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RESUMO

SILVA, Priscila Bez Da. Turnover: Um Estudo de Caso Sobre as Principais
Causas em uma Empresa do Ramo Metal-Mecéanico. 2012. 98 p. Orientador:
Fabricio Machado Miguel. Trabalho de Conclus&o de Curso de Ciéncias Contébeis.
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Cricidma — SC.

O presente trabalho ir4 abordar a rotatividade de pessoal em uma empresa metal-
mecanica do municipio de Nova Veneza Santa Catarina. O planejamento da forga de
trabalho dentro de uma organizagdo é fator muito importante para que ele atinja
seus objetivos e suas metas. Para que a empresa permaneca soélida no mercado,
diante da grande competitividade, ela necessita de recursos que favoregam de forma
positiva para o0 seu crescimento. Dentre os principais recursos que contribuem para
o desenvolvimento da organizagdo, destacam-se 0s recursos humanos. As
empresas precisam se conscientizar da importancia das pessoas motivadas e
comprometidas dentro do processo produtivo, social e econémico, pois € por meio
dos esforcos dos individuos e por seu patrimdnio intelectual, transmitindo
conhecimentos, habilidades, e inteligéncia, que elas conseguem atingir os seus
objetivos. O individuo estd sempre em busca de alto estima, controle, satisfacédo,
realizacéo, equilibrio e seguranca entre a vida profissional e pessoal e as empresas
precisam ter um profundo conhecimento a respeito destas necessidades, quanto aos
seus recursos humanos, administrando e buscando alternativas para reté-los,
evitando a rotatividade excessiva. O Turnover de pessoal é um fator determinante
para o sucesso do negdcio, pois um fluxo elevado de empregados pode trazer
consequéncias desfavoraveis para a empresa. Os custos com o turnover de pessoal
tém grande influéncia nos resultados da empresa, pois interferem tanto direta quanto
indiretamente na situagdo financeira da entidade. Dessa forma, este estudo tem
como objetivo geral pesquisar, identificar e analisar as causas do alto indice da
entrada e saida de funcionario de uma industria do ramo metal mecénico do
municipio de Nova Veneza. Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva,
quantitativa e documental por meio de um estudo de caso, realizado junto ao setor
de recursos humanos da empresa, com a participacdo de 67 (sessenta e sete)
colaboradores através da entrevista de desligamento. O estudo demonstra que
investir em gestdo de pessoas e na valorizagdo do capital humano pode diminuir
gastos com a rotatividade de pessoal. Assim verificou-se que, investir melhor em
pessoas proporciona as organizacdes a possibilidade de reduzirem a rotatividade,
aumentarem os lucros, e de se tornarem mais competitivas, permitindo o seu
desenvolvimento e crescimento.

Palavras-chave: Departamento de Pessoal, Turnover de Pessoal, Entrevista de
Desligamento.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se inicialmente o tema e o problema de estudo
visando demonstrar o direcionamento deste estudo.
Na sequéncia expdem-se 0s objetivos gerais da pesquisa, a justificativa

para sua realizacdo e a metodologia a ser utilizada.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Anteriormente os administradores tomavam decisfes sem levar em conta
alguns aspectos que hoje sédo considerados relevantes. Estamos diante de um
mercado cada vez mais exigente, mais competitivo, onde as organizagbes estéo
administrando seus recursos sob um cenario de inUmeras mudancas na economia e
de inovagdes tecnoldgicas. E importante que uma organizacéo esteja atenta a busca
pela qualidade dos bens fabricados e dos servigos prestados, desta forma faz-se
necessario dar enfoque as questdes de recursos humanos, pois as empresas sao
feitas de processos, pessoas e tecnologias.

As pessoas tinham como pensamento que, com a conquista de um
emprego deveriam cultivd-lo pela falta de oportunidades, que havia e assim
permaneciam nas organizagdes com o receio de ficarem desempregadas. Tém-se
acompanhado ao longo do tempo as mudancgas na sociedade e estdo em vista e em
busca de melhores oportunidades, aprimorarem seus conhecimentos e com anseio
de uma melhor colocacdo profissional, o que torna o mercado cada vez mais
competitivo.

Para as empresas € necessario que se faca um bom gerenciamento de
pessoal para realizar melhorias nos processos de retengdo de pessoas, além de
minimizar custos e maximizar os resultados. Percebe-se que cada vez mais as
organizagfes investem recursos na area de Gestdo de Pessoas para avaliar as
principais causas e motivos que levam os colaboradores a se desligarem e quais
sdo os fatores que as levam a demiti-los.

Um dos principais problemas na area de gestdo de pessoas é o alto

Turnover de pessoal, na qual acarretam custos indesejados e treinamento,
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administragédo, queda na produtividade e falta de méo de obra qualificada. Logo
instrumentos, que minimizem o Turnover de pessoal possibilitam a elevagdo da
eficiéncia organizacional. Problemas com o Turnover € um obsticulo para a
sobrevivéncia de uma organizagdo, sendo que os colaboradores podem ser
elementos importantes para gerar seu capital, obtendo sucesso ou fracasso para
com os clientes, e ainda pode prejudicar o desempenho com relagdo a satisfacao
dos mesmos, pois podem perder a confian¢a do que lhe é oferecido.

Conhecer qual o indice de Turnover de pessoal é fundamental, pois caso
este indice estiver muito elevado pode ser considerado que algo esta acontecendo
de maneira incorreta, gerando assim consequéncias para o0 desempenho da
organizagao.

O distrito de Caravaggio em Nova Veneza, conforme dados estatisticos,
vem se desenvolvendo consideravelmente, tornando-se ber¢go de empreendimentos
de porte consideravel, destacando-se em maior nimero, as industrias do ramo
metallrgico. Segundo dados do IBGE, a propor¢cdo do crescimento do parque
industrial € maior que o crescimento populacional, gerando um problema para a area
de gestdo de pessoas nas empresas, uma vez que acontece um déficit imediato na
hora de preencher vagas de emprego.

Assim sendo, no setor metal-mecéanico, o Turnover de pessoal apresenta-
se em crescimento constante devido ao aumento da concorréncia e a grande oferta
de trabalho. Os colaboradores vdo de organizagdo a organizagdo com grande
facilidade, fator que ocasiona custos adicionais de contratacdo e demisséo por parte
das empresas.

Diante disto, tornou-se algo interessante e de extrema necessidade a ser
pesquisado, o esclarecimento do seguinte questionamento: Quais as causas do alto
indice do Turnover de uma induUstria do ramo metal mecénico localizado no

municipio de Nova Veneza?

1.2 OBJETIVO

O objetivo principal desta pesquisa consiste em pesquisar, identificar e
analisar as causas do alto indice do Turnover de uma indUstria do ramo metal

mecanico do municipio de Nova Veneza.
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Para atingir o objetivo geral ttm-se como objetivos especificos:
apresentar os aspectos conceituais sobre gestédo de recursos humanos;
diagnosticar as consequéncias administrativas e financeiras da rotatividade;
identificar o custo da empresa com a rotatividade de pessoal;

analisar as demissdes ocorridas no periodo de 2011.

AN N NN

propor sugestdes de melhoria para reduzir o indice e consequentemente 0s

custos do Turnover na empresa pesquisada;

1.3 JUSTIFICATIVA

O turnover de funcionarios nas organizacdes que estdo em constante
crescimento parece uma situagdo natural e inevitavel, sendo que a geragdo dele
vem por varios fatores, inclusive os que geram insatisfacdo para os funcionérios, tais
como: remuneragfes abaixo da média do mercado, prejuizo da qualidade de vida,
falta de dialogo com as liderancgas, tarefas que ndo correspondem a seu plano de
carreira. As empresas tém métodos diferentes para convencer seus funcionarios de
que permanecer na empresa € o melhor para ele, ao invés de sair e recomegar em
outra.

A carreira é decisdo e responsabilidade de cada profissional, mas as
empresas devem desenvolver e manter programas de carreiras, inclusive prevendo
adaptacdes para 0s seus colaboradores, para que propicie o desenvolvimento e
crescimento profissional.

Os desligamentos desencadeiam para uma organizagdo a elevacdo de
custos podendo ser, as admissfes, as demissdes, 0s treinamentos, 0S processos
trabalhistas, perda de conhecimento, dentre outros. O cenério de turnover de
pessoal nas organizacbes é constante, e no futuro também sera, vemos que
diversos fatores existentes no mercado de trabalho e influenciam nas carreiras
profissionais, sendo alinhada com o perfil de cada individuo na capacidade de
adaptarem-se as mudangas dentro e fora das organizagdes.

Com o mercado cada vez mais competitivo e os clientes mais exigentes,
as empresas precisam estar com o quadro de funcionarios bem qualificados e
motivados, para que ndo haja rotatividade e a empresa ndo deixe de executar o

trabalho. As organizagbes devem estar atentas a administracdo de recursos
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humanos, pois a partir do trabalho humano bem desenvolvido é que ocorre o
crescimento do seu faturamento, precisam estar atentas a esta questédo, a fim de
atingir seus objetivos organizacionais.

A rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas o efeito, a consequéncia
de certos fendbmenos que localizados interna ou externamente a organizacao que
condicionam a atitude e o comportamento pessoal. E, portanto, uma variavel
dependente daqueles fenbmenos internos e ou externos a organizacao
(CHIAVENATO, 2006, p.155).

O interesse pelo tema escolhido deve-se ao fato de a organizagao ter um
alto turnover de funcionarios e por isso, 0os gestores devem estar atentos para todas
as consequéncias que o turnover de pessoal pode acarretar para a organizagao,
tanto nos aspectos produtivos quanto nos financeiros. Portanto, é necessério
identificar quais as principais causas geradas por este fator e assim tomar as
decisBes cabiveis para solucionar os problemas.

Assim sendo, esta pesquisa torna-se relevante em relacao a aplicacdo na
empresa, pois os resultados podem contribuir para a organizagdo no sentido de
apontar os pontos fortes e fracos na gestédo de pessoal, auxiliando assim a tomada
de decisdo, apresentar as consequéncias do alto turnover e também apresentar
alternativas de solucdo para que os colaboradores sejam mais valorizados e os

custos com este fator sejam diminuidos.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para responder a questéo-problema proposta deste estudo, apresentam-
se alguns procedimentos metodoldgicos adotados para a consecucao deste trabalho
de conclusdo de curso. Primeiramente, em relacdo aos objetivos formulados, a
metodologia de pesquisa utilizada, é descritiva tendo em vista o fato de que serdo
avaliados os fendmenos ocorridos na empresa objeto de estudo em determinado

periodo. De acordo com Oliveira (2003, p. 162):

A metodologia engloba todos os passos realizados para a construgdo do
trabalho cientifico, que vai desde a escolha dos procedimentos para a
obtencédo dos dados, que passa da identificacao do(s) método(s), técnica(s),
materiais instrumentos de pesquisa e definicdo de amostra/universo, até a
categorizacao e analise dos dados coletados.
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Neste contexto entende-se como necessario a utilizacdo da pesquisa
descritiva que segundo Cervo e Bervian (2002, p. 61) “[...] observa, registra, analisa
e correlaciona fatos ou fenbmenos (varidveis) sem manipula-los.”.

No que concerne a tipologia, a pesquisa é bibliografica, pois utiliza, livros,
artigos e documentos para o desenvolvimento do tema de pesquisa. De acordo com
Cervo e Bervian (2002, p. 64) “a pesquisa bibliografica procura explicar um problema
a partir de referéncias tedricas em documentos, busca conhecer e analisar as
contribuicdes culturais e cientificas sobre um determinado assunto, tema ou
problema.”

No que tange a abordagem do problema a pesquisa € do tipo quantitativa,
pois se pretende, além de coletar os dados, apresenta-los estatisticamente para
comparar as variaveis existentes sobre o tema.

Conforme Creswell (2007), na pesquisa quantitativa o pesquisador coleta
os dados e analisa conforme a teoria proposta, verificando a relagdo entre teoria e
pratica. Além disso, faz experimentos sobre os fatos ocorridos antes e depois o
tratamento experimental.

Este trabalho € um estudo de caso na empresa PBSX Ltda do ramo
metallrgico localizado no distrito de Caravaggio, municipio de Nova Veneza, pois se
pretende fazer um estudo sobre o tema em relacdo a realidade da empresa. Para
Jung (2004, p. 158) o estudo de caso é um “procedimento de pesquisa que investiga
um fendmeno dentro do contexto local, real e especialmente quando os limites entre
fendbmeno e o contexto ndo estéao claramente definidos.”

O estudo de caso contribui na elaboragéo da pesquisa, pois € um método
que possibilita um estudo minucioso do tema escolhido e sua relagdo com o que de
fato ocorre na empresa.

Em relacdo aos procedimentos a pesquisa é documental, porque se
utilizam os documentos da empresa investigada. Para Oliveira (1999), a pesquisa
documental pode ser realizada em locais que geram informagdes para o
levantamento de documentos, para poder confirmar o estudo realizado. De acordo
com Cervo e Bervian (2002, p. 67) neste tipo de pesquisa “sdo investigados
documentos a fim de se poder descrever e comparar usos e costumes, tendéncias,

diferencas e outras caracteristicas”.
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Com a utilizagdo destes procedimentos e instrumentos de pesquisa
pretende-se alcancar os objetivos tracados, esclarecendo assim a questdo do

problema proposto.
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2 TERMOS E VARIAVEIS

Neste capitulo apresentam-se 0s principais termos e variaveis do tema
tratado, que trata sobre a administracdo e 0S custos associados aos recursos
humanos. Por fim, destacam-se os conceitos referentes ao Turnover de pessoal,
destacando a importancia de sua andlise e as consequéncias que podem trazer para

uma organizacao caso seja diagnosticado um indice elevado.

2.1 MERCADO DE ATUACAO

Caravaggio comegou a existir no ano de 1891, mesma data a qual foi
fundada a Colonia Nova Veneza. O nome “Caravaggio” vem dos costumes religiosos
dos imigrantes italianos que colonizaram o pequeno local. Naquele ano, montou-se
um capitel que abrigava e que mais tarde passaria a ser uma modesta capela de
madeira. Com a constru¢cdo da capela, ligeiramente comegou a crescer ao seu
redor, uma aglomeragéo de casas. Assim, estava nascendo o centro atual distrito de
Caravaggio. Caravaggio, porém, era mais conhecido por “Morro da Miséria”
Caravaggio, pois as condi¢cdes econ6micas eram paupérrimas e o solo do local era
bastante pedregoso e improprio para a agricultura a qual os colonizadores estavam
acostumados, na Itlia como: trigo, batatas, milho, arroz e cevada. (BORTOLLOTO,
1992).

“Embora impréprio para as culturas européias, o solo do “Morro da
Miséria” era excelente para as culturas tropicais como a agricultura era sinal de
dificuldade, o povo que habitava nessa localidade precisou buscar outra forma de
economia. (BORTOLOTTO, 1992, p.220).

Neste contexto, as familias imigrantes se organizaram para formar um
pequeno nucleo industrial. A familia Sachet comecou a produzir cachaca e agucar
enquanto as familias Oldoni e Dondossola juntas fabricavam tijolo e cadeiras de
palha. Em 1930 José Spillere e seu cunhado Ernesto Zanardo fundaram uma
serraria movida a forca hidraulica, (BORTOLOTTO, 1992, apud MILANEZ)

Conta Naspolini (2005) que junto com a 22 Guerra Mundial e as
dificuldades econ6micas, surgiu a necessidade de material, insumos e instrumentos

agricolas, ja que divido a guerra houve uma paralisagdo nas importacdes. Dovilio
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Spillere, filho de José Spillere, a fim de suprir a urgéncia e necessidade dos colonos

em montar oficinas de ferraria, foi aprender a profisséo de ferreiro.

Aprendido o oficio, Dovilio chamou os irméos Jerénimo e Jo&o e fundaram a
Irmaos Spillere, uma ferraria que fabricava ferramentas para a agricultura,
ferraduras, laminas para pica-pau. Logo em seguida, ferramentas para
mineragdo de carvdo [..]. Aquela firma seria o embrido da industria
metallrgica de Nossa Senhora do Caravaggio. (NASPOLINI, 2005, p.58).

Acrescenta Bortolotto (1992) que no ano de 1956 a instalacédo de energia
elétrica veio fortalecer e algar as metallrgicas e demais empresas ja instaladas na
localidade. Atualmente a industria metalirgica € um setor bastante desenvolvido no

distrito.

2.1.1 Competitividade

O mercado atual estad cada vez mais competitivo, onde as organizacdes
estdo administrando seus recursos sob um cenario de inUmeras mudancgas, na
economia e de inovacbes tecnoldgica, e neste cenério, a sobrevivéncia das
empresas passa pela implantacdo de um diferencial chamado de competitividade,
que &, por exceléncia, a busca da produtividade e da qualidade, envolvendo os
recursos humanos e tecnoldgicos das empresas.

De acordo com Gil (2001), a globalizac&o exige que as empresas estejam
preparadas para instruir seus colaboradores e ainda devam contar com gerentes
capacitados para lidar com estas relagbes mais estreitas. Cabe a empresa capacitar
seus colaboradores para realizagdo de tarefas mais complexas inerentes as novas
fronteiras da comunicagéo.

Marras (2005) descreve que, deve-se ter consciéncia de que dentro de
uma organizagdo ha os interesses pessoais e 0s interesses organizacionais que

divergem entre si. Ainda afirma que:

Enquanto o interesse pessoal do empregado € prioritariamente receber da
empresa 0 maximo possivel de contrapartida pelo seu trabalho, em termos
de remuneracdo e seguranca (salario, beneficios, estabilidade etc.), a
empresa preocupa-se muito mais em fazer cumprir 0s seus objetivos de
produtividade, qualidade e lucratividade acima de tudo (MARRAS, 2005,
p.38).
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Certo (2003) coloca que a organizacdo deve estar preparada para
administrar a relacdo dos interesses dos colaboradores em relagdo as mudancas
organizacionais, pois um dos principais fatores a ser considerado sdo as pessoas
afetadas pelas mudangas. Ainda afirma que o crescimento acelerado exige maior
comprometimento do funcionario, causando muitas vezes sentimento de estresse ao

colaborador inerente & empresa competitiva. H4 uma maior cobranga quanto a

produtividade e isto pode afetar diretamente o emocional funcionario.

2.1.1.1 A globalizagdo e a competicao

As economias mundiais estdo estreitando cada vez mais seus lagos e
este estreitamento deve-se a reducao de custos com a logistica, do desenvolvimento
dos meios de comunicacgdo, dos fluxos crescentes de capital e de intensificadas
migragdes. Conforme o Banco Mundial (2003) a globalizagdo, ou seja, este
estreitamento de lacos entre as economias dos paises vem gerando preocupacdes
com o desequilibrio econdmico das classes sociais, a troca do poder e a
uniformidade cultural.

O Banco Mundial (2003) ainda afirma que esta integragdo carrega
consigo o aumento do ritmo produtivo, e faz com que as organizagdes cres¢cam e
busquem a aceleracdo do seu mercado. O outro lado da globalizagdo carrega
consigo a fragilidade das economias menos desenvolvidas. Neste mesmo raciocinio,
pode-se afirmar que a globalizacdo € um meio de frear o aumento da pobreza, pois
a integracdo dos paises através dos vinculos econémicos torna os paises cada vez
mais desenvolvidos.

Chiavenato (2004) coloca que com a crescente integragcdo entre as
economias e ainda com a busca frequente pela qualidade, competitividade e
desenvolvimento das novas tecnologias as empresas passam a constatar que as
pessoas que compdem seu quadro funcional formam a principal vantagem
competitiva da organizagao.

Percebe-se com as afirmagdes de Goldratt e Fox (1992), que
concomitante a globalizacéo, cresce a corrida pela vantagem competitiva. O desafio
das organizacdes em relagdo & competitividade é de passar a ser mais competitivo

em menos tempo, ou seja, mais rapidamente. Esta competitividade exige das
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empresas pessoas preparadas, treinadas e desenvolvidas para gerir o negocio. Esta
exigéncia obriga o investimento nas pessoas que trabalham nas organizagbes
competitivas, uma vez que a demissédo ja ndo é mais a melhor opgéo de reducgéo de
custos, pois a reducéo do quadro influencia na produtividade.

“As empresas que preferem fazer cortes de pessoal para superar as
épocas ruins irdo simplesmente desaparecer. As que sobrevivem serdo as empresas
gue encontrarem uma maneira de participar desta corrida sempre crescente pela
vantagem competitiva” (GOLDRATT E FOX, 1992, p.14).

Mas como as empresas se tornam competitivas? Segundo Goldratt e Fox
(1992), competitiva € a empresa que fabrica o produto com 0 mesmo prego, porém
com melhor qualidade. Entéo, o diferencial depende da forma com que o produto é
fabricado e esta forma est4 ligada diretamente a méo de obra, ou seja, a qualidade

depende das pessoas.

2.1.1.2 O colaborador e a empresa competitiva

Certo (2003) afirma sua colocagdo quando descreve que as empresas de
hoje contam com uma mao de obra mais diversa, com isso, funcionarios mais
diversificados. Essas diferengas sdo algumas das principais dificuldades que um
gerente enfrenta para gerir os recursos humanos de uma empresa competitiva.

Ainda para Certo (2003), uma empresa para melhorar a eficiéncia, passa
por um processo de modificagdes e isto atinge diretamente as pessoas envolvidas
com a organizacdo. Este processo acontece em virtude do crescimento das
oportunidades, do desenvolvimento das novas tecnologias, e da constante busca
pelo crescimento empresarial.

“Em toda empresa, a produtividade € determinada pelo modo como os
recursos humanos interagem e se combinam na utilizacdo de todos os outros
recursos do sistema administrativo” (CERTO, 2003, p.241).

De acordo com Carvalho e Serafim (2004),

a busca constante da empresa por melhor qualidade e consequente
competitividade no mercado, faz com que os individuos que nela trabalham
passem a assumir intimamente a responsabilidade de superar-se sempre,
demonstrar criatividade, inovar, além de exigir mais de si. Esta pressao faz
com que, em muitas vezes, haja uma relagéo conflituosa entre os interesses
da empresa e do colaborador. Na ansia de manter-se empregado, o
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funcionario se sujeita a trabalhar mesmo desmotivado e isto afeta seu
comportamento organizacional. As consequéncias deste fato podem refletir
na sua produtividade e até causar estresse. O trabalho deve ser fonte de
prazer. Para evitar estes aspectos negativos, o individuo precisa assumir
um papel versétil e quebrar paradigmas.

De modo geral, Bastos (1999) afirma que as pessoas esperam de uma
organizagdo, além de uma remuneragdo justa, que a empresa atenda suas
necessidades de realizagéo pessoal e profissional.

“A medida que as empresas crescem e se tornam mais complexas, 0s
funcionarios podem vir a se sentir mais como engrenagens de uma maquina do que
como membros de uma equipe” (ULRICH, 2000, p.155).

Marras (2005) complementa que, enquanto as organizagbes tragcam
metas de aumento de produtividade e competitividade e reducdo de custos, o
colaborador tenta buscar dentro da jornada maneiras de trabalhar com mais
qualidade de vida e tentam ainda compensar o estresse vivido nesta rotina agitada.

Completando essa linha de pensamento, Certo (2003) afirma que o
estresse pode afetar tanto o lado psicologico quanto o lado fisiolégico dos
funcionarios podendo, em muitas vezes, atingir seu desempenho na empresa e
também sua saude. O estresse desvia a concentracdo, afeta a tomada de decisbes
e ainda acarreta problemas de coracdo. Ainda é um dos fatores que mais afasta
funcionarios do ambiente de trabalho.

Para Pereira (2010), as organizagdes exercem influéncia acentuada sobre
os estados mentais e emocionais das pessoas que nela trabalham. As organizacoes
podem tanto atuar como ambiente enriquecedor ou tanto podem manipular as
pessoas. Essas praticas implicam no clima organizacional.

Conforme Chiavenato (2004) ha uma forte relagdo entre a motivagéo dos
colaboradores de uma empresa com o clima organizacional. A ligacéo é visivel uma
vez que, quando ha motivagdo por parte dos colaboradores, o clima organizacional
tende a ser elevado e carrega consigo animagéo, satisfacdo, aguga o interesse e a
participagdo dos colaboradores na organizagdo. Porém, quando o nivel de
motivacdo das pessoas esté baixo, e esta desmotivacdo pode ser fruto de alguma
frustracdo ou de ndo haver a satisfagcdo de uma necessidade individual, o clima
organizacional baixa e esta queda gera desinteresse, insatisfacdo, frustracoes,
angustias, depressdes e ainda em alguns casos extremos causar agressividade,

conflitos, inconformidade e atitudes negativas contra a empresa, como as greves.
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Desta maneira, o grau de motivagdo e o0 clima organizacional estdo direta e
intimamente ligados.

Em seu relato, Pereira (2010) afirma que as empresas estédo enfrentando
muitos desafios e transformando a competitividade em fator fundamental para a
realizacdo do negocio. Ha pressbes por parte dos acionistas que, cada vez mais
impacientes, exigem da organizagéo redugfes de custos, aumento da produtividade
e eficiéncia. A globalizacdo e a crescente tecnologia dos meios de comunicagéo
fazem com que as empresas concorram igualmente entre si, mesmo entre uma
grande distancia geogréafica. Além disso, 0 mercado esta bastante aquecido com
esta facilidade de comunicagdo e com o estreitamento dos lagos entre as
economias, além de sofrer maiores exigéncias e expectativas de seus clientes e com
a geracao de novos nichos de mercado. Neste contexto, a empresa requer de um
quadro de pessoas que disponibilize mé&o de obra qualificada e competente para
acompanhar a velocidade das novas tecnologias. As organizagdes passam a investir
e apoiar cada vez mais o trabalho em grupos e equipes, além de investir mais no
trabalho intelectual e achatar mais as estruturas a fim de acelerar a comunicacéao.
Porém, ressalta-se que toda mudanca gera para a organizagdo um desconforto e a
sensacdo de perda de controle. J4 para o colaborador pode acarretar perda do
equilibrio psicologico e ainda estresse.

Completando ainda sua linha de raciocinio, Pereira (2010), afirma que a
produtividade esta relacionada com a qualidade de vida no trabalho, pois esta
influencia nas atitudes pessoais, na criatividade, na vontade de inovar, na

capacidade de adaptacdo a mudangas e no grau de motivagao.

2.1.2 Produtividade e resultados

Segundo Certo (2003, p. 440), pode-se definir produtividade como a
“relacdo entre a quantidade total de bens ou servicos produzidos (produtos) e os
recursos da empresa necessarios a sua producao (recursos)”.

Certo (2003) continua seu pensamento afirmando que, para aumento da
produtividade, deve ser maior a razdo entre resultados e recursos. Descreve ainda

algumas das estratégias mais tradicionais para o aumento da produtividade:
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a) Utilizar de treinamento a fim de buscar a melhoria constante da méo de
obra;

b) Investir em automagdo para melhorar continuamente o processo
produtivo;

c) Buscar melhorias nas especificagdes do produto com intuito de agilizar
sua producgéo;

d) Investir em maquinas e equipamentos modernos;

e) Investir no colaborador e desenvolver os profissionais.

Carvalho e Serafim (2004) afirmam que a desmotivagéo, por decorréncia
do aumento da produtividade do trabalho, gera baixa produtividade no desempenho
do funcionario. Além disso, o empregado acaba sofrendo porque a alta produtividade
pode influenciar na sua saude, podendo sentir-se deprimido, sentir caréncia do
suprimento de algumas necessidades bésicas, desgostar do seu trabalho, desgostar
do ambiente em que trabalha, sentir-se insatisfeito com sua remuneragao,
apresentar dificuldade no relacionamento com os colegas. Por estes fatores e alguns
outros, o desempenho do colaborador pode afetar a produtividade e acabar por
produzir menos.

Conforme Certo (2003), uma das ferramentas para a organizagao atingir
produtividade com qualidade é a formacao de Circulos de Controle de Qualidade —
CCQ, que € um grupo de funcionarios que se reinem a fim de discutir melhorias no
processo produtivo. Essa discussdo € apresentada formalmente para gerencia e
abre a comunicacéo do trabalhador com a empresa.

O referido autor também identifica a automacdo como estratégia de
aumento de produtividade e reducdo do esforgo fisico dos funcionarios. Por outro
lado, aborta a estratégia da utilizacdo dos Recursos Humanos para o aumento da
produtividade. Certo (2003, p.449) define ainda que estas estratégias “1l. S&o
essenciais para aperfeicoar a eficicia individual, do grupo e da empresa, 2. Sdo
essenciais para aumentar a qualidade de vida na empresa”.

De acordo com Lima (2008):

A primeira vista podemos afirmar que para aumentarmos a produtividade é
necessario fazer duas coisas: ou aumentamos a saida mantendo a mesma
guantidade de recursos, ou, para uma mesma saida, diminuimos os
recursos. Porém, quando colocamos como recursos as pessoas
necessarias para a producdo de um dado bem ou servico, esta

interpretacdo pode levar ao aparecimento de alguns problemas, ja que em
busca de alta produtividade uma empresa pode exigir muito mais que 0s



27

seus colaboradores podem suportar, ou entdo simplesmente demiti-los na
busca de fazer mais com menos.

Lima (2008) cita outro ponto que deve ser levado em consideragdo. E que
havendo a cobranga excessiva pela produtividade por parte da empresa sobre o
colaborador, os resultados nem sempre podem ser favoraveis, pois aumentando a
guantidade de exigéncias, o colaborador também produzira mais defeitos em
decorréncia do aumento do esfor¢o. Além disso, ha nas entrelinhas a insatisfagéo do
cliente, a desmotivacdo do colaborador, a rotatividade, absenteismo, doencas
laborais, enfim, uma série de fatores negativos por trds da produtividade em

demasia.

2.1.3 Cobrangas, frustragdo e consequéncias

Para Marras (2005, p.173), “desempenho humano € o ato ou efeito de
cumprir ou executar determinada misséo ou meta previamente tragada”.

Davis e Newstrom (2004) afirmam que quando hé& insatisfagdo no
trabalho, as atitudes negativas despertadas pelos funcionarios sdo frequentes e o
resultado destas atitudes negativas podem ser custosas para a empresa e negativo
para o clima organizacional, uma vez que, a insatisfagdo gera muitas vezes: greves,
rotatividade alta, absenteismo, baixo desempenho, ma qualidade dos produtos,
problemas indisciplinares, etc.

Marras (2005) defende que a produtividade e as cobrangas de aumento
de trabalho carregam consigo o aumento dos acidentes de trabalho, pois os
processos de trabalhos das empresas vem passando por mudangas constantes e
afetam as pessoas que integram este processo. O surgimento de novas tecnologias,
novos equipamentos, matérias, formas de trabalho, maquinarios mais avancados
carregam consigo perigo para os operadores. A produgdo em série, o ritmo produtivo
acelerado e a busca constante pela produtividade sao alguns outros fatores
relevantes a serem repensados quanto a seguranca dos profissionais, pois estes
fatores podem aumentar o indice de acidente do trabalho.

Para Ulrich (2000), as organizagdes devem assegurar que seus membros
recebam retornos comparaveis, uma vez que, a agilidade organizacional e as

normas das empresas exigem muito das pessoas. Além disso, é necesséario que o
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funcionéario sinta uma motivagao intrinseca e que tenha consciéncia do sentido de

seu papel para a organizagao.

2.2 RECURSOS HUMANOS

Diante da competitividade acirrada do mercado, as empresas precisam de
ferramentas que favoregam sua permanéncia nessa disputa. Esses recursos podem
ser financeiros, materiais, humanos entre outros.

Sobre os recursos humanos, Chiavenato (2002) dispbe que sdo as
pessoas que contribuem de alguma forma para a organizacdo, ndo importando o
nivel hierarquico, funcdo ou o tempo na empresa.

Baseando-se em Orlikas (2001), a criagdo de uma éarea para administrar
as pessoas de uma organizagcdo surgiu com a necessidade de controlar e
contabilizar as relagbes pessoais, os registros dos trabalhadores, com énfase, nas
jornadas trabalhadas, atrasos, faltas, horas extras para efeito de pagamento ou de
descontos. Atualmente, pouco deste campo mudou, mas uma area complementar
nasceu. Orlikas (2001) ainda menciona que em 1920, Elton Mayo e Kurt Lewin
introduziram a abordagem humanistica, escola das relagbes humanas, tentando
tornar as relagbes entre as pessoas e as organizacbes mais humanas e
democréticas.

Orlikas (2001) diz ainda que, a area de RH, ou ainda Departamento de
Pessoal, no passado realizava algumas tarefas burocraticas como admisséo,
demissao, controlar normas seguidas pelos funcionérios, puni-los, apontar carto
pontos, enfim, tarefas consideradas rotineiras e ndo estratégica para a organizacgao.
Com a evolugéo das técnicas de administracdo e ainda com a teoria das Relacdes
Humanas, passa o setor de RH a pensar e agir estrategicamente e exercer tarefas
como treinamentos, administracdo de cargos, salérios e beneficios, integracdo das
pessoas, motivacao, etc. Porém, ainda ha empresas em que o papel do RH continua
sendo burocratico e sem visdo estratégica.

Sobre os recursos humanos na organizagéo, Milkovich e Boudreau (2000,

p. 19) fazem a seguinte colocacéo:

Os recursos humanos (RH) trazem o brilho da criatividade para a empresa.
As pessoas planejam e produzem os produtos e servigos, controlam a
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gualidade, vendem os produtos, alocam recursos financeiros e estabelecem
as estratégias e objetivos para a organizacdo. Sem pessoas eficazes, é
simplesmente impossivel para qualquer empresa atingir seus objetivos.

O RH é uma importante ferramenta de gestdo e bastante utilizada pelas
empresas atualmente, pois ela auxilia nos processos que envolvem 0 meio
organizacional.

O ambiente de trabalho € um local que requer uma atencéo especial por
parte dos gestores, que devem utilizar a ferramenta de recursos humanos para

garantir um bom relacionamento entre os colaboradores.

2.2.1 Gestéo de pessoas

Para Dessler (2003) A gestdo de recursos humanos € definida como a
unidlo das metas e 0s objetivos estratégicos e cultura organizacional que
proporcionam um melhor desempenho empresarial e pessoal.

A Gestdo de Pessoas apresenta-se como uma ferramenta que deve
auxiliar no gerenciamento do quadro de funcionérios, sendo, nas admissdes,
demissdes, treinamentos entre outros.

Chiavenato (2004) relata que administrar pessoas significa lidar com
recursos vivos, constituidos de diferentes personalidades individuais, experiéncias,
habilidades, conhecimentos e percepgdes, que participam do cotidiano das
organizagbes. Com isso, entende-se que sdo os colaboradores que integram as
instituicbes e estes sdo dotados de talentos que precisam ser desenvolvidos e
mantidos, pois € o capital humano que controla e direciona as empresas.

Conforme Marras (2005, p. 31), Enquanto as organizagbes preocupam-se
em serem mais competitivas, produzindo mais e melhor a custos menores, 0s
empregados buscam no interior das empresas onde trabalham a compensagéo do
estresse causado pela busca frenética de resultados.

Por um lado existe o interesse da empresa em alcancar seus objetivos
econdmicos, produtivos e competitivos, e por outro ha os empregados que buscam o
bem estar no ambiente de trabalho, mesmo diante das cobrancas por parte dos
gestores.

A gestdo de pessoas envolve politicas que motivem as pessoas a

ingressar e permanecer na empresa. Portanto, 0S processos de recrutamento,
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selecdo, treinamentos, clima da empresa, administracdo de cargos e salarios sédo

fatores essenciais para um bom desempenho organizacional.

A Figura 01 ilustra o processo de gestao de pessoas nas organizagoes.

Figura 01: Gestao de Pessoas nas Organizacdes

Organizacéao

- Planejamento de pessoal

Gestéo
Estratégica

- Recrutamento e selecdo de
pessoal

- Administracao de cargos e

Gestio salarios
de > - Planejamento de carreiras
Pessoas

- Avaliacao de desempenho

- Treinamento e

desenvolvimento

- Clima oraanizacional

Fonte: Adaptado de Tachizawa, Ferreira, Fortuna (2001)

Observando a Figura 1 verifica-se que o processo de gestdo de pessoas

envolve a organizacdo por completo. As estratégias de gestdo envolvem pessoas,

deste modo é importante a interagdo harménica entre os colaboradores e a

organizagao.

A gestdo de pessoas deve zelar pelo bem estar no ambiente de trabalho,

garantindo, assim, resultados satisfatérios para a organizacao.
Para Marras (2005),

apos 1985, as organizacGes passaram a preocupar-se Com as pessoas
como ser humano, e ndo apenas como individuos por tras das maquinas.
Estas organizacdes trouxeram a idéia de parceiros do negdcio, nao mais
apenas assalariados, mas como fator relevante e responsavel pelos
resultados e processos. Segundo o autor, este processo deve-se
basicamente a globalizagdo e a concorréncia entre os mercados, pois houve
um aumento na demanda de produtos com qualidade e bons precos a partir
da década de 90. Esta globalizacdo obrigou as organiza¢6es a tornar o seu
capital intelectual mais desenvolvido e preparado para acompanhar o
crescimento do mercado. Este foi o principal motivo para os empresarios
passarem a investirem estrategicamente nas pessoas.
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Chiavenato (2004) afirma que as empresas atuais estdo ampliando sua
visdo estratégica e passaram a reconhecer o empregado como parceiro fundamental
do negdcio, como os fornecedores, acionistas, sdcios, etc. A idéia de que o acionista
€ 0 parceiro mais importante esti sendo substituida pela idéia de que todos os
parceiros sao fundamentais para a empresa.

Percebe-se que para uma adequada administragcdo de recursos humanos
€ necessario conhecer as pessoas e gerencia-las para obtencdo do sucesso

empresarial.

2.2.2 As pessoas e as organizagdes

Os objetivos das organizagdes e os objetivos individuais sempre tiveram
em conflitos, pois, para que a organizagao atinja seus objetivos, frustra os objetivos
individuais, causando com isto a curta permanéncia do individuo na empresa. De um
lado, as organizagdes recrutam e selecionam pessoas para com elas e por meio
delas alcangcarem objetivos organizacionais como: produgdo, rentabilidade,
qualidade, produtividade, de outro lado, as pessoas, uma vez recrutadas e
selecionadas, tem objetivos individuais que lutam para alcangar e, muitas vezes,
servem-se da organizagao para atingi-las mais adequadamente.

Para Chiavenato,

A integracdo entre o individuo e a organizacdo nao € um problema recente.
As primeiras preocupa¢fes surgiram com os antigos filésofos gregos.
Weber levantou a hipotese de que a organizacdo pudesse destruir a
personalidade individual, com a imposicdo de regras e procedimentos,
capazes de despersonalizar o relacionamento entre as pessoas.
(CHIAVENATO, 2002, p. 113).

Para Puri,

A organizacdo nao tem preocupacao ou empatia em relagdo as metas do
individuo. Nenhuma organizacdo contrata pensando na realizagdo das
metas da pessoa. Isso pode acontecer depois, se for o caso, huma etapa
posterior do relacionamento. O individuo, também tem um conjunto de
metas e expectativas com relacdo a empresa e 0 emprego, com o objetivo
de satisfazer suas necessidades basicas, tendo um salario. O individuo
também ndo tem empatia ou sentimentos especiais pelas metas da
organizagdo nesse momento. (PURI, 2000, p.82)
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No processo entre as pessoas e as organiza¢des, ha divergéncias, o que
requer maior esforgo, de ambas as partes, para conciliar essas incompatibilidades, e
para que possam garantir que, tanto os objetivos pessoais como 0s organizacionais,
sejam alcangados.

Gil (2001, p. 17) destaca que a “gestao de pessoas é a funcdo gerencial
qgue visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacfes para o alcance
dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais.”.

Chiavenato (2004, p. 118) destaca que,

nao ha leis ou principios universais para a administracdo dos recursos
humanos. A ARH é contingencial, ou seja, depende da situagdo
organizacional: do ambiente, da tecnologia empregada pela organizacgéo,
das politicas e diretrizes vigentes, da filosofia administrativa preponderante,
da concepcdo existente na organizacdo acerca do homem e de sua
natureza e, sobretudo, da qualidade e quantidade dos recursos humanos
disponiveis.

Salienta-se que uma empresa com uma boa administragdo de recursos
humanos, consegue conquistar e manter seus colaboradores. Com isso as pessoas
realizam suas fun¢des com atitude positiva e favoravel a organizacao.

Com a grande concorréncia, as empresas buscam cada vez mais
pessoas qualificadas no mercado de trabalho, portanto realiza uma administragéo
adequada para retencédo de colaboradores.

Para gerenciar as pessoas de modo global em uma organizagao,
necessita-se de um responséavel no papel de gerente ou chefe, que tem a funcédo de
analisar o desempenho e a satisfagdo dos individuos.

Chiavenato (2004, p. 46) salienta que “a area de RH deve procurar tratar
as pessoas COmo pessoas € Nndo apenas como importantes recursos
organizacionais, rompendo a maneira tradicional de tratd-las meramente como
meios de produgdo.”.

Assim é importante que as pessoas e as organizacfes estejam sempre
em interagdo para ndo acarretar problemas de gestdo tais como 0 aumento da

rotatividade, falta ao trabalho e de motivacéao.
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2.2.3 Recrutamento de Pessoal

O recrutamento é parte fundamental da administracéo de pessoal, pois €
a partir dele que se realiza um controle inicial no sentido de evitar ingressos de
empregados inadequados, incapazes de se ajustar as funcbes que deverdo
desempenhar, e que, num periodo de tempo muito curto, venham deixar a empresa,
ou seja, dispensados por ela, gerando, assim, a rotatividade.

Chiavenato (2002 p. 154) define recrutamento como sendo:

um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizacéo. E basicamente um sistema de informagcéo, através do qual a
organizagcdo divulga e oferece ao mercado de RH oportunidades de
emprego que pretende preencher.

Para Marras (2005, p. 69), o “recrutamento de pessoal é uma atividade de
responsabilidade do sistema de ARH que tem por finalidade a captagdo de recursos
humanos interna e externamente a organizagdo objetivando municiar o subsistema
de selecdo de pessoal no seu atendimento aos clientes internos da empresa. O
recrutamento interno valoriza os préprios recursos da empresa, buscando preencher
0s cargos existentes com os funcionarios de outros setores.”.

O recrutamento é feito quando a empresa esta necessitando que seja
preenchida alguma vaga, em que ja esteja faltando colaborador ou para que, em
determinado periodo, sera preciso substituicdo de funcionério. Ele pode ser externo
ou interno.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 92) o recrutamento é o processo de
gerar um conjunto de candidatos para um cargo especifico. Ele deve anunciar a
disponibilidade do cargo no mercado e atrair candidatos qualificados para disputa-lo.
O mercado no qual a organizagédo tenta buscar os candidatos pode ser interno,
externo ou uma combinag&o de ambos.

O interno € feito com os préprios colaboradores da empresa e o externo é
anunciado com o intuito de contratar novas pessoas.

Para Marras (2005, p. 72), nas organizagdes, o recrutamento interno deve

seguir essas informagdes:
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a pratica do recrutamento interno deve estar sustentada em procedimentos
e politica elaborada de forma transparente e ter a sua divulgacdo garantida
em todos os niveis da estrutura organizacional. Todos na organizacédo
desde o supervisor menos categorizado até o gerente de maior nivel
hierarquico devem estar em unissono com essa politica e até promové-Ila,
como instrumento de desenvolvimento nao s6 dos trabalhadores, na medida
em que proporciona uma possibilidade maior e mais veloz de ascenséo nos
gquadros da empresa, mas também da propria organizacdo, como
instrumento fortissimo de incentivo motivacional e de deficiéncia e baixo
custo para o processo de recrutamento.

O quadro 01 aponta as vantagens e desvantagens do recrutamento

interno.

Quadro 01: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno

Vantagens Desvantagens

e E mais econdmico o que evita | « Exige que os novos empregados
despesas com anuncios, custos de tenham potencial de
admissao, integracgéao. desenvolvimento para serem

e E mais rapido: evita as demoras promovidos a alguns niveis acima
freqiientes do recrutamento do cargo em que estdo sendo
externo. admitidos. Caso contrario corre o

e Apresenta maior indice de validade risco de frustrar o empregado e
e de seguranca, pois o candidato ja leva-lo a buscar oportunidades fora
é conhecido e avaliado durante dela.
certo periodo de tempo pelos | ® Pode gerar conflito de interesses,
chefes envolvidos. pois ao oferecer oportunidades de

e E uma fonte poderosa de motivacdo crescimento, cria uma atitude
para os empregados, desde que negativa nos empregados que nao

estes vislumbrem a possibilidade de
crescimento dentro da organizagéo.
Aproveita 0s investimentos da
empresa em treinamento de
pessoal.

Desenvolve um sadio espirito de
competicdo entre o pessoal.

demonstram condi¢des para aquela
oportunidade.

Nao aproveitamento do elemento
externo

Reduz a possibilidade de idéias
novas e inovagbes na empresa,
uma vez que convivendo apenas
com os problemas da organizagéo
as pessoas passam a raciocinar
exclusivamente o0s padroes da
mesma.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2001, p. 175).

Salienta-se que o recrutamento interno motiva e eleva a autoestima dos
colaboradores que ja estdo trabalhando na organizacdo, possibilitando assim um

crescimento profissional. Porém quando ndo h& pessoas qualificadas para
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determinados cargos em disponibilidade, a empresa necessita procurar pessoas fora
da organizacdo para realizar para o exercicio da fung&o, recorrendo ao recrutamento
externo.

Quanto ao recrutamento externo, de acordo com Marras (2005, p. 763), “é
0 processo de captagdo de recursos humanos no mercado de trabalho, com o
objetivo de suprir uma necessidade da empresa no seu quadro de efetivos,” em
sintese, é atrair os melhores candidatos ao cargo considerando variaveis como
tempo e custo.

O quadro 02 expde as vantagens e desvantagens da realizagdo do

recrutamento externo.

Quadro 02: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo

Vantagens

Desvantagens

Traz “sangue novo” e experiéncias
novas para a organizagdo. A
entrada de novos traz novas ideias,
diferentes abordagens dos
problemas internos da organizagéo.
Renova e enriquece 0S recursos
humanos da organizacao,
principalmente quando a politica € a
de admitir pessoal com gabarito
igual ou melhor do que ja existe na
empresa.

Aproveita 0s investimentos em
treinamento e desenvolvimento de
pessoal, feitos por outras empresas
ou pelos proprios candidatos, isso
significa que a empresa deixa de
fazer esses investimentos e usufrua
de investimentos feitos por outros.

E geralmente mais demorado do
que o recrutamento interno.

E mais caro e exige inversdes e
despesas imediatas com a
divulgacéo da vaga.

Em principio € menos seguro do
que o recrutamento interno.

Pode provocar barreiras internas,
quanto ao crescimento profissional
e desmotivacao aos empregados.
Geralmente afeta a politica salarial
da empresa e influencia as faixas
salariais internas, principalmente
quando a oferta e a procura de
recursos humanos estdo em
situacéo de desequilibrio.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2001, p. 180).

Verifica-se que ambos s&o positivos para a empresa, pois deste modo a
empresa tem a possibilidade de obter profissionais cada vez mais qualificados no
seu quadro de colaboradores. A pratica de recrutamento interno inclui muitos
beneficios, pois facilita e agiliza os procedimentos pertinentes a selegdo, a
admissdo, aos custos, entre outros sendo necessario apenas promove-lo ou

transferi-lo. O recrutamento externo também tem suas vantagens, devido ao fato de
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gue a contratacdo de novas pessoas, com ideias inovadoras, diversidades de viséo,
estratégias, e motivadas, torna-se favoravel para a empresa.

O recrutamento para ser eficaz, deve atrair um namero de candidatos
suficientes para abastecer adequadamente o processo de selecdo. E fundamental
para que a empresa consiga encontrar a pessoa adequada para o cargo que tem
disponivel a partir das qualificacdes de cada profissional independente se este

candidato j& se encontra dentro da sua empresa ou tem que busca-lo na sociedade

2.2.4 Selecéao de pessoal

A selegdo de pessoal é a etapa posterior ao recrutamento, na qual seréo
avaliados os possiveis candidatos para a vaga disponivel. Nesta etapa realiza-se a
escolha do profissional mais qualificado para assumir o cargo em disponibilidade, e
gue esteja disposto a cuidar do sucesso da organizacao.

A selecdo é a segunda etapa do processo, que comega com O
recrutamento e termina com o contrato definitivo ap6s o periodo de experiéncia.
Uma boa selecdo costuma considerar ndo s6 a vaga atual, mas o potencial do
candidato. (LACOMBE, 2005).

Na visdo de Chiavenato (2004, p. 185), “a selecdo busca entre os
candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa,
visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho de pessoal, bem como a
eficacia da organizacao”.

Fazer a selecdo de pessoal é importante para as empresas, pois é por
meio dela que os profissionais vao ingressar nas organizagbes ou nas fungdes
determinadas. Uma boa selegédo traz maior garantia de sucesso para posteriores
treinamentos, pois pessoas mais capazes e motivadas atingem o mais alto grau de
sua capacidade profissional, em menor tempo.

Segundo Gil (2001, p. 92), “o desempenho dos empregados depende de
um grande numero de fatores. A selecdo € apenas um deles, porém assume
importancia fundamental, porque é por meio dela que as pessoas ingressam na
empresa.”.

Para que possa selecionar adequadamente, conforme GIL (2001, p. 93),

torna-se necessario definir alguns critérios como:



Ao decidir por essas perguntas, deve tomar alguns cuidados, os requisitos
considerados indispensaveis devem ser mantidos em quantidade minima para n&o
afastar os candidatos com potencial. (GIL, 2001).

A figura 02 ilustra as etapas de recrutamento e selecdo em uma

-que conhecimentos a pessoa deve ter?

-que experiéncia é necessaria?
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-que aptiddes sdo necessarias (aptiddo mecénica, destreza manual,
facilidade no uso das palavras, facilidade com nimeros, etc.)?

-que caracteristicas sao necessarias (disciplina, paciéncia,

sociabilidade, etc.)?
-que circunstancias pessoais devem ser consideradas (familia, local de
residéncia, posse de automével, etc.)?

organizagao.

Figura 02: O processo de recrutamento e selecéo

iniciativa,

Mercado Perfil
Candidatos Descri¢ao
de cargo
Y
Or.g‘?‘o > Recrutamento
requisitante
Banco
dados
candidato

Técnicas
selecéo

Selecdo
yY

Plano
De
Cargos
e
Salarios

Treinamento

Fonte: Adaptado de Tachizawa, Ferreira, Fortuna (2001, p. 173)

O processo de selegdo deve analisar as exigéncias do cargo, que séo as
particularidades que o cargo exige do profissional, e as caracteristicas do candidato,
que sdo compostas pelos conhecimentos, habilidades, criatividades e atitudes que
cada candidato possui e que sdo necessarias para desempenhar as suas tarefas.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 172), a sistematica de

selecdo deve aproximar o candidato da realidade da organizacdo e depois avalia-lo

mediante a aplicacdo de técnicas, como:
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a) entrevista;

b) provas de conhecimento/capacidade;
C) testes psicométricos;

d) testes de personalidade; e

e) técnicas de simulacéo.

Desta forma, de acordo com os autores, observa-se que essas técnicas
de selecdo variam em fungdo da estratégia adotada pela organizacdo, dos aspectos
conjunturais do mercado, e das caracteristicas da méo de obra a ser selecionada,
analisando quais os procedimentos necessarios para a selecdo de determinada
funcéo.

Percebe-se que o recrutamento e a selegcdo de pessoal sdo importantes
para as organizagdes. A partir desses processos encontram-se as pessoas
adequadas para atuarem nas empresas, visando o potencial futuro de cada
colaborador, colocando a pessoa certa no lugar certo na empresa evitando, assim, o

turnover.

2.2.5 Admissao

A admisséo do empregado ocorre logo apos a selecdo do candidato e é
formalizada pela coleta de documentos para o registro.

Admisséo é o ato pela qual se contrata uma pessoa fisica para exercer
uma funcdo dentro de uma empresa. Neste sentido as partes, empregador e
empregado, possuem obrigagbes que devem ser cumpridas para que tal ato seja
considerado completo e valido. (CRC, 2000).

Conforme Marras (2005), ap6s o processo de recrutamento e selecdo, o
candidato escolhido € enviado ao departamento de pessoal para encaminhar o seu
registro. Nessa etapa ocorre a admissdo do empregado e este passa a fazer parte
do quadro de funcionérios da empresa.

Apos o candidato ser selecionado, para que se faga possivel a admisséo,
conforme Rocha (2009, p.14), deve-se apresentar ao departamento de pessoal as

seguintes documentacgdes exigidas pelo Ministério do Trabalho:

CTPS - Carteira do Trabalho e Previdéncia Social, ASO - Atestado Médico
Ocupacional, foto 3x4, comprovante de residéncia, copia do CPF, RG e
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Titulo Eleitoral, cartdo ou nimero do PIS, certiddo de nascimento dos filhos
menores de 14 anos, cartdo de vacinacdo dos menores de 7 anos e
atestado de matricula e frequéncia escolar semestral dos maiores de 7
anos, para fins de recebimento do salario-familia, copia do certificado de
reservista, quando maior de 18 anos e cépia da certiddo de casamento.

Gongalves (2005) ressalta que em todas as atividades sera obrigatorio
para o empregador o registro dos respectivos trabalhadores, podendo ser adotados
livros, fichas ou sistema eletronicos. Lembra ainda que, para registrar o empregado
ndo h4 prazo de tolerancia, ou seja, o registro deve ser feito imediatamente.

Enfatizam Brondi e Bermudez (2007), que o livro de registro do
empregado é de extrema importancia para a empresa e o funcionéario. Pois é nele,
gue devem estar registradas todas as informacgdes sobre o contrato de trabalho. As
principais informacdes sdo: a identificacdo do empregado, data da admisséo, cargo,
remuneracdo e forma de pagamento, local e horario de trabalho, concessdo de
férias, acidente de trabalho ou doenca profissional, identificacdo da conta vinculada
do Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), Programa de Integragéo
Social (PIS) e Programa de Formagé&o do Patriménio do Servidor Pablico (PASEP).

2.2.6 Demissao

A demissdo representa o fim do emprego ou posto de trabalho de
colaboradores temporarios permanentes, seja por iniciativa propria, ou seja, do
proprio empregador (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Marras (2005), contribui que a demissdo de pessoal denomina-se ao
namero de colaboradores que sdo desligados da organizacdo em um periodo
determinado em comparacgédo ao quadro médio de pessoal efetivo.

A demissdo, entdo, refere-se a saida e entrada de pessoal da
organizagdo, de forma voluntaria ou involuntariamente (ROBBINS, 2002).

Chiavenato (2004) assegura que o desligamento normalmente ocorre de
duas formas, por parte do funcionario ou por iniciativa da organizacdo, o primeiro
pode ocorrer quando o funcionario decide se desligar da empresa por razbes
proprias por insatisfacdo com o trabalho ou por ter recebido uma proposta ainda
melhor.

Chiavenato (2004, p. 374) define as duas formas de desligamentos,
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a) Desligamento por iniciativa do empregado: quando o funcionario pede
demissdo da organizacdo por algum motivo pessoal ou para trabalhar em
outra organizagao.

b) Desligamento por iniciativa da organizacdo: quando a organizacdo demite
o funcionario por alguma razdo especifica - downsizing, reestruturacao,
reducdo de pessoal, mudancas em competéncias, disciplina, falta de
adaptacéo do funcionario, economia.

Conforme Marras (2005), nas duas situagbes acima, 0 empregado,
demissionario ou demitido, deve dirigir-se ao departamento de pessoal para legalizar
seu desligamento. Nesse momento, o responsével pelo setor pessoal deve verificar
em todas as areas da empresa eventuais pendéncias ou irregularidades do
funcionario desligado.

Desta forma, independente do tipo de demissdo seja ela por parte do
empregado ou empregador, o departamento de Pessoal deve assegurar ao
empregado que os seus direitos estdo sendo obedecidos e garante a empresa sobre

o cumprimento das Leis as quais esté obrigada.

2.2.7 Treinamento e integracéao

Para que os colaboradores executem seu trabalho com seguranga e com
conhecimento, é necessario que se faca treinamento, tanto dos novos
colaboradores, como dos que j& estdo na empresa, ja que o treinamento € um dos
recursos do desenvolvimento de pessoal; é preciso que estejam sempre atualizados.
Para os novos colaboradores esta é uma etapa em que se pode conhecer as
estruturas e o funcionamento da organizagao.

De acordo com Marras (2005, p. 145) “o treinamento é um processo de
assimilagdo cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucdo de
tarefas ou & sua otimizagdo no trabalho”.

Analisando o conceito de treinamento, observa-se que ha diversas formas

de executé-lo, conforme Gil (2001, p. 139):

a execucdo do treinamento centra-se na relagdo instrutor - treinando. Os
instrutores podem ser pessoas da propria organizacdo ou de fora,
especialistas ou experientes em determinada area ou atividade, que
transmitem suas instrucbes de maneira organizada aos treinandos. Os
treinandos poderao ser pessoas situadas em qualquer nivel da organizacéo,
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de quem se espera que adquiram os conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas para o desempenho de suas atribuicdes.

Chiavenato (2004, p. 403) relata que os principais objetivos do

treinamento séo:

1. preparar as pessoas para execucdo imediata das diversas tarefas do
cargo;
2. proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal,
Nao apenas em seus cargos atuais, mas também para outras fungdes mais
complexas e elevadas; e
3. mudar a atitude das pessoas seja para criar um clima mais satisfatorio

entre elas ou para aumentar-lhes a motivacao e torna-las mais receptivas as
novas técnicas de gestao.

Gil (2001) destaca que para desenvolver as pessoas em uma
organizacgé&o, néo significa apenas proporcionar-lhes o conhecimento e desenvolver
habilidades para o desempenho de sua tarefa, mas sim transformar essas pessoas,
desenvolvendo novos habitos e conhecimentos; com o intuito de torna-las melhores
naquilo que fazem.

O treinamento € um instrumento fundamental para iniciar uma boa equipe
de trabalho nas organizacdes, pois é por meio dele que os colaboradores conhecem
a empresa e o funcionamento das normas internas de trabalho. No treinamento, o
funcionario mostra as suas qualidades e habilidades que o ajudardo na realizagdo
do seu trabalho.

Observa-se ainda, que o treinamento faz parte do processo educacional
da empresa, e deve ocorrer conforme a necessidade que a empresa ou 0S
profissionais sentirem no seu dia-a-dia, pois as mudancgas ocorrem diariamente e €

essencial para a organizacéo deixar os seus colaboradores sempre atualizados.

2.2.6 Motivacgéo

Nos dias atuais com o mercado cada vez mais competitivo, ha uma
grande exigéncia de motivacdo das pessoas para que uma organizagao cresca.
Para isso é importante manter o quadro de motivacdo de pessoal sempre em
constante atualizagdo. Os funcionérios precisam estar sempre motivados para

contribuirem no desempenho da companhia e no alcance de seus objetivos. Para
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que isso seja concretizado, alguns mecanismos sao utilizados visando garantir essa
motivagédo do empregado.

A motivagdo € a forca que estimula as pessoas a agir, e se sabe que a
motivac@o tem sempre origem em uma necessidade. Na verdade, é a consequéncia
de necessidade nao satisfeita. Desta forma, considera-se, também, que a motivacao
refere-se a um procedimento de desenvolvimento das atividades pela recompensa
do prazer que estas lhe proporcionam, pois pessoas motivadas dentro da empresa
S&o pontos positivos para o sucesso da mesma. (GIL 2001).

Maximiano (2008) ressalta que a motivagdo esta relacionada as forgas ou
motivos que influenciam a pessoa no trabalho, ou seja, a motivacdo influencia no
desempenho do empregado e este no desempenho da organizagdo. Assim, a
motivacdo é um fator essencial para o desenvolvimento do negdcio.

A motivacdo faz com que o individuo se esforce para realizar todas as
suas tarefas e sinta-se com vontade de aprender mais e realizar novas conquistas. E
importante para as empresas manterem o seu pessoal motivado, pois é por meio da
motivagdo que eles conquistam novos postos de trabalho e realizam suas fungdes
com maior produtividade.

A figura 03 resume a importancia da relagdo entre a motivagédo e a

estabilidade da méao de obra.

Figura 03: Fatores que afetam a motivagéo

Motivacao
|
Fatores Bem-estar total
que Personalidade Realizacéo
afetam a _ Eq_uill’brio de d_e
motivagAo Atitude vida total necessidades
\%’ 4
Papeldo | R Papel da
individuo |~ administracéo

Fonte: Adaptado de Puri (2000, p. 77).
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De acordo com a figura, nota-se que a motivagdo afeta diretamente a
personalidade das pessoas que com novas atitudes proporciona bem estar,
equilibrio de vida e consequentemente a propicia realizagdo de suas necessidades.

Puri (2000, p. 78) ressalta sobre o papel da administragdo na motivagao:

» compreensdao dos processos cognitivos que afetam a formacgdo da
atitude;

» oferecimento de informacdes precisas e tempestivas aos empregados
para induzir a avaliagcdo cognitiva, sem preconceitos que leve a uma
atitude positiva;

» uso de diversos meios tangiveis e intangiveis que levem a motivacéo do
trabalhador

» desenvolvimento da compatibilidade entre as metas do trabalhador e as
da organizacao;

» esforco para a satisfacdo das metas do trabalhador, dentro do possivel,
na estrutura de restricdes operacionais,

» adocdo de uma abordagem de bem-estar integral da pessoa, em vez da
simples preocupagdo com o0s aspectos da vida profissional do
trabalhador.

Papel do individuo na motivacao (Puri, 2000, p. 78):

» Demonstracdo de uma atitude positiva, criando compatibilidade e
harmonia entre o seu préprio sistema cogpnitivo e limbico;

» Intensificacdo da autogestdo para alcancar equilibrio de vida total;

» Desenvolvimento da compatibilidade entre as préprias metas e as da
organizacao;

» Criacao de senso de responsabilidade e empatia pela organizagéo.

Ao analisar os fatores que afetam a motivacdo dos colaboradores é
possivel compreender a importdncia que a motivacdo proporciona para a
estabilidade da m&o de obra uma vez que gera a manifestagéo positiva ao individuo
para além de cumprir suas atividades, sinta-se empenhado a fazer algo a mais, se
esforce para a realizagcdo de novas conquistas que para a organizagdo pode ter
reflexos como, por exemplo, de ganho em produtividade, qualidade e
desenvolvimento organizacional, possibilitando o destaque da organizagdo no
mercado competitivo.

Somente o individuo motivado estara disposto a se comprometer com 0s
objetivos da empresa. E é este o principal objetivo da motivacdo comprometer o
funcionario com as causas e objetivos da empresa, visando a integra-lo a cultura

organizacional. (Tachizawa, 2001, p. 244)
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Salienta-se que a motivacdo do empregado depende, também, da
maneira como ele é visto pelo seu lider, ou seja, o funcionério deve ser visto com um
colaborador para a empresa e ndo apenas como um meio de producéo. O lider que
conhecer bem sua equipe sabera reconhecer quais as necessidades que cada
individuo tem e os problemas que este vem passando, desta maneira sabera qual a
melhor solug&o para este problema e assim fazer com que o colaborador renda cada

vez mais e ajude a empresa a crescer.

2.2.7 Salarios e remuneracgao

Chiavenato (2004) define vérios aspectos diferentes de salario: primeiro é
pagamento de um trabalho; segundo, constitui uma medida do valor de um individuo
na organizacao e por ultimo, coloca uma pessoa em uma hierarquia de status dentro
da organizagdo. Portanto, o salario &, essencialmente, o pre¢co pago por uma
mercadoria peculiar, em outras palavras: a forga de trabalho.

Para Marras (2005, p. 92) existem diversas maneiras de definir o termo
salério, dependendo de sua forma de aplicagdo ou como ele se apresenta para o

empregado ou para o empregador. Algumas definigcdes sao:

4 Salario nominal: E aquele que consta na ficha de registro, na carteira
profissional e em todos os documentos legais.

4 Saléario efetivo: E o valor efetivamente recebido pelo empregado, j&
descontadas as obrigacdes legais.

4 Saléario profissional: E aquele cujo valor esta expresso na lei e se
destina especificamente a algumas profissdes (médicos, engenheiros).

4 Saléario absoluto: E o montante que o empregado recebe, liquido de
todos os descontos, e que determina o seu orgamento.

Segundo Pontes (2006, p.31) o salario € uma demonstracdo objetiva do
guanto a empresa valoriza o trabalho de seu colaborador. Por este motivo ele deve
ser justo conforme a fungdo desempenha pelo colaborador.

O art. 457 da CLT diz que salario é a contraprestacdo de servigos
prestados pelo empregado, devida e paga diretamente pelo empregador.

No mesmo art. inciso 1° diz que integram o salario, ndo s6 a importancia
fixa estipulada, como também as comissfes, percentagens, gratificacdes ajustadas,

diarias para viagens e abonos pagos pelo empregador.
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Além do salario as empresas adotam a expressdo remuneragdo para a
soma de outros beneficios oferecidos para os colaboradores, onde esta presente o
salario, planos de saude, vale-alimentacao dentre outros, a remuneracao envolve
vérias formas de pagamento em troca de uma tarefa executada.

Contribuindo a este pensamento Castilhos (2003) coloca que o conceito
de remuneragdo, € mais amplo e abrange ndo s6 o salario (e seus componentes),
mas também as gorjetas, inclusive as pagas por terceiros, concordando assim, com
o disposto no art. 457 da CLT.

Camino (2004) ressalta que remuneracdo nada mais € que a soma de
todos os ganhos de natureza salarial do empregado, que expressam varias espécies
de salarios devidos e pagos diretamente pelo empregador.

Grande parte das organizagdes trabalha com a remuneracao basica, que
representa o pagamento fixo ou mensal. Chiavenato (1999) descreve que
remuneracao total é o pacote de recompensas que um colaborador recebe pelo seu
trabalho, nesse esti englobado a remuneracdo bésica, representada pelo salario

mensal, incentivos salariais e beneficios. Como ilustra a Figura 04.

Figura 04: Os Trés Componentes da Remuneragéo Total.

Remuneracéao
total
Remuneragéao Incentivos salariais Beneficios
basica
Bonus Seguro de vida
Salario mensal ou Participagéo nos Seguro saude
Salario por hora resultados, etc. Refei¢des subsidiadas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 257).

Verifica-se que salério € o valor que é pago a determinada pessoa pelo
trabalho que exerce, e remuneracao é o somatorio de todos os seus vencimentos. O
sucesso dessas tarefas é primordial para o reconhecimento salarial, pois € por meio

de seu empenho que o colaborador consegue almejar grandes realizagdes, iSso
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serve como algo motivador para que a pessoa execute a sua fungdo com mais

qualidade.

2.2.8 Clima organizacional ambiente de trabalho

O clima organizacional estd relacionado ao ambiente de trabalho do
empregado, € o que indica a satisfagdo e a motivagdo destes em relacdo a
diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizagéo.

Segundo Tachizawa et. al. (2001, p. 239),

o clima organizacional é o ambiente em que convivem os membros da
organizacgdo, estando portanto relacionado com o seu grau de motivacdo e
satisfacdo. E influenciado pelo conjunto de crencas e valores que regem as
relacdes entre as pessoas, determinando o que € “bom” ou “ruim” para elas
e para a organiza¢do como um todo.

O grau de motivacdo dos empregados tem grande influéncia no clima
organizacional. Da mesma forma, o clima é favoravel quando eleva a motivagéo e
satisfaz o individuo em suas necessidades pessoais, por outro lado, € desfavoravel
qguando essas necessidades séo frustradas. (CHIAVENATO, 2004)

Para Tachizawa et. al. (2001) entende-se por clima organizacional, a
qualidade ou propriedade do ambiente institucional que € percebida ou
experimentada pelos membros da organizagéo e influencia o comportamento dos
individuos.

O clima organizacional influencia diretamente o estado motivacional das
pessoas em uma organizagao, é uma ferramenta que proporciona para a direcdo da
empresa identificar fatores, procedimentos adotados e alguns problemas de
relacionamento que n&o sdo bem aceitos pelos seus colaboradores e entdo analisar
e corrigir as possiveis insatisfagdes pessoais que estédo afetando a organizacgéo.

No sentido de identificar os fatores para um bom clima organizacional,

Chiavenato (2003, pg. 31) ressalta alguns tais como:

Condicdes econdmicas da empresa;

Da estrutura organizacional;

Das oportunidades de participacédo de pessoal;
Do significado do trabalho;

Da escolha da equipe;

Do preparo e treinamento da equipe;

VVVVYYVYYVY
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» Do estilo de lideranca;
» Da avaliacdo e remuneracéo da equipe.

Esses fatores séo essenciais para o desenvolvimento de um bom clima
organizacional, pois influenciam na satisfacdo e na motivacdo das pessoas, e,

consequentemente, no desempenho empresarial.

2.2.9 Qualidade de vida no trabalho

O ser humano nas organizagfes apresenta-se cada vez mais importante
para o alcance de resultados devido sua capacidade humana para solucionar
problemas, sua capacidade de raciocinio. Passam muitas vezes mais tempo na
organizagdo do que com seus préprios familiares. Desta forma & importante que a
organizagdo possa oferecer um ambiente de qualidade para um bom
desenvolvimento da capacidade humana.

Conforme Vieira (1996) a Qualidade de Vida no Trabalho - QVT tem sido
uma preocupacao do homem desde o inicio de sua relacdo com o trabalho. Com
outros titulos e em outros contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer
satisfacéo e bem-estar ao trabalhador na execugédo de sua tarefa.

Para Chiavenato (2006, p. 295), “as organizagdes precisam ser dotadas
de pessoas participantes e motivadas nos trabalhos que executam e
recompensadas adequadamente por sua contribuicdo. Assim a competitividade
organizacional passa obrigatoriamente pela qualidade de vida no trabalho.”.

Para Chiavenato (2004, p. 365), € preciso que a empresa reconheca que
antes de satisfazer o seu cliente externo, ndo deve esquecer-se do cliente interno
que sao os responsaveis pelos produtos ou servigos oferecidos. Isso posto, pode-se
afirmar que gestao da qualidade total depende da otimizag&o do potencial humano.

Chiavenato (2006, p. 297) esclarece que qualidade de vida no trabalho
“afeta atitudes pessoais e comportamentos importantes para a produtividade
individual, como: motivacdo para o trabalho, adaptabilidade e mudancas no
ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudancgas.”

A qualidade de vida no trabalho ndo é determinada somente pelas
caracteristicas individuais (necessidades, valores, expectativas) ou situacionais

(estrutura organizacional, tecnologia, sistemas de recompensas, politicas internas),
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mas, sobretudo pela atuacdo sistémica dessas caracteristicas individuais e

organizacionais. (CHIAVENATO, 2006).

Percebe-se que o que cada individuo entende como qualidade de vida
esta intimamente relacionado com sua realidade, suas inter-relagbes, as
oportunidades que teve na vida, dentre muitos fatores determinantes do seu nivel de
conhecimento e consequente nivel de expectativa.

Segundo Chiavenato (2004), para proporcionar o bem estar do
trabalhador na empresa, o ARH deve exercer algumas atividades paralelas as suas
atividades basicas, como garantir a seguranga e a saude do empregado no
ambiente de trabalho.

Chiavenato (2004) destaca alguns aspectos que devem ser observados
pelos gestores, como:

» Higiene do trabalho — conjunto de normas e procedimentos que visam proteger a
saude fisica e mental do trabalhador. Deve prevenir doencas ocupacionais
através da andlise das variaveis homem e ambiente de trabalho.

» Seguranca do trabalho — medidas técnicas, educacionais, médicas e psicologicas
para a prevencgéo de acidentes.

Destaca-se que a QVT é um mecanismo que visa aumentar a motivagédo
e 0 bem estar do colaborador para que este contribua com a empresa no alcance de
maior produtividade e maior satisfagdo em sua vida pessoal. Além disto, menores
custos com doengas, acidentes e rotatividade de pessoal por insatisfacdo do
ambiente organizacional. Desse modo, entende-se que investir em qualidade de vida
no trabalho, é investir no crescimento do individuo, seja pelo aumento do
conhecimento técnico para o trabalho, seja pelo desenvolvimento pessoal,

educacional ou cultural.

2.2.10 Seguranga no trabalho

Para as organizacdes é de fundamental importancia estar sempre
investindo na seguranga de trabalho, pois € por meio dela que seus colaboradores
vao estar seguro exercendo seu papel na organizagdo. Os acidentes de trabalho e
as doencas profissionais sdo inUmeros e custam caro para as empresas. Faz- se

necessario reconhecer, avaliar, controlar as condicdes e os atos humanos de
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inseguranca nos ambientes de trabalho, com o intuito de evitar acidentes com danos
materiais e, principalmente, a saude do trabalhador.

Conforme Chiavenato (2004, p. 438) seguranca do trabalho é o conjunto
de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicologicas utilizadas para prevenir
acidentes, quer eliminando as condi¢des inseguras do ambiente querem instruindo
ou convencendo as pessoas da implantagédo de praticas preventivas.

Para Marras (2005), a seguranca no trabalho também é conhecida por
‘seguranca industrial’, a fungdo de seguranca tem como preocupagao fundamental:
a) a prevencao de acidentes no trabalho; e b) a eliminacdo de causas de acidentes
de trabalho.

Um instrumento eficaz para obter a seguranca do trabalho € o EPI,
“equipamento de protecdo individual de uso individual, utilizado pelo trabalhador,
destinado a protecao de riscos suscetiveis de ameacar a seguranca e a saude no
trabalho”, (NR 6) o Ministério do Trabalho estabelece em na mesma norma quanto
as obrigatoriedades do empregador e do empregado em relagéao a este.

Cabe ao empregador quanto ao EPI:

a) adquirir o adequado ao risco de cada atividade;

b) exigir seu uso;

c) fornecer ao trabalhador somente o aprovado pelo 6rgdo nacional
competente em matéria de seguranca e saude no trabalho;

d) orientar e treinar o trabalhador sobre o uso adequado guarda e
conservagao;

e) substituir imediatamente, quando danificado ou extraviado;

f) responsabilizar-se pela higienizagdo e manutengéo periédica; e,

g) comunicar ao MTE qualquer irregularidade observada.

h) registrar o seu fornecimento ao trabalhador, podendo ser adotados livros,
fichas ou sistema eletrénico.

Cabe ao empregado quanto ao EPI:

a) usar, utilizando-o apenas para a finalidade a que se destina;

b) responsabilizar-se pela guarda e conservacao;

c) comunicar ao empregador qualquer alteragdo que o torne improprio para
uso; e,

d) cumprir as determinac¢des do empregador sobre o uso adequado.

Salienta-se a importéancia da utilizagédo do EPI correto para o servigco a
ser executado. Tanto a empresa como o0 empregado tem obrigagdes quanto ao seu
uso e deve conscientizar-se que para a seguranca e prevencdo de acidentes, o

Equipamento de Protecao Individual devera fazer parte das atividades do dia a dia.
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Marras (2005) ainda esclarece que a seguranca no trabalho no Brasil é
regida pela Consolidacéo das Leis de Trabalho (CLT), que no seu artigo 163 dispde

0 seguinte:

Art. 163. Sera obrigatdria a constituicdo da Comissao Interna de Prevencao
de Acidentes — CIPA- de conformidade com instrucdes expedidas pelo
Ministério do Trabalho, nos estabelecimentos ou locais de obra nelas
especificadas.

Paragrafo Gnico. O Ministério do Trabalho regulamentara as atribuic@es, a
composicdo e o funcionamento das CIPA'’s.

As organizag0es se preocupam cada vez mais com a seguranga de seus
funcionarios, monitorando e definindo padrdes para garantir as suas melhores
condi¢cdes em todos 0s processos. Para isso, precisam estar sempre informados e
atualizados, pois sdo ferramentas fundamentais para evitar possiveis incidentes.

Entre as organizacdes deve possuir uma CIPA, esse 06rgdo devera
apontar os atos inseguros dos trabalhadores na organizagéo. Ela fiscaliza as
atividades exercidas e propde as sugestdes de melhorias. Também é eficaz para a
organizagéo, pois segue mantendo-os alerta, de forma espontanea, quanto aos
riscos de acidentes, zelando e respeitando as normas de seguranca, reduzindo,
assim, os custos quanto a afastamentos e indeniza¢des por doenga ou acidentes de

trabalho.

2.2.11 Beneficios sociais

Diante do mercado competitivo e pela preocupagédo por parte dos
gestores para manter sua mao de obra apresenta-se 0s beneficios como uma parte
estratégica do RH para atrair e manter os talentos da organizacao, que além de
motivar os colaboradores promovem uma melhor qualidade de vida no trabalho.

Segundo Chiavenato (2004, p. 335), “beneficios sociais sdo as
facilidades, conveniéncias, vantagens e servigcos que as empresas oferecem a seus
empregados, no sentido de poupar-lhes esfor¢os e preocupagdes”.

Chiavenato (2004, p. 335), ainda ressalta que “o beneficio € a forma de
remuneracdo indireta que visa oferecer aos funcionérios uma base para a satisfacao

de suas necessidades pessoais. Seus itens mais importantes sdo: assisténcia
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médico-hospitalar, seguro de vida em grupo, alimentagéo, transportes, previdéncia
privada, etc.”.
A figura demonstra as vantagens dos beneficios tanto para a organizagéo

quanto para o empregado.

Figura 05: Vantagens dos beneficios para a organizagéo e para o empregado.

Vantagens dos beneficios
Para a organizacao Para o empregado
> Eleva o0 moral dos » Oferece conveniéncias néao
empregados avalidveis em dinheiro
» Reduz a rotatividade e o » Oferece assisténcia
absenteismo disponivel na solugdo de
> Eleva a lealdade do problemas pessoais
empregado para com a » Aumenta a satisfagdo no
empresa trabalho
» Aumenta o bem estar do » Contribui para o]
empregado desenvolvimento pessoal e
» Facilita o recrutamento e a bem-estar individual
retencdo do pessoal » Oferece meios de melhor
» Aumenta a produtividade e relacionamento social entre
diminui o custo unitario de 0s empregados
trabalho > Reduz sentimento de
» Demonstra as diretrizes e inseguranca
0S propositos da empresa » Oferece oportunidades
para com os empregados adicionais de  assegurar
> Reduz distarbios e queixa status social
» Promove relag6es publicas » Oferece compensagao
com a comunidade externa
» Melhora as relagbes com a
empresa
» Reduz as causas e
insatisfacdo

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004 pag. 343).

Baseado na figura verifica-se que o0s beneficios trazem valores a

organizacéo, tudo o que for oferecido a mais pode ser encarado como uma forma
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indireta de remuneragdo com implicagbes na atracdo e retengdo de talentos, pois
aumentam o nivel de comprometimento por parte dos colaboradores que
trabalhando com mais incentivos como, por exemplo, o beneficio da educagéo,
melhora o processo de produgéo e a qualidade da produtividade.

Os beneficios podem ser apresentados de forma legal ou espontanea.
Chiavenato (2004, p.336) diz que: “beneficios legais sdo os exigidos pela legislacédo
trabalhista, previdenciaria ou por convencdo coletiva entre sindicatos. [...] e
beneficios espontaneos sao concedidos por liberdade das empresas ja que ndo sao

exigidos por lei”.

2.3 Turnover de pessoal

O Turnover de pessoal pode se tornar um problema e requer atencao dos
administradores e gestores de recursos humanos. Ele é um dos fatores que
determina a satisfacdo dos funcionarios e demonstra como a empresa gerencia as
politicas de recursos humanos.

Seguindo as palavras de Oliveira pode-se definir rotatividade de pessoal

ou turnover, como sendo:

a rotatividade de pessoal, também conhecida por turnover, esta relacionada
com a saida de funcionarios de uma organizagdo. As razfes para o
desligamento podem ser diversas; os individuos podem solicitar a sua
demissdo por descontentamento com alguma politica da empresa, falta de
motivacao, ou busca de uma melhor colocacgéo profissional. Assim como, a
empresa também se coloca neste direito e busca por profissionais mais
capacitados para integrar o seu quadro funcional ou ainda procura pela
inovacao em seus sistemas. (OLIVEIRA, 2010)

Chiavenato (2004) destaca que a rotatividade também é conhecida como
turnover e é utilizada para medir a flutuagédo de pessoal nas organizagdes.

Marras (2005) menciona que a rotatividade é a comparagdo entre o
ndimero de empregados desligados num determinado periodo e o quadro médio de
efetivos. A rotatividade é expressa por um nuamero indice, que recebe o nome de
indice de rotatividade.

Chiavenato (2004, p. 151) explica que “a rotatividade € expressa por meio

de uma relac&o percentual entre as admissdes e os desligamentos com relagdo ao
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ndmero médio de participantes da organizacdo, no decorrer de certo periodo de
tempo”.

Para Dessler (2003), a entrevista de desligamento tem como objetivo
obter informagBes sobre o cargo ou questbes relacionadas as atividades que
possam dar ao empregador um melhor entendimento sobre o que estd certo ou
errado na empresa.

Conforme Chiavenato (2004, p. 89), a entrevista de desligamento abrange

0s seguintes aspectos:

¢ Motivo que determinou o desligamento (por iniciativa da organizacéo ou do
funcionario).

¢ Opinido do funcionario a respeito da empresa, do gerente e dos colegas.

¢ Opinido a respeito do cargo, horario de trabalho e condi¢8es de trabalho.

e Opinido a respeito do salario, beneficios sociais e oportunidades e
progresso.

e Opinido a respeito do relacionamento humano, moral e atitude das
pessoas.

e Opinido a respeito das oportunidades existentes no mercado de trabalho.

As informagdes obtidas por meio de entrevistas de desligamentos
permitem que a organizacdo avalie as politicas administrativas aplicadas, para
posteriormente realizar as mudancas, corrigir falhas existentes e melhorar o
ambiente de trabalho.

S4o0 muitos os fatores que podem ocasionar a rotatividade dos
colaboradores dentro de uma organizagdo. O Turnover de pessoal é a
movimentacdo de funcionarios que entram e saem da organizacdo. Quando muito
elevado, pode trazer problemas para a empresa, portanto é importante que se avalie

o grau de Turnover para que as providéncias necessérias sejam tomadas.

2.3.1 Causas e efeitos do turnover

Os motivos que levam os funcionarios a se desligarem voluntariamente
das organizagbes decorre de decisOes vistas de duas formas: insatisfacdo dos
funcionarios com o trabalho e as chances mais atrativas de recoloca¢cao no mercado
de trabalho. Porém, também ocorre de o funcionario estar insatisfeito com o trabalho
propriamente dito, com o ambiente de trabalho e as suas mais diversas variaveis, ou
com ambos (CHIAVENATO, 2004).
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O Turnover de pessoal pode ser causado por diversos fatores, sendo eles

externos ou internos.

Chiavenato (2002, p. 144) enumera 0s principais fatores internos que

ocasionam a rotatividade:

VVVVVVVVVVVVY

politica salarial da organizagao.

politica de beneficios da organizagéo.

tipo de superviséo exercido sobre o pessoal.
oportunidades de crescimento profissional.

tipo de relacionamento humano dentro da organizagao.
condig0es fisicas ambientais de trabalho da organizacédo
moral do pessoal da organizacao.

cultura organizacional da organizagéo.

politica de recrutamento e selecao de recursos humanos.
critérios e programas de treinamentos de recursos humanos.
politica disciplinar da organizacao.

critérios de avaliacao de desempenho.

grau de flexibilidade das politicas organizacionais.

Jé& os fatores externos sdo caracterizados pela:

Conforme

>
>
>

situacao de oferta e procura de recursos humanos no mercado.
conjuntura econdémica favoravel ou desfavoravel a organizacao.

oportunidade de empregos no mercado de trabalho etc.

(CHIAVENATO, 2002, p. 144)

Lopes,

[...] quando a empresa gera rotatividade com o objetivo de rejuvenescer seu

qguadro de pessoal, pode evitar a impossibilidade de crescimento da
empresa, soltando as “rédeas” para que ela possa acompanhar a marcha
do progresso, permitindo que sejam substituidos “pecas” que o tempo
desgastou ou tornou indtil. Porém quando esta rotatividade é causada por

incapacidade de reter da empresa o elemento humano, constitui o

exaurimento e desperdicio, impedindo que a empresa implemente suas

bases de producado, incapacitando-a diante da concorréncia, podendo

conduzi-la ao desastre]...]. (LOPES, 1978, p.227)

As empresas precisam investir mais em desenvolvimento de seu

profissional, proporcionar-lhe melhor qualificacdo e atualizacéo,

desenvolver potenciais, tendo salérios adequados e competitivos, evitando assim a

rotatividade, valorizando seu trabalho.

identificar

e

Conforme Lucena (1995 p. 199), “controlar turnover ndo significa apenas

ter as informagBes sobre ele, mas significa proteger e reter a mao-de-obra que é

importante para a empresa”.
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A pesquisa de desligamento se consiste em verificar, junto ao funcionério
que esté deixando a empresa, qual o seu nivel de satisfagdo e percepgdo no que se
relaciona as praticas e politicas internas, o relacionamento com a chefia e colegas e
também sobre o ambiente de trabalho (MARRAS, 2005).

Para Chiavenato (2002, P.184), “a rotatividade de pessoal ndo é uma
causa, mas o efeito, a consequéncia de certos fendbmenos localizados interna ou
externamente & organizacdo que condicionam a atitude e o comportamento do
pessoal”.

Para Lopes (1978), “fendbmenos internos podem levar o empregado a
assumir dentro da empresa uma atitude de frustracdo, gerando consequéncias
nocivas que dai poderd resultar na dispensa do mesmo”.

Dentre os fendbmenos que causam a rotatividade percebe-se que as
maiores causas sdo os fenbmenos internos, que causam efeitos psicolégicos no
empregado gerando desmotivacéo. Pela tabela 01 a seguir verifica-se os reflexos de
uma administracdo de pessoal inadequada e que tende a retirada da pessoa da

organizagao.

Tabela 01- Causas e efeitos de uma administragao de pessoal deficiente

Causas da movimentacao de pessoal
Negativa

Efeitos psicol6gicos dessas causas
no emprego

1 — Salario inadequado, irregular, pago
com atraso ou em parcelas

Sensacdao de estar sendo explorado.
Impresséo de desinteresse por parte do
empregador pela subsisténcia dos seus
empregados

2 — Auséncia de oportunidade de
progresso

Sensacdao de inutilidade do esforgo para
bem servir, e do mérito demonstrado no
trabalho.

3 — Chefia autoritaria

Sentimento de revolta contra o
empregador; dissimulagéao, medo,

angustia, frustracao.

4 — Inseguranga no emprego

Falta de confianga no empregador,
ansiedade, exacerbacdo do mecanismo
de autodefesa.

5 - Identificacdo dos direitos e

obrigacdes

Sentimento de duavida e incerteza,
decepcdes, impressdo de estar sendo
injusticado, ou exposto a ciladas.

Inadaptabilidade ao trabalho, por falta de

6 — Deficiéncia da selec¢ao inicial conhecimento ou de aptidBes, pré-
disposicdo a acidentes, frustracéo,
angustia.

Sensacdo de estar sendo abandonado,
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7 — Auséncia de treinamento desassistido, e tolhido em suas
aspiracdes de progredir no emprego.

Desinteresse pela eficiéncia e pelo
mérito, rivalidades, desenvolvimento de
8 — Favoritismo todas as formas da malicia nas relacdes
entre as pessoas, dissimulagéo, revolta,
ressentimentos.

Excitagcdo do sentimento de auto
preservagdo. Impressao de desinteresse
9 — Perigo e desconforto no trabalho por parte do empregador pela seguranga
e bem estar dos seus empregados.

Sentimento de duvida, perplexidade,
10 — Sistemas de dois pesos e duas | falta de confianga do senso de justica e
medidas na imparcialidade do empregador;
decepcdes, ressentimentos.

Fonte: (Lopes 1978, p. 239), adaptado pelo autor.

Pela tabela 01 acima se pode verificar que uma administragéo de pessoal
deficiente ndo prejudica somente a empresa, mas também a vida profissional das
pessoas, sendo que o empregado suporta-os pela necessidade do emprego, se
desgastando na angustia e na irritacdo que o ambiente de trabalho lhe causa,
adquirindo habitos que lhes seréo prejudiciais mais tarde, que na maioria das vezes
acaba se deixando possuir por um sentimento de resisténcia em relagdo a empresa,
predispondo-se a novos insucessos em sua carreira. Porém, quando chega nesta
situagdo o melhor tanto para o empregado quanto para o empregador, é o
afastamento do empregado.

Para Lopes (1978) “Feitas as analises, e verificado os resultados €
possivel avaliar a politica de recursos humanos da empresa, permitindo a

possibilidade de ajustes”.

2.3.1.1 Formas Para Reduzir a Rotatividade de Pessoal

A rotatividade representa um fator de incerteza e de imprevisibilidade para
as organizag0des, provocadas pelo comportamento das pessoas.
Na visdo de Chiavenato (2002, p. 194),

Para enfrentar o desafio da rotatividade, muitas organizacbes estédo
modificando suas politicas de pessoal, redesenhando os cargos para torna-
los mais atraentes e desafiadores, redefinindo a geréncia para torna-la mais
democratica e participativa, repensando a remuneracao para transforma-la
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em ganho variavel em fungcédo do desempenho e metas a serem superadas,
além de estratégias motivadoras [...].

Dessa forma, verifica-se que para reduzir o indice de rotatividade de
pessoal, deve-se em primeiro lugar, pesquisar as principais causas que podem estar
acontecendo internamente na empresa e através dela, diagnosticar cada uma para
providenciar solugdes.

Segundo Alonso (2008), ao analisar os motivos que geram a rotatividade
de pessoal, sdo encontrados muitos problemas com relagdo & area humana, tais
como: dificuldades de relacionamento com chefes e subordinados; padrdes de
salarios abaixo do mercado; beneficios insuficientes ou mal empregados;
sociabilidade precéria; baixa interac@o entre grupos de trabalho; ambiente e clima de
trabalho desconfortavel; politica interna de pessoal mal empregada; e entre outros.

Conforme visto, a entrevista de desligamento constitui um dos meios de
controlar e medir os resultados da politica de RH desenvolvida pela organizacéo.
Costuma ser o principal meio de diagnosticar e determinar as causas da rotatividade
de pessoal. (Chiavenato 2004, p. 156).

Por meio das opinibes de cada colaborador que estiver saindo da
empresa, consegue-se diagnosticar a satisfagdo do mesmo dentro da organizagéo,
além de posteriormente mudar o que ndo esta satisfazendo os seus colaboradores.

O Turnover ndo somente pode significar investimentos perdidos,
desperdicados, que ndo retornam a empresa, como pode afetar profundamente o
nivel de produtividade, a continuidade da empresa e seus resultados, além do custo
elevado do processo de desligamentos e de novas admissdes. Desse modo é
importante manter um indice de rotatividade de pessoal adequado, com foco na

reducéo desses custos e na manutencéo dos colaboradores.

2.3.2 Custos do turnover

Os custos relacionados a rotatividade de pessoal ou custos do Turnover
acontecem nos momentos de admissdes de novos funcionarios e desligamentos de
outros. Portanto, € necessario saber qual o nivel de rotatividade que uma
organizagéo pode suportar para nao prejudicar o desempenho organizacional.

Segundo Chiavenato (2006, p. 187),
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um dos problemas com que o executivo de recursos humanos se defronta
em uma economia competitiva € saber até quanto vale a pena, por exemplo,
perder recursos humanos e manter uma politica salarial relativamente
conservadora e ‘econdmica’ [...] trata-se, entdo, de avaliar a alternativa mais
econdmica. Sabendo até que nivel de rotatividade de pessoal uma
organizagdo pode suportar sem maiores danos € um problema que cada
organizagdo deve avaliar segundo seus proprios calculos e base de
interesses.

Na visdo de Chiavenato (2002), a rotatividade de pessoal, traz prejuizos
de diversos niveis dentro da empresa, sendo eles nos niveis primarios, secundarios
e terciarios; nos ultimos dois niveis sdo 0s que mais atingem o desenvolvimento da
empresa, dessa forma demonstrar-se-4 0 que vem a ser esses nhiveis de
empreendedorismo.

Para Chiavenato,

[...] os custos primarios sdo aqueles que estdo diretamente ligados com o
desligamento do empregado e sua substituicdo, sdo eles, custos de
recrutamento e selecdo, registro e documentacdes, integracdo e
desligamento. (CHIAVENATO, 2002, p.187)

Os custos primarios constituem a soma do custo de admissdo com 0s
custos de desligamento, por serem custos quantitativos, sdo facilmente calculaveis,
necessitando apenas de serem tabulados e acompanhados nos levantamentos dos
dados. Ja os custos secundarios ndo sao faceis de calcular sendo o reflexo nas

atitudes de pessoal, o autor Chiavenato cita que,

custos secundarios envolvem aspectos dificeis de avaliar numericamente e
outros relativamente intangiveis, de caracteristicas predominantemente
qualitativas. Estdo indiretamente relacionados com o desligamento e
consequente substituicdo do empregado, e se referem aos efeitos colaterais
e imediatos da rotagcdo. (CHIAVENATO, 2002, p. 188)

Conforme Chiavenato (2002, p. 165) sé@o custos secundarios:

> Reflexos na produgéo, com produgdo geralmente inferior, inseguranga
inicial e interferéncia no trabalho dos colegas;

» Custos extra laboral, com despesas em horas extras ou pessoal extra
necessario para cobrir as vagas, elevacao do custo unitario da producdo com a
queda da eficiéncia média, tempo adicional do supervisor aplicado no treinamento

do novo empregado;
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» Custo extra-operacional, custo adicional de energia elétrica, custo
adicional de servicos de manutencdo, utilidades, planejamento e controle de
producdo, expediente, etc., acréscimos de erros, refugos e problemas de controle e
qualidade provocados pela inexperiéncia do colaborador.

Além dos custos tangiveis (primarios) e intangiveis (secundarios), gerados
pela alta rotatividade de pessoal, o que realmente importa é a conscientizagdo dos
administradores dos reflexos causados na organizagédo como um todo.

Conforme Chiavenato,

0s custos terciarios estéo relacionados com os efeitos colaterais mediatos
da rotatividade, que se fazem sentir a médio e em longo prazo. Enquanto os
custos primarios sao quantificaveis, os custos secundarios sao qualitativos e
0s custos terciarios sdo apenas estimaveis. CHIAVENATO (2002, p.189)

O autor (2002, p.189) coloca ainda que o0s custos terciarios sejam
caracterizados pelos custos extra investimentos, que € o aumento proporcional das
taxas de seguro, depreciagéo do equipamento, manutencéo e reparos em relagéo ao
volume de producdo, que reduz pela falta do empregado demitido ou pela
inexperiéncia do recém-admitido em periodo de ambientac&o e treinamento [...]

Além desses gastos ainda se tem que mencionar aqui 0 gasto com
admissdes e demissdes, além de um transtorno gerado na empresa por falta de méo
de obra, o que pode abalar mais futuramente a sua produtividade. Com o mercado
amplamente competitivo, € crescente a busca constante por profissionais com um
maior grau de profissionaliza¢éo.

O turnover de pessoal ndo traz beneficios a empresa, mas acaba por
trazer prejuizos em Vvarios niveis, visto que ndo se consegue formar uma equipe
coerente e que tenha o mesmo objetivo dentro da empresa, fazendo com que os

objetivos ndo sejam alcangados.

2.3.3 indice de rotatividade

Verificando os custos com o turnover de pessoal, é extremamente
importante que as organizacdes saibam qual € o indice, pois é através dele que se
pode analisar o que esta ocorrendo de maneira incorreta e pode consertar este

evento antes mesmo de resultar em gastos mais elevados.
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z

Segundo Pomi (2005), a alta rotatividade € sin6nimo de perda de
produtividade, de lucros e de saude organizacional. Reflete na motivacdo das
pessoas, e no comprometimento, interferindo, também, na credibilidade junto aos
clientes. Pode estar relacionada diretamente as fungfes, as atribuicdes de RH e a
falta de critérios de avaliagdo da qualidade, de processos e servicos deste setor,
como: deficiéncias na contratacéo; falta de acompanhamento durante o processo de
integracao; falta de investimento em treinamento e desenvolvimento, entre outros.

Conforme Marras (2005, p. 66), “esse indice pode medir uma parte da
organizagdo (toda uma area de vendas ou somente parte dessa area: uma secéo,
um departamento, um setor etc.) ou medir o indice geral (todas as éreas
componentes do organograma da empresa).”.

O indice de rotatividade de pessoal mostra a flutuagdo em percentual de
empregados na organizagdo com relacdo ao nimero médio efetivo. Para se analisar

esse indice, Chiavenato (2002, p. 181) explana da seguinte forma:

se o indice de rotatividade de pessoal for de, por exemplo, 3%, isto significa
gue a organizacdo pode contar com apenas 97% de sua forca de trabalho
naquele periodo. Para poder contar com 100%, a organizacao precisaria
planejar um excedente de 3% de pessoal para compensar esse fluxo de
pessoal.

O indice de rotatividade de pessoal correspondente a zero, além de néo
ocorrer na pratica, ndo seria desejavel, pois denotaria um estado total de rigidez e
possiveis deficiéncias no RH da organizacdo. (CHIAVENATO, 2004).

O autor ainda enfatiza que um indice de rotatividade muito elevado reflete
um estado de fluidez e desordem da organizag¢do. O indice de rotatividade ideal é
aquele que permite a organizacao reter seu pessoal mais qualificado e substituir os
menos qualificados.

Percebe-se que ndo hd um ndmero que defina a indice ideal de turnover,
mas ha situagdo especifica para cada organizacdo em funcdo do ambiente interno
ou externo. Para compreensao dos motivos do turnover é essencial que a empresa
realize uma entrevista de desligamento para conhecer a efetiva razdo de saida dos

colaboradores.
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2.3.4 Mensuracgéo das taxas do turnover

O indice de desligamentos mede a propor¢cdo dos desligamentos em
relacdo ao tamanho da forga de trabalho (CHIAVENATO, 1999).

Algumas férmulas podem medir esse indice como meio para verificar e
analisar o indice de rotatividade (Ir) em uma parte da organizagdo (um setor, uma
secao, um departamento, ou medir todos os setores do organograma da empresa).
Além disso, pode-se medir somente os funcionarios demitidos, apenas o0s
demissionarios ou também os demissionarios e demitidos (MARRAS, 2005).

Uma das férmulas de se medir o indice de turnover é apresentada por

Marras (2005) e pode ser assim expressa:

Ir = nd x 100
Eip + Efp
2
Onde:

Ir = indice de rotatividade (Turnover)

nd = ndmero de desligados (somente demitidos, somente demissionarios
ou ambos)

Eip = ndmero de efetivos no inicio do periodo

Efp = nimero de efetivos no fim do periodo

O célculo do indice de turnover € baseado no volume de entradas e
saidas de pessoal em relagdo aos recursos disponiveis em certa area da
organizagdo, dentro de determinado periodo de tempo, e em termos percentuais.
Existem varias formas de mensuracdo do turnover. Segundo Chiavenato (2006, p.
41), ao se tratar de medir o indice de rotatividade para efeito do planejamento de

Recursos Humanos, utiliza-se a seguinte equacéo:

indice de Rotatividade de Pessoal = A+D X100
2

EM
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Em que:

A= admissbes de pessoal na éarea considerada, dentro do periodo
considerado (entradas)

D= desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa ou por
iniciativa do empregado) na area considerada e no periodo (saidas)

EM= efetivo médio na area existente considerada dentro do periodo.

A taxa de turnover mostra o valor percentual de funcionéarios que circulam
na organizacdo em relagdo ao numero médio de funcionérios totais. Para verificar
somente as perdas de pessoal e as suas causas, ndo se considera as admissdes
(entradas), mas somente os desligamentos, tanto por iniciativa do empregado como

do empregador, Chiavenato (2004) sugere para isso, utilizar a seguinte férmula:

indice da Rotatividade de Pessoal = D x 100

Onde:
D= desligamentos

EM= efetivo médio do periodo

De acordo com Chiavenato (2002, p. 181), “esta equacéo, por ser parcial,
pode mascarar os resultados, por ndo considerar o ingresso de recursos humanos
que fluem para dentro da organizacao, alterando o volume de RH disponiveis.”

Outra opcdo € mensurar as perdas de pessoal por iniciativa dos

empregados que deixaram a organizagao.

indice de Rotatividade de Pessoal = D X 100

(N1+ N2 +NN)

A

Onde:
D = nimero de demissdes espontaneas
N = nimero de empregados no inicio de cada més

A = numero de meses do periodo
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Conforme Chiavenato (2006), para avaliar a rotatividade de pessoal por
departamentos ou sec¢des, tomados como subsistemas de um sistema maior, que é
a organizacao, cada sistema deve ter um calculo préprio do indice de rotatividade de

pessoal, a partir da seguinte equagéao:

indice de Rotatividade de Pessoal = A+D + R+T
2

X100

EM
Onde:
R = recebimento de pessoal por transferéncia de outros subsistemas

(departamentos ou segdes) e

T = transferéncia de pessoal para outros subsistemas (departamentos ou

secgoes).

Desta forma, verifica-se que o indice ideal de turnover de pessoal para
cada organizagdo é analisada de maneira diferente, pois casa empresa possui suas
particularidades. Cabe ressaltar que cada empresa deve adotar o seu proprio indice
de turnover para que tenha uma situacao estavel de pessoal analisando a gestéo de
recursos humanos para que ndo sejam afetados e possibilitar correcbes de

possiveis distor¢cdes causadas por ele apresentadas no dia a dia da empresa.
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3 ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso consiste em relacionar o tema estudado com a
realidade de uma Industria Metal-Mecénica. Inicialmente tem-se a caracteriza¢do da
empresa. Em seguida demonstram-se os procedimentos para a coleta de dados

seguida pela apresentag&o dos resultados da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa objeto de pesquisa néo autorizou a divulgagédo de sua razéo
social, desta forma o nome da empresa ndo € veridico, utilizou-se como nome
ficticio empresa PBSX. Empresa que atua no ramo de metalurgia e esta localizada
na regido Sul de Santa Catarina. A principal atividade consiste na fabricacdo de
pecas e ferramentas de penetracdo de solo.

A organizagdo atua no mercado metal mecéanico a 18 anos e atualmente
possui um quadro de funcionarios de aproximadamente 67 funcionérios, distribuidos
nas éareas administrativas e producéo. Grande parte desses funcionarios reside em
Criciima ou nas cidades proximas.

Sua produgdo é destinada a vérios estados do Brasil, sendo que seus
principais clientes estdo localizados na cidade de Caxias do Sul. A produgéo é
destinada principalmente para o mercado interno, sendo que apenas 8% da
producdo é destinada para o exterior. Os principais fornecedores de matérias-primas
estdo dispersos em varios estados.

Presta servico de fundigdo de ferro, aco e ligas especiais a varios ramos
de aplicacdo. Nacionaliza pegas conforme as necessidades dos clientes. Fundi
conforme modelo do cliente e suas especificagbes. Fornece usinagem e tratamento
térmico para as pecas fundidas na empresa. Fornece pecas para para o setor metal-

mecanico, ferroviario e FPS.

3.1.1 Historico da empresa

Em junho de 1994 foi fundada a Empresa PBSX que, a principio, se

destinava ao servigo de fundicdo em ferro fundido cinzento, nodular e agos. Numa
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area de 2.000 m2 produziram inicialmente 20 ton/més, empregando cerca de 20
funcionéarios. Enfrentando problemas de ordem financeira e conquista de novos
mercados, investiram macicamente seu lucro na melhoria da qualidade de seus
produtos e no aumento de produtividade.

A Empresa PBSX é uma empresa familiar dirigia por dois irméos, esta
localizada no municipio de Nova Veneza, ao Sul de Santa Catarina.

A empresa PBSX trabalha com fundigcéo de ferros, acos e ligas especiais
utilizando processos de moldagem manual e semi mecanizada (Pep-Set). Fornece
pecas fundidas com pesos que variam entre 1 kg e 600 Kg nos seguintes tipos de
liga:

v Aco Carbono

v' Ago Médio Manganés

v' Ago Manganés

v Ago Cromo Niquel

v Ago Cromo Niquel Molibdénio

v" Ferro Fundido Cinzento e Nodular

v" Ferro Alto Cromo e NI-HARD

Hoje, a 18 anos de atividade produtiva, possui 14.600 m? de é&rea
construida num terreno de 30.000m2 e um volume estimado de producdo de 360
ton./més.

Em busca da melhoria continua mantém o Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ) implantado e documentado conforme norma NBR 1SO 9001:2000.
Cumprindo o0s requisitos pertinentes da norma procura a satisfacdo das
necessidades de seus clientes. Para manutencdo do SGQ é realizada auditoria
interna onde se verifica o cumprimento dos procedimentos e da norma nos setores.

Atualmente os produtos sdo reconhecidos pelas principais marcas do
mercado. Fatores como qualidade, inovagéo, alta tecnologia e um grupo de
profissionais qualificados torna a empresa preparada para oferecer durabilidade,
resisténcia e seguranc¢a nos produtos oferecidos, tendo como base:

v/ Missdo: atuar ativamente no setor da induUstria metal mecanica

agregando valor ao capital investido

v' Visao: ser lider nacional na fabricagdo de ferramentas e penetragéo de

solo, e de ferroviarios.
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v Politica da Qualidade: Satisfazer as necessidades e requisitos dos
clientes no fornecimento de solugdes integradas em produtos
metalargicos melhorando continuamente a qualidade, atendimento e
processo.

Todos o0s processos sdao controlados através de indicadores de
desempenho com metas e resultados apresentados e analisados em reunibes do
comité da qualidade, tendo definido plano de controle e inspe¢do de processo
através de testes e verificagdes. Mantém-se a calibracdo dos instrumentos de
medicdo utilizados em todo processo. Utiliza-se como ferramenta de melhoria
continua suas acles corretivas, preventivas e realimentacdo de clientes. Para

acompanhamento da efetiva melhoria é realizado pesquisas de satisfacdo de

clientes onde se pode constatar a real situagdo e imagem dos produtos perante ele.

3.1.2 Processos industriais

A seguir sdo apresentados 0s processos industriais que os colaboradores
desempenham sua fungéo.

v' Forno — A empresa PBSX conta hoje com 2 fornos elétricos a Inducéo
cada um com 2 cadinhos com capacidade de 700, 1200 Kg. Os fornos determinam

uma capacidade instalada de aproximadamente 600ton/més.

Figura 06: Forno utilizado no processo:

Fonte: Empresa estudo

v Tratamento Térmico — Forno a Gas GLP com capacidade para 40 ton./
dia. O tratamento térmico tem como finalidade alterar as caracteristicas da estrutura

metalografica do material, refinar a estrutura bruta de fusdo. Através do tratamento
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térmico adquiri-se as propriedades mecanicas e dureza para cada material conforme
norma ou solicitado. Os tratamentos térmicos realizados séo:

e Tempera (agua ou ar forcado)

¢ Recozimento

¢ Normalizacéo

¢ Revenimento

e Austenitizacao

Figura 07: Processo de Tratamento térmico.

Fonte: empresa estudo

v Moldagem — A Empresa PBSX utiliza um processo de moldagem:

Moldagem pelo processo Pep-Set (manual e semi-mecanizada).

Figura 08: Processo de moldagem.

Fonte: Empresa estudo

v' Acabamento — No processo de acabamento é empregado os seguintes
equipamentos:
e Solda (qualificagdo de soldador e processo)
¢ Rotojatos de granalha de aco
e Esmerilhadeiras manuais
e Rebolo de bancada
e Rebolos pendulares

e Policortes
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e Magcaricos

¢ Retificas manuais

Figura 09: Rotojato utilizado No processo de acabamento.

il .

Fonte: Empresa estudo.

v Usinagem - Usinagem de Freza, Torno, Furadeira, Centro de
Usinagem e Torno CNC. Tornea pecas com até 1200 mm de diametro e 1500 mm
de comprimento.

Fi%ura 10: Torno utilizado no

processo industrial.

Fonte: Empresa estudo

v Controle Qualidade (Laboratério) - No controle de qualidade séo

realizadas as seguintes inspecoes:

e Tracdo, alongamento e escoamento: mensura as propriedades
mecanicas dos materiais fundidos atendendo valores minimos exigidos
por norma para cada material.

e Ultrassom: Tem capacidade de localizar descontinuidades internas nas
pecas provenientes de fundicdo. Mensurando profundidade e &rea do
defeito
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e Dureza Brinel e Rockwell: dispde de instrumentos de medicdo para
dureza com leitura em escala Brinel e rockwell. Os materiais fundidos
seguem normas estabelecidas para dureza ou dureza requisitada pelo
cliente.

¢ Analises Metalogréficas: visualiza a estrutura do material adquirido no
tratamento térmico realizado

e Espectrdmetro para analise Quimica: analisa a composi¢do quimica do
material fundido com capacidade de analise de 21 elementos. A
liberacdo da fornada para vazamento se da ap0s a analise comprovar
o cumprimento das normas estabelecidas para composicéo quimica.

¢ Inspecédo dimensional e visual

Figura 11: Laboratdrio da empresa estudo:

Fonte: Empresa estudo.

Abaixo se apresenta o organograma que mostra os setores e func¢des dos

quais os colaboradores estdo distribuidos, na empresa estudo.
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Figura 12: Organograma empresa estudo

ORGANOGRAMA — METALURGICA PBSX
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Fonte: Empresa estudo.

Conforme relatado no item 3.1 a metalirgica PBSX possui 67
funcionérios, distribuidos conforme o organograma acima nas seguintes areas: 4
colaboradores no setor administrativo, 1 colaborador no setor financeiro, 3
colaboradores no setor comercial, 57 colaboradores no setor industrial, 1

colaborador no setor da contabilidade e 1 colaborador no setor de compras.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para realizacdo deste estudo € necessario a obtencdo de algumas
informac¢des importantes que foram obtidas de duas formas: Através dos registros do
setor pessoal e gerencial da empresa; entrevistas com empregados da empresa,

elaboradas pelo supervisor industrial.
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O estudo compreende os meses de Janeiro a Dezembro do ano de 2011
devido ao fato de muita movimentacdo de funcionarios. Sendo que os indices
turnover sdo baseados no volume de entradas e saidas de pessoal, iniciou-se, com
as demissdes e admissdes mensais do periodo na empresa.

As informagdes foram obtidas com base em entrevistas de desligamento
do ano em estudo, realizadas pela empresa por ocasido do desligamento do
colaborador.

Num primeiro momento, foram selecionadas todas as entrevistas de
desligamento realizadas no ano em questdo. Em seguida considerou-se, qual o tipo
de desligamento, se voluntario (quando a iniciativa do desligamento parte do
empregado) ou involuntario (quando o desligamento ocorre por iniciativa da
empresa).

Na sequéncia, foram levantados e detectados os motivos béasicos dos
desligamentos voluntarios, bem como a faixa etaria, tempo de permanéncia na
empresa e a satisfagédo dos colaboradores.

Para mensurar os custos do turnover na empresa se estima 0S custos
priméarios que, conforme Chiavenato (2004), “s@o os custos diretamente
relacionados com o desligamento de cada empregado e sua substituicdo por outro”.
Sao eles, custo de recrutamento e selecdo, registro e documentagao, integragéo,
desligamento, exames admissionais e demissionais e rescisdes. As variaveis destes

custos foram retiradas do sistema gerencial da empresa.

3.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste tOpico, busca-se apresentar os resultados obtidos na pesquisa
realizada na empresa estudo. Os dados sdo apresentados segundo a ordem do
roteiro elaborado, sendo primeiramente o Turnover de pessoal e seu indice bem
como 0s custos ocasionados por ele e as consequéncias administrativas e
financeiras, em segundo os principais motivos dos desligamentos e terceiro a

proposta para reduzir o indice do turnover.
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3.3.1 Turnover de pessoal

O Quadro 03 demonstra as movimentagdes que ocorreram de
funcionarios e total de efetivos do ano de 2011.

uadro 03: NUimero de admissfes, demissoes e de funcionarios efetivos em 2011

Variaveis Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun [ Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Total

Admissodes | 3 12 |7 6 7 11 |15 |5 13 | 9 8 6 102

Demissbes |11 |8 9 9 8 5 7 11 |8 7 9 7 99

Efetivos 67 (59 (63 |61 |58 |57 |63 |71 |65 |70 |71 |70 |70

Fonte: CAGED da empresa estudo

No Gréfico 01 se pode visualizar de forma diferente o Quadro 03.

Grafico 01: Admissdes e Demissodes de 2011
16

14
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10 +—

m AdmissGes

Demissdes

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

Fonte: CAGED da empresa estudo

Através do Quadro 03 e do Grafico 01, demonstra-se o numero de
admissdes e demissdes e numero efetivos de colaboradores que a empresa

registrou em 2011. A empresa comecgou ano com 67 colaboradores efetivos. Neste
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periodo ocorreram 99 demissdes e 102 admissdes. Em dezembro a empresa
finalizou com 70 colaboradores.

Nos meses de Janeiro a Maio houve a necessidade de substituicdo de
colaboradores, sendo que muitos se desligaram. Nos meses de Junho, Julho e
Setembro, foram 0s meses com maior nuimero de admissfes, gerados pela
necessidade de cobrir as vagas referentes as demissdes e também para ampliar o
guadro de trabalhadores devido ao aumento da producédo. Verifica-se ainda que a
empresa nos meses de outubro, novembro e dezembro novamente contratou para
suprir a necessidade de substituicdo em seu quadro de colaboradores.

Desta forma verifica-se que a empresa fonte da pesquisa apresentou uma
variagdo consideravel de colaboradores em relagdo ao seu numero efetivo médio,
gue pode prejudicar seu desempenho financeiro.

O Quadro 04 demonstra os tipos de desligamentos decorrentes em um

ambiente de trabalho.

Quadro 04: Tipos de Desligamentos na empresa em 2011

Desligamentos N° de Funcionérios Percentual (%)
Voluntéarios 92 92,93
Involuntarios 7 7,07
Total 99 100

Fonte: Elaborado pela autora, 2011

Gréfico 02: Tipos de Desligamentos na empresa em 2011
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Fonte: Elaborado pela autora, 2011.
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Conforme o Quadro 04, elaborado com base nas informagdes geradas na
empresa, verifica-se que os desligamentos voluntarios sdo 0s que mais ocorrem na
empresa, ocorre que devido & concorréncia que cresce a cada dia, disputando ndo
s6 os clientes, mas a mado de obra também, aumentando a oferta de trabalho e
consequentemente o turnover de pessoal na organizagao.

Analisando o Grafico 02, em 2011 o numero de desligamentos voluntarios
representou 92,93% e involuntarios 7,07%, representando 99 desligamentos no
total.

O percentual de desligamentos por iniciativa da empresa é baixo em
relagdo ao numero de desligamentos voluntarios, isso ocorre, pois a empresa so
demite pessoal quando o mesmo néo estd produzindo de acordo com o esperado,
ou quando h& uma reducao na producdo o que eventualmente acontece, mas é um

dos motivos que leva a empresa a desligar pessoas.

3.3.2 Mensuragéao do indice de turnover de pessoal

O indice de turnover deve ilustrar o nivel de variacdo de colaboradores no
periodo, sendo possivel aos gestores analisar as deficiéncias existentes no quadro
de pessoal e avaliar se o turnover esta elevado ou dentro do que é esperado pela
empresa. Sendo assim apresenta-se a seguir, o calculo do turnover de pessoal do

ano de 2011, com base nas informacdes obtidas na empresa em estudo.

indice de Turnover de pessoal = A+ D X 100

A Tabela 02 indica os indices mensais de Turnover obtido na empresa

estudo no ano de 2011.
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Tabela 02: indice de Turnover de Pessoal em 2011 (%)

Turnover 2011
Janeiro 10,45
Fevereiro 16,95
Marco 12,70
Abril 12,30
Maio 12,93
Junho 14,04
Julho 17,46
Agosto 11,27
Setembro 16,15
Outubro 12,86
Novembro 11,49
Dezembro 8,90
Média 13,12

Fonte: Elaborada pela autora

O Gréfico 03 demonstra o turnover de pessoal do ano de 2011 na

empresa estudo.

Grafico 03: Turnover de Pessoal no ano de 2011
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Fonte: Elaborado pela autora



Observa-se que o indice de turnover é elevado em todos os meses, Os
meses com maior indice de turnover foram em Fevereiro, Julho e Setembro, devido
a ocorréncia de mais admissdes neste periodo a empresa teve 12 admissdes em
Fevereiro, 15 em Julho e 13 em Setembro. As demissdes foram 8, 7 e 8
respectivamente, gerando um indice entre 15 e 20%, nos demais meses este indice
permaneceu entre 8 e 15%.

O indice esperado pela empresa é de 5%, sendo um percentual
consideravel para que ocorra uma melhora do quadro de pessoal, retirando os que
ndo estdo produzindo de acordo com o desejado pela empresa, e contratando
pessoal com pensamentos inovadores, criativos, positivos e que de alguma forma
motivem o0s colegas de trabalho. Diferente do esperado pela empresa tem-se uma

média anual de 13,12% de percentual de substituicdo de méo de obra.

3.3.3 Mensuracéao dos custos com turnover de pessoal

Neste momento pretende-se mensurar os custos relacionados com o
Turnover de pessoal, bem como as consequéncias administrativas decorrentes.
A tabela 03 abaixo demonstra os custos com o turnover de pessoal da

empresa no ano de 2011.

Tabela 03: Custos Totais com o Turnover de Pessoal em 2011

Custo com recrutamento e 104 R$ 34,60 | R$ 3.598,40
selecdo

Custos com registro e 104 R$ 4,67 |R$ 485,68
documentacéao

Custos com exames 104 R$115,25 | R$ 11.986,00
admissionais

Custos com integracao 104 R$ 21,30 | R$ 2.215,20
Custos com treinamento 104 R$ 38,35 | R$ 3.988,40
Custos com uniformes, Epi’s e 104 R$ 67,75 | R$ 7.046,00
crachas

Custos com exames 99 R$115,25 | R$ 11.409,75
demissionais

Custos com rescisfes 99 R$ 95.182,50

Fonte: Elaborada pela autora
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Observando a tabela 03, verifica-se que a empresa teve um valor
significante de custos com substituicdo de seu pessoal, causados pelo turnover,
conforme descrito abaixo:

a) O processo de recrutamento e selecao € realizado pelo supervisor

industrial da fabrica, sem a utilizacdo de profissionais terceirizados.
Para identificar os custos com recrutamento e selecdo foram
consideradas as despesas mensais com salarios e encargos sociais
da pessoa responsavel pela realizacdo destas atividades (R$
5.677,08), além do tempo necessario para sua realizagdo (60
minutos), material de escritorio e despesas com divulgacéo (R$ 8,80).
Este custo representou um total de R$ 3.598,40 a um custo unitario de
R$ 34,60.

E um processo que ndo acontece de forma adequada, pois apenas o
supervisor analisa o curriculo e ja chama o candidato para rapida entrevista e caso
aprovado ja é encaminhado para a realizacdo dos exames admissionais, conforme

demonstrado no fluxograma a seguir.

Figura 13: Fluxograma processo de admissédo empresa estudo.

Fonte: Elaborado pela autora.

b) Custos com registro e documentacdo sdo considerados baixo para a

empresa, considerando que o processo € bastante informatizado e é
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executado por pessoal da propria empresa, ndo sendo pago terceiros
para realizar esses procedimentos. Esses custos envolvem as
despesas com a folha de pagamento da pessoa responsavel pelo
setor pessoal (R$ 1.650,00), o tempo necessario (cerca de 30
minutos), materiais de escritério e formularios e documentacdo (R$
0,92), sendo um custo unitario de R$ 4,67, totalizando R$ 485,68 de
custo para a organizagao.

Os exames admissionais séo realizados com todos os funcionarios
que sao aprovados na selegdo. Esses exames sdo realizados
conforme a exigéncia médica do Programa de Controle Médico de
Sadde Ocupacional (PCMSO), com o objetivo de constatar se o
colaborador esta em perfeitas condi¢cdes de exercer o seu trabalho. Os
exames realizados s&o: Hemograma (R$ 8,25), Audiometria (R$
17,00), RX Coluna (R$ 18,00), RX Torax (R$ 18,00), Espirometria (R$
30,00) e o ECG (R$ 12,00). Com base nas informagBes da
organizagdo estes sdo em média R$ 115,25 por pessoa a empresa
realizou 104 admissGes no ano tendo um montante de R$ 11.986,00,
sendo consideravel entre os custos envolvidos no turnover de pessoal.
Para analisar o custo com a integracao foi considerado os gastos com
a folha de pagamento (R$ 1.873,72) do responséavel por esta atividade
de acordo com tempo necessario. O processo de integracdo €
realizado apenas por um colaborador, o técnico de Seguranga do
trabalho, e acontece na parte da manhéa ou da tarde em qualquer dia
da semana com tempo aproximado de 2,5 horas. O resultado destes
custos é de R$ 2.215,20, a um custo unitario de R$ 21,30. Nesta etapa
0s novos colaboradores sdo instruidos sobre as normas da
organizagéo, sobre os procedimentos com a seguranga e medicina do
trabalho e por todos os procedimentos necessarios para executarem
suas atividades com eficacia.

Os treinamentos também s&o realizados pelo técnico de segurancga do
trabalho, assim para analisar este custo observou-se o tempo gasto
por este profissional e os gastos com a sua folha de pagamento. O

novo trabalhador passa por um treinamento de 4 horas onde lhe é
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apresentado de melhor forma sobre o exercicio da fungdo e
supervisdo das atividades, o que devem fazer para evitar acidentes de
trabalho, como usar equipamentos de seguranga, entre outras
informagdes importantes para o desenvolvimento e capacitagdo. O
custo unitario com treinamentos é de R$ 38,35 a um custo total de R$
3.988,40.

Os custos com uniformes, crachas e equipamentos de seguranca
(EPI'S) s&o necessarios para identificacdo e seguranca do
trabalhador. Os equipamentos fornecidos séo: 2 (duas) camisas (R$
35,60), 1 (um) oculos incolor (R$ 5,01), 1 (um) protetor auricular (R$
1,50), 1 (um) sapatdo (R$ 40,00) e 1 (um) cracha (R$ 0,50). Estes
equipamentos séo fornecidos gratuitamente para o colaborador no
momento da integragdo. A entrega destes equipamentos aos
colaboradores proporciona a empresa um custo unitario de R$ 106,41
totalizando no ano de 2011 R$ 11.066,64. Os exames demissionais
sdo realizados por todos os colaboradores que se desligam da
empresa para verificar se o trabalhador possui alguma alteracdo em
sua saude em decorréncia da atividade desempenhada na empresa.
Esse custo é igual aos custos com exames admissionais, pois séo
solicitados os mesmos exames tais como: Hemograma, Audiometria,
RX Coluna, RX Térax, Espirometria e o ECG. Salienta-se que, 0s
exames admissionais possuem validade de trés meses. Assim, se o
trabalhador permaneceu menos de trés meses na empresa ndo ha a
necessidade de realizar todos os exames demissionais, somente é
necessario passar pelo médico para uma consulta rapida, € o
chamado exame Aso ocupacional.

O maior custo com o turnover de pessoal sdo 0sS custos com
rescisdes, o qual abrange todas as despesas com o desligamento de
funcionarios tais como: deslocamento ao sindicato para
homologagdes, o0s custos das antecipagbes de pagamentos
relacionados com férias proporcionais, 132 salario proporcional, aviso
prévio com ou sem a contraprestacdo do servigco pelo empregado,

multa do FGTS quando necessério, entre outros. No ano em estudo a
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empresa teve um custo total de R$ 95.182,50. Este custo € muito
significativo, pois representam todos 0s proventos e encargos pagos
aos trabalhadores que se desligam da empresa.
Os custos do Turnover envolvem o momento inicial de recrutamento e
selecdo até os custos com a rescisdo dos colaboradores. Eles representam a

reposicao de méo de obra e as novas contratagdes por necessidade da produgéo.

3.3.3.1 Consequéncias financeiras e administrativas do turnover

A empresa deve ter conhecimento das consequéncias que o Turnover alto
pode trazer, € preciso diagnostica-las em todos os niveis que abrangem. Na
empresa em estudo se faz necessério avaliar o turnover em relacdo a aceita¢cdo no
mercado, a qualidade nos servigos, a produtividade e ao financeiro.

A tabela 04 demonstra os gastos de turnover em relagdo ao resultado

liquido financeiro que a empresa teve no ano em estudo.

Tabela 04: Resultado da empresa com Custos do Turnover
Resultado R$ Custo Turnover R$ Total (%)

2011 1.454.474,81 R$ 135.911,93 | 9,34

Fonte: Adaptada da empresa, elaborada pela autora.

Verifica-se que sdo valores relevantes para a empresa, pois poderiam ser
diminuidos ou até mesmo extintos caso houvesse um maior planejamento na gestéao
do quadro de pessoal. Cabe destacar que, as consequéncias financeiras geradas
pelo turnover de pessoal podem causar grande reflexo no fluxo de caixa da
empresa, o que deve chamar a atencdo dos administradores, para tomarem
providéncias para a redugéo desses custos.

Pode-se dizer que o Turnover reflete significativamente na produtividade
como o atraso na entrega dos pedidos, porém se corrigidos imediatamente com a
contratacdo de outros empregados, mas até que 0os mesmos sejam treinados e
consiga executar seu trabalho sem o auxilio de outras pessoas, isso faz com que

producdo tenha reducédo. A inseguranga do novo empregado até se interagir com 0s
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procedimentos e normas da organizagao, o qual passa por um periodo de integracao
para se aperfeicoar e dar andamento a produgéo.

Percebe-se que uma causa esti diretamente ligada a outra, pois 0s
problemas acima refletem na atitude dos funcionarios, que muitas vezes tem
dificuldades para se comunicar e trabalharem em equipe, o que pode fazer com que
afete a qualidade nos servigos e ainda que outros colaboradores se afastem da
empresa.

O Turnover pode ser ainda prejudicial para a organizagdo uma vez que
com as consequéncias que trazem, na producéo, na ineficiéncia dos colaboradores,
na qualidade dos produtos, preocupa em relagdo a seus clientes, de como esté a
sua imagem, a sua aceitacdo e seus negocios, no mercado. E fundamental que a
administragdo acompanhe os indices e as consequéncias do turnover para que

todos trabalhem seguros e com qualidade.

3.3.4 Principais motivos dos desligamentos

Quando o colaborador se desliga da empresa, ele passa por uma
entrevista de desligamento realizada pelo supervisor industrial onde o colaborador
pode falar quais os motivos que o levaram a se desligar da empresa.

Foram coletadas e analisadas as entrevistas de 67 colaboradores no
periodo de Janeiro a Dezembro de 2011. As perguntas se referem aos indicadores
segundo a sua identificacdo, principais causas de saida, beneficios oferecidos pela
empresa, satisfagdo salarial, relacionamento com encarregado, relacionamento em
grupo, ambiente de trabalho, conceito da empresa e condigbes de equipamentos de
seguranca da empresa.

A seguir, s@o representados o0s resultados da faixa etaria dos

colaboradores que foram desligados da empresa pesquisada em 2011.
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Variavel Colaboradores Percentual %
Abaixo de 20 anos 19 28
De 21 a 30 anos 36 54
De 31 a 40 anos 9 13
De 41 a 50 3 4
Total 67 100

Fonte: Adaptado da empresa e elaborada pela autora.

Figura 14: Faixa etéria dos colaboradores demitidos em 2011
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Fonte: Adaptado da empresa e elaborado pela autora

Dos colaboradores entrevistados todos sdo do sexo masculino, 54%

estdo na faixa etaria entre 21 a 30 anos conforme demonstrado na tabela 05

demonstrada acima.

A seguir, sdo representados os resultados do tempo de permanéncia de

servigco na empresa em estudo, dos colaboradores que foram desligados em 2011.
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Tabela 06: Tempo de permanéncia na empresa

Variavel Colaboradores (n°) Percentual %
Menos de 03 meses 17 25
De 03 meses a 01 ano 29 44
De 01 ano a 03 anos 13 19
De 03 anos a 05 anos 6 9
Acima de 05 anos 2 3
Total 67 100

Fonte: Adaptada da empresa, elaborada pela autora.

Figura 15: Tempo de permanéncia na empresa
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Fonte: Adaptado da empresa, elaborada pela autora.

O Turnover de pessoal estd diretamente ligado a area operacional,
principalmente dos colaboradores com menor tempo de empresa, dos 67
entrevistados 100% ocupava cargos operacionais e nenhum na area administrativa.
Observa-se na Figura 15 que 25% permaneceram menos de 3 meses na empresa,
se desligaram antes ou durante o termino do contrato de experiéncia. Outros 44%
permaneceram tempo inferior a um ano.

A seguir, s8o representados 0s principais motivos que identificam o

pedido de desligamento.



Tabela 07: Motivos de desligamentos

Variavel Colaboradores (n°) | Percentual %

Insatisfacdo pelo Transporte para 3 4
chegar a empresa

Impossibilidade de progresso 4 9
Chefia 15 24
Insatisfagdo Grupo 2 3
Mudanca de residéncia 6 6
Doenca Pessoal 1 1
Trabalhar por conta propria 1 1
Insatisfacdo do ambiente de trabalho 3 4
Nova proposta de trabalho 19 29
Insatisfagdo Salério 13 19
Total 67 100

Fonte: Adaptada da empresa, elaborada pela autora.

Figura 16: Motivos de desligamentos
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Fonte: Adaptado da empresa, elaborada pela autora.

84

Analisando os resultados das principais causas apontadas para o

desligamento voluntdrio da empresa verifica-se que a maior justificativa esta

relacionada a novas propostas de trabalho por empresas do mesmo ramo de

atuacdo, com 29%, isto devido ao fato de que no ano de 2011 o setor passou por

grande caréncia de mao de obra o que desencadeou a saida de colaboradores para

a concorréncia. Seguindo 24% afirmam que sairam devido a problemas com a
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chefia. 19% alegaram insatisfacdo salarial, outros 9% colocam ser pela
impossibilidade de progresso. Observa-se também a mudanca de residéncia com
6%, a insatisfacdo com o transporte para se chegar a empresa e insatisfacdo do
ambiente de trabalho com 4%, insatisfacdo com o grupo de 3%, trabalhar por conta
propria e doenca pessoal apenas 1% dos casos.

De acordo com esses resultados percebem-se as causas que influenciam
a saida dos colaboradores. Portanto é de fundamental criar politicas organizacionais
para minimizar seus efeitos e realizar futuras melhorias para evitar o Turnover de
pessoal.

A seguir sdo representadas as opinides dos entrevistados em relagdo a

insatisfagdo quanto aos beneficios oferecidos ou ndo pela empresa.

Tabela 08: Insatisfacdo dos colaboradores com beneficios.

Variavel Colaboradores (n°) Percentual %
Assisténcia médica 4 6
Vale refeicéo 5 7
Cesta béasica 7 10
Auxilio estudo 15 23
Vale transporte 36 54
Total 67 100

Fonte: Adaptado da empresa, elaborada pela autora.

Figura 17: Insatisfacdo dos colaboradores dos beneficios.
6%

7%
B Assisténcia médica
0,
10% ® Vale refeicdo

Cesta basica
® Auxilio estudo
23% ® Vale transporte

Fonte: Adaptado da empresa, elaborada pela autora.
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Na entrevista de desligamento é questionado ao ex-funcionério sobre qual
a opinido dele referente aos beneficios que a empresa disponibiliza, observando a
Figura 17 e a Tabela 08, tem-se que 54% s&o insatisfeitos com o vale transporte,
pois, a empresa ndo o oferta, todo colaborador assina uma declaracdo de rendncia
para ndo usufruir do beneficio. Outros 23% evidenciam a insatisfagdo com o auxilio
estudo, pois a empresa nao disponibiliza para seus colaboradores, 10% dizem ser
pela cesta bésica, este beneficio é oferecido como motivagdo para quem ndo tem
nenhuma falta ou atestado no més, os entrevistados ndo concordam com esta
politica da empresa, pois se faltaram por motivo justificavel como o atestado médico,
ndo foi intencional e mesmo assim perderam a cesta basica. 6% e 7% colocaram a
assisténcia médica e vale refeicdo que séo oferecidos pela empresa.

A seguir é representada a opinido dos entrevistados com relagdo aos

aspectos organizacionais se satisfatorio ou insatisfatoério.

Tabela 09: Opinido quanto aos aspectos organizacionais

Variaveis Satisfatério | % | Insatisfatorio | %
Relacionamento com os colegas de 52 78 15 22
trabalho
Condicdes ambientais de sua area de 19 28 48 72
trabalho
Relacionamento humano com seu 7 10 60 90
Supervisor
Equipamentos / 47 70 20 30
maquinas/equipamentos de
seguranca
Oportunidades de crescimento na 20 30 47 70
empresa

Fonte: Adaptado da empresa, elaborada pela autora.

Observando a Tabela 09, verifica-se que dos cinco itens dois foram
considerados satisfatérios, o relacionamento com os colegas de trabalho com 78% e
0s equipamentos e maquinas, disponibilizados pela empresa com 70%. Trés s&o
colocados como insatisfatorios onde, 90% tém-se o maior percentual que se refere
ao item relacionamento com o supervisor, 72% referem-se as condicdes ambientais
de sua éarea de trabalho e 70% referem-se as oportunidades de crescimento na

empresa.
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A seguir séo representadas as opinides satisfatérias ou insatisfatorias dos

entrevistados com relagéo ao ambiente de trabalho.

Tabela 10: Opinido quanto ao ambiente de trabalho

Variaveis Satisfatério | % | Insatisfatorio | %
Temperatura 8 12 59 88
Ventilagéo 11 16 56 84
Poeira 13 19 54 81
Limpeza 24 36 43 64
Ruido 3 4 64 96
lluminagao 53 79 14 21
Banheiros 48 72 19 28
Horarios 61 91 6 9
Vestuarios 46 69 21 31
Bebedouros 57 85 10 15
Refeitorio 63 94 4 6
Ferramentas e equipamentos 51 76 16 24

Fonte: Adaptado da empresa, elaborada pela autora.

Se tratando de ambiente de trabalho a opinido é insatisfatoria em varios

aspectos, disseram que € necessario melhorias em alguns

itens como a

temperatura, ventilacao, poeira, limpeza, ruido, os indicadores variam entre 64% e

96% dos entrevistados. Em relacdo a iluminacdo, banheiros, horario, vestuario,

bebedouros, refeitério, ferramentas e equipamentos, o resultado € satisfatorio

variando entre 61% a 46% de satisfacao.

A seguir é apresentada a opinido dos ex-colaboradores com relacdo a

satisfagdo pessoal referente a atividade executada bem como remuneracédo

recebida.

Tabela 11: Satisfacéo pessoal e profissional

empresa

Variaveis Positivo % Negativo %
Atividade que executava 43 64 24 36
Salério que recebia 36 54 31 46
Salério atende necessidades basicas 21 31 46 69
Liberdade de expresséo sobre a 49 73 18 27

Fonte: Adaptado da empresa, elaborada pela autora.
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Como demonstrado na Tabela 11 & remuneragdo era pouco satisfatoria e
em sua maioria ndo atende as necessidades béasicas, representando um percentual
de 46 a 69. Em relacdo a atividade executada o percentual de satisfacao é de 64% e
de insatisfacdo 36%. 49% afirmaram que tiveram liberdade de expressédo sobre a

empresa.

3.3.5 Proposta para reduzir o indice de turnover de pessoal

Com base na pesquisa realizada, verifica-se que a empresa possui alguns
beneficios oferecidos a seus colaboradores para motiva-los ao trabalho, como a
cesta bésica, o vale refeicdo e assisténcia médica para o colaborador e familia.

Porém, o turnover permanece auto, é preciso identificar outras formas de
solucionar esse problema causado pelo grande fluxo de entrada e saida de
empregados. Em primeiro momento, a empresa ndo apresenta uma gestdo de
recursos humanos adequada para gerir o pessoal, desde o momento da entrevista.
Sendo que a pessoa responsavel para esta é o supervisor da fabrica que néo é
capacitado para isto, e que a pessoa que cuida do setor pessoal é responséavel
também pela contabilidade e pelo setor fiscal da empresa, havendo uma sobre carga
de funcdes, impossibilitando a eficacia na gestdo de RH. Sugere-se a empresa a
contratacdo de uma pessoa responsavel para esta gestdo, para que possa exercer
as atividades de recrutamento e selecéo, fazendo entrevistas mais aprofundadas,
para conhecer melhor o candidato antes de contrata-lo, verificando se realmente
responde as exigéncias do cargo. Esta pessoa ficaria responsavel também pelas
entrevistas de desligamentos, sendo que na empresa quem as faz é o préprio
supervisor o que pode fazer com que o0 entrevistado se iniba diante dele e com que o
resultado das entrevistas ndo seja totalmente eficaz.

Dentre as principais causas de desligamento, apontadas pelos
colaboradores, tém-se as novas propostas de emprego por empresas do mesmo
ramo de atividade que a em estudo, pois oferecem maiores beneficios e salarios
mais satisfatérios, além de buscarem um melhor relacionamento com seus
supervisores, que na empresa estudo é considerado pelos colaboradores regular.
Segundo Chiavenato (2004) a supervisdo exercida sobre o pessoal influencia

diretamente na rotatividade. Diante disso, a empresa deve rever as praticas de
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trabalho dos encarregados e oferecer treinamento de relagbes humanas,
comunicacao e de gestado de pessoas. Além disso, aperfeigoar as suas habilidades
técnicas e incentiva-los a crescer na organizagao.

A contratagdo de uma pessoa responséavel pela gestdo de RH pode ainda
criar uma politica salarial flexivel, tais como participagdo nos lucros e resultados,
remuneracdo variavel, ou implementagdo de plano de cargos e salarios, como
diferenciais para o funciondrio manterem-se no emprego, visando compensar
financeiramente melhor os trabalhadores, tendo em vista o resultado insatisfatério
dos colaboradores referente eles.

Outro fator apontado pelos colaboradores tem-se o ambiente de trabalho.
Sugere-se a empresa realizar investimentos para melhorar a ventilagdo, diminuigéo
do calor e oferecer equipamentos e maquinérios mais modernos para a realizacdo
das atividades e que aumentem a qualidade de vida do trabalhador.

Além do exposto acima se a empresa investir um pouco mais em
treinamento e na integragdo de pessoal oS mesmos sentiram-se mais seguros e
motivados ao produzirem. Planejar cargos, carreira e salarios incentivando o
funcionario a permanecer na empresa, com o intuito de crescer profissionalmente e
rever os beneficios oferecidos, principalmente o vale transporte indicado como
insatisfatorio pelos ex-colaboradores. O vale transporte por lei é direito de todo
trabalhador quando por ele for necessério, sugere-se que aos trabalhadores seja
oferecido este beneficio, uma vez que por este motivo tem influenciado os
colaboradores a se desligarem da empresa estudo para trabalhar em outras.

Salienta-se que o capital humano € o principal gerador de riqueza para as
empresas e é por meio dele que se consegue alcancar as metas de sucesso do
negodcio. Os investimentos sugeridos, entre outros que sejam para solucionar o0s
problemas enfrentados pela empresa com relagdo a movimentagéo de pessoal, se a
organizagdo souber administra-los, serdo gastos menores do que os causados pelo
turnover e ainda beneficiaram a empresa com o resultado alcangado e melhora no

ambiente de trabalho.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio deste estudo verificou-se que para uma organizagdo o ser
humano é essencial. S&o as pessoas que formam o capital intelectual da empresa, e
possuem talentos que precisam ser desenvolvidos, e bem administrados. Para isso,
€ preciso saber conviver e gerencia-las, pois sdo as pessoas que controlam e
direcionam as organizagcdes no atingimento de seus objetivos, almejando o
crescimento e sucesso da mesma.

Assim como a empresa espera do colaborador dedicagdo no trabalho
executado, os colaboradores também desejam ser valorizados, e que o ambiente de
trabalho seja favoravel ao seu bom desempenho. A motivacdo é um dos principais
fatores que auxiliam o colaborador no desempenho de seu trabalho. Desta forma,
considera-se que o trabalho humano é fundamental nas organizacdes.

Um fato que deve ser observado nas empresas é a satisfacdo de seus
colaboradores, pois a concorréncia € acirrada no ramo metal mecanico na regiao da
empresa em estudo, a oferta de emprego é elevada o que gera a constante
movimentac¢ao de colaboradores entre as organizagdes, que sdo desejadas somente
quando ha a real necessidade de renovar o quadro de trabalhadores. O indice do
Turnover deve ser analisado em cada empresa de maneira mais adequada para sua
realidade, pois se apresenta muito elevado. Isto significa dizer que algo estd em
desacordo, e precisa ser analisado ou mesmo identificado. O turnover gera também
diversos custos com a substituicio de novos colaboradores, e pode causar
desgastes nas produgdes, baixa produtividade por falta de colaboradores, a
gualidade dos produtos séo afetadas, deste modo, as organiza¢cdes devem possuir
pessoas bem qualificadas para realizar o trabalho com o seu pessoal, e porque nao
transformar esses custos em beneficios a seus colaboradores.

O Turnover de pessoal é uma deficiéncia significativa do setor metal
mecanico, por diversos motivos, como salarios, satisfacdo quanto a empresa,
beneficios concedidos ou ndo, desvalorizagdo do funcionario, desqualificagdo
profissional. Com isto a empresa tem dificuldade para selecionar pessoal qualificado
para atuar nas fungdes disponiveis.

Este estudo identificou a taxa de turnover da empresa em estudo no ano

de 2011 que foi de 13,12% e considerando que a empresa planeja um indice de até
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5% verificou-se que esta movimentacdo de colaboradores pode interferir na
qualidade da produgédo, causando atrasos, inseguranca e pode gerar insatisfagéo
por parte dos colaboradores e dos clientes, entre outros fatores que atrapalham o
desenvolvimento organizacional da empresa.

Para bem administrar as pessoas de uma organizagdo € essencial ter
uma gestao de pessoas eficaz para o equilibrio entre empresa e o colaborador, pois
é este conjunto que faz a organizagdo alcancar os seus objetivos. Os gestores da
empresa em estudo ainda ndo ddo énfase a gestdo de RH, visdo que esta em
desacordo com a realidade que se tem hoje, ressalta-se a importancia de estudos
futuros conscientizarem 0s gestores desta importancia, pois o capital humano
necessita ser bem gerenciado. Outras empresas do ramo metal mecanico estédo
investindo fortemente nisto €& preciso acompanhar o mercado, pois muitos
colaboradores sédo perdidos para a concorréncia.

Desta forma acredita-se que o trabalho cumpriu os objetivos pretendidos
no decorrer da pesquisa. A pesquisa bibliografica demonstrou a importancia do
estudo sobre o alto turnover de pessoas na empresa e o estudo de caso identificou
as principais causas ocorrentes nas demissfes dos colaboradores. O que é
essencial para a organizagdo poder melhorar o que esta acontecendo de forma
incorreta e assim permitir que a empresa possa atingir, juntamente com seus

colaboradores, suas metas e 0 sucesso esperado.
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ANEXO | - ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO EMPRESA PBSX

1. Identificag&o

Nome: Idade:
Adm: / / Dem.: / /
Cargo Inicial: Cargo Final:

Superior Imediato:

2. Motivo do Desligamento

Indique e comente abaixo o principal motivo de sua demissao:

Insatisfac@o pelo Transporte para chegar a empresa; Impossibilidade de progresso;
Chefia; Insatisfagdo Grupo; Mudanca de residéncia; Doenga Pessoal; Insatisfagéo
trabalho; Nova proposta de trabalho; Trabalhar por conta prépria; Insatisfacdo do

ambiente de trabalho; Insatisfacdo Salario:

Outros

Comentarios que o fariam permanecer na empresa:

7

3. Em sua opinido dos itens abaixo o que é insatisfatério para permanéncia na
empresa?

Assisténcia Médica ()

Vale- refeicéo ()
Cesta basica ()
Auxilio estudo @)

Vale transporte ()

4. Qual sua opiniao sobre seu Supervisor?

() Satisfatério () Insatisfatério Por que?

5. O relacionamento humano com seu Supervisor era?

() Satisfatério () Insatisfatério Por que?
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6. Como era seu relacionamento com os colegas de trabalho?

() Satisfatério () Insatisfatério Por que?

7. Como eram as condig6es ambientais de sua area de trabalho?

() Satisfatério () Insatisfatério Por que?

8. Qual sua opinido sobre as oportunidades de crescimento na empresa?

() Satisfatério () Insatisfatério Por que?

9. E dos equipamentos / maquinas/equipamentos de seguranga?

() Satisfatoério () Insatisfatério Por que?

10. Ambiente de Trabalho (S-satisfatorio/ I-insatisfatorio)
Temperatura: ()

Ventilag&o: ()

Poeira: ()

Limpeza: ()
Ruido: ()

lluminagéo: ()

Banheiros: ()

Horario: ()

Vestuario: ()
Bebedouro: ()

Refeitorio : ()

Ferramentas e equipamentos: ()

11. Gostava do trabalho que executava?
() Sim () Nao Por que?

12. Seu salario estava adequado para o cargo que exercia?
() Sim () Nao Por que?
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13. Seu salério atendia suas necessidades béasicas?

() Sim () Nao Por que?

14. Vocé tinha liberdade de expressar sua opinido sobre a empresa?
() Sim () Nao

15. Cite aspectos positivos e negativos da Empresa:

Positivos:

Negativos

16. Sugestdes de contribuicdo para o processo de melhoria da empresa:

Data: / /




