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RESUMO

DAROS, Gislaine F. Analise dos Motivos que Geram a Rotatividade de Pessoal
em uma Empresa do Ramo de Tecnologia da Informacéo, em Criciima - SC. 80
folhas. Relatorio de Estagio do Curso de Secretariado Executivo da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC, Criciuma.

Este estudo tem como objetivo analisar os motivos da rotatividade de pessoal em
uma empresa de tecnologia de informacao, na regido de Criciima-SC, através da
realizacdo de uma pesquisa bibliografica e descritiva, com enfoque quantitativo, as
informacBes foram obtidas com base no questionario respondido pelos 23 ex-
funcionarios que se desligaram da empresa X durante o periodo de janeiro de 2009
a julho de 2010. Rotatividade de pessoal nada mais € do que a entrada e saida de
funcionarios de uma empresa por meio de admissdes e demissées que ocorrem
durante certo periodo de tempo. A alta rotatividade ou a falta de controle tendem a
gerar problemas para a empresa, pois quando pessoas se desligam e saem da
organizacao, levam consigo todo o conhecimento adquirido. Com o questionario foi
possivel alcancar dois dos objetivos propostos no estudo, a identificagdo dos
motivos que ocasionaram o0s desligamentos e 0s setores com maior indice de
rotatividade. Com o embasamento tedrico foram evidenciados conceitos de
organizacdo, administracdo de recursos humanos, motivacdo, recrutamento,
selecdo, treinamento e rotatividade, atingindo assim os objetivos de identificar as
suas consequéncias e conceituar rotatividade. O estudo mostra a necessidade de
observar que as pessoas sdo o grande patrimbnio das organizacbes e precisam
estar motivadas e satisfeitas, para que permanecam, pelo maior tempo possivel,
contribuindo com o sucesso da organizagao.

Palavras-chave: Rotatividade de pessoal. Motivacdo. Administracdo de Recursos
Humanos.



ABSTRACT

DAROS, Gislaine F. Analysis of the Motives that Generate Turnover in the Field
of Information Technology in Cricitma, SC. 80 pages. Final Paper for Executive
Secretary Course at Universidade do Extremo Sul Catarinense, Unesc, Criciuma.

The objective of this study is to analyze the motives of turnover in an information
technology company within the region of Criciuma, SC. By conducting bibliographic
and descriptive research, with a quantitative focus, the information was obtained from
responses to a questionnaire from 23 ex-workers who left company X between
January 2009 and July 2010. Turnover of workers is nothing more than the entry and
departure of workers in a company through hiring and firing that occur during a
certain period of time. High turnover or the failure to control tends to create problems
for a company because when people leave an organization, they take with them all of
their acquired knowledge. With the questionnaire, it was possible to achieve the two
proposed objectives for the study, the identification of the motives that cause people
to leave, and the sectors with the highest rate of turnover. With a theoretical basis,
concepts of organization, human resources administration, recruitment, selection,
training, and turnover were shown, thereby achieving the objectives of identifying
turnover and its consequences. The study shows the importance of understanding
that people are the great heritage of organizations and they need to be motivated to
stay for as long a time as possible, contributing to the success of the organization.

Keywords: Turnover of staff. Motivation. Human Resources Administration.



RESUMEN

Daros, Gislaine F. El analisis de las razones que crean los cambios de personal
en la informacion del sector de la empresa Tecnologia en Cricitma - SC. 80
hojas. Informe Etapa del Curso del Secretario Ejecutivo de la Universidad del Sur de
Santa Catarina, Cricima UNESC.

Este estudio tiene como objetivo analizar las razones de rotacion de personal en una
empresa de tecnologia de la informacién en la regién de Cricidma, SC, mediante la
realizacion de una busqueda bibliografica y descriptiva con enfoque cuantitativo, la
informacion se recogié mediante un cuestionario por 23 ex empleados que dejaron la
empresa X durante el periodo desde enero 2009 hasta julio 2010. La rotacion de
personal no es mas que la entrada y salida de empleados de una empresa a través
de las admisiones y despidos que se producen durante un periodo de tiempo
determinado. La alta rotacion o la falta de control tienden a crear problemas para la
empresa, porque cuando la gente apague y deje la organizacion, que aportan todos
los conocimientos adquiridos. Con el cuestionario fue posible alcanzar dos objetivos
propuestos en el estudio, la identificacidn de las razones que llevaron a los despidos
y los sectores con mayor indice de volumen de negocios. Basado en conceptos
tedricos de la organizaciéon fueron la gestion de manifiesto, de recursos humanos,
motivacion, reclutamiento, seleccion, formacion y el volumen de negocios, con lo que
la consecucion de los objetivos de identificar las consecuencias y conceptualizar el
volumen de negocios. El estudio muestra la necesidad de observar que las personas
son los activos de las organizaciones grandes y necesitan ser motivados y
satisfechos de seguir siendo, el mayor tiempo posible, contribuyendo al éxito de la
organizacion.

Palabras claves: Facturacién del personal. Motivacién. Administracion de Recursos
Humanos.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1:Causas e efeitos da rotatividade..............ccooeviiiiiriiiiiiiiiciccieee e 39
Figura 2: Custos da RotativVidade..........ccooeeeeeiieeiiiiieieeeeeics e e e e e e ee e 41
Figura 3: 1dentificagao dO SUJEITO. ......uuiiiiiiiiiieieeeiie e 48
Figura 4: Identificagco do Sujeito — [dade...........cooovriiiiiiiiiiiiiieee e 49
Lo LU B TS 1= (o 50
Figura 6: DeSligameENntO..........iiiiii i a e e e e 51
Figura 7: Motivo dO DeSIIgameENntO...........cuviiiiiiiiiiiee et 52
Figura 8: Equipamentos e condi¢des de trabalno...............cccuviiiiiiis 54
FIQUIA 9: SAIAIIO. .. . i e e e e e e e e e e e e e e e e e eeenerennnees 55
Figura 10: BeNETiCIOS. .. .uiiii i e e e e e e e e e e e e e e e aeeaaanes 56
Figura 11: Bem estar no trabalno................ouiiiiiiiiiiii 57
FIQUIa 12: TreiNAMENTO. ... ..uuiiiiiiiiiieiieie e ee e e e e r e e e e e e e e e e e e e e eaaaeaenaanas 58
Figura 13: Treinamento adequado para capacitacao profissional............................ 59
Figura 14: RelacionamentO.......cccooiiiiiiiie i e e e e 60
Figura 15: Havia bom relacionamento com o superior imediato?.........cccccvveeeeeennnn. 61
Figura 16: Avaliag8o do trabalno...............ooviiiiiiiii e 62
Figura 17: RECONNECIMENTO. . ...ttt e e e e e e e e 63
FIQUra 18: PrOMOGEO. ... ..uuuuuiiei i e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e aaaes 64
FIQUIa 19: LIO@IANCaA. .. .uciiii e e i e et e e e e e e e e e e s s e e e e e e e e e e aeaaaeeannnes 65
Figura 20: COMUNICAGAD. ......coi i ittt e e e e e e e e e e e e aaeas 66
Figura 21: Trabalno em EQUIPE.......cooiie e 67
o LU= U2 4 1 o o - VPSP 68
Figura 23: Competéncia/Oportunidade............cccceeeeeeiiiieeiiiiiieeeer e 69



Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:
Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:
Tabela 7:
Tabela 8:
Tabela 9:

Tabela 10:
Tabela 11:
Tabela 12:
Tabela 13:
Tabela 14:
Tabela 15:
Tabela 16:
Tabela 17:
Tabela 18:
Tabela 19:
Tabela 20:
Tabela 21:

LISTA DE TABELAS

IdentificCaCao dO SUJEITO - SEXO......cceevuuriiiiiiiiieeie e e 48
Identificac@o do Sujeito — idade..........uuvveeiiiiiiiiiie e 49
Y] (o ] ST UPPP PP RRUPPRIN 50
DESIIGAMENTO. ...ttt e e e e 51
MOtivO dO DeSIIgamentO........coeeiiiieie e e 52
Equipamentos e condi¢des de trabalho............ccccceeeveiiieiiiiiie, 54
-1 = L o P PPPPRUSRRRRR 55
BENETICIOS. . e ——————————— 56
Bem estar no trabalno..............ueuviiiiiiiiii 57
TrEINAMENTO. ..ceiiiiiiiii et e e e e e e e e e e e e e e e e e s e s bbb e eaeees 58
Treinamento adequado para capacitacao profissional...............ccceeeeee.. 59
=] P Tel (o] g F=T 0 0 T=T o] (o TSP 60
Havia bom relacionamento com o superior imediato?..............cccccevvvvnnee. 61
Avaliac8o do trabalno..............ueeiiiiiiii e 62
RECONNECIMENTO.....ceeeiiiiiiiiie et e e e e e e e e e e e eeeneennnne 63
PrOMOGEO. ...t bbb 64
LIJEIANGAL ...ce e 65
(070] 091U g1 or=Tox= To TSP 66
Trabalno €M EQUIPE......uiiieii e e 67
110 VPSS 68
Competéncia/Oportunidade. .............uuuueiieiiiiiiiiiiiee e 69



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ARH — Administracdo de Recursos Humanos

Tl — Tecnologia de Informacao



SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt ettt ettt ettt s et e s s e st e st e se st et ese s et esesn s esenes 13
00 I (1] (o T PRSPPI 14
2 o (o] o] 1T o - PSR PP RPN 14
ST @ o= (1Yo LT PO PP PP PPPPPPPPPPPPIN: 14
1.3.1 ODBJELUIVO GEIAI .....eeiiiiiiiie ettt e et e e st e e e st e e e e e sabb e e e e s bbe e e e e bre e e e anreee e e 14
1.3.2 ODjJetiVOS ESPECITICOS ....eiiiuiiiiiiie ittt ettt ettt e et e e s be e bt e e eab e e nbee e snbeeenaes 14
O T 1S3 1] To= 1)Y= W PP PR PR 14
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ......ocoiiiteteeeeeteeete ettt 16
W O o = LT Yot o TSRS 16
2.1.1 Ciclo de Vida das OrganiZagOES .........ceuiiuurureeeieeeaeiaittieeeee e e s s aaibsteeeae e e s s asnbbereeeeeeasassnbreeeeeaeeaaaannes 17
2.2 Administrac8o de ReCUrSOS HUMANOS ...........uuiiiiiiiiiiiiiiieeee ettt e e e e e e 17
2.2.1 PESS0AS € 8 MOUIVAGAD .....cuveiiieiiiiie ittt ettt ettt ettt e e s bbb e e e s bt e e e s nbb e e e s saneeee s 20
A W (o = = o ot B PSP PP UPPPPRUPTP 23
2.2.3 RECTULAIMENTO ...ttt s 25
2.2.3.1 RECIUtAMENTO INTEINO . . .uutiiitiiitiiiiiei s 26
2.2.3.2 Recrutamento EXIEIMO .........cccuiiiiiiiii e 27
2.2.4 SEIECAD 0B PESSOAS......eeiiiieii ittt ettt e et e e e e s e e e e e e e e r e e e e e e e e e aaae 28
2.2.4.1 Técnicas de SelEGAO 08 PESSOAS .......cciiiiiiiiieiiiiiie ittt e e sttt e e et e e s sbeee e s sareeessneeees 30
P I (=1 T U0 1= 01 (RO PPPP PP 32
W2 G o Lo = LAY/ T =T [ SO OPPPPRPRR 34
2.2.6.1 Motivos da ROtAIVIAAAE ...........uveiiiiieiiiiieiii e e e e s e s ee e e e e e s e s nnbaneeeeeeeeeannes 38
2.2.6.2 Consequéncias da Rotatividade de PesSS0al ..........occouiiiiiiiiiiiiiii e 42
3 METODOLOGIA DA PESQUIS A .o a e 45
700 I 0T TS 0 L= =0 [ 45
3.1.1 Pesquisa BiblOGrafiCa.........cceiiiiiiiiiiiiic e e a e 45
3.1.2 PESOUISA DESCIITIVA ... i e e s 45
3.2 ADOrdagem da PESQUISA ......ciiiuiiiieiiiiii ettt ettt e s et e e s et e e e e nba e e e saenas 46
3.3 POPUIAGAD © AMOSIIA ...ceiitiiiieiite ettt ettt et s bt e e e bt e e s bttt e e e b b e e e e e abe e e e enbae e e e eneeas 46
3.4 Instrumento de Coleta de DAGOS .........oiiiiiiiieiiiie et a7
3.5 Tabulag8o € ANAIISE dOS DAUOS ........eviiiiiiiiieiiiee ettt et e b e e 47
4 ANALISE DA PESQUISA ...ttt ettt ee ettt eete s e et ete e te e eneetennetensnae s see e aneaes 48
4.1 ANAIISE GEral A PESOUISA .....ciuveiieiiiiiieiititite ittt e s etaeee s ettt e s assbeeeessteeeaasteeeeasbeeeeasbeeeeanntaeeeesnsees 71
5 CONSIDERACOES FINAIS ... oottt ettt n et e ettt ate e teeaesesaeenaaeneste s see e ateaes 73
REFERENCIAS ... ..ottt sttt st e s e st e e 75

APENDICE ...ttt ettt ettt ettt s ettt b et ettt b sttt a ettt a ettt a et et n ettt ne s 78



13

1 INTRODUCAO

As organizacdes sdo compostas por pessoas que, juntas, possuem um
mesmo objetivo. Essas pessoas sdo o grande capital de uma empresa, pois sem
elas, apenas espaco fisico e dinheiro ndo seriam suficientes para manté-la no
mercado.

Por serem constituidas por pessoas é comum que nas organizacées o
movimento de pessoal ocorra através de demissfes, admissdes, transferéncias,
promocdes e aposentadorias. Para tanto é necessario que as empresas disponham
de estratégias para que essa movimentacdo ndo venha a trazer prejuizos, pois
perder pessoas significa perder conhecimentos, perder clientes e mercados em
potencial.

E através de uma boa administracio de recursos humanos que problemas
causados pela alta rotatividade podem ser controlados, ja que a Administracao de
Recursos Humanos (ARH) é considerada o suporte para a empresa definir que
atitudes devera tomar com relagéo ao gerenciamento de seu capital humano.

E a administracdo adequada de recursos humanos que permite as
organizagOes conseguirem manter seu capital humano e intelectual, motivando seus
colaboradores, criando estratégias para manté-los na empresa o que implica em
bons lideres para guiar o grande capital da empresa.

Percebe-se que as empresas estdo cada vez mais preocupadas em
manter seus funcionarios leais a elas, a fim de evitar uma rotatividade exagerada de
pessoal, 0 que causa transtornos tanto em nivel de gerenciamento da organizacao
do trabalho quanto em nivel financeiro. Por este motivo, é que preocupar-se com 0
bem estar dos colaboradores e sair em busca de estratégias que os tornem fiéis a
empresa, se tornou politica obrigatéria nas empresas. Além disso, investir em
profissionais especializados na contratacdo de pessoas tem se tornando prioridade
dentro das empresas, pois recrutamento, selecdo e treinamento sdo pontos
essenciais para que uma equipe permaneca unida por maior tempo, com maior
produtividade.

O principal objetivo deste trabalho é analisar e identificar os motivos da
rotatividade de pessoal em uma empresa de tecnologia de informag&o, mensurando

0s setores que apresentarem maior rotatividade, além de abordar as principais
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consequéncias que a rotatividade de pessoal pode causar dentro de uma

organizagao.

1.1 Titulo

Analise dos Motivos que Geram a Rotatividade de Pessoal em uma

Empresa do Ramo de Tecnologia da Informacgéo, em Criciima — Sc.

1.2 Problema

Quais os motivos que geram a rotatividade na empresa do ramo de

tecnologia de informacao?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os motivos que causam a rotatividade em uma empresa de

Tecnologia de Informacao, de pequeno porte, em Cricilima.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ |dentificar os motivos que causam a rotatividade;
¢ |dentificar as consequéncias da rotatividade;

e Mensurar 0os setores com maior indice de rotatividade.

1.4 Justificativa

Um dos grandes desafios da Administracdo de Recursos Humanos (ARH)
nas empresas € manter e alocar corretamente pessoal qualificado para exercer as
tarefas delimitadas para cada tipo de cargo em uma empresa.

A rotatividade de pessoal nas empresas € um tema importante e 0 seu

controle e avaliacdo permite que as organiza¢cOes identifiguem acertos e erros no
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processo, para preservar seu capital humano, seu ambiente de trabalho, bem como
a imagem da empresa junto aos seus colaboradores e clientes.

Sendo assim, esta pesquisa se justifica quando procura analisar as
possiveis causas da rotatividade de pessoal em uma empresa de tecnologia de
informagédo, mercado altamente competitivo, que demanda capital intelectual
especializado e que deve ser preservado.

A viabilidade da pesquisa se caracteriza pela possibilidade de acesso a
ex-funcionarios da empresa pesquisada que, em consulta prévia, se propuseram a
responder o questionario elaborado, que servirA como instrumento para a
identificacdo das possiveis causas da rotatividade dentro da organizacédo

pesquisada.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Organizacdes

As organizacbes sdo constituidas por pessoas que buscam atingir
objetivos comuns que de maneira individual e isolada, certamente teriam dificuldade
em alcancar. Assim, a colaboracado entre esses individuos € fundamental para a vida
da organizacéo.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 20) “quando duas ou mais pessoas
trabalham juntas para mover uma pedra, estdo aumentando as suas forgas
individuais por uni-las deliberadamente, e passam a formar uma organizagao”.

Ainda segundo Chiavenato (2002, p. 26) “as organizagdes sao
influenciadas pelas maneiras de pensar e sentir dos seus participantes”, e o
crescimento das organizagBes traz como consequéncia o acréscimo de
colaboradores que trazem consigo diferentes maneiras de pensar e agir. Com isso 0
namero de hierarquias aumenta para que todos os individuos sejam administrados,
porém com o aumento do numero de hierarquias as pessoas tendem a se distanciar
0 gque pode dificultar atingir metas comuns.

As organizacfes existem com o intuito de alcancar algum objetivo e é
através da unido dos individuos que os objetivos serdo alcancados, pois sozinho um
anico individuo ndo conseguiria realizar o que se pretende (FARACO, 2007).

Na busca de atingir esses objetivos, as organizacdes se organizam de
modo a apresentarem complexidade, anonimato, rotinas padronizadas, estruturas
personalizadas, tendéncia a especializacdo e tamanho. Levando em conta essas
caracteristicas Faraco (2007) afirma que ndo existem duas organizacbes
semelhantes, pois elas podem assumir diferentes tamanhos e estruturas. O que
significa o enfrentamento de problemas e busca de solugbes de acordo com suas
especificidades.

Na continua caminhada de uma organizacao pela busca de seus objetivos
e solucéo de seus problemas, inUmeras mudancas acontecem, ou pela insercao de
diferentes tecnologias, ou pela modificacdo do seu produto ou servico e até mesmo
pela mudanca dos processos internos. Todas essas alteragbes geram impactos

constantes na sociedade e na vida das pessoas (CHIAVENATO, 2002).
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2.1.1 Ciclo de Vida das Organizagoes

Uma organizacao pode nascer pequena, média ou grande, mas, conforme
Adizes (1990), as empresas passam por estagios onde crescem e morrem, sendo
comparadas com organismos vivos. Nestes estagios do ciclo de vida de uma
organizagéo, os administradores se deparam com muitos desafios. O autor classifica
0s estagios de crescimento da seguinte maneira: Infancia, Pré-Adolescéncia (Toca-
Toca), Adolescéncia, Plenitude, Estabilidade, Aristocracia, Pré-Burocracia,
Burocracia e Morte.

Para uma organizacao, ser jovem € ter a capacidade de mudar com maior
facilidade, ja a velhice significa um maior comprometimento, ou seja, a organizacao
€ mais controlavel, porém, pouco flexivel.

Seguindo esta linha de raciocinio, Adizes (1990) afirma que o ponto alto
de uma organizacdo é a plenitude, pois neste estagio ela é flexivel e ao mesmo
tempo controlavel, ndo € jovem nem velha demais. Com o passar do tempo as
empresas crescem e envelhecem entdo qualquer falha, com relacdo a sua
flexibilidade ou autocontrole, gera dificuldades que os gerentes classificam como
problemas, sendo estes previsiveis e repetitivos. O dever da geréncia ndo é criar um
ambiente onde ndo haja problemas, mas sim levar a organizacdo a plenitude.
Ainda, conforme afirmacédo do autor, para a organizacdo, envelhecer significa menor
capacidade de resolver os problemas e, viver é resolver 0s problemas
continuamente.

“‘Uma organizagdo s6 deixa de ter problemas quando deixou de sofrer

mudancas, mas isso s ocorre quando ela esta morta” (Adizes, 1990, p. 4).

2.2 Administracao de Recursos Humanos

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é suporte para a
empresa definir quais rumos vai tomar em relacdo ao gerenciamento de seu capital

humano. Chiavenato (1999, p. 11) define a ARH como:

[...] uma especialidade que surgiu com o crescimento das organizacfes e
com a complexidade das tarefas organizacionais. A ARH trata o adequado
aprovisionamento, da aplicagdo, da manutencdo e do desenvolvimento das
pessoas nas organizagdes. Para que se possa compreender
adequadamente as técnicas da ARH, torna-se necessério compreender
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sobre as bases que ela trabalha: as organizagfes e as pessoas.

A ARH procura auxiliar o administrador na execugao de todas as rotinas
relacionadas a administracdo de pessoal vez que, sozinho, este administrador teria
dificuldades em alcancar seus objetivos. Entdo a formacdo de equipes se faz
necessaria, pois através da unido dos esforcos das pessoas, voltados para 0 mesmo
objetivo €.que as metas tendem a ser alcangadas.

Atingir metas implica administrar adequadamente o grupo de trabalho
para que cada um saiba exatamente qual o seu papel no processo, assim,

Segundo Chiavenato (1999, p.19):

Administrar pessoas significa lidar com pessoas que participam de
organizagdes. Mais do que isto, significa administrar com as pessoas. Fazer
de cada pessoa um verdadeiro administrador de suas tarefas dentro da
organizacdo, em qualquer nivel em que esteja situada ou em qualquer
atividade que deva executar.

De acordo com o que diz Camargo (2010, p. 2) “A administracdo de
recursos humanos abrange o conjunto de técnicas e instrumentos que permitem as
organizagbes atrair, manter e desenvolver os talentos humanos”, tal potencial
humano, base solida para qualguer empresa, se bem administrado, fara com que a
unido das forcas das pessoas seja mais produtiva para que clientes, fornecedores e
empregados sejam favorecidos, conforme afirma Chiavenato (2004).

Complementando a afirmacao de Camargo, Lima et al (2003) acredita que
atrair talentos ndo é uma tarefa automatica e simples, mas sim uma tarefa que deve
ser encarada com um grande negécio que sera fechado, pois o sucesso da
organizacdo depende das pessoas que fazem parte dela. Ainda segundo o autor,
ndo existe uma formula exata e definida de como atrair bons talentos para a
empresa, mas € relevante avaliar ndo s6é as competéncias, mas também a
personalidade e os valores dos candidatos para saber se estes sdo de conformidade

com a cultura da organizagao.

SO se pode fazer duas coisas para atrair e reter talentos na sua empresa.
Primeiro monte um tipo de organizacdo para a qual as pessoas queiram
trabalhar. A segunda é que toda a organizacdo deve desenvolver talentos,
entendendo que eles ndo sao empregados e sim pessoas (LIMA et al, 2003,
apud DRUCKER, 2003, p. 3).

Segundo Lima et al (2003), o ato de atrair pessoas ndo significa somente
captar recursos de fora da empresa, mas também reconhecer e descobrir os talentos

adormecidos dentro da propria organizacdo. Além disso, é necesséario desenvolver
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estes talentos que ja estdo dentro da empresa, através de uma formacdo basica
para que aprendam novas atitudes, solucdes, idéias, conceitos que alterem o0s

habitos e o comportamento tornando-o mais eficiente, portanto:

Desenvolver pessoas nao € apenas dar-lhes informacdo, para que
aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas e sobre tudo se
tornem mais eficientes no que fazem. E sobre tudo dar-lhes principalmente
formacdo para que aprendam novas atitudes, idéias, conceitos que
modifiqguem seus habitos e comportamento e se tornem mais eficazes
naquilo que fazem. Formar é muito mais que informar, pois se trata de um
enriquecimento da pessoa humana (CHIAVENATO, 2004, p. 334).

Para Chiavenato (2004), a organizacdo de sucesso ndo é aquela que
somente capta e aplica corretamente 0s seus recursos, mas também os mantém
satisfeitos por longo tempo. Porém o autor afirma que € preciso ter alguns cuidados
para manter os funcionarios na organizacao e, essa precaucao, refere-se aos estilos
de geréncia, as relagbes com o0s empregados e o0s programas de higiene e

seguranca do trabalho, assim assegurando a qualidade devida na organizacao.

Os processos de manutencdo de pessoas existem para manter os
participantes satisfeitos e motivados e para assegurar condi¢8es fisicas,
psicolégicas e sociais de permanecer na organizacdo, obter seu
compromisso e de vestir a sua camisa (CHIAVENATO, 2004, p. 396).

Sendo assim, Silva (2007) destaca que atrair e captar bons profissionais
no mercado de acordo com as necessidades e interesses da organizagcao tornou-se
prioridade atualmente. Manter esses talentos nas empresas e fazer com que eles
nao trabalhem para o concorrente € um desafio para as liderancas de hoje.

Levando-se em conta que as organizacdes e as pessoas que fazem parte
delas sdo organismos vivos, Dutra (2006) destaca que as mudancas nos padrbes
socioculturais e a velocidade das transformacdes tecnoldgicas no ambiente externo
atingem as perspectivas das pessoas em relacdo ao seu trabalho e a organizacao
propriamente dita. Sendo assim o desenvolvimento das pessoas esta ligado
diretamente ao desenvolvimento das organizacdes e vice-versa. Este conceito
implica que administrar pessoas € estar atento as constantes mudancas internas e
externas a empresa, para poder resolver problemas e oferecer solugbes que
atendam tanto as necessidades das empresas, quanto as das pessoas que as
compdem.

Uma vez que o enfrentamento de problemas & uma constante em

qualquer organizagao, Gil (2001, p. 21) afirma que “A Administragcdo de Recursos
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Humanos pode, pois, ser entendida como a Administragdo de Pessoal baseada em
uma abordagem sistematica”, que requer observagao atenta.

Como as empresas sao formadas por elementos que de alguma maneira
interagem-se e funcionam como uma estrutura organizada pode ser definida como
sistema.

Gil (2001, p. 21) afirma que o conceito de sistema pode ser defino de

varias formas tais como:

[...] um conjunto de elementos unidos por alguma forma de interacdo ou
interdependéncia; uma combinacédo de partes, formando um todo unitario;
um conjunto de elementos materiais e ideais, entre os quais de possa
encontrar uma relacdo; uma disposicdo das partes ou elementos de um
todo; coordenados entre si e que funcionam como estrutura organizada.
Qualquer conjunto de partes unidas entre si pode, portanto, ser considerado
um sistema, desde que as relacdes elas e o comportamento do todo sejam
o foco da atencéo.

Ainda conforme Gil (2001), o método sistemético ou método por sistemas
pode ser definido de varias maneiras, tais como: uma combinacdo de varias partes
formando assim um todo unitario, um conjunto de elementos ou idéias que possuem
relacdo entre si e unidos formam um sistema. “Qualquer conjunto de partes unidas
entre si pode, portanto, ser considerado um sistema, desde que as relagbes entre
elas e o comportamento do todo sejam o foco da atencao” (GIL, 2001, p. 21).

As empresas sdo formadas por elementos que de alguma maneira
interagem um com os outros, funcionando de forma organizada, por este motivo é

mais facil defini-las através do método sistematico.

2.2.1 Pessoas e a Motivacéao

Atingir metas, cumprir objetivos, fazer com que uma organizagéao trabalhe
em constante movimento requer motivacgao.

Para motivar pessoas € necessario levar em conta que as pessoas Sao
diferentes umas das outras e possuem necessidades variadas, apresentando
diversos tipos de comportamento, valores sociais que utilizam estratégias diversas
para incrementar a capacidade de alcancar seus objetivos. Importa, ainda, observar
gue essas necessidades variam de individuo para individuo e, com o passar do

tempo, elas variam no préprio individuo (CHIAVENATO, 1999).



21

7

Para Gil (2001) a motivacdo é a forca que induz as pessoas a agir e
sempre surge em decorréncia de uma necessidade, ou seja, o desejo de atingir um
objetivo, fato que acontece a todo 0 momento em uma organizacao. Ciente disso Gil
(2001, p. 201) afirma ainda, que “empregados motivados para realizar seu trabalho,
tanto individualmente como em grupo, tendem a proporcionar melhores resultados. A
motivacdo pode ser entendida como o principal combustivel para a produtividade da
empresa”. Esta por sua vez, busca e valoriza cada vez mais as pessoas
comprometidas com seus objetivos, indicando que a tendéncia é que as empresas
passem a investir somente em pessoas que demonstram comprometimento. Gil
(2001, p. 201) ainda afirma que “a motivacdo é a chave do comprometimento. E
muito mais facil para as empresas conseguirem pessoas competentes do que

comprometidas”.

Empresas com alta competéncia, mas baixo comprometimento, podem
possuir funcionarios talentosos, mas que ndo estdo suficientemente
engajados com o trabalho e com a organizagédo. Empresas com alto grau de
comprometimento, mas baixa competéncia, podem ter funcionarios muito
comprometidos, mas que ndo executam suas tarefas por falta de
competéncia (BOLGAR, 2003, p.1).

Segundo Bblgar (2003), existem cinco ferramentas basicas para aumentar
a competéncia de uma empresa, que sdo: comprar, desenvolver, tomar emprestado,
descartar e reter. A correta utilizacdo destas ferramentas garante o fluxo de
competéncia mais estavel.

e Comprar significa que os gerentes devem buscar talentos de melhor

qualidade e substituindo os ja existentes, pois novos talentos trazem

novas idéias, além de desfazer culturas antigas.

e Desenvolver significa buscar novas maneiras de fazer os funcionarios

pensar e realizar o trabalho, diferente dos treinamentos convencionais e

formais.

e Tomar emprestado significa obter conhecimento através de

fornecedores externos que trazem idéias e ferramentas para tornar a

empresa mais forte.

e Descartar significa dispensar os funcionarios que nao estédo

satisfazendo as necessidades da empresa conforme o esperado.

e Reter significa manter os funcionarios essenciais para o0 sucesso da

empresa.
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Ainda, de acordo com Bolgar (2003), de nada adiante ter funcionarios
competentes, mas que nao se importam em fazer um bom trabalho “é como tentar
ganhar de um time de atletas com uma equipe que soO tem estrelas. Apesar dos bons
jogadores, o0 sucesso de uma empresa € resultado do trabalho em grupo, do
comprometimento e da adesdo a uma meta e a um determinado modelo” (BOLGAR,
2003, p. 2).

Bolgar (2003, p. 2) também enfatiza que “o comprometimento se reflete
no modo como os funcionarios relacionam-se e na opinido que tém sobre a

empresa’.

Toda instituicdo deve preocupar-se com a motivacdo de seus funcionarios,
uma vez que eles colaboram para a manutencado e funcionamento diario da
empresa. Os empresarios ndo devem deixar de dar aten¢do aos seus
colaboradores, principalmente pelo possivel reflexo direto nos lucros da
empresa (CAMARGO, 2010, p. 1).

Faraco (2007, p. 43), acredita que “de modo geral, motivo € tudo aquilo
que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da
origem a uma propensao, a um comportamento”.

Os padrdoes de comportamento variam de pessoa para pessoa, porém o
processo do qual eles resultam é, essencialmente, 0 mesmo para todas as pessoas
(CHIAVENATO, 2002). Acreditando nisso, existem trés suposi¢cdes que explicam o
comportamento humano (CHIAVENATO, 1999, p. 89):

e O Comportamento é causado, ou seja, existe uma causalidade do
comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente, influem
decisivamente no comportamento das pessoas. O comportamento é
causado por estimulos internos ou externos;

e O comportamento é motivado, ou seja, hd uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento ndo é casual nem aleatorio,
mas sempre orientado e dirigido para algum objetivo;

e O comportamento é orientado para objetivos. Subjacente a todo o
comportamento existe sempre um impulso, um desejo, uma necessidade,
uma tendéncia, expressdes que servem para designar os motivos do
comportamento.

Resumindo, causa, motivo e orientacdo levam as pessoas a serem
motivadas o que as torna mais produtivas e atuantes quer na sua vida pessoal, quer
na sua vida profissional. Nas empresas, a fim de manter os funcionarios motivados
€ necessario que se observem 0s seguintes itens, de acordo com Nakamura et al

(2005, p. 24).

¢ |dentificar as necessidades e anseios das pessoas;
e Buscar o trabalho que mais atrai a pessoa;
e Reconhecer o bom desempenho;
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Facilitar o desenvolvimento da pessoa;

Projetar o trabalho de modo a torna-lo atraente;

Adotar um sistema de recompensas ligado ao desempenho;
Aperfeicoar continuamente as préaticas gerenciais.

A observacao destes itens pode fornecer a ARH elementos para atender
tanto as necessidades da organizacdo quanto as de seus colaboradores.

Segundo Gil (2001) é necesséario salientar que a identificacdo dos fatores
gque promovem a motivacdo, e 0 dominio sobre as técnicas apropriadas para
trabalhar com ela devem ser de total conhecimento por parte dos gerentes que
administram os funcionéarios. O autor ainda faz a seguinte colocacdo a respeito da

geréncia com relacdo aos funcionarios e a motivacao.

Precisam estar aptos para identificar suas necessidades e criar as
condicdes para que as tarefas a eles atribuidas, assim como seu ambiente
de trabalho, sejam capazes de satisfazé-los. Em suma: os gerentes nao
podem motivar seus empregados, mas precisam dispor de conhecimento e
habilidades suficientes para despertar ou manter sua motivagéo no trabalho
(GIL, 2001, p. 202).

Para tanto é preciso que um gerente desempenhe um bom papel de lider
guiando assim seus funcionarios para que estes alcancem o objetivo principal da

empresa.

2.2.2 Lideranca

A lideranca possui significativa importancia dentro da organizacgéo, pois as
empresas sao constituidas basicamente por grupos de pessoas que precisam ser
lideradas em seus esforcos individuais, para que 0s objetivos e as metas sejam
alcancados. Aqueles que usam Seus recursos pessoais na coordenacdo de outras
pessoas estao sendo cada vez mais valorizados (BRASIL, 2006).

Cabe dizer que todo grupo, quer familiar, social ou empresarial necessita

de um lider e,

[...] lider € aquele que exerce influéncia sobre outros. Esta definicdo implica
a idéia de que poucos individuos influenciam os demais membros do grupo.
A lideranca seria entdo a capacidade de tomar iniciativa em situacdes
sociais de planejar, de organizar a acdo e de suscitar colaboracéo
(AGUIAR, 1981, p. 166).

O sucesso do lider esta relacionado com a sua capacidade de comunicar-

se com outros; esse metodo engloba a utilizacdo sistemética de simbolos para
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transmitir informagé&o e alcangar entendimento sobre uma situagdo. O comunicador
tem o objetivo de repassar uma mensagem para alguma outra pessoa, de maneira
gue essa mensagem seja recebida da forma pretendida, sem alterac6es (TREVIZAN
et al, 1998).

O lider ndo usa a autoridade para influenciar os demais membros de um
grupo, sua influéncia ndo tem origem na sua posicdo na hierarquia. O
ocupante de uma posicao de direcdo coordena seus subordinados, e esses
aceitam sua dominacdo, porque esta é legitimada pelas normas da
organizacdo, e porque sua rejeicdo poderia ocasionar punicfes ou até
mesmo o desligamento do grupo organizacional. (BRASIL, 2006 apud
AGUIAR, 1981, p. 166-167)

Conforme Mattos (1999), o verdadeiro lider tem carisma especial que atrai
naturalmente a simpatia e a boa vontade das pessoas, sem gue Seja necessario
muito esforco.

Ainda conforme o autor (1999, p. 35):

Se vocé ja nasceu lider, 6timo. Utilize o dom. Aprimore-se. Se nao foi
afortunado, utilize-se de outras ferramentas. Se vocé ndo tiver carisma, mas
mesmo assim, por dever de oficio, tiver que exercer a lideranca, exerca-a.
Chame seus subordinados, explique-lhes que o objetivo € comum a todos,
gue a empresa ou chefe, dependem do comprometimento de cada um
deles. Mostre-lhes o0 que se espera de cada elemento da equipe que vocés
formam bem como a importancia de cada um deles dentro do processo do
trabalho que a empresa desenvolve.

O lider é aquele que além de motivar, sabe comandar, sabe dar exemplo
agindo com retidao e coeréncia.

Conforme Gil (2001), a partir do momento em que estudiosos de lideranca
passaram a acreditar que o fato de ser lider dependia do treinamento recebido, o
gue possibilitava exercer tal funcdo, buscou-se definir quais eram os estilos de
liderancga. Ainda segundo o autor, 0s pontos decisivos para determinar os estilos de
lideranca foram: a escola classica de administracdo e o movimento de relacdes
humanas. A primeira defendia o interesse pelo trabalho e a segunda acentuava o
interesse pelas pessoas. A partir dai houve o reconhecimento de dois estilos de
lideranca: um orientado para a tarefa denominado lider autoritario e outro para as

relacbes humanas que era o lider democratico.

Um lider orientado para o empregado enfatiza as relagdes humanas de seu
trabalho. Admite que todos os empregados sédo importantes e esta atento
para sua individualidade e necessidades pessoais. J4 um lider orientado
para a producéo enfatiza a producdo e os aspectos técnicos do trabalho. Os
empregados tendem, pois, a ser vistos como instrumentos para alcancar o0s
objetivos da organizagéo (GIL, 2001, p. 222).

Gil (2001) ainda afirma que entre os dois estilos de lideranca existem
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inUmeros estilos de comportamento do lider. “Os gerentes mais bem sucedidos séo

agueles que combinam de forma relativamente alta ambas as dimensdes, embora

conferindo maior énfase a consideragdes pelas pessoas” (GIL, 2001, p. 223).

Para Wagner lll e Hollenbeck (2003) de acordo como os lideres tomavam

suas decisfes e 0 resultado que isso gerava nos indices de produtividade e

satisfacdo geral dos funcionarios, definiram-se trés estilos diferentes de decisoes:

autoritario, democratico e liberal. “Os lideres autoritarios tomam praticamente todas

as decisdes por si mesmos. O lider democratico trabalha com o grupo para ajudar

seus membros a chegar as suas proprias decisées. O lider liberal deixa que o grupo
por si sO faga o que quiser” (WAGNER Il e HOLLENBECK, 2003, p. 248).
Gil (2001, p. 224) destaca cinco estilos de lideranca:

a) Empobrecido: pouca preocupacdo com as pessoas e pouca
preocupacgdo com a producéo. Esse estilo também pode ser chamado de
laissez-faire, pois o lider abdica de seu papel de liderancga;

b) Clube de campo: muita preocupagdo com as pessoas e pouca
preocupac¢do com a producdo;

¢) Autoritario: muita preocupag¢do com a producdo e pouca preocupacao
com as pessoas;

d) Democrético: muita preocupacdo tanto com as pessoas quanto com a
producéo;

e) Meio-termo: preocupacdo média tanto com a producdo quanto com as
pessoas.

Conforme Wagner e Hollenbeck dentre as inimeras teorias a respeito das

caracteristicas de uma boa lideranca destaca-se, a lideranca carismética que da

énfase a habilidade do lider de comunicar aos seguidores novas visbes de uma

organizacao.

2.2.3 Recrutamento

Os lideres carismaticos, ou, como as vezes sdo chamados, os lideres
transformacionais, despertam a consciéncia de seus seguidores para a
importancia das metas do grupo, geralmente conseguindo que as pessoas
transcendam seus interesses pessoais. Eles também “aumentam as
apostas” de desempenho organizacional convencendo os subordinados da
importancia da visdo do lider e dos perigos de ndo adotar essa visdo
(WAGNER 11l e HOLLENBECK, 2003, p. 246).

Recrutamento de pessoal € uma atividade de responsabilidade do

sistema de ARH que tem por finalidade a obtencdo de recursos humanos interna e

externamente a organizacdo. (MARRAS, 2005).
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De acordo com Chiavenato (2004, p. 55) “recrutamento € um conjunto de
técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos dentro da organizacao”.

Ainda conforme o autor (2004), recrutamento funciona como um sistema
de informacgbes pela qual a organizagdo divulga para o mercado as vagas de
emprego em aberto que desejam preencher.

Limongi-Franca (2007), afirma que recrutamento é a fase inicial para o
preenchimento de uma vaga que esta em aberto.

Para Faraco (2007), recrutamento € 0 conjunto de técnicas e
procedimentos que tende atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes
de ocupar cargos dentro da organizacao.

Chiavenato (2004, p. 55) afirma que:

O recrutamento é feito com base nos dados referentes as necessidades
presentes e futuras de recursos humanos da organizacdo e consiste nas
atividades relacionadas com a pesquisa e intervencdo sobre as fontes
capazes de fornecer a organizagdo um numero suficiente de pessoas, entre
as quais, possivelmente, aquelas necessarias a organizagcdo para a
consecucdo de seus objetivos [...] Mais ainda, € uma atividade de
comunicacdo com o ambiente externo, isto €, com o mercado. De um lado,
do que a organizacdo precisa e, de outro lado, o que o mercado de RH
pode oferecer. Obviamente, os candidatos recrutados se indagardo sobre o
gue a organizacdo lhes oferece e o que cada qual deles precisa e pode
oferecer.

E possivel utilizar duas fontes de recrutamento: o recrutamento interno e

externo.

2.2.3.1 Recrutamento Interno

Recrutamento interno € a procura de candidatos dentro da propria
organizacao para ocupar a vaga que esta em aberto. Isso leva os funcionarios a se
aperfeicoarem em busca desta oportunidade, além de gerar um sentimento de
justica pelo oferecimento da mesma aos funcionarios ja comprometidos e leais aos
objetivos da empresa (LIMONGI-FRANCA, 2007),

Segundo Chiavenato (2004) o recrutamento interno acontece quando
existindo uma vaga em aberto na empresa, € feito um remanejamento de funcionério
para o preenchimento da mesma. Este remanejamento pode ser uma promocao,

transferéncia ou até mesmo transferéncia com promocao.



27

Chiavenato (2004, p. 114) ainda afirma que o recrutamento interno possui
algumas vantagens e desvantagens.
Vantagens

e Aproveita melhor o potencial humano da organizagéo;

e Motiva e encoraja 0 desenvolvimento profissional dos atuais
funcionarios;

® Incentiva a permanéncia e a fidelidade dos funcionarios a organizacao;
e |deal para situacdes de estabilidade e pouca mudanca ambiental,
e Na&o requer socializacao organizacional de novos membros;

e Probabilidade de melhor selecdo, pois os candidatos sdo bem
conhecidos;

e Custa financeiramente menos do que fazer recrutamento externo.

Desvantagens

Pode bloquear a entrada de novas idéias, experiéncias e expectativas;
Facilita o conservantismo e favorece a rotina atual;

Mantém quase inalterado o atual patrim6nio humano da organizacéo;
Ideal para empresas burocréaticas e mecanisticas;

Mantém e conserva a cultura organizacional existente;

Funciona como um sistema fechado de reciclagem continua.

E preciso ter cuidado com o recrutamento interno, pois este pode trazer
prejuizos para a empresa se efetuado de maneira incorreta, além de causar um
conflito entre os colaboradores, pois todos querem crescer, porém so alguns sao
promovidos (MARRAS, 2005).

Se o recrutamento interno ndo for satisfatério, recorre-se entdo ao

recrutamento externo.

2.2.3.2 Recrutamento Externo

Recrutamento externo é a captacdo de recursos humanos fora da
organizacao, ou seja, no mercado de trabalho. Segundo Chiavenato (2002, p. 212),
“o recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou
aplicados em outras organizagoes”.

Para Limongi-Franca (2007), o recrutamento externo € a procura de
candidatos no mercado de trabalho ou em outras fontes especificas buscando o
preenchimento da vaga em aberto. A autora ainda afirma que o recrutamento
externo deve ser feito ap0s o fracasso de uma realocacdo dentro da propria

organizacao.
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A obtencédo de candidatos pode acontecer por meio de indicagbes dos
proprios funcionarios, anuncios, nos jornais e revistas, escolas ou universidades,
agéncias de empregos, bancos de curriculos, entre outros (MARRAS, 2005).

Assim como o recrutamento interno, o recrutamento externo também

possui vantagens e desvantagens conforme destaca Chiavenato (2004, p. 116).

Vantagens:
e Introduz sangue novo na organizacdo: talentos, habilidades e
expectativas.
e Enriquece o patriménio humano, pelo aporte de novos talentos e
habilidades.
e Aumenta o capital intelectual ao incluir novos conhecimentos e
destrezas.

e Renova a cultura organizacional e a enriquece com novas aspiraces.

¢ Incentiva a intera¢do da organizacdo com o MRH.

e |Indicado para enriguecer mais intensa e rapidamente o capital
intelectual.

Desvantagens:

e Afeta negativamente a motivacdo dos atuais funcionarios da
organizacao.

e Reduz a fidelidade dos funcionarios ao oferecer oportunidade a
estranhos.

e Requer aplicacdo de técnicas seletivas para escolha dos candidatos
externos. Isso significa custos operacionais.

e E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro que O recrutamento
interno.

2.2.4 Selecao de Pessoas

Ultrapassada a fase do recrutamento a ARH passara a selecédo que é o
processo de escolha do candidato mais adequado para a organizacdo, dentre 0s
candidatos recrutados, por meio de varios instrumentos de analise, avaliacdo e
comparacao de dados (LIMONGI-FRANCA, 2007),

Chiavenato (2004, p. 87) afirma que:

A tarefa do recrutamento é atrair com seletividade, mediante varias técnicas
de divulgacado, candidatos que possuam 0s requisitos minimos do cargo a
ser preenchido, enquanto a tarefa da selecdo € a de escolher, entre os
candidatos recrutados, aquele que tenha maiores probabilidades de ajustar-
se ao cargo vago. Assim, 0 objetivo basico do recrutamento € abastecer o
processo seletivo de sua matéria-prima basica: os candidatos. O objetivo
béasico da selecao € o de escolher e classificar os candidatos adequados as
necessidades da organizacgéo.
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Para Marras (2005), selecdo de pessoal tem o objetivo de escolher, sob
metodologia especifica, candidatos a emprego recebidos pelo setor de
recrutamento, para o atendimento das necessidades internas da empresa.

Conforme Chiavenato (2004), o primeiro passo a ser dado para efetuar o
processo seletivo € obter dados e informacdes sobre a vaga a ser preenchida. As
exigéncias da selecdo sdo de acordo com as préprias exigéncias da vaga em aberto.
Entdo de um lado temos o0 cargo e suas especificacdes e exigéncias e de outro 0s
candidatos que sédo imensamente diferentes entre si, buscando o mesmo objetivo.

Limongi-Franca (2007) afirma que, é importante obter informacdes sobre
as atividades a serem desenvolvidas e as habilidades necesséarias para sua
execucdo, antes mesmo de iniciar o processo de selecdo, pois de posse dessas
informacdes tanto o recrutamento quanto a selecéo, serdo corretamente orientados.

Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 66) afirmam:

A deciséo sobre o preenchimento da vaga, a avaliagdo e a comparacgéo dos
candidatos e a deciséo final sobre o escolhido devem ser feitas pela pessoa
ou &rea que recebera o empregado selecionado. Quando mais envolvida a
area estiver, maior a possibilidade de acertar na escolha.

Segundo Gil (2001), as pessoas sdo0 0 mais importante ativo que a
organizacao possui, estas precisam ser recrutadas e selecionadas de maneira mais
competente possivel, pois as falhas neste momento podem comprometer outras
acOes de gestdo que serdo desenvolvidas posteriormente. Acontece que algumas
organizacdes estdo adotando uma nova postura diante da gestdo de pessoas, e as
atividades de recrutamento e selecao ja ndo estao mais sob responsabilidade de um
orgdo especifico, mas sim as chefias. Contudo nem sempre as pessoas
encarregadas de tal responsabilidade possuem experiéncia e conhecimento
suficiente para delegar estas escolhas.

N&o significa que essa nova atitude em relacdo a selecao dos recursos
humanos seja equivocada. A descentralizacdo € essencial para o proprio
amadurecimento do sistema. O que vale ressaltar € que se em um sistema
descentralizado, as geréncias e chefias passam a ter atribuicdes relativas a selecao,
devera ter como compensacao técnica nessa area (GIL, 2001).

Pode-se dizer que é normal que acontecam contratacdes equivocadas
devido a falta de capacitacdo dos gerentes e chefes que passam a exercer tais

responsabilidades. Por nem sempre utilizarem as devidas técnicas para o
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recrutamento o numero de candidatos diminui. “Muitas vezes selecionam
exclusivamente com base no curriculo, eliminando candidatos com boa
potencialidade. Ou, entdo, utilizam a entrevista de maneira imperfeita, deixando de
obter informagdes relevantes” (GIL, 2001, p. 92). Por isso muitas pessoas que séo
contratadas para exercer certa tarefa, acabam deixando a desejar, ndo as
desempenhando de maneira esperada e adequada, em alguns setores a rotatividade
atinge niveis inaceitaveis.

Em muitos casos as pessoas responsaveis pela selecdo ndo detém
conhecimento necessario relativo a entrevista, e acabam contratando com base em
sua experiéncia pessoal ou até mesmo pela imagem do candidato, mesmo que este
ato seja inconsciente (GIL, 2001).

Gil (2001, p. 92) ainda faz a seguinte afirmacdo com relacdo a ma

contratacao de pessoal:

Empregar pessoas sem qualificacdo requerida custa muito dinheiro a
organizacdo. Pode acarretar problemas na produgdo e no atendimento,
gerar hostilidade por parte de clientes e fornecedores, favorecer conflitos
interpessoais e intergrupais, o que acaba por aumentar a rotatividade de
pessoal e gerar outras complicacées.

E certo que o mau desempenho dos funcionarios depende de uma série
de fatores e a ma selecdo € apenas um deles, mas de grande importancia, pois é
através dela que o candidato passa a fazer parte da empresa.

Alocar os candidatos corretamente € a certeza de atender as

necessidades da empresa aliadas as necessidades das pessoas.

2.2.4.1 Técnicas de Selecédo de Pessoas

Conhecer aspectos relacionados a personalidade e qualificagcdo do
candidato é fundamental para verificar se a contratacdo sera positiva para a
empresa e para 0 empregado.

Todos os métodos psicométricos prevéem uma margem de erro e acerto,
por isso ndo € a expressdo do futuro, mas a predicdo. A utilizacdo de diversas
técnicas que complementam a selecdo pode diminuir a possibilidade de erro na
escolha do candidato. (LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002).
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Segundo Chiavenato (2004) geralmente escolhe-se mais de uma técnica
para fornecer ao entrevistador um maior nimero de informacfes a respeito do
candidato.

As principais técnicas utilizadas na selecéo de pessoal séo:

» Entrevistas — Para Limongi-Franca e Arellano (2002) a entrevista é o
instrumento de grande importancia e mais utilizado no processo de
selecdo, € 0 momento em que se evita criar tensfes para que o
candidato sinta-se a vontade. Chiavenato (2004) afirma que é a técnica
que mais influencia na deciséo final, porém deve-se tomar cuidado,
pois a entrevista tem alguns problemas como: ruido, omisséo,
distorcdo, sobrecarga e barreiras. Por este motivo sentiu-se a
necessidade de encontrar formas para diminuir estas limitacdes
através do treinamento adequado para entrevistadores e uma melhor
construcdo do processo de entrevista.

» Provas de Conhecimento — Chiavenato (2004) afirma que os testes
de conhecimento servem para avaliar a objetividade, o conhecimento e
as habilidades adquiridas através de estudos. Procura saber o grau de
conhecimento técnico e profissional do candidato, além de
capacidades e habilidades. O autor ainda afirma que existe uma
variedade de provas deste estilo que podem ser classificadas quanto a
maneira, a area abordada e forma. Para Limongi-Franca e Arellano
(2002) os testes de conhecimento podem ser gerais ou de
conhecimento especifico. As provas gerais analisam o grau de
conhecimento geral do candidato, ja a de conhecimento especifico
busca avaliar o conhecimento profissional do candidato.

» Testes Psicologicos — Conforme Limongi-Franca e Arellano (2002) os
testes psicologicos podem ser divididos psicométricos e de
personalidade. Os psicométricos sdo aqueles testes que avaliam as
aptidées individuais. Os de personalidade como o préprio nome ja diz,
identifica tragos da personalidade do candidato. @ Para Chiavenato
(2004) os testes psicoldgicos tem a funcéo de avaliar o comportamento
do candidato. O resultado do teste de uma pessoa € comparado a
amostras estatisticas ja existentes e o objetivo principal destes tipos de

testes é conhecer aspectos relacionados a aptiddao do candidato, com
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intuito de prever certo comportamento em determinadas formas de
trabalho. Ainda para o autor, os testes psicolégicos baseiam-se nas
diferencas individuais das pessoas, que podem ser fisicas, intelectuais
e de personalidade.

» Técnicas Vivenciais: Segundo Limongi-Franca e Arellano (2002)
nestas provas os candidatos interagem, por isso os resultados podem
ser mais reais e espontaneos, além disso, elas devem ser aplicadas
por profissionais especializados, pois estes possuem conhecimento
para evitar certos conflitos. Chiavenato (2004) afirma que as provas
podem ser classificadas como: provas situacionais, dinamica de grupo
e psicodrama. Ainda conforme o autor esta essas técnicas geralmente
sdo usadas na procura de candidatos que disputam uma vaga onde o
relacionamento interpessoal se faz presente.

Cada uma das técnicas de selecdo tem como objetivo verificar um

determinado aspecto da personalidade do candidato, a fim de escolher o que melhor

se adapta a funcéo a ser preenchida.

2.2.5 Treinamento

O treinamento € um meio de lucratividade para a organizacdo, pois
permite que as pessoas participem ativamente gerando resultados. Além de agregar
valor aos proprios colaboradores, as organizagdes e aos clientes, o treinamento
enriquece o capital intelectual de toda a empresa (CHIAVENATO, 1999).

Segundo Gil (2001), com o intuito de tonar as pessoas mais eficazes para
suprir a necessidade das organizagfes que estdo cada vez mais dinamicas, se faz
necessario desenvolver acdes voltadas para capacitacdo das pessoas. Por este
motivo € com frequéncia que as organizacfes estdo desenvolvendo programas de
formacdo, treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios.

Segundo Limongi-Franca (2007, p. 87) “pessoas preparadas produzem
melhor e se sentem mais autoconfiantes”.

Chiavenato define treinamento da seguinte forma:

[...] processo educacional de curto prazo aplicado de maneira sisteméatica e
organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes
e habilidades em func&o de objetivos definidos. O treinamento envolve a
transmissao de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes
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frente a aspectos da organizacdo, da tarefa e do ambiente, e
desenvolvimento de habilidades (CHIAVENATO, 2002, p. 497).

Conforme Gil (2001, p. 120), “o local de trabalho comeca a ser visto como
0 ambiente principal de aprendizagem”. Enfatiza-se o treinamento em servico, as
reunides de orientacao, além de outras atividades desenvolvidas na propria empresa
como o treinamento por meio da internet conhecido como e-trainning (GIL, 2001).

O treinamento se faz relevante, pois as empresas de sucesso investem
muito em seus funcionarios através de treinamentos para que em um futuro breve
obtenham o retorno desejado. Estas empresas acreditam que o treinamento ndo é
um desperdicio, mas sim um investimento que ira proporcionar beneficios para
clientes, funcionarios e a propria organizacéo.

Desenvolver pessoas nao significa apenas proporcionar-lhes conhecimento
e habilidades para o adequado desempenho de suas tarefas. Significa dar-
Ihes a formacédo bésica para que modifiguem antigos habitos, desenvolvam
novas atitudes e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos, com
vista em tornarem-se melhores naquilo que fazem. Trata-se, pois, de um
processo que transcende ao treinamento de pessoal e envolve
componentes que o0 aproximam do processo educativo (GIL, 2001, p. 121).

Chiavenato (1999) afirma que a maior parte dos treinamentos esta
direcionada para a transmissao de informacdes sobre a organizacado, suas politicas,
regras, diretrizes, procedimentos, visdo organizacional, servi¢os, produtos e clientes.
Guiando assim o comportamento dos funcionarios e os tornando mais eficazes.
Existem outros programas de treinamento que desenvolvem as habilidades das
pessoas, assim deixando-as mais capacitadas para o trabalho. J& outros visam o
desenvolvimento de conceitos por parte dos funcionarios para que estes elevem o
nivel de abstracao facilitando o pensamento e a agilidade em termos mais amplos.

‘Boa parte dos programas de treinamento procura mudar as atitudes
reativas e conservadoras das pessoas para atitudes proativas e inovadoras, de
modo a melhorar seu espirito de equipe e sua criatividade” (CHIAVENATO, 1999, p.
296).

Para Faraco (2007), por conta das constantes modificagbes nos
macroambientes em busca de segmentos de mercado, lucratividade e maior
competicdo interna visando o crescimento profissional, é de conhecimento e
concordancia de todas as organizacdes, a necessidade de treinamento para niveis

empresariais.
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2.2.6 Rotatividade

Originado do inglés — turnover -, o termo rotatividade é usado para
caracterizar as demissdes e admissbes que acontecem nas empresas em
determinado periodo. As demissGes podem ser espontaneas ou provocadas pela
propria empresa (POMI, 2005).

Conforme Quége (2008), a rotatividade de colaboradores pode ser
dividida em dois tipos: aguela que € provocada pela organizacdo, quando esta toma
a decisdo de desligamento e aquela que € provocada pelos colaboradores, quando
estes optam se desligar da organizagéao. Pode-se dizer que:

H&a dois tipos de turnover: aquele controlado pela organizagdo e aquele
controlado pelo mercado. No primeiro caso, a organizagdo consegue reter e
motivar os profissionais de melhor desempenho, mais qualificados e com
potencial para crescerem e contribuirem mais efetivamente para o
desenvolvimento da empresa. [...] O turnover controlado pelo mercado é
exatamente ao contrario: a empresa perde seus melhores profissionais para
0S concorrentes e para 0 mercado em geral, porque ndo dispdem de
politicas e critérios para motiva-los e reté-los. Permanecem na organizagdo
aqueles que nao tém competéncia para competir no mercado (Lucena,
1995, p. 199).

Segundo Chiavenato (2004), a saida de pessoal precisa ser compensada
através de novas contratacfes, para que o nivel de recursos humanos seja mantido
em proporcdes adequadas para o funcionamento da organizacdo. JA que a cada
desligamento quase sempre corresponde a uma nova contratacdo de um substituto
COmMo reposicao.

Pomi (2005, p. 01) afirma que “A gestao do turnover € fundamental para
todas as empresas, [...] A rotatividade faz parte da vida e do mundo dos negdcios
[...] As pessoas séo os ativos essenciais e os diferenciadores de qualquer negécio,
portanto, devem ser geridas [...]".

Conforme Lucena (1995) eliminar ou controlar a rotatividade, deveria ser
objetivo relevante para as empresas que reconhecem a sua forca de trabalho, o
recurso dinamizador do negdcio e 0 motivo do seu sucesso, mas algumas empresas
enxergam a rotatividade de maneira positiva, como uma forma de renovacao atraves
dos novos colaboradores.

Ainda, segundo a autora, empresas que investem nos funcionarios

através de treinamento, de desenvolvimento, atualizando, identificando e
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desenvolvendo os potenciais do profissional, além de salarios adequados e
competitivos, n&o precisam recorrer a rotatividade de pessoal.

Para que a rotatividade seja saudavel é preciso existir um equilibrio entre
0 numero de pessoas que saem e 0 numero de pessoal que ingressam na empresa.
Chiavenato (1999) afirma que este equilibrio precisa ser um equilibrio dindmico e
constante, o autor ainda define todo este processo de equilibrio como retroacéo ou
realimentacéo.

Para que a empresa nao sofra consequéncias negativas pela alta
rotatividade de pessoal, é de extrema importancia manter um controle adequado e
uma politica de recursos humanos, bem estruturada.

Sobre o controle da rotatividade Mahfuz (2008 apud SILVA, 2001, p. 2)

afirma:

O turnover ndo é nada mais nada menos do que um sintoma, uma
consequéncia. Seu controle requer uma revisdo das politicas de Recursos
Humanos existentes na empresa e recomenda uma revisdo dos estilos de
lideranca e das formas de organizar o trabalho.

Para Peconick (2008, p. 2) “O Turnover precisa ser controlado para
manter o capital intelectual da empresa, além de trazer fortes impactos em custo de
recrutamento, selecéo e treinamento quando esta fora de controle”.

Mahfuz (2008 apud SILVA, 2001) acredita que o controle da rotatividade
gera beneficios para a empresa, tais como:

e Menor inseguranca por parte dos funcionarios;

e Bons motivos para os desligamentos, ou seja, considerando as

necessidades da empresa,

e Mudanca da insatisfacdo gerada nos ex-empregados por
desligamentos mal conduzidos;

e Maior responsabilidade por parte dos gestores em relagdo as
demissOes e consequentemente nas contratacdes e no treinamento de
novos funcionarios;

e Preservacdo do nome da empresa,

e Menores gastos gerados pela rotatividade.

A movimentagdo de pessoal pode ser expressa em numeros através do

indice de rotatividade, que mede a proporcdo dos desligamentos em relacdo ao
tamanho da forca de trabalho (LUCENA, 1995).



36

Chiavenato, (2004, p. 34) faz a seguinte afirmacgdo a respeito do termo
rotatividade de recursos humanos e o indice de rotatividade:

[...] a flutuacdo de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente; em
outras palavras, o intercambio de pessoas entre a organizacdo e o ambiente
€ definido pelo volume de pessoas que ingressam e que saem da
organizacdo. Geralmente, a rotatividade de pessoal é expressa por meio de
uma relagdo percentual entre as admissdes e os desligamentos com relagéo
ao numero médio de participantes da organizacdo, no decorrer de certo
periodo de tempo. Quase sempre, a rotatividade é expressa em indices
mensais ou anuais para permitir comparacdes, seja para desenvolver
diagnésticos, seja para promover providéncias, seja ainda com carater
preditivo (CHIAVENATO, 2004, p. 34).

Segundo Peconick (2008), o indice de rotatividade é muito utilizado em
organizacdes, especificamente no setor de recursos humanos, para indicar o
percentual de substituicdo que uma empresa possui e serve como indicador de
salude organizacional, ou seja, se a empresa esta indo bem.

Lopes (1978) afirma que as taxas de rotatividade ndo possuem um valor
absoluto e devem ser interpretadas conforme a situagao e circunstancias de cada

caso. O autor (1978, p. 240) também faz a seguinte afirmacéo:

Além de nao terem valor absoluto, as taxas ndo exprimem sequer a
movimentacdo de pessoal na sua totalidade, pois se limitam aqueles
aspectos do fenbmeno que envolvem alteragdo do volume da forca do
trabalho, deixando de lado as diferentes formas de ajustamento ou
redistribuicdo dessa forga.

Para medir o indice de rotatividade existem vérias formulas, porém
poucas séo usadas com frequéncia.

Segundo Chiavenato (1999, p. 70) “A formula mais utilizada € o numero
de pessoas que se desligaram durante um determinado periodo de tempo (um més
ou um ano) em relagdo ao numero médio de funcionarios existentes”. A formula
citada abaixo funciona somente para saida de funcionarios e ndo atende as entradas

de pessoal na empresa.

indice de N° de funcionarios desligados
= Efetivo médio da organizacao

rotatividade

Chiavenato (2004, p. 36) também destaca outras formulas:

e Utilizada no planejamento de RH, a férmula que mede o indice de

rotatividade é:
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A+D
— X 100

indice de Rotatividade de Pessoal = 2

EM
onde:
A = admissdes de pessoal na area considerada dentro do periodo
considerado (entradas);
D = Desligamento de pessoal (tanto por iniciativa da empresa ou por
iniciativa do empregado) na area considerada e no periodo considerado (saidas)
EM = Efetivo médio na area considerada dentro do periodo considerado,

obtido pela coma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividido por

dois.
e Para avaliar as perdas de pessoal e as suas causas, considerando
somente as saidas, sejam voluntarias ou involuntarias:
D x 100
indice de Rotatividade de Pessoal = EM
onde:

D = desligamentos, e

EM = efetivo médio no periodo.

Essa formula pode néo apresentar o real resultado, pois ndo considera as
entradas de recursos humanos, alterando o volume total de pessoal.
e Para analisar as perdas de pessoal e os motivos que influenciaram o

funcionério a deixar a empresa, considerando somente os desligamentos

voluntarios.
indice de Rotatividade de Pessoal: D x 100
N1 + N2...+ Nn
a

onde:

D = demissfes espontaneas a serem substituidas;
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N1 + N2...+ Nn = Somatéria das numeros de empregados no inicio de
casa mes;

a = numeros de meses do periodo.

Como ja citado anteriormente, existem varias formulas, porém cada autor
defende a que mais apropriada Ihe parece.
Chiavenato (2004, p. 37) afirma:

Obviamente, um indice de rotatividade de pessoal equivalente a zero nao
ocorre na pratica e nem seria desejavel, pois detonaria um estado de total
esclerosamento da organizacdo. Por outro lado, um indice de rotatividade
de pessoal muito elevado também néo seria desejavel, pois refletiria um
estado de fluidez e entropia da organizacdo, e ndo conseguiria fixar e
assimilar adequadamente seus recursos humanos. O indice de rotatividade
ideal seria aquele que permitisse a organizacao reter seu pessoal de boa
gualidade, substituindo aquelas pessoas que apresentam distor¢bes de
desempenho dificeis de ser corrigidas dentro de um programa exequivel e
econdmico.

2.2.6.1 Motivos da Rotatividade

Peconick (2008) afirma que os motivos que geram a rotatividade podem
ser causados por varios fatores dentre eles: recrutamento e selecdo com problemas;
baixo comprometimento organizacional; problemas com clima organizacional;
suporte organizacional com problemas; politica interna de pessoal com falhas em
alguns ajustes; remuneracdo inadequada; beneficios insuficientes ou mal
empregados; mercado de trabalho aquecido.

Pomi (2005) afirma que € necessario considerar que existem empresas de
diferentes portes, negécios e estagios de evolucao, além disso, é preciso analisar 0

meio econdmico e social em que elas se encontram.

De um modo geral, os principais fatores tém sido o0s seguintes:
instabilidades econémicas; desregulamentacéo ou melhoria de desempenho
de determinados setores; crescimento econémico e expansao internacional
do mercado brasileiro; mudangas tecnolégicas e de modelos de gestéo;
agilidade da concorréncia e perda de mercado; insucesso dos negocios;
ambiente e imagem organizacional; falta de diretrizes da empresa; néo
expectativa ou falta de politica e estratégias para crescimento,
aprendizagem e carreira; liderancga; rotina sem desafios; além de salario e
falta de reconhecimento (POMI, 2005, p. 1).

Para Lopes (1978) a administracado de pessoal deficiente € resultado de

um conjunto de causas e efeitos conforme expressa o quadro abaixo:



Causas da Movimentacdao de | Efeitos Psicologicos dessas
Pessoal Negativa causas no empregado
1. Salario inadequado, irregular, pago | Sensacdo de estar sendo explorado.

com atraso ou em parcelas.

Impressdo de desinteresse por parte do
empregador pela subsisténcia de seus
empregados

2. Auséncia de
progresso

oportunidades de

Sensacédo da inutilidade do esfor¢co para bem
servir, e do mérito demonstrado no trabalho.

3. Chefia autoritaria.

Sentimento de revolta contra o empregador,
dissimulacéo, medo, angustia e frustragédo

4. Inseguranca no emprego.

Falta de confianca no empregador,
ansiedade, exacerbacdo do mecanismo de
auto defesa.

5. Indefinicdo dos direitos e obrigacdes.

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

6. Deficiéncia da sele¢éo inicial.

Inadaptabilidade ao trabalho, por falta de
conhecimento ou aptiddes, pré-disposicao a
acidentes, frustracao e angustia.

7. Auséncia de treinamento.

Sensagdo de estar sendo abandonado,
desassistido e tolhido em suas aspira¢gbes de
progredir no emprego.

8. Favoritismo.

Desinteresse pela eficiéncia e pelo meérito,
rivalidades, desenvolvimento de todas as
formas da malicia nas relacdes entre as
pessoas, dissimulacéo, revolta,
ressentimentos.

9. Perigo e desconforto no trabalho.

Excitacdo do sentimento de autopreservacao.
Impressdo de desinteresse por parte do
empregador pela seguranca e bem-estar dos
empregados.

10. Sistema de dois pesos e duas
medidas.

Sentimento de dulvida, perplexidade, falta de
conflanga no senso de justica e na

39
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imparcialidade do empregador; decepcdes,
ressentimentos

Figura 1 — Causas e efeitos da rotatividade.
Fonte; Lopes (1978, p. 239).

O autor (1978) afirma ainda, que conforme a personalidade de cada
empregado, as situacgdes citadas no quadro acima podem induzir certas atitudes, tais
como, pedido de demissédo, abandono do emprego e atitudes de frustracdo. Lopes
(1978, p. 242) acredita que “0 empregado que se vé impossibilitado de, ao menos,
apresentar sua queixa a quem possa aprecia-la e em relacdo a ela decidir o que for
justo, torna-se presa facil do ressentimento e da revolta”.

Para Oliveira (2008) as principais causas da rotatividade de pessoal:
improdutividade, salario, falta de motivacédo, tédio no desempenho das tarefas e
auséncia de reconhecimento profissional. A autora ainda afirma que os responsaveis
por reduzir o indice de rotatividade de uma empresa devem prestar atencdo em
todos os passos da contratacdo que incluem recrutamento, selecdo, treinamento,
motivacdo e o processo de desenvolvimento que novo colaborador deve passar.

Os problemas relacionados a rotatividade podem ocorrer durante o
processo de recrutamento e selecdo, pois a pessoa responsavel por encontrar um
novo funcionario pode acreditar que tal candidato tenha boa qualificacdo
profissional, mesmo ndo possuindo as competéncias exigidas para exercer um bom
trabalho. ApGs a contratacao pode ser nitido que o novo funcionério nao tinha o perfil
apropriado para exercer a funcdo para a qual foi contratado, talvez venha a ocorrer
problemas relacionados com o treinamento, ndo recebendo a capacitacao
adequada. Ou ainda pode acorrer a desmotivacdo quando aquilo que foi prometido
nao foi cumprido, como ambiente ndo correspondente ao que foi informado ou
atividades entediantes e até mesmo a questao salarial.

Segundo Chiavenato (2004, p. 181), “a rotatividade € mais elevada
durante o periodo inicial de trabalho, pelo fato de os novos funcionarios se sentirem
ineficientes, indesejados ou desnecessarios. A orientacao eficaz reduz essa reagao”.

Chiavenato (1999) ainda afirma que a decisdo que o funcionario toma de
desligar-se da empresa depende de duas percepcdes: a primeira € o grau de
insatisfagcdo junto & organizacdo e a segunda, das oportunidades atrativas existentes

no mercado.
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‘O problema basico nessa relagcdo empregado/empregador, inclui:
motivagéo do empregado, insatisfacdo das metas do empregado e incompatibilidade
de metas” (Puri, 2000, p. 7).

Como ja mencionado anteriormente quando sdo espontaneas, as
demissdes acontecem por iniciativa do proprio funcionario e os motivos que
ocasionam estes desligamentos voluntarios podem variar entre recompensas
inadequadas, insatisfacdo, falta de perspectiva e até problemas pessoais. Ja 0s
desligamentos provocados pela empresa, sdo classificados como involuntarios e
podem ocorrer quando a empresa decide reduzir o quadro efetivo ou quando o
funcionario ndo estd mais oferecendo o que a organizacdo necessita, entdo ela
busca no mercado outro mais adequado (CARDOSO, 2007).

Chiavenato (1999, p. 70) reforga afirmando que “a rotatividade ndo é uma
causa, mas o efeito de algumas variaveis internas e externas”.

Conforme Chiavenato (2002) dentre os fendmenos internos destacam-se:

Insatisfacdo com relacao a politica salarial;

¢ Falta de politicas de beneficios;

e Condicoes fisicas de trabalho inadequadas;

e Falta de perspectiva de crescimento ho emprego;

¢ Tipo de relacionamento humano que existe dentro da organizagao;

e Ma superviséo exercida sobre o pessoal.

As causas externas da rotatividade, Chiavenato (2002, p. 184), indicam,
“a situacao de oferta e procura do mercado de trabalho, a instabilidade da economia
e as oportunidades de emprego oferecidas pelo mercado”.

Chiavenato acredita (2004) que, as informacdes a respeito desses
fenbmenos sao alcancadas através das entrevistas de desligamento aplicadas aos
colaboradores que estdo se retirando da organizacdo. O objetivo da entrevista é
diagnosticar os erros e corrigir os motivos que estdo provocando a saida do pessoal.

Conforme Schlickmann (2008, p. 50) a entrevista de desligamento precisa
conter 0s seguintes questionamentos a respeito do motivo que determinou o
desligamento do funcionario:

Opinido do funcionario sobre a empresa, 0 gerente e os colegas;

Opinido a respeito do cargo, horério de trabalho e condi¢des de trabalho;
Opinido sobre saléario, beneficios sociais e oportunidade de progresso;
Opinido a respeito do relacionamento humano, moral e sobre atitudes
das pessoas;

e Opinido quanto as oportunidades existentes no mercado de trabalho.
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Segundo Lopes (1978) o funcionario que se desliga da empresa tem
maior liberdade para revelar sua opinido a respeito do que foi observado durante
todo o tempo que esteve na empresa. Para a autora a liberdade se da pelo fato de
gque o mesmo ndo recebera nenhuma represalia ou sancdes por expressar seu
pensamento.

‘A entrevista de desligamento constitui um dos meios principais de
controlar e medir os resultados da politica de recursos humanos desenvolvida pela
organizacao” (CHIAVENATO, 2004, p. 41).

2.2.6.2 Consequéncias da Rotatividade de Pessoal

A rotatividade pode significar investimentos perdidos, desperdicados, que
nao retornam mais a empresa, como também pode comprometer profundamente o
nivel de produtividade, a continuidade da empresa e seus resultados. Além disso, o
desligamento e a contratacdo de outro colaborador geram custos elevados (LOPES,
1978).

Pomi (2005) acredita que o alto indice de rotatividade ou perda de
pessoas demonstra problemas e desafios que precisam ser superados. As
demissdes nao significam somente a perda de pessoas, mas também de
conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de entendimento e de dominio
dos processos, além da perda de conexBes com os clientes, de mercado e de
negocios.

Para Peconick (2008), os funcionarios de uma empresa absorvem todo o
conhecimento das rotinas de trabalho, o que a empresa produz ou quais servicos ela
presta e, depois de um tempo, esses colaboradores passam a controlar essas
atividades e a desempenha-las sem maiores problemas. Quando alguém da equipe
sai, as atividades sofrem mudangcas que em maior ou menor grau afetam a
organizacdo. Assim como um motor que para de funcionar caso alguma engrenagem

se deteriore, a empresa também sente essa saida. Portanto,

O alto turnover é sindnimo de perda de produtividade, de lucratividade e de
salde organizacional. Impacta na motivacdo das pessoas, ho
comprometimento, que acaba gerando ainda mais absenteismo, mais
rotatividade, interferindo na credibilidade junto aos clientes (POMI, 2005, p.
01).
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Quando o funcionério vai embora, as operac¢des que acontecem dentro da
empresa acabam se desequilibrando e os clientes acabam ficando perdidos e
confusos, contribuindo para o enriquecimento dos concorrentes. Sabe-se que a
rotatividade gera inUmeras perdas, as quais afetam o principal objetivo de uma
empresa, a lucratividade. Pomi (2005) afirma que a rotatividade gera custos ou
investimentos financeiros de tempo e recursos, além de perdas de dificil reparagéo
como custos diretos com demissdes e novas contratacdes, aumento do niumero de
horas extras e sobrecarga dos funcionarios, aumento do namero de processos
trabalhistas, acidentes trabalhistas e doencgas. .

E importante salientar que para Pomi (2005) que os investimentos
financeiros para a contratacdo de um novo empregado sao grandes e tem inicio a
partir do momento em que um profissional de RH sai em busca da pessoa certa para
ocupar a vaga que esta em aberto e segue com gastos para 0 recrutamento,
selecdo, treinamento e desenvolvimento. Enquanto todo este processo acontece, a
produtividade diminui, pois o0 novo empregado estd em fase de aprendizado. “A
gestdo do turnover preserva o capital intelectual, o ambiente e a imagem da
empresa” (POMI, 2005, p. 2).

Para Chiavenato (2004) uma das consequéncias da rotatividade sao os
custos que a mesma gera, por isso é necessario saber qual o nivel de rotatividade
que a empresa suporta sem prejuizos.

Ainda segundo o autor o custo da rotatividade de pessoal envolve custos

primarios, secundarios e terciarios.

e Custos de recrutamento e selegdo
- . o Custos de registro e documentacdo
Custos Primarios ¢ Custos de integragdo

Custos da « Custos de desligamento

¢ Reflexos na produgéo

;- ¢ Reflexos na atitude do pessoal
Custos Secundarios~ . custo extralaboral

do Pessoal e Custo extra-operacional

Rotatividade <

- ¢ Custo extra-investimento
\ Custos Terciarios ¢ Perdas nos negdcios

Figura 2 — Custos da Rotatividade.
Fonte: Chiavenato, 2004.
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Custos primérios da rotatividade de pessoal - estdo ligados diretamente com o
desligamento do colaborador e sua substituicdo. Incluem-se nesse item 0s custos
com recrutamento e selecéo, registro e documentacao, integracdo e desligamento.
Constituem os custos primarios a soma dos custos com desligamentos mais custos
de novas contratacdes. Estes sdo facilmente calculaveis através de um sistema de
tabulagéo e acompanhamento dos dados.
Custos secundéarios da rotatividade de pessoal - estdo relacionados
indiretamente com o desligamento do funcionario e com sua substituicdo. Estes
custos apresentam aspectos de dificil avaliagdo numérica e outros aspectos séo
intangiveis e com caracteristicas qualitativas. Os itens relacionados a estes custos
sao: os reflexos na producéo, os reflexos na atitude do pessoal, o custo extralaboral
e custo extra-operacional.
Custos terciarios da rotatividade de pessoal - sdo os custos ligados aos efeitos
colaterais mediatos da rotatividade. Estes custos s6 serdo sentidos a médio e longo
prazo. Podem-se incluir dentro dos custos terciarios os reflexos na imagem da
empresa e também na imagem dos negocios estes ocasionados pela qualidade dos
produtos ou servicos oferecidos por funcionarios inexperientes em fase de
adaptacao.

Chiavenato (2004) ainda firma que os custos primarios sdo quantificaveis,

enguanto os secundarios sdo qualitativos e os terciarios sdo somente estimaveis.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Tipos de Pesquisa

Gil (2002) define pesquisa como procedimento I6gico e sistematico, cujo
foco é descobrir as respostas para as dificuldades e problemas apresentados. Ja
Oliveira (1999, p. 117) afirma:

A pesquisa tem por objetivo esclarecer uma série de compreensfes no
sentido de descobrir respostas para indagacfes e questdes que existem em
todos os ramos do conhecimento humano, envolvendo o mundo social,
vegetal, animal, mineral, além do espac¢o e do mundo marinho.
Ainda, para o autor, a pesquisa abre novos horizontes nédo so
cientificamente, mas também profissionalmente proporcionando mais conhecimento

ao individuo.

3.1.1 Pesquisa Bibliogréafica

Para este trabalho a pesquisa bibliografica foi indispensavel, pois as
consultas em materiais ja publicados provéem embasamento tedrico para
comprovacado dos possiveis resultados.

Segundo Oliveira (1999), a pesquisa bibliografica tem o objetivo de
absorver e obter conhecimento sobre as diversas formas de contribuicdo cientifica
que ja existentes a respeito de determinado assunto.

Gil (2002, p. 44) afirma que “a pesquisa bibliografica é desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientifico”. Ainda para o autor, a pesquisa bibliografica possibilita que o investigador
obtenha um numero muito maior de informacfes através de consultas aos livros e

afins, do que se tivesse que pesquisar diretamente.

3.1.2 Pesquisa Descritiva

As pesquisas descritivas visam descrever as caracteristicas de
determinada populacao, ou fenébmeno (GIL, 2002).
De acordo com Oliveira (1999), a pesquisa descritiva permite o

desenvolvimento de um nivel de analise que possibilita identificar as diversas formas
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de fendbmenos, sua classificacdo e ordenagdo. Além disso, o autor afirma que o
estudo descritivo permite a analise da funcdo das variaveis que influenciam ou
provocam os fenémenos.

Conforme Gil (2002, p. 42) “sao inumeros os estudos que podem ser
classificados sob este titulo e umas de suas caracteristicas mais significativas esta
na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionério
e a observacgao sistematica”.

Neste estudo a pesquisa descritiva foi aplicada através de um
questionario, respondido por colaboradores que se desligaram da empresa foco,
com o intuito de identificar os motivos que geraram suas saidas da organizacao.

3.2 Abordagem da Pesquisa

Com o objetivo de obter os dados necessérios para a realizacdo deste
estudo, foi utilizada a pesquisa quantitativa, que identificou as informacdes do objeto
de estudo, transformando opiniées em numeros.

Oliveira (1999, p. 115) afirma:

O método quantitativo € muito utilizado no desenvolvimento das pesquisas
descritivas, na qual se procura descobrir e classificar a relacdo entre
variaveis, assim como na investigacdo da relacdo de casualidade entre os
fenbmenos: causa e efeito.
Ainda segundo Oliveira (2009), a abordagem quantitativa pretende
expressar em numeros as opinides e os dados, através de coletas de informacdes. A

utilizacdo de técnicas estatisticas também é empregada tais como porcentagem,

média, mediana entre outros.

3.3 Populacdo e Amostra

Carvalho (2002) define populacdo como o total de individuos ou objetos
do fendmeno que esta sendo analisado. Os elementos que fazem parte da
populacdo precisam ter pelo menos uma caracteristica em comum.

O autor ainda afirma que quando a populacdo é muito grande ou a
intencdo ndo é analisar todos o0s seus elementos, retira-se uma amostra de
elementos da populacdo para efetuar a andlise, e € de extrema relevancia que a

amostra mantenha as propriedades e as caracteristicas da populagéo.



47

Segundo Gil (2002), quando é necessario fazer algum levantamento onde
a populacdo é demasiadamente numerosa o ideal € utilizar amostras, ou seja, uma
pequena parte da populacdo a ser analisada. Gil (2002, pg. 121) ainda afirma que
“amostra € uma pequena parte dos elementos que compde o universo”.

Para este estudo a populacéo analisada compreendeu os 23 (vinte e trés)
ex-funcionarios da empresa “X” que se desligaram da organizacdo entre janeiro de
2009 e julho de 2010.

A amostra corresponde a populacéo total.

3.4 Instrumento de Coleta de Dados

Na anélise de um fenbmeno ou um evento € preciso projetar com precisao
de onde as informacdes vao ser retiradas e a quantidade de informacdes que se
deseja obter. Para isso, é essencial uma escolha cuidadosa do material de coleta
(questionarios, relatorios, pesquisas, etc.), dos locais e do pessoal responséavel pelo
levantamento desses dados. Os resultados alcancados deverdo ser revisados,
apurados e por fim, tabulados para anélise (CARVALHO, 2002).

Conforme Gil (2002, pg.114) “questionario € um conjunto de questdes que
sao respondidas por escrito pelo pesquisado”. O questionario € composto por 21
perguntas, sendo elas do tipo fechadas ou de multipla escolha, caracterizando a
pesquisa como guantitativa.

Para a obtencdo dos dados, objeto deste processo de pesquisa, foi
aplicado um questionario com perguntas fechadas, visando a facilidade de resposta

dos pesquisados.

3.5 Tabulagéo e Analise dos Dados

Para o desenvolvimento das tabelas, foi utilizado o programa Microsoft
Officce Execel 2007. Depois de prontas, elas foram copiadas e coladas no programa
Microsoft Officce Word 2007, no qual foi desenvolvido todo o relatério.

E importante salientar que a tabela 8, é de multipla escolha e por este

motivo ultrapassou os 100% dos entrevistados.
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4 ANALISE DA PESQUISA

Na realizacdo desta etapa da pesquisa, foi utilizado um questionario
cujas perguntas foram aplicadas aos ex-funcionarios da empresa. Estas perguntas
foram diretas e de carater fechado. As respostas foram pré-determinadas e
relacionadas diretamente com a vivéncia dentro da empresa e também com o
momento do desligamento.

Os resultados obtidos foram dispostos em trés etapas:

e Tabela com numeros e percentuais obtidos através dos questionarios
aplicados.

e Gréficos que representam o0s percentuais destacados na tabela e
indicam cada informacao obtida por meio do questionario.

e Por fim, as informacgdes e seu respectivo percentual, ambos descritos

para melhor compreensao.



Tabela 1: identificacdo do Sujeito — Sexo

49

Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Masculino 18 78%
Feminino 5 22%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 3: Identificacdo do Sujeito
® Masculino
® Feminino

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Do total de pesquisados, 18 sdo homens, o que equivale a 78% dos

entrevistados. O restante dos 22% sdo mulheres resultando 100% o que equivale

aos 23 pesquisados.
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Tabela 2: Identificac8o do Sujeito — Idade

Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
18 a 24 anos 6 26%
25 a 30 anos 12 52%
31 a 37 anos 3 13%
acima de 37 anos 2 9%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 4: Identificac&do do Sujeito - Idade

®m 18 a 24 anos
m 25 a 30 anos
= 31 a 37 anos
B acima de 37 anos

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Com relagéo a faixa etaria dos pesquisados, o grafico 02 demonstra que
52% dos 23 ex-funcionarios possuem idade entre 25 e 30 anos, ja 26% encontram-
se na faixa etaria de 18 a 24 anos, os outros 13% tem entre 31 e 37 anos e apenas

9% possuem idade acima de 37 anos.



Tabela 3: Setor

Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Suporte E2 8 35%
Suporte SB2 7 30%
Administrativo 4 17%
Desenvolvimento E2 2 9%
Desenvolvimento SB2 2 9%
Comercial de Vendas 0 0%
23 100%

Total

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 5: Setor

0%

® Desenvolvimento E2
® Desenvolvimento SB2
® Suporte E2

B Suporte SB2

® Administrativo

® Comercial de Vendas

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

O grafico 03 que identifica 0 setor em que os ex-funcionarios atuavam
mostra que 35% dos pesquisados trabalhavam no setor de suporte E2 (setor que da
suporte as cooperativas de energia) o que representa 8 funcionarios; 30% dos
pesquisados trabalhavam no setor de suporte Sh2 (setor que da suporte a empresas
do ramo de manufatura e confec¢édo) que equivale a 7 funcionérios; 17% pertenciam

ao setor administrativo o que é igual a 4 funcionarios e os 18% restantes pertenciam

ao setores de desenvolvimento E2 e Sb2 que somavam 4 funcionarios.
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Tabela 4: Desligamento

Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Desligamento Voluntario 17 74%
Desligamento s/ justa causa 6 26%
Desligamento c/ justa causa 0 0%
Aposentadoria 0 0%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 6: Desligamento

® Desligamento Voluntério
® Desligamento s/ justa causa
© Desligamento c/ justa causa

® Aposentadoria

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

No grafico 04 verifica-se que dos 23 desligamentos que aconteceram
entre janeiro de 2009 e julho de 2010, 74% se deram voluntariamente, ou seja, 17
desligamentos ocorreram pela vontade do préprio funcionario. Somente 26% dos se

desligamentos se deram por iniciativa da empresa.



Tabela 5: Motivo do desligamento
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Melhor remuneracao 5 22%
Transferéncia de domicilio 0 0%
Casamento 0 0%
Estudo 0 0%
Doencga 0 0%
Local de trabalho 0 0%
Impossibilidade de progresso 4 17%
Condig0es insatisfatorias de trabalho 6 26%
Dificuldade de relacionamento com colegas 1 4%
Dificuldades de relacionamento com a chefia 2 9%
Desligamentos ocasionados pela empresa 5 22%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 7: Motivo do Desligamento

22%

9%

0%

0%

0%

0% m Estudo

0%

® Melhor remuneracéo
B Transferéncia de domicilio

= Casamento

® Doencga
= Local de trabalho
Impossibilidade de progresso

Condig¢0es insatisfatdrias de
trabalho

Dificuldade de
relacionamento com colegas
Dificuldades de
relacionamento com a chefia
Desligamentos ocasionados
pela empresa

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

O grafico 05 apresenta os motivos dos desligamentos, 26% (6

funcionarios) se desligaram em vista de condi¢cfes insatisfatorias no emprego; 22%

(5 funcionarios) se desligaram em busca de melhor remuneracdo; 17% (4

funcionarios) por impossibilidade de progresso; 9% (2 funcionarios) alegaram

dificuldade de relacionamento com a chefia; 4% (1 funcionario) alegou dificuldade
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de relacionamento com os colegas o que teria ocasionado o pedido de demisséo e
22% (5 funcionarios) foram demitidos pela empresa.

O resultado do grafico acima reafirma o que Chiavenato (2002) pontua
como variaveis internas e externas que ocasionam a rotatividade de pessoal. Dentre
essas varidveis o autor cita: insatisfacdo com relacdo ao salario; auséncia de
politicas de beneficios; auséncia de perspectiva de crescimento; mau
relacionamento humano existente na empresa, tipo de supervisdo exercida sobre o
pessoal; vagas disponiveis no mercado de trabalho, além da instabilidade da

economia.



Tabela 06: Equipamentos e Condi¢cdes de Trabalho
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Escala

Valor Absoluto

Valor Relativo

%

Sim 18 78%
Mais ou menos 7 13%
Nao usava 3 9%
Nao 2 78%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 8: Equipamentos e condi¢cdes de trabalho.

B Sim

B N3o

¥ N3o usava

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

O gréfico 06 indica que 78% da populagcédo pesquisada demonstrou se

utilizar dos equipamentos adequados para desenvolver seu trabalho ao passo que

9% nao dispunha dos equipamentos necessarios e 13% nao os utilizavam.



Tabela 07: Salario
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Otimo 0 0%
Bom 16 70%
Baixo 7 30%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 9: Salério.
= Otimo
® Bom
= Baixo

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010.

O aspecto salarial analisado no gréafico evidencia que a grande maioria,

ou seja, 70% dos ex-funcionarios acreditam que o salario era bom ao passo que

30% classificaram como baixo.
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Tabela 08: Beneficios

Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Plano de Saude 12 52%
Assisténcia Odontolégica 5 22%
Seguro de Vida 14 61%
N&o utilizava 9 39%
Total 40 174%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010.

Figura 10: Beneficios

® Plano de Saude
B Assisténcia
Odontoldgica

m Seguro de Vida

E Nao ultiliza

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Dos beneficios oferecidos pela empresa 48% aderiram ao seguro de vida;
17% possuiam plano de saude, 9% faziam uso do plano de assisténcia odontoldgica

e 26% nao utilizavam qualquer dos beneficios.
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Tabela 09: Bem estar no trabalho

Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Sim 5 22%
Mais ou menos 14 61%
N&o 4 17%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 11: Bem estar no trabalho.

H Sim
B Mais ou Menos
m Nao

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

A pergunta: Vocé sentia-se bem no trabalho oferecido? 61% da
populacdo pesquisada respondeu que se sentia mais ou menos, 22% que se sentia

bem e 17% que né&o se sentia bem.



Tabela 10: CondicGes de treinamento por parte da empresa
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo

%
Sempre 0 0%
Quase sempre 8 35%
Raramente 14 61%
Nunca 1 4%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 12: Condicdes de treinamento por parte da empresa.

0%
®m Sempre

® Quase Sempre
¥ Raramente
¥ Nunca

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Quanto as condi¢des de treinamento para aprendizado continuo, 61% da

populacdo indicou que raramente a empresa oferecia condicbes de treinamento,

35% indicaram que quase recebiam treinamento continuo e 4% dos pesquisados

responderam gue nunca tiveram treinamento algum.



Tabela 11: Treinamento adequado para capacitacdo profissional
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo

%
Sempre 0 0%
Quase sempre 15 65%
Raramente 7 30%
Nunca 1 4%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 13: Treinamento adequado para capacitacao profissional.

0%
B Sempre

B Quase sempre
¥ Raramente
® Nunca

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Ainda, com relacdo ao treinamento, 65% da populacdo indicou que o

treinamento recebido quase sempre 0s capacitava para 0 desenvolvimento e

crescimento profissional, 30% raramente recebia este treinamento e 4 % néo recebia

treinamento algum.



Tabela 12: Relacionamento com colega de trabalho
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Todos se davam bem 9 39%
Alguns se davam bem, outros ndo 12 52%
A maioria ndo se entendia muito bem 2 9%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 14: Relacionamento.

E Todos se davam bem

® Alguns se davam bem,
outros nao

B A maioria nao se
entendia muito bem

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

O grafico 12 aponta que 52% dos pesquisados percebiam que no

relacionamento entre os colegas de setor, alguns se davam bem, outros nédo; 39%

acreditavam que todos se davam bem e 9% responderam que a maioria hdo se

entendia muito bem.



Tabela 13: Havia bom relacionamento com o superior imediato?
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Escala

Valor Absoluto

Valor Relativo

%

Sim 17 74%
N&o 6 26%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 15: Havia bom relacionamento com o superior imediato?
B Sim
® Nao

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

O relacionamento com o superior imediato demonstrado no grafico 13,

aponta que, 74% dos pesquisados se davam bem com seu superior e 26% né&o

tinham bom relacionamento com o superior.



Tabela 14: Avaliacao do trabalho
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Sim 4 17%
N&o 11 48%
N&o sei responder 8 35%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 16: Avaliagao do trabalho.

ESim

mNao

= N&ao sabe responder

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Com base nos dados do grafico 14 percebe-se que, 48% dos

pesquisados acreditam que o seu trabalho ndo era avaliado de forma justa pelo

superior, 17% acreditam que seu trabalho era avaliado de forma justa e 35% né&o

souberam responder.



Tabela 15: Reconhecimento
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Sim 0 0%
Mais ou menos 13 57%
Nao 7 30%
Nao sei 3 13%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 17: Reconhecimento.

0%

E Sim

® Mais ou Menos
= Nao

B Nao Sei

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Perguntados se havia reconhecimento por parte do superior, o gréafico 15

aponta que 57% dos pesquisados responderam mais ou menos, 30% responderam

gue nédo havia reconhecimento e 13% n&o souberam responder.



Tabela 16: Promocéo

Escala Valor Absoluto Valor Relativo
%
Sim 4 17%
Nao 12 52%
N&o sei responder 7 30%
Total 23 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

Figura 18: Promocao.

B Sim
®mNao
= N&o sei responder

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
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Ao serem guestionados se as promog¢des que aconteceram na empresa

foram justas, 52% dos entrevistados responderam n&o, 17% responderam que sim e

30% né&o souberam responder.



Tabela 17: Lideranca

Escala Valor Absoluto Valor Relativo

%
Sempre 2 9%
Quase sempre 7 30%
Raramente 10 43%
Nunca 4 17%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 19: Lideranca.

B Sempre

B Quase Sempre
© Raramente
® Nunca

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
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O grafico 17 evidencia que 43% da populacdo acreditava que seu

superior imediato raramente era um bom lider; 30% responderam que O superior

imediato quase sempre era um bom lider, 17% afirmaram que o superior imediato

nunca foi um bom lider e os 9% restantes responderam que 0 superior imediato

sempre foi um lider.



Tabela 18: Comunicacéo
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo

%
Sempre 3 13%
Quase sempre 7 30%
Raramente 13 57%
Nunca 0 0%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 20: Comunicacao.

0%
B Sempre

B Quase sempre
© Raramente
® Nunca

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

E possivel constatar no grafico 18, que 57% entrevistados responderam

gue raramente se sentiam a vontade para falar diretamente com seu superior

imediato, 30% responderam que quase sempre e 13% responderam que sempre se

sentiam a vontade.



Tabela 19: Trabalho em equipe
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo

%
Sempre 3 13%
Quase sempre 14 61%
Raramente 6 26%
Nunca 0 0%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 21: Trabalho em equipe.

0%
B Sempre

B Quase Sempre
© Raramente
® Nunca

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

A andlise do grafico 19, indica que 61% dos ex-funcionéarios pesquisados

acreditam que o seu superior incentivava o trabalho em equipe, 26% responderam

que raramente e 13% responderam que o trabalho em equipe era sempre

incentibvado.



Tabela 20: Clima
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo

%
Sempre 1 4%
Quase sempre 10 43%
Raramente 7 30%
Nunca 5 22%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 22: Clima.

B Sempre

B Quase sempre
© Raramente
® Nunca

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

O grafico 20, que representa o clima do trabalho na empresa revela que

43% dos ex-funcionarios sentia que o clima era quase sempre bom, 30%

responderam que raramente, 22% que nunca era bom e apenas 4% responderam

que era sempre bom.



Tabela 21:. Competéncia / Oportunidade
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Escala Valor Absoluto Valor Relativo

%
Sempre 0 0%
Quase sempre 7 30%
Raramente 11 48%
Nunca 5 22%
Total 23 100%
Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010
Figura 23: Competéncia / Oportunidade.

0%
B Sempre

B Quase sempre
© Raramente
® Nunca

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2010

A relacdo competéncia/oportunidade mostrada no grafico 21, evidencia

gque raramente as pessoas que recebiam as melhores recebiam as melhores

oportunidade eram as pessoas competentes (48%); 30% responderam que havia

relacdo entre competéncia/oportunidade e 22% indicaram que nunca havia a relagao

competéncia/oportunidade.
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4.1 Analise Geral da Pesquisa

Ao fim da pesquisa e com os dados obtidos, foi possivel atingir os
seguintes resultados:

No que diz respeito & quantidade de homens e mulheres que se
desligaram da empresa durante o periodo pesquisado, observa-se que a quantidade
de homens é maior do que de mulheres.

Como a area de TI surgiu recentemente a maioria do pessoal que trabalha
nesta area encontra-se na faixa etaria de 18 a 30 anos, faixa em que se situa grande
parte dos ex-funcionarios conforme mostra o grafico 02. Uma justificativa para esse
achado pode ser pelo fato de as pessoas a medida que crescem profissionalmente
buscam novos horizontes.

A pesquisa evidencia que a maioria dos ex-funcionarios pertencia ao setor
de suporte, que presta assisténcia aos clientes que enfrentam dificuldades em usar
0s sistemas desenvolvidos pela empresa. Como o setor de suporte é dividido em
dois seguimentos E2 (sistemas para cooperativas de energia) e Sb2 (sistemas para
empresas de manufatura e confeccdo), por meio dos questionarios obtivemos a
informagcédo de que a maioria dos desligamentos foi do suporte E2, seguida do
suporte Sb2. O setor administrativo ficou em terceiro lugar com relagcdo aos
desligamentos, ja o setor de desenvolvimento que também € dividido entre E2 e Sh2
teve um desligamento menor em relacdo aos demais setores. Apenas o setor de
vendas nao apresentou desligamentos.

Grande parte dos questionados desligaram-se voluntariamente, ou seja,
pediram demissdo. O que leva a crer que a maioria ndo estava satisfeita com algum
aspecto do seu trabalho na empresa. Além disso, muitos dos pesquisados
classificaram como mais ou menos bem, o estado em que se sentiram durante o
periodo de trabalho.

Assim, acredita-se que dentre o0os motivos que influenciaram na
rotatividade de pessoal € possivel citar a impossibilidade de progresso, as condigbes
insatisfatorias de trabalho e melhor remuneracdo oferecida em outra empresa.
Porém, apesar de alguns sairem por receberem melhores propostas salariais, muitas
pessoas classificaram o salario como bom.

Conforme Chiavenato (1999), o treinamento € um meio de lucratividade para

a organizacdo, pois permite que as pessoas participem ativamente gerando
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resultados. Além de agregar valor aos proprios colaboradores, as organizagfes e
aos clientes, o treinamento enriquece o capital intelectual de toda a empresa.
Baseando-se nessa afirmacdo a pesquisa identificou a falta de um treinamento
continuo, o que pode ter influenciado grande parte da populacéo pesquisada a tomar
a decisdo de se desligar da empresa, embora fosse pouco treinamento oferecido,
este proporcionava capacitacao profissional, o que preconiza Chiavenato.

Na maioria das vezes as pessoas se relacionavam bem entre si, e alegaram
que o relacionamento com o superior imediato também era bom (74%), porém
quando necessitavam falar diretamente com o superior hierdrquico muitos ndo se
sentiam a vontade (57%) e bom relacionamento e comunicagao dentro da empresa
sao fundamentais para o desempenho de um bom trabalho.

E importante salientar que o trabalho em equipe era incentivado pelo
superior. Infelizmente, algumas vezes, o trabalho de modo geral ndo era avaliado de
forma justa (48%), o que poderia gerar falta de reconhecimento. A maneira como as
promocdes eram feitas, que a grande maioria classificou como injustas, também
motivou de uma forma ou de outra a rotatividade de pessoal.

Diante dos dados apresentados verifica-se que a rotatividade
normalmente era causada por insatisfacdo dos funcionarios com aspectos
relacionados ao seu trabalho: ndo avaliagdo adequada do trabalho, promocodes

injustas, ou salarios mais atrativos fora da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Enfatizam todos os manuais de ARH que as pessoas sao as pecas chave
para o sucesso ou fracasso de qualquer empresa, pois geralmente elas oferecem o
seu melhor para o desenvolvimento da organizagao e, por consequéncia, esperam o
melhor como recompensa. Obrigatorio, portanto, ter em mente um bom ambiente de
trabalho e salario compativel com o mercado, faz com que os funcionarios se sintam
motivados em permanecer juntamente com a empresa em busca do sucesso.

Em qualquer empresa, a rotatividade de pessoal é inevitavel, pois sempre
existem fatores que causardo desligamentos e admissdes de pessoal. O importante
é ter ferramentas que permitam o controle da rotatividade de pessoal a fim de evitar
prejuizos para a empresa.

O conhecimento adquirido durante o presente estudo possibilitou a
apresentacao das seguintes conclusoes:

Com a pesquisa bibliografica foi possivel atingir os objetivos de conceituar
0 que é rotatividade de pessoal, além de apresentar as possiveis conseqiéncias que
a rotatividade pode gerar.

A mensuracdo dos setores com maior rotatividade e a identificagdo dos
motivos que levaram a este fato se deu por meio do questionario aplicado aos ex-
funcionéarios da empresa que se desligaram durante o periodo de janeiro de 2009 a
julho de 2010.

Inimeros sdo os motivos que geram a rotatividade porém, de acordo com
o estudo, concluiu-se que os principais motivos que geraram os desligamentos dos
23 funcionarios pesquisados, foram:

v" Melhor remuneracgéao oferecida por outras empresas;
Condicdes insatisfatorias de trabalho;
Impossibilidade de progresso;
Falta de treinamento continuo;
Falta de confianga no superior imediato;
Falta de reconhecimento;

Ma avaliacédo do trabalho;

N N N N N N

Promocgdes injustas.
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A pesquisa possibilitou também, a identificacdo dos setores com maior
rotatividade de pessoal. Estes setores foram identificados como sendo o de Suporte
E2, Suporte Sb2, Administrativo, Desenvolvimento E2 e Desenvolvimento Sb2.
Acredita-se que os setores de suporte apresentam o maior indice de desligamentos
pelo fato de os funcionarios lidarem diretamente com os clientes. A fungcéo de
assessora-los na solucdo de suas dificuldades atendendo suas solicitacfes, gera
maior desgaste, pois toda a carga negativa recai sobre estes colaboradores que se
nao estiverem bem preparados ndo poderdo atender as expectativas dos clientes.
Além disso, a falta de treinamento detectada durante o estudo prejudica ndo s6 o
funcionario, mas, principalmente, a empresa que perde credibilidade junto aos
clientes diante da ineficiéncia de seus servicos.

Finalmente a pesquisa evidenciou que, para uma empresa viver em meio
a lucratividade e o sucesso, é preciso que a administracdo de recursos humanos se
faca presente, pois problemas relacionados ao gerenciamento de pessoal, tal como
a alta rotatividade, podem prejudicar a organizacdo, através da perda de seu
precioso e mais importante capital: o intelectual, aquele que na verdade, gera a

riqueza.
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APENDICE | - FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

QUESTIONARIO PARA ROTATIVIDADE

1. Sexo
( ) Feminino () Masculino

2. ldade: ( ) 18 a 23anos ( )24 a?29anos
( ) 30a36anos ( )37a4lanos
3. A qual setor vocé pertencia?
( )Des.E2 ()Des.SB2 ()Sup.E2 ( )Sup.SB2 ( )Adm

4. Desligamento
) Desligamento voluntério ( ) Desligamento s/ justa causa ( )
) Desligamento c/ justa causa ( ) Aposentadoria

—~

5. Motivo do desligamento voluntéario

() Melhor remuneragao

( ) Transferéncia de domicilio

( ) Casamento

( ) Estudo

( ) Doenca

( ) Local de trabalho

() Impossibilidade de progresso

( ) Condicbes insatisfatérias de trabalho

( ) Dificuldade de relacionamento com colegas
( ) Dificuldades de relacionamento com a chefia

6. No desempenho de suas fung¢des, vocé tinha os equipamentos e materiais
necessarios paratrabalhar em boas condi¢cdes?
() sim ( )néo ( ) n&o usava

7. O seu salario era:
( ) otimo ( ) bom () baixo

8. Vocé utilizava algum beneficio oferecido pela empresa? Quais?
( ) Plano de Saude

() Assisténcia Odontolégica

( ) Seguro de Vida

() Néao utilizava

9. Vocé sentia-se bem no trabalho oferecido?

() sim () mais ou menos ( ) néo

10. A empresa dava condi¢cOes de treinamento para que VvOCé tivesse um
aprendizado continuo?

( )sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente () Nunca
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11. O treinamento que vocé recebia o capacitava para seu desenvolvimento e
crescimento profissional?
( )sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente () Nunca

12. Como era seu relacionamento com os colegas de setor?
( ) Todos se davam bem

() Alguns se davam bem, outros néo

() A maioria n&do se entendia muito bem

13. Vocé se relacionava bem com seu superior imediato?

( ) Sim ( ) Nao

14. Vocé acredita que seu trabalho era avaliado de forma justa pelo seu
superior?

( ) Sim ( ) Nao () Nao sabe responder

15. Havia reconhecimento por parte de seu superior?
( ) Sim () Mais ou menos ( ) Nao ( )N&o Sei

16. No seu ponto de vista, as promoc¢des que aconteceram na empresa foram
justas?
( ) Sim ( ) Néo ( )N&o Sei

17. Vocé considerava seu superior um bom lider:
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente () Nunca

18. Vocé se sentia a vontade para falar diretamente a respeito do trabalho com
seu superior?
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente () Nunca

19. O seu superior incentivava o trabalho em equipe?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente () Nunca

20. O clima de trabalho em equipe era bom?
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente () Nunca

21. As pessoas competentes eram as pessoas que tinham melhores
oportunidades na empresa?
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca



