizado com os proprios colaboradores da

empresa. De acordo com Gil (2007, p. 93),

Este ¢ um bom meio de recrutamento, pois os individuos, ja sdo conhecidos e a
empresa lhes é familiar. Também constitui um procedimento bastante econémico. E
serve para demonstrar que a empresa estd interessada em promover seus
empregados.
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A seguinte questdo foi entender os métodos de divulgacdo de novas oportunidades. O
gestor relatou que:

- “Os métodos utilizados sdo: antincios em radio, moto propaganda nos bairros da
Cidade, divulgacdes nas Instituicdes de Ensino (Escolas, Universidades, Cursos Técnicos e
Profissionalizantes), divulgagéo interna nos murais da empresa, rede de relacionamento, para
vagas mais estratégicas e consultorias.”.

Das técnicas utilizadas no processo de selecdo, o gestor do setor de recursos humanos
expde abaixo que:

- “As técnicas utilizadas sdo: Avaliagao Psicoldgica (a qual inclui testes psicologicos e
entrevista coletiva e/ou individual) para todos os cargos, teste de conhecimentos gerais e/ou
especifico dependendo da vaga; Avaliacdo Técnica (realizada pelo gestor da area
relacionada), sendo que, dependendo da vaga, € realizado teste pratico.

De acordo com Ferreira (1977, p. 28),

Ha técnicas, métodos e recursos diversos para se selecionar pessoal. Essa selecao,
entretanto, qualquer que seja, deve partir da ideia basica de que os seres humanos
constituem o fator mais importante em todos 0s agrupamentos sociais e que cada
individuo tem uma vida complexa.

“A selegdo ¢ a escolha do(s) candidato(s) mais adequado(s) para a organizacdo dentre
os candidatos recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliacdo e comparacéao
de dados”. (FRANCA, 2013, p. 34)

Quanto aos treinamentos aos funcionarios:

“Temos um plano anual de treinamentos que inclui os obrigatorios e néo
obrigatorios. Os obrigatorios sdo aqueles que a lei exige, por exemplo: operador de ponte
rolante, empilhadeira, trator, reciclagem para vigilantes, etc. Os ndo obrigatérios sdo aqueles
que criamos conforme a necessidade do setor e empresa, como: desenvolvimento de
liderancas, treinamento de sistema, treinamento de uso de EPIs, treinamento de integragéo,
workshop entre os setores, curso de solda, curso de desenho técnico, matematica basica, etc.”.

Chiavenato (2010, p. 65) relata que o treinamento € um processo educacional e

funciona ao longo de um ciclo composto de quatro fases sequenciais:

1. Levantamento das necessidades de treinamento.
2. Programacao do treinamento.

3. Execucdo do treinamento.

4. Avaliacao dos resultados do treinamento.
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Em relacdo aos resultados dos treinamentos, 0 gestor apontou que sempre € muito
positivo:

- “pois treinar, qualificar nosso pessoal ¢ fundamental para manter a qualidade e
crescimento do negdcio, além do aprimoramento do trabalho ¢ desenvolvimento pessoal”.

O treinamento e desenvolvimento sdo o0s instrumentos basicos para a formacdo de uma
equipe de trabalho fortalecida, pois é por esse meio que os colaboradores conhecem a empresa
e o funcionamento de suas normas. No treinamento, o funcionario mostra as suas qualidades e
habilidades que o ajudaréo na realizacéo do seu trabalho (SILVA, 2012).

Por fim, a pesquisa buscou saber a percep¢do do gestor de RH sobre o que motiva 0s
funcionarios do setor de montagem a permanecer no emprego.

- “os relatos sdo: gostar do trabalho que faz, o clima no setor é de coleguismo, horério
de trabalho”.

Abaixo o quadro apresenta um resumo das respostas do gestor Recursos Humano.

Pergunta Resposta Gestor 4
Quais as formas de recrutamento que séo utilizados | Recibos de curriculos, preenchimento de ficha na
pela empresa? empresa, e-mail e indicacéo.

Quais métodos de divulgagdo de novas oportunidades? Viaradio, moto propaganda, divulgagdo interna.

Avaliacdo psicoldgica, testes especificos, avaliacdo

Quais as técnicas utilizadas no processo de sele¢do? L
técnica.

E oferecido treinamento aos empregados? Sim

Positivo, pois treinar, desenvolver é fundamental para

a iti i 2 . L.
Quanto aos resultados, sdo positivos ou negativos® manter a qualldade do negaécio.

Em sua opinido, o que motiva os funcionarios do setor hGos,tqm(;je tra;:)atlhhar na empresa, 0 clima ambiental e
a permanecer no emprego? orario de trabafho.

Quadro 8 — Resumo da entrevista aplicada ao Gestor de RH
Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

4.2.2 Analise dos colaboradores

A empresa tem como procedimento, realizar uma entrevista de desligamento com o
funcionario que estd pedindo sua demissdo ou com aquele colaborador que é demitido. Essa
entrevista é aplicada pelo setor de recursos humanos e, em seguida, é arquivada. 44
entrevistas de desligamentos fornecidas pela empresa no periodo de Julho de 2013 a Junho de

2014 foram utilizadas como pesquisa documental.
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4.2.2.1 Perfil dos colaboradores

Os dados abaixo constituem o perfil dos colaboradores como: faixa etaria, sexo, estado

civil e escolaridade.
Dados coletados da faixa etéaria dos colaboradores correspondem a tabela 5.

Tabela 5 — faixa etéaria- colaboradores

Faixa etaria N°
18 a 20 anos 13
21 a 26 anos 11
27 a 31 anos 5
32 a 38 anos 8
Mais de 39 anos 5
Nio respondeu 2

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Pode-se analisar que o maior numero de pessoas sdo jovens: 13 colaboradres
concentram-se na faixa etaria entre 18 e 20 anos, 11 pessoas estdo entre a faixa de 21 a 26

anos, 5 pessoas estdo na faixa de 27 a 31 anos, e na faixa de 32 a 38 anos, tém 8 pessoas.

Percebe-se a predominancia de um equipe jovem.
Os dados obtidos quanto ao género dos colaboradores estdo na tabela 6.

Tabela 6 — Sexo - colaboradores

Sexo N®
Femimino 12
Masculino 32

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Nota-se a maior participacdo masculina, com 32 colaboradores, por ser uma atividade
voltada ao servigo bracal, contando apenas com 12 colaboradores do sexo feminino. Pode-se
levar em consideragdo que atualmente a presenca de mulheres nas atividades nas quais

envolve esforgo fisico vem se tornando cada vez mais comum, elas cada vez mais estéo

tomando o mercado de trabalho.
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Na tabela 7 pode-se visualizar o estado civil dos colaboradores.

Tabela 7 — Estado Civil - colaboradores

Estado eivil N°
Solteiro 21
Unido estavel 5
Casado 16
Nizo Respondeu 2

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Essa tabela apresenta o estado civil dos colaboradores. Os dados mostram que 21 séo
solteiros, 5 em unido estavel, 16 sdo casados. O numero significativo de solteiros nos
desligamentos pode se justificar por que o vinculo familiar € menos expressivo.

As demissfes voluntarias sdo mais comuns em tempos de baixo desemprego, em que
os trabalhadores mais jovens, com menos dependentes, demitem-se com mais frequéncia
(MILKOVICK E BOUDREAU, 2000).

Os dados obtidos quanto a escolaridade dos colaboradores estdo na tabela 8.

Tabela 8 — Escolaridade - colaboradores

Escolaridade N®
Ensino Fundamental Incompleto| 11
Ensino Fundamental Completo 15
Ensino Médio Incompleto 3
Ensino Médio Completo 11
Ensino Superior Incompleto 1
Nio Respondeu 3

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Pode-se observar que 15 colaboradores possuem ensino fundamental completo, 11
possuem o ensino fundamental incompleto, enquanto 11 tém a formacdo no ensino médio
completo e apenas 1 dos colaboradores possui 0 ensino superior em andamento. Nota-se que

grande parte dos colaboradores possui 0 baixo nivel de escolaridade.

4.2.2.2 Analise das entrevistas de desligamento
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Neste topico encontram-se as andlises coletadas das entrevistas de desligamentos,
através dos dados pontuais, obtendo as respostas sobre os motivos de desligamento, ambiente
de trabalho, condicdes de trabalho. Foi permitido atribuir & pesquisa 0s motivos principais dos
desligamentos no setor de montagem da industria metalurgica.

A tabela 9 apresenta o resultado de como os colaboradores procuraram a empresa.

Tabela 9 — O que levou a procurar a empresa

O que levou a procurar a empresa N®
Boa imagem da empresa 12
Influéncia da famiha
Nio respondeu 21
Necessidade de trabalho 5

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Conforme os dados obtidos, constata-se que 21 dos colaboradores nao responderam a
questdo, logo 12 pessoas relataram que o incentivo para procurar a empresa é a boa imagem
da mesma, e também acrescentaram na pesquisa o surgimento de chances de crescimento pela
empresa ter boas referéncias, 6 colaboradores sinalizaram a influéncia da familia, por ter
algum familiar que esta na empresa ou por vontade da propria familia e 5 pessoas procuram a
empresa por necessidade de trabalho.

A tabela 10 mostra o tempo de empresa dos colaboradores.

Tabela 10 — Tempo de empresa - colaboradores

Tempo de Empresa N®
Menos de 1 ano 29
1 a2 anos 10
Mais de 2 anos 5

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Na tabela acima, nota-se que a equipe tem mudangas constantes no seu quadro. Os
dados mostram um item preocupante: boa parte da equipe tem menos de 1 ano de empresa, ou
seja, 29 colaboradores; 10 colaboradores permaneceram de 1 a 2 anos; e 5 pessoas

permaneceram mais 2 anos na empresa.
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A tabela 11 apresenta a forma de desligamento dos colaboradores.

Tabela 11 — Tipo de desligamento - colaboradores

Tipo de Desligamento N°
Demitido 11
Demissionario 33

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

A tabela acima apresenta os dados obtidos do tipo de desligamento. Pode-se notar que
dentro do periodo analisado, 33 pessoas relatam ter pedido sua demissdo para empresa,
enquanto 11 colaboradores foram demitidos pela empresa. Sobre as causas que levaram o0s
mesmos a se desligarem da organizacdo, apresentam as seguintes justificativas: outra
oportunidade de trabalho, salério, relacionamento com chefia. J& os que foram demitidos,
justificam que acreditam ter recebido a demisséo por: comportamento inadequado, faltas sem
justificativa.

Chiavenato 2014 defende que ha dois tipos de desligamento. O autor explica que o
desligamento pode ser por iniciativa do funcionario ou por iniciativa da organizacao.

a) desligamento por iniciativa do funcionario: quando o funcionario decide desligar-se

da empresa por motivos pessoais ou profissionais. Ha duas percepgdes. A primeira € o

nivel insatisfatorio em que o funcionario encontra-se com o seu trabalho e a segunda é

0 numero de oportunidades atrativas ofertadas no mercado de trabalho.

b) desligamento por iniciativa da organizagdo: ocorre quando a empresa decide

desligar o funcionario, seja a causa por substituicdo por outro perfil mais adequado ao

cargo, seja para corrigir problemas na selecéo entre outros fatores.

A decisdo de um funcionario demitir-se pode ser influenciada por varios fatores,
alguns dificeis de ser controlados pelas organizacGes, como as taxas de desemprego,
responsabilidade familiar e atracdo por outras empresas. Por outro lado, muitos fatores séo
influenciados pela propria organizacéo, isso inclui a estrutura da fungdo do funcionério e
recrutamento que cria expectativas irreais. Esses fatores levam os funcionarios a procurar,
comparar as alternativas e, talvez, a deixar a empresa (MILKOVICK; BOUDREAU, 2000).

A tabela 12 mostra os motivos de desligamento dos colaboradores.
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Tabela 12 — Motivos Desligamentos - colaboradores

Motivos Desligamentos N*
Adaptac@o em relacdo a funcdo e ambiente de trabalho 5
Faltas, adverténcias e suspensdes 4
Aposentadoria 1
Mudanca de cidade 6
Outra proposta de trabalho com remuneracio satisfatoria 12
Problemas Pessoais 10
Relacionamento com Supervisor 5
Término do contrato 1

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Na tabela acima se podem observar os motivos dos desligamentos. Observa-se que
entre as 44 entrevistas analisadas, 12 colaboradores se desligaram da empresa pelo surgimento
de outra proposta de trabalho com melhor remuneracdo. Os mesmos argumentaram que a
empresa, por ndo ter plano de carreira, ndo oferecer beneficios, impulsionaram-nos a buscar
novas oportunidades no mercado de trabalho. 10 pessoas afirmam ter se desligado da empresa
por motivos relacionados a problemas pessoais. Os colaboradores apontaram as seguintes
causas: doencas na familia, familiar hospitalizado, problemas financeiros. Os resultados ainda
mostram que 6 pessoas se desligaram da empresa por mudanca de cidade e 5 pessoas por
motivo de relacionamento com a chefia.

Anténio Andrade (s/p), em entrevista para Editora Opgdo, defende que os fatores do
mercado, regido onde novas empresas abrem vagas, ofertas de melhores salarios, fatores
pessoais dos empregados, como mudanca de cidade, insatisfagdo com as condi¢Oes da
empresa e das chefias, entre outros e fatores causais da propria empresa, como chefias sem
treinamento, a falta de uma politica adequada de salarios e plano de carreira e valorizacdo dos
empregados dedicados, falta de estimulos de motivacdo e muitos outros fatores causados pela
propria empresa podem elevar o indice de rotatividade na organizagao.

A tabela 13 pode-se observar as condic¢des de trabalho.
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Tabela 13 — Condicdes de trabalho - colaboradores

Condicoes de trabalho Bom |Regular| Ruim
Seguranga no trabalho 42 2 -
Volume de Servigo 36 7 1
Higiene no local de trabalho 35 6 3
Ambiente fisico (temperatura, lluminacio, etc.) 16 14 14
Relacionamento com chefia 34 6 4
Relacionamento com colegas 44 - -
Horario de trabalho 42 2 -

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

A tabela acima mostra que 42 colaboradores assinalaram que as condi¢cdes de trabalho
na empresa sdo seguras, 36 deles consideravam que o volume de trabalho € bom, 35 deles
disseram que a higiene no local de trabalho era boa e 16 destacaram que o ambiente fisico é
bom. Em contrapartida, 14 assinalaram que o ambiente fisico é regular, com restri¢fes, pois o
espaco fisico onde trabalhavam era muito quente, e 14 deste assinalaram que o ambiente é
ruim. 14 afirmam que o relacionamento da chefia é bom, enquanto 6 afirmam que é regular. 4
pessoas consideravam o relacionamento ruim com a chefia. Quanto ao horario de trabalho, 42
assinalaram que € bom.

A tabela 14 apresenta os dados em relagdo ao cargo ocupado.

Tabela 14 — Cargo ocupado - colaboradores

Cargo Ocupado Bom |Regular| Ruim
Informacdes sobre o cargo na admissdo 40 3 1
Tremamento recebido no setor 37 3 4
Salarios em relagdo ao cargo 23 14 7

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

A tabela apresenta a opinido dos 44 colaboradores em relacdo as informacdes sobre o
cargo, em que 40 deles acharam bom. Sobre o treinamento recebido no setor, 37 afirmaram
que era bom. Em se tratando de salario referente ao cargo, entre os 44 colaboradores, 23 deles
classificaram como bom, 14 acham que o salario era regular, e 7 assinalaram que é ruim.

“Na ultima década, as empresas comegaram a perceber que os programas tradicionais

de remuneracdo foram suplantados por novas estruturas, estratégias e processos de trabalho”
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(GIL, 2007, p. 189). Entdo a partir desse fato, o autor ilustra que muitas empresas passaram a
procurar solugdes de remuneragdes mais compativeis com as fun¢Bes dos cargos que seus
colaboradores exerciam.
Sendo assim, para tornar as politicas salariais mais coerentes, Gil (2007) destaca
algumas medidas que sdo utilizadas para remunerar o trabalhador, tais como:
a) remuneragdo por conhecimentos e habilidades: é a forma de recompensar o
individuo ndo por um trabalho especifico, mais sim pelos conhecimentos e habilidades
que séo exigidas para seu desempenho na funcao;
b) remuneracdo por competéncias: é aquela constituida pelas competéncias que o
individuo obtém, como o cargo em que ocupa e 0 tempo de servico;
c) remuneracdo variavel baseada em desempenho: na medida em que o individuo ou
sua equipe de trabalho atingem os objetivos e metas estabelecidos pela organizacéo,
eles recebem incentivos ao desempenho, que séo representados por dinheiro ou agoes;
d) remuneracdo baseada em equipes: € uma estratégia que auxilia a empresa durante 0s
processos de mudancas. E caracterizada por modalidades de equipe de trabalho, em
que recebem treinamentos e acabam sendo responsaveis por um conjunto de
atividades.
Em relagdo a evolucdo na empresa observa-se na tabela 15.

Tabela 15 — Evolucdo na empresa - colaboradores

Evolucao na empresa Sim Nio
Houve oportunidade de promocio 8 36
Houve progresso salarial satisfatorio 6 38
Adquiriu novos conhecimentos 42 2

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Observa-se que 36 pessoas nao tiveram oportunidade de promocdo na empresa, e
apenas 8 delas obtiveram uma promoc¢do. Quanto ao ‘progresso salarial satisfatorio’, dos 44
resultados, 38 deles afirmam que nao obtiveram progresso, e 6 deles obtiveram progresso
salarial satisfatorio. 42 deles adquiriram novos conhecimentos no periodo em que estiveram
na empresa.

Na tabela 16 e 17, podem-se observar as vantagens oferecidas pela empresa, como a

assisténcia médica.
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Tabela 16 — Assisténcia Médica - colaboradores

Assistencia Medica Sim Nao
Voce utiizou o ambulatorio médico? 25 19

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014)

Sobre a tabela assisténcia médica 25 afirmam ter utilizado o ambulatério médico e 19

disseram que ndo usaram.

Tabela 17— Quanto ao uso - colaboradores

Quanto ao uso Bom |Regular| Ruim
Atendmmento da enfermagem (curativo, medicacio etc) 21 3 1
Qualidade da consulta (médico, dentista) 22 1 2

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014)

Quanto ao uso da assisténcia médica oferecida pela empresa, entre os 25 que
utilizaram o recurso, 21 deles disseram que o atendimento da enfermagem é bom, 3 acharam
regular, 22 afirmaram que a qualidade da consulta é boa.

Na tabela 18 e 19 observa-se a satisfacdo dos colaboradores quanto ao refeitério e

quanto ao uso do mesmo.

Tabela 18 — Refeitério- colaboradores

Refeitorio Sim Nao
Vocé utilizou o refeitdrio 44 -

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Nesta tabela, pode-se notar que todos os entrevistados afirmaram ter utilizado o

refeitoério.

Tabela 19 — Quanto ao uso do refeitério- colaboradores

Quanto ao uso Bom |Regular| Ruim
Qualidade das refeicdes 30 13 1
Qualidade do atendimento 38 3 3

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).
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Quanto ao uso do refeitorio, 30 deles relatam que a qualidade das refeicdes é boa. Ja
13 colaboradores acham que a qualidade é regular. Quanto a qualidade do atendimento, 38
disseram que é boa, 3 acham que é regular e 3 consideram ruim.

Os resultados coletados quanto aos atendimentos e servigos internos na empresa estao
na tabela 20.

Tabela 20- Atendimento e servicos internos- colaboradores

Atendimento e servicos internos Bom |Regular| Ruim
Porteiro 41 1 2
Seguranca (CIPA) 38 1 5
Departamento Pessoal 42 1 1
Recrutamento e selecdo 43 1 -
Agencia Bancéria 40 3 1

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Nesta tabela os dados mostram os atendimentos e servigos internos da empresa.
Referente ao porteiro, 41 dos colaboradores afirmam ser bom e 2 consideram que é ruim.
Quanto a ‘seguranga (CIPA)’, 38 consideram boa, sendo que 1 colaborador relata ser regular e
5 pessoas assinalaram ruim. Ja sobre o ‘departamento pessoal’, 42 deles consideram bom e
quanto ao servigo de ‘recrutamento e sele¢do’, 43 deles assinalaram que é bom.

Os dados obtidos na viséo geral da empresa encontram-se na tabela 21.

Tabela 21 Geral - Colaboradores

Geral Bom |Regular| Ruim
Opinido geral da empresa 40 4 -

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Esta tabela mostra a opinido dos colaboradores sobre a empresa. 40 deles assinalaram
que é bom e 4 consideram que é regular. Seguem as observac6es dos colaboradores: boa parte
disse que a empresa € boa, porem ndo alcancaram os objetivos desejados. Defenderam que é
um lugar bom para trabalhar, € organizada, porém apontaram o salario como um ponto
desmotivador.

Na tabela 21 os chefes do setor fizeram a avaliagdo junto com o colaborador na

entrevista de desligamento.
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Tabela 22 — Parecer da chefia- colaboradores

Parecer da Chefia Muito Bom| Bom |Regular| Ruim
Relacionamento do funcionario com a chefia - 36 7 1
Relacionamento do funcionario com os colegas - 34 g 2
Desempenho do funcionario 3 25 14 2

Sim (29)
Foi tomada alguma atitude para evitar a demisséo Nio (15) - - -

Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Essa tabela apresenta avaliacdo do gestor sobre cada colaborador. Sobre o
‘relacionamento do funcionario com a chefia’, 0s dados mostram que 36 colaboradores
consideraram bom. Quanto ao ‘relacionamento do funcionario com os colegas’, boa parte, ou
seja, 34 pessoas mantiveram um bom relacionamento. J& no ‘desempenho do funcionério’,
dos 44 colaboradores, apenas 3 obtiveram um desempenho muito bom, 25 foram considerados
bons e 14 foram considerados regulares. A entrevista de desligamento busca entender se
houve tentativas de reter os colaboradores. Os dados mostram que, dentre os 44 colaboradores
que se desligaram da empresa, para 29 foi tomada alguma acédo para evitar o desligamento, e

para 15 deles ndo foi tomada nenhuma atitude.

4.2.2.3 Indice da rotatividade

O Setor de montagem da indlstria metallrgica estudada apresenta os indices de

rotatividade do periodo de doze meses, de Julho 2013 a Junho de 2014. Os calculos foram

constituidos através da férmula citada pelo autor Chiavenato (2009).
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CALCULO DE ROTATIVIDADE JULHO/2013 - JUNHO/2014

Julho/2013 Agosto/2013
Admitidos- 7 Admitidos- 4
Demitidos- 3 Demitidos- 3
Percentual de Rotatividade: 4,63 % Percentual de Rotatividade: 3,24%
Setembro/2013 Outubro/2013
Admitidos- 0 Admitidos- 2
Demitidos- 5 Demitidos- 1
Percentual de Rotatividade: 2,40 % Percentual de Rotatividade: 1,43%
Novembro/2013 Dezembro/2013
Admitidos- 2 Admitidos- 0
Demitidos- 2 Demitidos- 0

Percentual de Rotatividade: 1,90 %

Percentual de Rotatividade: 0%

Janeiro/2014

Fevereiro/2014

Admitidos- 4 Admitidos- 7

Demitidos- 4 Demitidos- 10

Percentual de Rotatividade: 3,77% Percentual de Rotatividade: 8,10%
Marco/2014 Abril/2014

Admitidos- 3 Admitidos- 7

Demitidos- 7 Demitidos- 4

Percentual de Rotatividade: 4,85% Percentual de Rotatividade: 5,19 %
Maio/2014 Junho/2014

Admitidos- 9 Admitidos- 4

Demitidos- 5 Demitidos- 6

Percentual de Rotatividade: 6,36 %

Percentual de Rotatividade: 4,59%

Quadro 9 - Calculo de Rotatividade
Fonte: Dados primarios (Outubro/2014).

Observa-se, no quadro acima, que 0s meses com 0s maiores indices dos percentuais de

rotatividade foram os meses de fevereiro/2014, com 8,10%; maio/2014, com 6,36%; e
abril/2014, com 5,19%; seguidos dos meses de mar¢o/2014, com 4,85%; julho/2013, com
4,63%; junho/2014, com 4,59%; janeiro/2014, com 3,77%; agosto/2013, com 3,24%;
setembro/2013, com 2,40%; novembro/2013, com 1,90%; outubro/2013, com 1,43%; e

dezembro/2013, com 0%.

Abaixo pode se visualizar no grafico 1 o indice de rotatividade da empresa durante o

periodo analisado.
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12

m Admitidos

m Demitidos

Graéfico 1 — Indices de rotatividade
Fonte: Dados primarios (Setembro/2014).

Observa-se que hd uma troca constante de funcionarios no setor de montagem da
industria analisada. Sabendo que a meta estimada para o setor € de 2%, sendo de certa forma
no periodo analisado apenas nos meses de novembro, outubro e dezembro de 2013, a empresa
atingiu seu objetivo de indice de rotatividade, ficando abaixo do percentual esperado. De
acordo com as anélises, essa mutacdo de pessoas é prejudicial para o0 bom andamento do
planejamento e qualidade da producéo.

A rotatividade de pessoal pode se tornar um problema para a organizagéo. Para isso, 0s
administradores e gestores de recursos humanos devem ficar atentos aos indices de
desligamentos. Ele é um dos principais fatores que determinam a satisfacdo dos funcionarios
inseridos dentro de uma organizacdo (SILVA, 2012).

Para Ferreira (1977), é comum apontar as movimentacdes de entrada e saida dos
funcionarios na empresa, bem como admissdo e dispensa, ou até mesmo o deslocamento
dentro da prépria empresa.

Silva (2010) salienta que a rotatividade gera custos financeiros com as admissoes e
demiss@es, perda de tempo e recursos da empresa, além dos aspectos principais de integracao
entre funcionarios e os demais envolvidos diretamente com a organizacéo.

Chiavenato (2009) afirma que, por mais simples que seja o resultado numérico e
quantitativo desses dados, o que realmente importa € a conscientizagdo por parte do gerente e
diretores das organizagdes dos profundos reflexos que a rotatividade elevada pode trazer, ndo

sO para a organizacao, mas tambem para o setor onde esta situada e para as proprias pessoas.



65

Para Pequeno (2012, p. 35), “um alto indice de rotatividade € sempre preocupante além
das despesas com o0s processos de admissdo e demissdo, essa troca constante gera

descontinuidade do trabalho e um clima intranquilidade que certamente afeta a produgado”.

4.3 SUGESTOES E RECOMENDACOES

De acordo com andlises realizadas neste estudo, e tendo com base o referencial
tedrico, podem-se apresentar algumas sugestdes de melhorias para a organizacgao:

a) implantar um plano de beneficio, como cesta bésica, vale-refeicéo e plano de salde,
e vantagens como premia¢Oes para motiva-los ao trabalho e permanecerem por mais
tempo na empresa;

b) estruturar plano de carreira, pois, na analise dos dados, percebeu-se que o principal
motivo dos desligamentos foi baixo salério, e por isso os funcionarios foram
motivados a procurar outra oportunidade no mercado de trabalho. Pode-se sugerir para
empresa que reveja a maneira de remunerar a equipe do setor de montagem,
oferecendo salarios mais condizentes com o mercado;

C) capacitar os gestores do setor de montagem, preparando-0s para gerenciar a equipe,
relacionamento interpessoal e técnicas de gestdo para que 0s mesmos sintam-se mais

seguros em suas funcdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo, observou-se gque, para uma organizagdo, o ser humano € uma
peca fundamental. Onde o capital humano se integra na empresa e é através dele que as
organizag6es buscam gerencia-las, pois sdo seus colaboradores que direcionam e controlam os
objetivos, sucessos e fracassos das organizagoes.

Assim como a empresa espera de um funcionario o seu desempenho, o colaborador
também espera que a empresa lhe ofereca todos 0s recursos e valorizagdes para suprir suas
necessidades profissionais e pessoais. A empresa deve oferecer ao seu funcionario boas
condicdes de trabalho para que o mesmo se sinta motivado a trabalhar e gerar resultados. A
motivacdo é um dos principais fatores que impulsionam o colaborador a buscar seus ideais
junto a empresa.

Um fator que deve ser observado na organizacdo € a satisfacdo do seu quadro de
colaboradores. Devido a grande concorréncia no setor estudado, a empresa deve estar atenta
aos seus numeros e indices de entrada e saida de pessoas. Caso os indices estejam elevados,
isso significa que algo ndo esta de acordo com o esperado e, a empresa, portanto, deve buscar
entender quais 0s motivos que estdo levando esses colaboradores a buscar novas
oportunidades e migrarem para a concorréncia. Com uma rotatividade elevada, a equipe de
trabalho ndo produz com eficiéncia e qualidade, gerando desconforto e desconfianca no que
esta se fazendo pela empresa.

Os principais objetivos deste estudo, que foram identificar e analisar os principais
motivos dos desligamentos do setor de montagem de uma industria metaldrgica, levantando
indices de rotatividade da empresa, calcular os indices de rotatividade do Gltimo periodo de
doze meses (Julho 2013 a Junho de 2014) foram atingidos, conforme mostra o capitulo 4
desta pesquisa.

Atraveés deste estudo, a empresa poderd buscar através das recomendacgdes e sugestdes

oportunizar aos seus funcionarios, oferecendo a eles maiores chances de beneficios,
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remuneracdo e crescimento. A empresa, pela primeira vez, teve a oportunidade de levantar os
motivos dos desligamentos do setor de montagem da sua industria metallrgica, servindo, esta
pesquisa, como apoio para planejar seus objetivos e metas.

N&o se pretende, com esta pesquisa, encerrar os estudos referentes a rotatividade na
empresa estudada, mas sim como um 1° estudo, em que se buscou sugerir para empresa
melhorias para o quadro de colaboradores, objetivando uma retengcdo maior do nimero de
funcionarios na empresa, e para que possa ter um desempenho esperado tanto na qualidade

guanto na produtividade da equipe.
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ANEXO A - Entrevista de Desligamento da Empresa

ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Foi tomada alguma atinde para evitar a demiss3o

)

Fabrica: [Turne: [Setor: [Encarregado: [Supervisor:
I Dados de Identificacio
Nome: Idade: Sexo: Estade Civil:
| Admissdo: Cargo Salario Escolaridade:
Demissdo Cargo Salario
() Demitido () Demissionario Motivo
II Roteiro de Entrevista com o Funciondrio
1- O gue levou a procurar a empresa na época de sua admissZo0?
III Condicdes de trabalho
() Bom () Regular () Ruim
Seguranca no trabaltho ( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim
WVolume de Servigo ( )Bom { ) Regular ( ) Rum
[Higiene no local de trabaltho ( )Bom { ) Regular { ) Rum
(Ambiente fisico (temperatura, ilumimac3o, etc.) ( )Bom ( ) Regular ( ) Rum
[Relacionamento com chefia ( )Bom () Regular ( ) Rum
Relacionamento com colegas ( )Bom () Regular ( ) Rum
Horario de trabalho ( )Bom () Regular () Rum
Observagdes:
IV Cargo Ocupado
Informacdes sobre o cargo na admiss3o ( )Bom ( ) Regular ) Ruim
Treinamento recebido no setor ( )Bom ( ) Regular )} Ruim
Saldrios em relag3o ao cargo ( )})Bom { ) Regular } Ruim
Observagdes:
V Evolucio na empresa
Houve oportunidade de promogo [} Sim ( Nzo
[Houve progresso salarial satisfatorio () Sim ( Nzo
Adquiriu novoes conhecimentos () Sim ( NZo
Observagdes.
VI Assisténcia Médica
WVoce utiizou o ambulatorio médico? (] Sim (  NZo
Quanto ao uso
(Atendimento da enfermagem (curativo, medicacHo et ( )Bom () Regular (  )Ruim
Qualidade da consulta (médico. dentista) { )Bom () Regular { )Ruim
Observagdes:
VII Refeitdrio
WVocé utiizou o refeitério ] Sim ( N3o
Quanto ao uso
Qualidade das refeigies ( ) Bom ( ) Regular ( JRwm
Qualidade do atendimento ( ) Bom () Regular (  JRumm
Observagdes.
VIII Atendimento e servicos internos
Porteiro ( )Bom () Regular (  )Ruim
Seguranca (CIPA) ( )Bom () Regular (  )Ruim
Departamento Pessoal ( )Bom () Regular (  )Ruim
Recrutamento e selegdo ( )Bom () Regular (  )Ruim
(Agencia Bancdria { )Bom () Regular { )Ruim
Geral
OpiniZo geral da empresa Bom () Regular ( J)Ruim
Observagdes:
IX Parecer da Chefia
[Relacionamento do fimcionario com a chefia ( ) Muito Bom ) Bom (  JRegular (  JRum
[Relacionamento do funcionario com os colegas ( ) Muito Bom  ( ) Bom (  )Regular (  JRumm
[Desempenho do funcionario ( ) Muito Bom  ( ) Bom ( )Regular (  JRumn
5
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APENDICES A- Entrevista para os gestores do setor de montagem

Este questionario faz parte de meu trabalho de conclusdo de Curso sobre Rotatividade de
Pessoal. Assim, as informagdes aqui contidas serdo mantidas em sigilo, ndo sendo divulgado
nome, cargo, ou quaisquer outras informagdes pessoais dos entrevistados e somente seréo

utilizados como dados para a tabulacéo dos resultados do trabalho de conclusao do curso.

Entrevista Aplicada para os Gestores do Setor de Montagem da Fabrica
1. Faixa Etaria
() 20a30anos
( )31a4lanos
( )Mais de 41 anos

Escolaridade

) Ensino médio completo

) Ensino médio incompleto

) Ensino superior completo

) Ensino superior incompleto

e e e N T ) O]

) Pés graduacéo

. Estado civil
) Solteiro
) Casado
) Divorciado
) Outro

A’-\’-\’-\w

4. Tempo de empresa
( )Dela3anos

( ) De2a3anos
(

) Mais de 3 anos

5. Como vocé avalia o nivel de rotatividade de pessoal no setor de Montagem?

(baixo, normal, alto)? Por qué?
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. Quais os motivos que ocorreram os desligamentos no setor?

. Que tipo de problema os desligamentos causam para o0 Setor?

. A empresa hoje tem programa de retencéo de talentos para diminuir a
rotatividade?

. O que vocé acha que a empresa poderia fazer para diminuir o indice de
rotatividade de seu setor?
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APENDICE B - Entrevista para o gestor do setor de Recursos Humanos

Este questionario faz parte de meu trabalho de conclusdo de Curso sobre Rotatividade de
Pessoal. Assim, as informagdes aqui contidas serdo mantidas em sigilo, ndo sendo divulgado
nome, cargo, ou quaisquer outras informagdes pessoais dos entrevistados e somente seréo

utilizados como dados para a tabulacéo dos resultados do trabalho de conclusao do curso.

Entrevista Aplicada para Gestor do RH
Faixa Etaria
) 20 a 30 anos
) 31 a4l anos
)Mais de 41 anos

N N N =

. Escolaridade
) Ensino médio completo
) Ensino médio incompleto
) Ensino superior completo

) Ensino superior incompleto

e e e N T L S

) Pés graduacao

. Estado civil
) Solteiro
) Casado
) Divorciado
) Outro

A’-\’-\Aw

4. Tempo de empresa
( )Dela3anos

( ) De2a3anos
(

) Mais de 3 anos
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Como vocé avalia o nivel de rotatividade de pessoal no setor de Montagem?

Quais 0s motivos que ocorreram 0s desligamentos no setor?

Que tipo de problema os desligamentos causam para o Setor?

A empresa hoje tem programa de retencao de talentos para diminuir a

rotatividade?

O que vocé acha que a empresa poderia fazer para diminuir o indice de

rotatividade de seu setor?

Quanto aos processos de recursos Humanos:

- Quais as formar de recrutamento que sao utilizados pela empresa?

- Quais métodos de divulgacdo de novas oportunidades?

- Quais as técnicas utilizadas no processo de selecdo?

- E oferecido treinamento aos empregados? Quanto aos resultados é positivo ou
negativo?

- Em sua opinido o que motiva os funcionario do setor a permanecer no

emprego?



