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RESUMO

DOMINGOS, Mayte Dezan. Rotatividade de pessoal em uma carbonifera da
regido sul de Santa Catarina. 2015. 63p. Orientador: Leonel Luiz Pereira. Trabalho
de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Cricitma — SC.

O presente trabalho ira abordar a rotatividade de pessoal em uma carbonifera
localizada em Criciima —SC. Para as empresas permanecerem no mercado de
trabalho, é necessario terem recursos que auxiliem o seu crescimento. Os recursos
humanos contribuem muito neste fator, sendo essencial por ter grande influéncia nos
colaboradores. Investir no ambiente de trabalho e na qualificacdo dos profissionais é
importante, pois as pessoas estdo a procura de valorizacdo e abertas a novas
oportunidades. A rotatividade de pessoal demonstra o fluxo de entradas e saidas,
variando de uma empresa para outra. Os custos gerados pela rotatividade acabam
influenciando nos resultados da empresa. Esta pesquisa é caracterizada como
descritiva e qualitativa, por meio de um estudo de caso. Os dados analisados foram
obtidos através dos relatérios gerenciais fornecidos pela empresa. Este estudo tem
como objetivo principal demonstrar os gastos decorrentes da movimentacdo de
pessoal no periodo de 05/2014 a 04/2015. Para tanto serdo apresentados 0s
conceitos de recursos humanos, gestdo de pessoas e rotatividade. Por fim é
apresentado o estudo de caso, que consiste em demonstrar os indices e 0s gastos
com rotatividade de pessoal na empresa. O estudo demonstra que investir em
capital humano é essencial para as empresas, pois pode auxiliar na reducdo dos
gastos com rotatividade de pessoal.

Palavras-chave: Recursos humanos. Rotatividade. Capital humano.
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1 INTRODUCAO

Com as constantes mudancas no ramo empresarial, as empresas
precisam cada vez mais investir em tecnologia e em capital humano para se
tornarem competitivas no mercado. Uma boa gestdo de pessoas é muito importante
neste processo, visto auxilia as demais areas da empresa.

Para crescer e obter bons resultados as empresas precisam conhecer o
ambiente externo, mas principalmente o ambiente interno, pois pelo seu intermédio é
possivel visualizar suas caracteristicas, bem como o nivel de qualificacdo dos
colaboradores e a capacidade financeira da empresa.

Atualmente conhecer o indice de rotatividade de uma empresa é um fator
importante para alcancar o sucesso. Por meio desse indicador é possivel saber a
quantidade de admissdes e demissdes que ocorreram num certo periodo. Com base
nestes dados sao identificadas as causas que geram este processo e elaboradas
estratégias de como reter talentos e reduzir gastos com a rotatividade.

Este capitulo esta estruturado para proporcionar um conhecimento geral
do trabalho. Desta forma é exposto o tema e problema da pesquisa, 0s objetivos
gerais e especificos e posteriormente é apresentado a justificativa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As organizacdes sédo formadas por pessoas que trabalham em conjunto
para atingir resultados pretendidos. A constante busca pelo sucesso faz com que as
empresas procurem se destacar no mercado, seja investindo em tecnologia ou
mudando seus processos internos. Estas transformacdes provocam impactos nas
pessoas e na sociedade.

As empresas cada vez mais se deparam com cenarios competitivos, onde
além de se preocupar com a concorréncia do mercado, sentem a necessidade de
prestar a atencdo nos colaboradores e consequentemente a investir na gestao de
pessoas.

O capital intelectual vem se destacando no mundo dos negdcios se
tornando o recurso mais importante para a gestao. As organizagdes perceberam que

reter talentos é fundamental no ambiente atual, com isso surgem as preocupacdes
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com a qualidade de vida no trabalho e projetos com intuito de motivar o0s
colaboradores. O conhecimento é a rigueza mais importante da organizagdo sendo
essencial para o futuro da empresa. Assim a aprendizagem organizacional vem
sendo desenvolvida continuamente.

Neste contexto, a gestdo da rotatividade é fundamental para as
empresas, pois um alto nivel de rotatividade gera perda de produtividade,
lucratividade e conhecimento para empresa. Com base na analise da rotatividade,
sdo tracadas estratégias para reduzir gastos com processos de admissdo e
demissao.

Diante do exposto pretende-se com este estudo responder: Quais 0s
reflexos financeiros decorrentes da rotatividade de pessoal em uma Carbonifera da

Regido Sul de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar os reflexos
financeiros decorrentes da rotatividade de pessoal em uma Carbonifera da Regido
Sul de Santa Catarina.

Para alcancar o objetivo geral tragcou-se 0s seguintes objetivos
especificos:

v" Conhecer os indices de rotatividade da empresa objeto de estudo
no periodo de 05/2014 a 04/2015;

v Apurar os custos que a rotatividade gera para a empresa;

v’ Apresentar estratégias que possam contribuir com a reducéo dos
custos com rotatividade da empresa pesquisada;

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente com as constantes mudancgas no ramo empresarial, se torna
um desafio para as empresas terem uma margem de lucro que possa satisfazer os
acionistas.

A rotatividade interfere nos resultados da empresa, por sua vez que 0
processo de admissdo e demissédo envolve gastos com recrutamento e selecéo,

exames admissionais, treinamento, exames demissional, dentre outras despesas.
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Desta forma, esta pesquisa visa dar suporte as empresas que buscam
identificar e encontrar medidas para reduzir o indice de rotatividade, ja que é
apresentada a férmula para calcular o indice de rotatividade e situacdes que
influenciam no seu resultado. De tal modo a empresa consegue constatar quais sao
as ferramentas ideais para o processo e se € necessario fazer a adequacao das
mesmas na sua gestao.

A contribuicdo pratica desse estudo para a gestdo da empresa
investigada consiste em demonstrar os reflexos financeiros gerados pela rotatividade
e identificar suas ferramentas de andlise, mostrando alternativas para reduzir esta
movimentacdo de pessoal e o0s gastos gerados por ela. Assim garantindo a
experiéncia e qualidade de seus colaboradores na execucdo dos trabalhos,
investindo na qualificacdo profissional e motivacdo do pessoal interno sem ter a
necessidade de buscar fora da empresa pessoas qualificadas. Este estudo tem
como objetivo proporcionar para a empresa pesquisada uma andlise da rotatividade
e também contribuir com uma metodologia para avaliar as politicas internas
existentes na empresa.

Para o ambiente académico tem grande contribuigdo por ampliar
conhecimentos relacionados ao problema. Além disso, pode ser utilizados para
consultas sobre o assunto que vem se destacando na atualidade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo expostos estudos e conceitos de autores
relacionados com o tema pesquisado. Num primeiro momento, é discorrido sobre
recursos humanos e gestao de pessoas. Por fim, sdo apresentados estudos mais

especificos sobre rotatividade de pessoal.

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

A administracdo de recursos humanos consiste no planejamento,
desenvolvimento e coordenacdo de processos que auxiliam seus colaboradores a
alcancar as metas da empresa e 0s seus objetivos pessoais.

Milkovich e Boudreau (2000, p. 19) definem a administracdo de recursos
humanos como “uma série de decisbes integradas que formam as relagbes de
trabalho”. Por meio das orientacdes fornecidas pelo departamento de RH a
organizacdo consegue obter pessoas eficazes e consequentemente atingir seus

objetivos.

A ARH consiste no planejamento, organizagdo, desenvolvimento,
coordenacdo e controle de técnicas capazes de promover o desempenho
eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagdo constitui o
meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar os objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho.
(CHIAVENATO, 2004, p.138).

De acordo com Chiavenato (2004) a ARH pode se referir ao nivel
individual sendo aplicada diretamente as pessoas com uma entrevista, integracéo
como também aos niveis grupal e organizacional, desta forma sendo aplicada nos
cargos ocupados, indiretamente as pessoas.

Segundo Dessler (2003, p. 4) “o departamento de recursos humanos
fornece a assisténcia especializada de que os gerentes de linha precisam.”

Para que uma organizacao alcance bons resultados e sua continuidade
ela depende de pessoas. Para isso é necessario a gestdo de pessoas, que visa
tratar as pessoas como recursos organizacionais, mostrando que sao capazes de
solucionar problemas e crescer junto com a organizacdo, deixando para tras o
conceito que pessoas sao apenas objetos e recursos produtivos.

O RH ajuda a empresa a gerenciar seus colaboradores com eficacia.

Tendo em vista que estes mesmos empregados tomam decisbes sobre demais
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assuntos. Com base nestes aspectos é possivel identificar que o0 RH é um
importante determinante de eficacia. Milkovch e Boudreau (2000).

Para Lacombe (2005, p. 36) “O ponto de partida para o planejamento dos
recursos humanos é o diagndstico das politicas, praticas e decisbes da empresa
nesta area, bem como de sua consisténcia e coeréncia e da verificagdo da forma
como elas se encaixam no planejamento estratégico da empresa.”

O planejamento de RH visa identificar o0 que a empresa necessita para o
préximo periodo, com base nestes dados o administrador pode desenvolver
programas para solucionar estas necessidades.

Milkovich e Boudreau (2000, p. 137) “Talves a melhor estratégia de RH
seja contratar, treinar e remunerar as pessoas para que elas criem as melhores
estratégias futuras, ndo importa em que condicdes.”

Para Dessler (2003, p. 13) “o plano estratégico do administrador busca
equilibrar duas vertentes de forga: as oportunidades e as ameacas externas de um
lado e as forcas e as fraquezas internas de outro.”

O planejamento de recursos humanos se bem elaborado proporcionara
um melhor controle para a organizacdo, quanto ao volume de capital humano que
ela possui, além dos gastos gerados por ele. Além disso, € possivel identificar os
pontos fortes da empresa, e os a melhorar. As decisbes tomadas pelo RH
influenciam na qualidade das atividades desempenhadas como também nos

objetivos conquistados por empregados e empregador.

2.1.1 Recrutamento e selecao

Recrutamento de pessoal é um conjunto de processos que tem por
finalidade atrair candidatos qualificados para ocupar cargos vagos dentro da
organizacado. A busca pelos profissionais pode ser feita no mercado interno, como no
externo ou em ambos.

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 organizacéo.”

Marras (2005) define que recrutamento de pessoal é de responsabilidade

do departamento de ARH e que sua finalidade € auxiliar com base nos recursos
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internos e externos da empresa 0s sistemas de selecdo de pessoal aos clientes
internos da empresa.

Gil (2001, p. 94) afirma que “pode ser vantajoso para a empresa admitir
antigos empregados dispensados, desde que a dispensa tenha ocorrido por motivos
aceitaveis. Neste caso, os empregados ja sdo conhecidos, conhecem a empresa e
provavelmente dispensarédo programas de treinamento.”

O recrutamento interno acontece dentro da organizacdo, € quando ha
uma vaga em aberto e os candidatos ja atuam na empresa, procurando oferecer
oportunidades melhores para estes, sendo pela promocdo ou transferéncia para
outras atividades mais complexas ou motivadoras.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 172) “E interno quando aborda
candidatos reais ou potenciais aplicadas unicamente na prépria empresa, e sua
consequéncia € o processamento interno de recursos humanos.”

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 169) identificam algumas das

vantagens que o recrutamento interno pode trazer:

a) € mais econbémico;

b) é mais rapido;

¢) tem maior indice de validade e seguranca;

d) é uma fonte poderosa de motivagdo para os funcionarios;

e) capitaliza o investimento da organizacdo em treinamento/
desenvolvimento do pessoal; e

f) desenvolve um sadio espirito de competicdo entre o pessoal.

No recrutamento externo, é feito uma busca no mercado de trabalho
procurando candidatos com habilidades e experiéncias nao-existentes na
organizacao.

Para Chiavenato (2004, p. 172) “recrutamento é externo quando aborda
candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou aplicados em outras empresas, e sua
consequéncia € uma entrada de recursos humanos.”

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 171) ‘o
recrutamento € externo quando a instituicdo procura preencher a vaga existente com

candidatos externos atraidos pelas técnicas de recrutamento.”
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Figura 1 — Formas de recrutamento

‘ Organizacao

L 1 i l
; |
|
A Propria As Outras | Escolas e
Empresa Empresas | ‘ Universidades
|

Mercado de Recursos Humanos

Fonte: Chiavenato (2004, p. 171)

Lacombe (2005, p. 66) “as pessoas a serem recrutadas e admitidas sao
as gque devem ter condicdes de executar as estratégias da empresa, em conjunto
com as que ja foram anteriormente admitidas.”

As principais técnicas de recrutamento externo segundo Marras (2005, p.
70) séo as seguintes:

v' Arquivos de candidatos que se apresentam espontaneamente ou em
outros recrutamentos;

Apresentacado de candidatos por parte dos funcionarios da empresa;
Cartazes ou anuncios na portaria de empresa,;

Contatos com sindicatos e associac¢des de classe;

Contatos com universidades, escolas, agremia¢gfes estaduais, diretérios
académicos, centros de integracdo empresa-escola etc.;

Conferencias e palestras em universidades e escolas;

Contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado, em
termos de cooperagdo mutua;

v" Anlncios em jornais, revistas etc.;

v' Agéncias de recrutamento; e

v Viagens para recrutamento em outras localidades.

ANANENRN

AN

Com as constantes mudancas no mundo profissional, as organizacdes
procuram cada vez mais por pessoas eficazes que possam garantir a continuidade
da empresa e alcancar o sucesso. Desta forma aumenta a importancia do processo
de selecéo.

A selecdo € o processo que escolhe dentre os candidatos recrutados, a
pessoa que melhor alcanca os critérios da selecdo para ocupar o cargo disponivel.

De acordo com Marras (2005, p. 79) “selecédo de pessoal € uma atividade
de responsabilidade do sistema de ARH, que tem por finalidade escolher, sob
metodologia especifica, candidatos a emprego recebidos pelo setor de
recrutamento, para o atendimento das necessidades internas da empresa.”

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 172) “as técnicas de
selecdo variam em funcédo da estratégia adotada pela organizacdo, dos aspectos

conjunturais do mercado, e das caracteristicas da méo-de-obra a ser selecionada.”
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O processo de selecdo € iniciado com andlise de curriculos e entrevista
com os candidatos, buscando encontrar a pessoa ideal para ocupar o cargo que
esta vago. Este procedimento deve ter um planejamento estratégico de longo prazo,
visando alternativas para eventuais substituicbes assegurando o bom desempenho
da empresa.

Para Dessler (2003, p. 106) “selecionar os funcionérios certos €
importante por trés razdes principais. Primeiro, o seu proprio desempenho depende,
em parte, dos seus funcionarios. Funcionarios com boas habilidades e atributos
fardo um trabalho melhor para vocé e para a empresa.”

Lacombe (2005, p. 79)

Uma boa selecdo deve considerar que se deve dar preferéncia aos
candidatos que possuem habilidades, atitudes e comportamentos
requeridos pela empresa e que sdo dificeis de serem adquiridas por meio
de treinamento, como a habilidade de lidar com as pessoas, a capacidade
de ouvir o interlocutor, de ndo perder o controle de si, o conhecimento de si
proprio, das suas limitagcdes e dos seus pontos fortes.

O processo de recrutamento e selecdo € muito importante para
organizacdo, uma vez que o candidato escolhido posteriormente sera contratado e
irA fazer parte da organizacdo. Neste processo € selecionado o profissional que
melhor se enquadre no perfil da vaga e na cultura da empresa. Uma selecao errada
pode acarretar na perda de producdo e qualidade, por isso as empresas procuram
cada vez mais por candidatos que possuem competéncias como adaptacdo a
mudancas, que saiba lidar com pessoas, que seja criativo, além das competéncias

gue o0 cargo exige.

2.1.2 Treinamento e desenvolvimento de pessoal

As empresas precisam cada vez mais de colaboradores qualificados para
desempenhar suas atividades, para isso estdo investindo em capacitacdo. O
treinamento de pessoal visa desenvolver as habilidades, competéncias e
conhecimentos para o desempenho de tarefas e operacdes a serem executadas.

Milkovich, Boudreau (2000, p. 338) “definem que treinamento € um
processo sistematico para promover a aquisi¢cdo de habilidades, regras, conceitos ou
atitudes que resultem em uma melhoria da adequagéo entre as caracteristicas dos

empregados e as exigéncias dos papeis funcionais.”
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Para Dessler (2003, p. 140) “treinamento € o conjunto de métodos usados
para transmitir aos funcionarios novos e antigos as habilidades necessérias para o
desempenho do trabalho.”

Ainda de acordo com Dessler (2003, p. 140) “os funcionarios de hoje
podem também necessitar de treinamento em formacdo de equipes, tomada de
decisOes e capacidade de comunicagéo.” Esses tipos de treinamento sdo essenciais
na atualidade, devido as organizacfes ndo estarem preparadas para lidar com os
colaboradores. Sao essenciais por mostrarem as melhores formas para desenvolver
0 conhecimento, assim ampliando o capital intelectual da empresa.

Segundo Chiavenato (2002, p. 498) os principais objetivos do treinamento

1. Preparar o pessoal para execucdo imediata das diversas tarefas do
cargo;

2. Proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal,
ndo apenas em seus cargos atuais, mas também para outras funcdes
para as quais a pessoa pode ser considerada;

3. Mudar a atitude das pessoas, seja para criar um clima mais satisfatorio
entre empregados, aumentar-lhes a motivacdo e torna-las mais
receptivas as técnicas de supervisado e geréncia.

Conforme Takeshy Tachizawa (2001, p. 220) “investir no desenvolvimento
das pessoas que realizam o trabalho nas organizagdes significa investir na
qualidade dos produtos e servigos e, consequentemente, atender melhor os clientes
e ampliar as vendas.”

Marras (2005, p. 148) declara que entre os objetivos especificos mais

importantes da area de treinamento, destacam-se 0s seguintes:

v' Formacao profissional: tem como meta alcancar um grau ideal de
capacidade laboral para determinada profissdo, repassando todos os
conhecimentos e praticas necessérias ao bom desempenho de uma
funcéo.

v’ Especializacdo: oferece ao treinado um campo de conhecimento ou
pratica especifica dentro de uma area de trabalho para otimizagdo dos
resultados.

v' Reciclagem: tem como finalidade basica rever conceitos, conhecimentos
ou praticas de trabalho, renovando-os ou atualizando-os de acordo com
as necessidades.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004, p. 219) o treinamento “visa
ao aperfeicoamento do desempenho funcional, ao aumento da produtividade e ao
aprimoramento das relagdes interpessoais.”

Para Gil (2001, p. 121),

[...] desenvolver pessoas ndo significa apenas proporcionar-lhes
conhecimentos e habilidades para o adequado desempenho de suas
tarefas. Significa dar-lhes a formagéo basica para que modifiquem antigos
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habitos, desenvolvam novas atitudes e capacitem-se para aprimorar seus
conhecimentos, com vista em tornarem-se melhores naquilo que fazem.
Existe uma crescente evidéncia de que os investimentos em treinamento
estdo associados ao aumento da lucratividade no longo prazo, e que as
empresas gue reorganizam suas operagdes com base em programas como
trabalho em equipes e circulos de qualidade conseguem maior
produtividade se esses programas estiverem em sintonia com a educacgéao
do trabalhador. (MILKOVICH, BOUDREAU, 2000, p. 340).

De acordo com Chiavenato (2004, p. 402) “treinamento é o processo

educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e organizada através do

qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e competéncias em funcéo

de objetivos definidos.”

Segundo Chiavenato (2004, p. 406) o levantamento das necessidades de

treinamento pode ser efetuado em trés diferentes niveis de analise:

1. No nivel da andlise da organizac¢éo total: o sistema organizacional.

2. No nivel da andlise dos recursos humanos: o sistema de treinamento.

3. No nivel da analise das operacfes e tarefas: o sistema de aquisicdo de
habilidades.

O levantamento das necessidades de treinamento é fundamental para

identificar que conhecimento o colaborador deve ter para desempenhar sua funcéo.

Com esta andlise é possivel observar os pontos que precisam ser explorados para

atingir o objetivo da organizacéo.
Ainda, de acordo com Chiavenato (2004, p. 339)

a maior parte dos programas de treinamento esta concentrada em transmitir
informacdes ao funcionério sobre a organizacéo, suas politicas e diretrizes,
regras e procedimentos, missdo e Visdo organizacional, seus
produtos/servicos, seus clientes, seus concorrentes etc.

Figura 2 — Conteudo do treinamento

/ Aumentar o conhecimento das pessoas:
Transmissao de . .
e Informag sobre a ol ¢do, seus

Informagdes clientes, seus produtos/servigos, politicas e
diretrizes, regras e regulamentos.

\

Melhorar as habilidades e destrezas:
Desenvolvimento

—
»| e Habilitar as pessoas para a execugao e
de Habilidades *  operagdo de tarefas, manejo de

Contetdo do

equipamentos, maquinas e ferramentas.

Treinamento Desenvolver ou modificar comportamentos:
. | Desenvolvimento o | ® Mudar de atitudes negativas para atitudes
de Atitudes >y favordveis, conscientizagdo das relagdes e melhoria
da ibi com as com os clientes

internos e externos.

: Elevar o nivel de abstragdo:
_ | Desenvolvimento ¢

de Conceitos »| e Desenvolver idéias e conceitos para ajudar as /
pessoas a pensar em termos globais e estratégicos.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 403)
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Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 226) a execucao de

programas de treinamento deve levar em conta 0s seguintes fatores:

a) Adequacéo do programa as necessidades da organizacéo;
b) Qualidade do material didatico;

C) Cooperacao do pessoal de chefia;

d) Qualidade e preparo dos instrutores; e

e) Qualidade do pessoal a ser treinado.

Um programa de treinamento para ser eficaz deve seguir as etapas

conforme a figura 3.

Figura 3 — Etapas de treinamento

e e e e

I’ Diagnéstico Decisdo quanto \| Implementagao \1 l’ Avaliagao e ]
! da situagdo 2 estratégia : ou agdo | ! controle i
| Levantamento de Programagio | ~ Execugdo T Avalia |
H | ¢do dos I
! necessidades de -H 22 do -'-? resultados  [mefey
de treinamento 1 treinamento : | treinamento I | | dotreinamento :
= ; | |
o Alcance dos objetivos o Quem treinar | I @ Aplicagdo dos progra- : o Acompanhamento :
da organizagdo o Como treinar || mas pelaassessoria, I @ Verificagdo ou I
o Determinagdo de re- g ! pela linha ou combi- I medica !
s 3 o Em que treinar | | Medicao |
quisitos basicos da ; | nadamente por ambos i |
i forga de trabalho © Onde treinar ' |3 O e [
; 1 | situagdo atual com I
© Resultados da ava- & kv Jrsar Ll | asituagdo anterior |
liagio desempenho | |'e Quanto treinar ie! i :
o Andlise do problema | | ¢ Quem treinaré o [ ! .
de produgdo (a priori | ‘< £ o 1 7t S A
ou a posteriori) :
| © Andlise de problemas | | Retroagao
: de pessoal :
j @ Andlise de relatérios | Resultados satisfatérios
I\ e outros dados 1
NN e e e /
* Retroagdo

Resultados insatisfatérios

Fonte: Chiavenato (2004, p. 406)

Segundo Dessler (2003) Algumas empresas possuem centros de
desenvolvimento internos, que dispfe de palestras e seminarios, como também
centros de avaliacdo que auxiliam o desenvolvimento profissional dos seus
colaboradores. Todos estes trabalhos contribuem para elevar o capital intelectual da
organizacdo visto que estas informacgbes auxiliam no desenvolvimento das
atividades exercidas na funcdo, agilizando o processo. Estes treinamentos
desenvolvem também o companheirismo e a importancia do trabalho em equipe.

O treinamento de pessoal é um grande aliado das empresas por

desenvolver as habilidades e competéncias dos colaboradores. O programa de
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treinamento € um investimento a longo prazo, sendo a lucratividade um de seus

beneficios, uma vez que ele aumente o capital intelectual da empresa.

2.2 DEPARTAMENTO DE PESSOAL

E onde sdo executadas todas as rotinas trabalhistas, tendo como objetivo
efetivar todos os registros legais e necessarios segundo a legislacdo, como os
registros de admissdo de novos colaboradores, férias, anotacées em carteira entre

outros.

2.2.1 Admisséao

A admissdo é feita apdés o candidato passar por todas as etapas do
processo de recrutamento e sele¢éo e ter sido aprovado. Assim € entregue uma lista
de documentacao ao qual o candidato deve apresentar no departamento de pessoal
para dar continuidade no processo de contratacao.

Lacombe (2005, p. 93) “terminado o processo de selegao, € processada a
admisséo, que comeca com a comunicacao do resultado ao candidato e o pedido de
apresentacdo dos documentos exigidos pela empresa e pela legislagdo.” Nesta
listagem consta os documentos obrigatorios segundo a legislacao e também os que
a empresa entender necessario para seu arquivo. Terminado o processo de
admissdo o empregado passa a ser integrado na empresa, que, para Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2001), as atividades de registro e controle que envolve o

processo de admissao sao:

Contratacdo de pessoas;

Atualizagéo de carteira de trabalho;
Livro/ficha de registro;

Relacéo de admitidos e desligados;
Declaragéo de opcéo;

Transferéncia de FGTS;

Controle legal da proporcionalidade entre funcionarios brasileiros e
estrangeiros;

Atualizacéo de contratos de trabalho;
Contribuicao sindical e do PIS-Pasep;
Admisséo de menores;

Contratos de experiéncia.

OS]

ANENENEN

Para Lacombe (2005, p. 94)

a integracdo consiste em informar ao novo empregado os objetivos, as
politicas, os beneficios, as normas, as praticas, os horarios de trabalho da
empresa, bom como explicar quem é quem na empresa, como funcionam
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0s servicos de apoio, 0 que é permitido e o que ndo €, que atitudes e
comportamentos se esperam dele, entre outras informagdes.

Finalizado o processo de admissdo de acordo com as normas legais o
novo contratado é encaminhado para a integracdo. Nesta etapa o colaborador
conhece a politica interna da empresa, seus deveres e direitos, € 0 momento para

esclarecer eventuais duvidas que possa ter sobre a organizacao.

2.2.2 Demissao

A demissdo pode ocorrer por iniciativa da empresa ou do colaborador,
dentre os mais variaveis motivos. O fato de demitir € uma tarefa dificil para
empregado e empregador.

Lacombe (2005, p. 99)

a demissdo de um empregado é uma das tarefas mais ingratas dos
administradores, especialmente quanta se trata de um bom empregado que
€ demitido por motivos fora do seu controle. A demissdo € um processo
traumatico ndo sé para quem é demitido, mas também, em muitos casos,
para aquele que toma a decisdo de demitir.

Segundo Dessler (2003, p. 260) “ha quatro bases para uma demisséao:
desempenho insatisfatério; m& conduta; falta de qualificagbes para o cargo e
mudanca (ou eliminacdo) de exigéncias para o cargo.” Estas bases podem ser

visualizadas na figura 4.

Figura 4 — Etapas para demissao

Comportamento Impréprio Acao disciplinar
L hT Recebe uma adverténcia verbal do
0 funcionério comete »| Superior para que nao repita outra »| Adverténcia
uma falta grave falta semelhante, sendo tera uma Verbal
punicao mais severa.
' ~ .
0 funcionario comete Recebe uma adverténcia escrita do
outra falta grave > SUD'BEIOI' a qual adverte CIl:Ie a > Adverténcia
semelhante repeticao da falta grave terd uma Escrita
punicdo mais severa.
h 4 Recebe uma suspensao do trabalho,
0 funciondrio comete Sem remuneragao por uma semana.
mais outra falta grave »| Recebe também outra adverténcia >  Suspensao
semelhante escrita de que uma falta grave
semelhante provocara sua demissao.
\ 4
'?1;:‘8"3:;?:';2’"‘;0;;:5: |  Edemitido sumariamente da i e aa
: G empresa por j g =
semelhante P poriHetdatsa

Fonte: Chiavenato (2004, p. 375)
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Para Milkovich, Boudreau (2000, p. 261) “as demissdes séo o término do
empregado de trabalhadores permanentes ou temporarios, por iniciativa do
empregador ou do proprio empregado.”

Conforme Marras (2005, p. 190) “Independentemente da razédo de sua
saida da organizacdo, se demissionario ou demitido, o empregado nessa situacao
deve dirigir-se ao DP para legalizar sua mudanca de situacdo de empregado ativo
para inativo.”

De acordo com Dessler (2003) varias empresas estdo adotando a
entrevista de desligamento, elas geralmente s&o feitas pelo departamento de RH e
seu objetivo principal é obter informaces sobre o cargo ou outros assuntos
pertinentes que possam auxiliar a empresa a definir o que esta funcionando e o que

esta sendo feito de maneira errada.

2.2.3 Salario e Remuneracao

Salario € a contraprestacdo devida ao colaborador pela prestacdo de
servico. Onde é feita uma troca entre o empregador e 0 empregado, assim o
funcionario fornece sua atividade e recebe o salério correspondente.

Marras (2005, p. 92) “existem diversas maneiras de definir o termo salario,
dependendo de sua forma de aplicacdo ou como ele se apresenta para o
empregado ou para o empregador.”

Na concepcdo de Chiavenato (2004) O salario representa para as
empresas um custo e um investimento. Custo por se tratar de um produto ou servico

final e investimento por ser considerado uma aplicacédo de dinheiro.
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Figura 5 — Salarios

Tipo de salario Definicao

1. Salario nominal E aquele que consta na ficha de registro, na carteira
profissional e em todos os documentos legais. Pode
ser expresso em hora, dia, semana, més etc.

2. Salario efetivo E o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja
descontadas as obrigagtes legais (INSS, IR etc.)

3. Salario complessivo E o que tem inserido no seu bojo toda e qualquer
parcela adicional (hora extra etc.)

- =

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

5. Salario relativo E a figura de comparacgao entre um salario e outro na
mesma empresa.

6. Salario absoluto E o montante que o empregado recebe, liguido de
todos os descontos, e que determina o seu orcamento.

Fonte: Marras (2005, p. 92)

A remuneracdo é composta pelo salario do colaborador mais os seus
beneficios, podendo ser horas extras, adicional noturno, insalubridade,
periculosidade dentre outras vantagens.

De acordo com a CLT,. art. 457: “[...] compreendem-se na remuneracao
do empregado, para todos os efeitos legais, além do salario devido e pago
diretamente pelo empregador, como contraprestacdo do servico, as gorjetas que
receber.” (BRASIL 1943)

Marras (2002, p. 3) “remunerar € uma das principais funcbes da
organizacao; por essa razdo, esta sempre mereceu especial atencdo dos acionistas,
dirigentes e administradores de empresas”. A remuneracgao influéncia na motivacao
do colaborador, por isso deve ser avaliada com muita atencdo pelos
administradores. Este conjunto deve sempre estar de acordo com o mercado, e

quando possivel superior, sendo um diferencial para a empresa.
2.2.4 Beneficios

E o pagamento indireto ao funcionario em virtude da continuidade laboral.

O programa de beneficios nas empresas quando bem planejado e de acordo com os
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oferecidos no mercado, motiva os colaboradores a permanecer nela e atrai novos
candidatos.

Para Dessler (2003, p. 207) beneficio “é todo pagamento indireto recebido
por um funcionario por continuar a trabalhar na empresa.”

De acordo com Marras (2005, p. 137) “denomina-se beneficio o conjunto
de programas ou planos oferecidos pela organizacdo como complemento ao sistema
de salarios. O somatorio compde a remuneragao do empregado.”

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 440) “beneficios s&o os aspectos
indiretos da remuneragao total dos empregos; eles incluem remuneragédo fora do
trabalho, pagamento de seguro e assisténcia médica, servicos aos empregados e
renda de aposentadoria.”

As empresas que adotam o programa de beneficios sdo mais
competitivas no mercado de trabalho, uma vez que além de beneficiar os
funcionarios, estes beneficios contribuem com a prépria empresa ajudando a reduzir

os indices de rotatividade e absenteismo.

2.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional é o conjunto de atitudes e valores de
comportamentos existentes na organizacédo. E por meio de sua avaliacdo que é
possivel identificar a qualidade do ambiente. Desta forma é possivel identificar
alternativas para melhorar os pontos que estao a desejar.

Ainda, de acordo com Chiavenato (2004, p. 43) “o clima organizacional
influencia a motivacdo, o desempenho humano e a satisfacdo no trabalho. Ele cria
certos tipos de expectativas sobre quais consequéncias se seguem em decorréncia
de diferentes agdes.”

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 239) “entende-se

por clima organizacional a qualidade ou propriedade do ambiente institucional que:

a) é percebida ou experimentada pelos membros da organizagéo; e
b) influéncia o comportamento dos mesmos.

Segundo Marras (2005, p. 295) “[...] o papel da AERH é fundamental ndo
s6 pela implementagdo de um programa formal de identificacdo e fixacdo de uma
cultura organizacional, mas principalmente pela sua manutencdo ao longo do

tempo.”
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Para Wagner, Hollenbeck (2006, p. 6) comportamento organizacional “é
um campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar o
comportamento humano no contexto das empresas.”

De acordo com Gil (2001, p. 42),

todas as organizacBes apresentam uma cultura organizacional que se
caracteriza pelos valores que esposam, pela regularidade do
comportamento de seus membros, pela filosofia que guia suas politicas e
pelo clima expresso tanto por seu layout fisico quanto pela interacdo de
seus membros entre si e com o publico externo.

De acordo com Milkovich, Boudreau, (2000, p. 68) “os fatores
organizacionais mais importantes para definir as politicas de RH sdo as a condicéo
financeira e a tecnologia.”

Para Tchizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 242) podemos estabelecer o

seguinte rol de objetivos para uma pesquisa de clima organizacional:

a) estudar a cultura organizacional da empresa;

b) avaliar a imagem que os empregados fazem da empresa, de sua missédo
e de seus objetivos;

¢) medir o grau de satisfacdo dos empregados com os diferentes aspectos
da organizacao;

d) analisar os padrdes de motivacdo e satisfacdo, bem como as
necessidades e expectativas dos empregados;

e) verificar se existe integracdo entre os objetivos dos empregados e o0s
objetivos da organizacao;

f) verificar se existe correlagédo entre a satisfacdo na organizacéo e a oferta
do composto de beneficios e servigos;

g) verificar o nivel de integracdo entre as areas/departamentos;

h) estudar as rela¢gBes funcionais entre os empregados;

i) analisar os padrbes de produtividade;

J) medir o grau de envolvimento dos empregados com suas tarefas e
responsabilidades, com os clientes e com o0s agentes internos e

externos.

Conforme Lacombe (2005, p. 236) “se o clima organizacional € bom, as
pessoas tendem a ser proativas, partilhar conhecimentos, confiar nos chefes,
colegas e subordinados, procurar inovar, ter iniciativas e agir com forte sentimento
[...].7

O clima organizacional baixo € caracterizado por depressao,
desinteresse, insatisfacdo, podendo em casos mais graves, apresentar estados de
inconformidade e agressividade. A empresa deve ficar atenta a estes sinais e tentar
descobrir a causa dessas reacgOes. Devido que estes sintomas surgem pelo
descontentamento, podendo ser com o0 cargo, supervisor, salario dentre outas
razbes. (CHIAVENATO, 2004).
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De acordo com Chiavenato (2004, p. 103) o clima organizacional “é baixo
e desfavoravel em situagdes que proporcionam a frustacdo daquelas necessidades.”

O clima organizacional mostra como os colaboradores veem a empresa.
Desta forma € essencial fazer uma pesquisa para avaliar os pontos positivos e
também para identificar 0 que a empresa esta deixando a desejar. Esta avaliacao
pode ser feita com base no dia a dia da empresa, ou seja, quando o clima est4 bom
os colaboradores sdo mais felizes, criativos e engajados. Mas quando o clima é ruim
as pessoas ficam desinteressadas, ha rivalidade e falta de comunicacdo. Por meio
destes indicadores é possivel encontrar solu¢des para melhorar os pontos negativos
e continuar aplicando os que estao de acordo.

2.3.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional varia de uma empresa para outra, devido que ela
€ baseada nos valores e nas crencas de seus soOcios. A cultura organizacional
controla por meio de normas o modo de agir dos colaboradores uns com 0s outros
na empresa e também a maneira que eles lidam com os fornecedores e clientes.

Segundo Chiavenato (2004, p. 100) “a cultura organizacional representa
as normais informais e néo escritas que orientam o comportamento dos membros de
uma organizacdo no dia-a-dia e que direcionam suas acdes para a realizacdo dos
objetivos organizacionais.”

Para Chiavenato (2004, p. 99) “Viver em uma organizacgao, trabalhar nela,
atuar em suas atividades, desenvolver carreira nela é participar intimamente de sua
cultura organizacional.”

Na figura 6 é possivel identificar as etapas que levam a cria¢do da cultura

organizacional.
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Figura 6 — Cultura Organizacional
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Fonte: Marras (2005, p. 295)

séo identificados seus costumes, crengas e valores. A cultura registra o perfil da

empresa além, de orientar e controlar o comportamento de todos que a formam.

2.3.2 Motivacéao

A motivacdo dos colaboradores é fundamental para o sucesso da
empresa. E ela quem faz com as pessoas deem o seu melhor para atingir seus
objetivos pessoais e 0s da empresa.

De acordo Maximiano (2008, p. 232) “o estudo da motivacdo busca
entender quais séo as forcas que movem as pessoas nhas diferentes dimensdes do
comportamento — pensamento, acéo e palavras.”

Segundo Bergamini (1997, p. 34),

A motivagdo no contexto organizacional envolve também o relacionamento
entre lideres e seguidores. O lider enquanto tal s6 é autorizado a exercer o
seu poder a medida que o seguidor reconheca nele grande sensibilidade
interpessoal. O seguidor sO terd percepcdo positiva do lider a medida
gueele ndo s6 conheca as suas expectativas, mas também seja quem o
ajude a atingir aquilo que por ele é desejado.

O modelo de caracteristicas do trabalho identifica cinco aspectos que

podem potencialmente motivar os trabalhadores:

1. Variedade de habilidades. Até que ponto a funcdo requer uma
variedade de atividades diferentes e usa um grande numero de talentos e
habilidades do individuo.
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2. Identidade da tarefa. Até que ponto a funcdo exige a realizacdo de
uma completa e identificavel parte do trabalho — ou seja, ser realizada do
comeco ao fim, com um resultado visivel.

3. SignificaAncia da tarefa. Até que ponto o trabalho realizado tem
impacto substancial sobre a vida ou o trabalho de outras pessoas.

4, Autonomia. Até que ponto tarefa proporciona liberdade e
independéncia suficientes para que o individuo programe seu trabalho e
determine os procedimentos que devem ser usados em sua realizacao.

5. Realimentagdo. Até que ponto o individuo recebe informacgfes diretas
e claras sobre a eficacia de seu desempenho por meio da prépria realizagédo
das atividades requeridas pela tarefa. MILKOVICH, BOUDREAU, 2000, p.
75).

Chiavenato (2004, p. 343),

O treinamento ndo deve ser confundido com uma simples questdo de
realizar cursos e proporcionar informacéo. Vai muito mais longe. Significada
atingir o nivel de desenvolvimento almejado pela organizacdo através do
desenvolvimento continuo das pessoas que nela trabalham.

A motivacao no trabalho torna profissionais bem sucedidos, para isso é
necessario definir prioridades, encarrar as dificuldades e se relacionar bem com as
pessoas. Uma pessoa motivada além de alcancar os seus beneficios pessoais, traz
para a empresa, aumento de produtividade, reducdo de custos e maior qualidade.
Estes beneficios fazem com que a empresa invista mais em de projetos com fins

motivacionais.

2.3.2.1 Hierarquia Das Necessidades De Abraham Maslow

A motivacdo é uma forca dentro do individuo que se modifica com o
passar do tempo, direcionando e intensificando os objetivos de cada pessoa. Toda
via, as formas de motivacdo ndo devem ser generalizadas, visto que as pessoas nao
tomam as mesmas atitudes pelos mesmos motivos e sim, por suas proprias
experiéncias.

De acordo com Robbins (2002, p. 152) Maslow desenvolveu que dentro

de cada ser humano existe uma hierarquia de cinco necessidades. Sao elas:

v’ Fisiolégicas: incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades

corporais.

v' Seguranca: inclui seguranca e protecdo contra danos fisicos e
emocionais.

v Sociais: incluem afeicdo , aceitacdo, amizade e sensacéo de pertencer a
um grupo.

v' Estima: inclui fatores internos de estima, como respeito proéprio,
realizacdo e autonomia; e fatores externos de estima, como status,
reconhecimento e atencao.

v' Auto-realizacdo: a intencdo de torna-se tudo aquilo que a pessoa €
capaz de ser; inclui crescimento, autodesenvolvimento e alcance do
proprio potencial.
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A figura 7 representa essas necessidades de acordo com as prioridades.

Figura 7 — Hierarquia das necessidades de Maslow

Auto-
realizagao

Necessidades
secundarias

Estima

/ Sociais \
/ Shgurance \ Necessidades

primérias
Necessidades fisiol6gicas

Fonte: Chiavenato (2004, p. 67)

Segundo Robbins (2002, p. 152) “A medida que cada uma dessas
necessidades vao sendo atendidas, a préxima torna-se a dominante”. A motivacao
esta ligada com as necessidades de cada um, onde se transformam em fonte de
motivacdo quando sao insatisfeitas, fazendo com que as pessoas queriam melhorar
estd situacdo que ndo esta agradando. Logo que esta necessidade é suprida
aparece outro fator a ser melhorado, até o momento que se alcance a auto-
realizacao.

Segundo Gil (2001, p. 206) “a teoria de Maslow é particularmente
importante no ambiente de trabalho, porque ressalta que as pessoas hao
necessitam apenas de recompensas financeiras, mas também de respeito e atencéo
dos outros”. No dia a dia da empresa é necessario que a motivacdo esteja presente,
pois é muito dificil alcancar metas e objetivos sem estar motivado. Os trabalhadores
gue sdo motivados produzem mais e desempenham suas funcdes com eficacia além

de serem mais saudaveis.
2.3.2.2 Teoria X e Teoria Y
Esta teoria foi criada por Douglas Mc Gregor, que definiu duas

concepgdes sobre a natureza humana, a teoria X e teoria Y. Que mostram dois tipos

opostos de administracao.
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A teoria X sustenta que as pessoas ndo tem motivacdo e que o trabalho é
desagradavel para a maioria delas. Que as pessoas sdo pouco criativa e ambiciosa.
Onde o gerente admite que se a equipe ndo €é supervisionada nao produz.

A teoria Y sustenta que se a pessoa for devidamente estimulada o indice
de criatividade é alto na maioria das pessoas e que as mesmas gostam de
desempenhar suas tarefas da melhor forma possivel. Onde os subordinados podem
conduzir as reunides.

Para Gil (2001, p. 206) “os adeptos da Teoria X tendem a trabalhar
afastados de sua equipe, ao passo que os adeptos da teoria Y costumam partilhar
com seus subordinados as decisbes a serem tomadas e a dar um retorno antes de
serem implementadas as mudancgas”.

Para Robbins (2002, p. 153) Sob a Teoria X, as quatros premissas dos
executivos sao:

v' Os funcionarios, por natureza, ndo gostam de trabalhar e, sempre que
possivel, tentardo evitar o trabalho.

v" Como eles ndo gostam de trabalhar, precisam ser coagidos, controlados
ou ameacados com puni¢des para que atinjam as metas.

v" Os funcionarios evitam responsabilidades e buscam orientagdo formal
sempre que possivel.

v" A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos os
fatores associados ao trabalho e mostra pouca ambigéo.

Ainda de acordo com Robbins (2002, p. 153) Sob chamada Teoria Y:

v Os funcionarios podem achar o trabalho algo tdo natural quanto
descansar ou se divertir.

v' As pessoas demonstram auto-orientacdo e autocontrole se estiverem
comprometidas com os objetivos.

v' As pessoas, na média, podem aprender a aceitar, ou até a buscar, a
responsabilidade.

v' A capacidade de tomar decisbes inovadoras pode estar em qualquer
pessoa, ndo sendo um privilégio exclusivo daqueles em posi¢cfes
hierarquicas mais altas.

Para Marras (2005, p. 35) sobre a teoria X Y de McGregor “veio reforgar e
instrumentalizar ainda mais a maneira de ver as pessoas na sociedade industrial:
nao somente como membros de grupos, mas principalmente, como individuos”.

As teorias X e Y sao apresentacdo de dois perfis diferentes de
colaboradores. Na teoria X ele demostra as pessoas que nao gostam de trabalhar e
S&80 preguicosos, ja na teoria Y, demonstra as pessoas gostam de trabalhar e sdo
motivadas. Estas caracteristicas sdo vistas nas empresas, mas muitos individuos

nao percebe que as possui. A reflexdo dessas teorias é importante para perceber

qual perfil € mais interessante para a empresa.
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2.3.2.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Herzberg pesquisou sobre as fontes de motivacdo que era diretamente
relacionadas com a realizacdo no trabalho. Percebeu que a medida em que as
pessoas se desenvolvem e adquirem experiéncia pessoal passam a dar mais
importancia a fatores como a auto-estima e auto-realizagdo. A motivacdo do homem
no seu trabalho, depende de dois tipos de fatores, cada um deles ligado a um tipo de
necessidades: Fatores de Higiene ou Manutencéo e Fatores Motivacionais.

Os fatores higiénicos referem-se as condicdes fisicas e as ambientais que
rodeiam o empregado enquanto trabalha como, por exemplo, o salario, os beneficios
sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisdo recebida, o clima de relacdo

com supervisores e colegas, etc.

Figura 8 — Fatores higiénicos

Fatores higiénicos Determinantes

Supervisao A disposicao cu boa vontade de ensinar ou
delegar responsabilidades aos subordinados.

Politicas empresariais Normas e procedimentos que encerram os
valores e crencas da companhia.

L

Condicdoes ambientais Ambientes fisicos e psicoldgicos que
envolvem as pessoas e os grupos de trabalho.

Relacoes interpessoais Transacdes pessoais e de trabalho com os
pares, os subordinados e os superiores.

Status Forma pela qual a nossa posicao esta sendo
vista pelos demais.

Remuneracao O valor da contrapartida da prestacao de
servico.

Vida pessoal Aspectos do trabalho que influenciam a vida
pessoal.

Fonte: Marras (2005, p. 36)

Os Fatores Motivadores referem-se ao contexto do individuo no cargo,
bem como as tarefas e deveres relacionados ao trabalho. Esses fatores englobam:

realizagéo, reconhecimento, o proprio trabalho, responsabilidade e desenvolvimento.
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Figura 9 — Fatores motivadores

Fatores motivadores Determinantes

Realizacao O término com sucesso de um trabalho ou
tarefa; os resultados do proprio trabalho.

Reconhecimento O recebimento de um reconhecimento publico,
pela realizacao ou nao, por um trabalho bem-feito ou um
resultado conseguido.

O trabalho em si Tarefas consideradas agradaveis e que
provocam satisfacao.

Responsabilidade Proveniente da realizac&o do proprio trabalho
ou do trabalho de outros.

Desenvolvimento Possibilidade de aumento de status, peffil
pessoal cognitivo ou mesmo de posi¢cdo social.
Possibilidade de Uma alavancagem dentro da estrutura
crescimento organizacional, em termos de cargo ou

responsabilidade.

Fonte: Marras (2005, p. 36)

Segundo Robbins (2002, p. 155) “Herzberg sugere a énfase nos fatores
associados com o trabalho em si ou nos resultados diretos dele, como
oportunidades de promocgdo, oportunidades de crescimento pessoal,
reconhecimento, responsabilidade e realizagéo.”

De acordo com Chiavenato (2004), Herzberg concluiu que o oposto de
satisfacdo profissional € nenhuma satisfacao profissional. E que da mesma maneira,
0 oposto de insatisfacdo profissional € nenhuma insatisfacéo profissional. Mostrando
que o fato de nao ter a satisfacdo no trabalho n&o quer dizer que esteja insatisfeito

COm 0 Mesmo € Vise e versa.

2.3.3 Qualidade de Vida no Trabalho

A qualidade de vida no trabalho (QVT) é essencial para o
desenvolvimento dos colaboradores, para isso a empresa deve investir na
implantacdo de programas voltados para esta area. Devido que o nivel de QVT
influencia nos resultados que cada colaborador pode gerar.

Segundo Maximiano (2008, p. 62),

[...] a ideia de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) baseia-se em uma
visdo integral das pessoas, que € o chamado enfoque biopsicossocial. O
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enfoque biopsicossocial origina-se da medicina psicomatica, que propfe a
visdo integral, ou holistica (ou sistémica), do ser humano.

Conforme Wagner, Hollenbeck (2006, p. 88) “uma das metas basicas de
todos os gerentes € motivar os trabalhadores a desempenhar suas atividades em
seu mais alto nivel.”

De acordo com Chiavenato (2004, p. 367) “a qualidade de vida no
trabalho (QVT) representa o grau em que os membros da organizacdo sado capazes
de satisfazer a suas necessidades pessoais com a atividade na organizagao.”

Ainda de acordo com Chiavenato (2004, p. 367) “ela afeta atitudes
pessoais e comportamentos importantes para a produtividade, como: motivagao
para o trabalho, adaptabilidade e flexibilidade a mudancas no ambiente de trabalho,
criatividade e vontade de inovar.”

Gil (2001, p. 46) observa que “as empresas sao desafiadas a implantar
programas de qualidade de vida no trabalho que envolvam também as dimensdes
relacionadas ao estilo gerencial, a liberdade e autonomia para a tomada de decisdes
e o oferecimento de tarefas significativas.”

Um programa de qualidade de vida deve ser implantado nas empresas,
devido aos retornos positivos que ele gera para o colaborador e para a empresa. Por
meio dele é desenvolvido um ambiente de trabalho que comprova que a saude do
funcionério esta ligada com a qualidade e produtividade dos servigcos prestados por

ele.

2.3.4 Seguranca no trabalho

A seguranca do trabalho tem como objetivo proteger os colaboradores em
seu ambiente de trabalho, procurando evitar acidentes e doengas ocupacionais.
Para Tachizawa (2001, p. 229),

A higiene e seguranca no trabalho visam basicamente a garantir condi¢cdes
adequadas a saude e ao bem-estar dos trabalhadores, tanto no que se
refere a observancia dos preceitos legais quanto a aplicacdo dos novos
conceitos de gestao ambiental e gerenciamento ecoldgico.

Tachizawa (2001, p. 229) salienta que “criar e manter um ambiente de
trabalho seguro e saudavel é fundamental para as empresas que zelam pela sua
imagem e preocupam-se com 0S crescentes custos decorrentes dos acidentes de

trabalho e das doencas profissionais.”
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Segundo Chiavenato (2004, p. 352) “seguranca do Trabalho é o conjunto
de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicoldgicas utilizadas para prevenir
acidentes seja instruindo ou convencendo as pessoas da utilizacdo de praticas
preventivas.”

Dessler (2003, p. 278) “um ambiente de trabalho seguro e livre de
acidentes € importante por varias razdes. Uma delas é a impressionante natureza
dos nameros relacionados a seguranca e aos acidentes no trabalho.”

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004, p. 232) as principais

causas de acidentes sao:

v Caracteristicas pessoais inadequadas, devido a problemas relacionados
a personalidade, inteligéncia, motivagéo, aptidées sensoriais e motoras,
experiéncia etc.;

v' Comportamentos disfuncionais, como desatengdo, esquecimento,
negligéncia e imprudéncia;

v' Degradagdo do ambiente de trabalho, devido a fatores potencialmente
causadores de acidentes, como equipamentos mal projetados ou em
precério estado de conservacdo. Lay-out (arranjo fisico) mal definido
etc.;

Para Dessler (2003, p. 283) as condi¢des inseguras sao a principal causa

de acidentes. Algumas condi¢des inseguras sao:

v equipamento sem prote¢do adequada;

equipamento defeituoso;

estoque inseguro: acumulo ou sobrecarga;

iluminacao inadequada: ofuscamento ou luz insuficiente; e
ventilacdo inadequada: renovacéo de ar insuficiente ou ar impuro.

v

v

v

v

De acordo com Chiavenato (2004, p. 437), “a seguranca do trabalho

envolve trés areas principais de atividade: prevencao de acidentes, prevencao de
incéndios e prevencao de roubos.”

Um programa de seguranca no trabalho requer as seguintes etapas:

1. Estabelecimento de um sistema de indicadores e estatisticas de
acidentes.

2. Desenvolvimento de sistemas de relatérios de providéncias.

3. Desenvolvimento de regras e procedimentos de seguranca.

4. Recompensas aos gerentes e supervisores pela administracdo eficaz da
funcéo de segurancga.

Os supervisores além de falar sobre seguranca e estabelecer regras
sobre as mesmas devem despertar nos colaboradores o desejo de trabalhar com
seguranca. Em outras palavras é fundamental mostrar com palavras e acdes a
importadncia da seguranca. Os colaboradores se motivam a trabalhar de forma
segura ao ouvirem um elogio quando estao trabalhando de acordo com as normas

de seguranca e também quando € oferecido um bénus. (DESSLER, 2003)
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Para Chiavenato (2004) A CIPA nao deve ser confundida com o 6rgdo de
seguranca da empresa. Nas empresas que existem as duas, apesar de terem 0s
mesmos objetivos, cada uma deve exercer sua funcdo. A CIPA é responsavel por
identificar os atos inseguros dos funcionarios e as condi¢des inseguras. Ja o 6rgao
de seguranca deve trazer as solugdes.

Lacombe (2005, p. 256) “A CIPA deve propor e mesmo obrigar a
implantacdo de determinadas medidas com a finalidade de aumentar a seguranca
no trabalho. A implantacdo das recomendacdes dessa comissdo cabe a empresa,
gue para isso deve contar com profissionais especializados.”

Segundo Marras (2005, p. 215) a CIPA “é uma comissdo que objetiva
controlar acdes relativas a HSMT e assessorar a empresa na prevencao ou solucao
de problemas relacionados a essa area, enquanto o corpo de seguranca da empresa
€ que responde direta e tecnicamente por essas politicas e programas.”

E fundamental as empresas oferecerem um ambiente seguro aos seus
funcionérios, seguindo as leis regulamentadoras, pois as pessoas estdo cada vez
mais se preocupando com a sua saude e seu bem estar, sendo um fator decisorio

na hora de escolher uma oportunidade de emprego.

2.4 ROTATIVIDADE DE PESSOAL

A rotatividade de pessoal é a movimentacédo de colaboradores dentro da
organizacdo, ou seja, entrada e saida.
De acordo com Chiavenato (2002, p. 179),

[...] a rotatividade de pessoal pode estar orientada no sentido de inflacionar
0 sistema com novos recursos (entradas maiores do que saidas) para
incentivar as operacdes e ampliar os resultados ou, no sentido de esvaziar o
sistema (saidas maiores do que as entradas), para diminuir as operacdes,
reduzindo os resultados.

Chiavenato (2004, p. 151) esclarece que “a rotatividade de pessoal é
expressa por meio de uma relagdo percentual entre as admissbes e o0s
desligamentos com relacdo ao numero médio de participantes da organizagdo, no
decorrer de certo periodo de tempo.”

A rotatividade de pessoal deve ser controlada e analisada, para que
sejam conhecidos 0s motivos que a geraram e 0S possiveis tratamentos para

minimiza-la.
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2.4.1 Fatores que geram a rotatividade de pessoal

Segundo Chiavenato (2002, p. 184), alguns fatores externos contribuem
com a rotatividade como “a situacdo de oferta e procura de recursos humanos no
mercado, a conjuntura econdémica, as oportunidades de empregos no mercado de
trabalho etc.”

Conforme Chiavenato (2002, p. 184) destacam-se como fendmenos
internos:

a politica salarial da organizacao;

a politica de beneficios da organizacao;

o tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal,

as oportunidades de crescimento profissional oferecidas pela
organizacao;

o tipo de relacionamento humano dentro da organizagéo;

as condicdes fisicas ambientais de trabalho da organizacéo;

o moral do pessoal da organizagao;

a cultura organizacional da organizacéo;

a politica de recrutamento e sele¢do de recursos humanos;

0s critérios e programas de treinamento de recursos humanos;
a politica disciplinar da organizac¢éo;

os critérios de avaliacdo do desempenho; e

e 0 grau de flexibilidade das politicas da organizacéo.

Chiavenato (1999, p. 70) diz que “a decisédo de desligar-se depende de
duas percepcdes. A primeira € o nivel de insatisfacdo do funcionario com o trabalho.
A segunda é o numero de alternativas atrativas que ele visualiza fora da
organizacao, isto €, no mercado de trabalho.”

Chiavenato (2002, p. 190) afirma que “empresas inteligentes nao estao
dispostas a perder capital humano em uma era que ele se torna crucial para os seus
negécios.”

As empresas devem avaliar o motivo que gera a rotatividade de
funcionérios, observando se ela vem ocorrendo devido as condicGes de trabalho,
salario, supervisdo, ou se é pelo fato de o empregado néo ter se adaptado a rotina
de trabalho. Diante desta informacdo, a empresa consegue fazer as mudancas

necessarias quando o fato gerador for o empregador.

2.4.2 Formas para reduzir o indice de rotatividade

7

Ter um alto nivel de rotatividade de pessoal € ndo vantajoso para

nenhuma organizagao, por isso a alta preocupagao com a rotatividade. O primeiro
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passo, para reduzir este indice é diagnosticar os motivos que o0s gera, que muitas

vezes sdo caracterizados por baixos salarios e relacionamento com o supervisor.

ApOs descobrir as causas € 0 momento de tomar decisdes para soluciona-las.
Segundo Chiavenato (1999, p. 71) a entrevista de desligamento deve

abranger os seguintes aspectos:

Motivo que determinou o desligamento (por iniciativa da organiza¢édo ou do
funcionario);

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

Opiniéo a respeito do cargo, horério de trabalho e condig8es de trabalho;
Opinido sobre o salario, beneficios sociais e oportunidades de progresso;
Opinido a respeito do relacionamento humano, moral e sobre a atitude das
pessoas;

Opinido quanto as oportunidades existentes no mercado de trabalho.

Lacombe (2005, p. 259) “a rotatividade alta dificulta muito a obtencdo de
vantagens competitivas pela empresa. Para reduzir a rotatividade, algumas
empresas oferecem alguns beneficios que s6 sédo recebidos apds um periodo de
trabalho relativamente longo, para estimular a permanéncia na empresa.” Estes
beneficios motivam os colaboradores a permanecer na empresa, visto que eles

complementam sua remuneracao.

2.4.3 Célculo do indice de rotatividade

Chiavenato (2002, p. 180) observa que “o calculo do indice de
rotatividade de pessoal € baseado no volume de entradas e saidas de pessoal em
relacdo aos recursos humanos disponiveis na organizacao, dentro de certo periodo
de tempo, e em termos percentuais.”

Lacombe (2005, p. 259) “a rotatividade de pessoal, ou turnover, em
inglés, pode ser calculada por meio do quociente resultante da divisdo da soma do
numero de empregados admitidos e dos que sairam em determinado periodo pelo
namero de empregados existentes no final do periodo.”

Para medir o indice de rotatividade de pessoal para efeito do
planejamento de RH, Chiavenato (2004, p. 153) traz a seguinte formula:
A+Dx100/2/EM

Onde:

A = Admissdes de pessoal
D = Desligamentos de pessoal

EM = Efetivo médio no periodo
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Ja para calcular os desligamentos de pessoal Chiavenato (2004, p.153)
apresenta a férmula a seguir:
D x 100/ EM

Onde:
D = Desligamentos de pessoal
EM = Efetivo médio no periodo

Conhecer o indice de rotatividade da empresa é muito importante devido
qgue por meio dele é possivel identificar os reflexos financeiros que foram gerados

num certo periodo.

2.4.4 Gastos com rotatividade de pessoal

A rotatividade envolve custos primarios que sdo aqueles relacionados
com a demissdo de um colaborador e a sua substituicdo por outra pessoa. Ja 0s
custos secundarios sdo aqueles que apresentam aspectos intangiveis e
caracteristicas qualitativas. Estando ligados indiretamente com o desligamento e
consequentemente com a substituicdo do empregado. E 0s custos terciario sédo
agueles relacionados com as consequéncias mediatos da rotatividade, que
aparecem em médio e a longo prazo. (CHIAVENATO, 2002)

Lacombe (2005, p. 259),

A rotatividade dos empregados tem um custo relativamente alto para a
empresa se considerarmos o custo de processo de recrutamento, selecéo e
admissao; o de integracdo; o pagamento das verbas rescisdrias; o custo da
entrevista de desligamento e de sua andlise; a possivel diminuicdo da
produtividade em virtude da perda de experiéncia dos que sairam, nos quais
a empresa deve ter investido durante o periodo em que trabalharam para
ela; o possivel reflexo na produtividade dos que continuam; o possivel
reflexo nos negécios e na imagem da empresa.

A rotatividade de pessoal traz gastos extremamente altos para
organizacdo. Envolvendo custos desde o processo de recrutamento até o
desligamento. Acarreta também na diminuicdo de produtividade, fazendo com que

as empresas se preocupem muito com este indice.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo visa evidenciar os processos metodoldgicos que serdo

utilizados neste trabalho.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Em relacdo aos objetivos esta pesquisa € descritiva por descrever as
caracteristicas da rotatividade de pessoal da empresa em estudo. Sampieri, Collado
e Lucio (2006, p.101) enfatizam que em um estudo descritivo “seleciona-se uma
série de questdes e mede-se ou coleta-se informacédo sobre cada uma delas, para
assim descrever o0 que se pesquisa.”

Segundo Jung (2004), a pesquisa descritiva preocupa-se em observar,
registrar e analisar os fendmenos ou sistemas técnicos, sem, o pesquisador interferir
nos fatos.

Quanto desenvolvimento do tema de pesquisa sera utilizado a pesquisa
bibliografica. Para Gil (2002), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com
embasamento em material ja elaborado, composta principalmente de livros e artigos
cientificos. Sua principal vantagem é permitir ao pesquisador uma cobertura de uma
gama de fenbmenos ampla.

De acordo com Bervian (2002, p. 64)

A pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de
referéncias tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental.
Em ambos os casos, busca conhecer e analisar as contribui¢cdes culturas ou
cientificas do passado existentes sobre um determinado assunto, tema ou
problema.

A pesquisa é considerada participante pelo fato de a pesquisadora
trabalhar na empresa em estudo. Conforme Gil (2002, p. 55) a pesquisa participante
“caracteriza-se pela interacdo entre pesquisadores e membros das situactes

investigadas.”

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Este trabalho € um estudo de caso realizado numa indulstria carbonifera

da regido Sul Catarinense. Para Jung (2004) a pesquisa pode ser entendida como
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um estudo de caso, quando € concluida a coleta de dados e € feito uma analise
identificando as relagdes entre as variaveis e apos determinado os efeitos que gera
em uma organizagao.

Para Cervo e Bervian (2002, p. 67) o estudo de caso é uma pesquisa
sobre “um determinado individuo, familia, grupo ou comunidade que seja
representativo do seu universo, para examinar aspectos variados de sua vida.”

Segundo Gil (1996, p. 122) “a coleta de dados no estudo de caso é feita
mediante o concurso dos mais diversos procedimentos.”

Quanto aos procedimentos a pesquisa € documental, por utilizar os
documentos da empresa em estudo. De acordo com Gil (2002, p.46) “a pesquisa
documental apresenta uma série de vantagens. Primeiramente ha que se considerar
gue os documentos constituem fonte rica e estavel de dados.”

A tipologia de pesquisa utilizada serd a qualitativa, pois serd necessario

apresentar aspectos de mercado.

Na pesquisa qualitativa o pesquisador procura reduzir a distancia entre a
teoria e os dados, entre o contexto e a acdo, usando a logica da anélise
fenomenoldgica, isto €, da compreensdo dos fenbmenos pela sua descri¢cao
e interpretacdo. (TEIXEIRA, 2005, p.137).

Para a realizacdo deste estudo, foram utilizados apenas os dados
relativos a Industria Carbonifera Rio Deserto Ltda., que pertence ao grupo Empresas
Rio Deserto. Como 0 objetivo € analisar os reflexos financeiros que a rotatividade
gera na empresa, as informacdes foram fornecidas pelo departamento de pessoal,
com base nos relatérios gerenciais e no Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados — CAGED. A andlise das informacdes refere-se ao periodo de Maio
de 2014 a Abril de 2015.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo é apresentado o estudo de caso realizado em uma
Carbonifera da regido Sul de Santa Catarina. Primeiramente é exposto a
caracterizacdo da empresa, em seguida € demonstrado a rotatividade na empresa
pesquisada. Por fim sdo apresentadas propostas para reduzir o indice e os gastos

com rotatividade de pessoal.
4.1 CARACTERIZAQAO DA EMPRESA

Criada em 1918, pelos irmdos gémeos Jodo e Gabriel Zanette (in
memorian), para a extragao do carvdo mineral, as Empresas Rio Deserto encontra-
se ainda na familia Zanette, hoje na 32 geracdo com uma estrutura de 15 unidades
produtivas, administrativas e de pesquisa. Ao passar dos anos a empresa
diversificou suas atividades e hoje tem nego6cios na indastria carbonifera,
florestamento e reflorestamento, metallrgica, agronegocio, entre outras.

A Industria Carbonifera Rio Deserto Ltda., que deu origem ao grupo, foi a
pioneira na exploracdo de carvdo mineral em escala industrial na regido, como
também a primeira a utilizar procedimentos mais modernos para sua extracdo e
beneficiamento.

As Empresas Rio Deserto sdo reconhecidas pelo respeito dirigidos as
normas técnicas, pelo tratamento correto que oferece ao meio ambiente, pela
importancia que da aos seus clientes, colaboradores e pelo retorno social que

proporciona nas comunidades em que atua.
4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir deste item, serdo expostos os indice de rotatividade da empresa

em estudo, seus reflexos e propostas para sua reducao.
4.2.1 Rotatividade de Pessoal

No periodo de Maio de 2014 a Abril de 2015, intervalo de tempo que
corresponde aos estudos, ocorreram as seguintes movimentagoes de colaboradores

conforme Quadro 01.
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Quadro 1 - Movimentacao de colaboradores no periodo de Maio de 2014 a Abril de
2015.

2014 - 2015 Quantidade de | Quantidade de | = oy medio
Admitidos Demitidos
mai/14 10 7 602
jun/14 16 8 613
jul/14 7 612
ago/14 8 611
set/14 15 11 615
out/14 7 9 613
nov/14 5 4 614
dez/14 0 4 610
jan/15 3 7 606
fev/15 13 16 603
mar/15 5 8 600
abr/15 5 4 601
Total 92 93 601
Média 7,67 7,75 608,33

Fonte: Elaborado pela autora com base no Cadastro Geral de Empregados e Desempregados —
CAGED.

Verifica-se que no periodo estudado a empresa iniciou suas atividades
com 602 colaboradores efetivos, onde ocorreram 92 admissfes e 93 demissoes,
finalizando o periodo com 601 colaboradores efetivos. A média de demissdes
durante o estudo foi de 7,75. A maioria das demissdes ocorridas foi por iniciativa da
empresa, onde o principal motivo mencionado € o0 baixo desempenho dos
colaboradores.

Analisando a figura 10, pode-se verificar melhor a movimentagdo de
colaboradores apresentado no quadro 1. Observa-se que a empresa apresenta
maior numero de admissfes do que demissdes. Comparando a quantidade de
demissdes com o efetivo médio de colaboradores, percebe-se que o indice de
desligamento é baixo. Estes niameros levam ao entendimento que empregado e

empregador estdo em maior parte satisfeitos com os resultados gerados por ambos.
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Figura 10 — Movimentacao de colaboradores no periodo de Maio de 2014 a Abril de
2015.
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Fonte: Elaborado pela autora com base no Cadastro Geral de Empregados e Desempregados —
CAGED.

4.2.2 Célculo do indice de rotatividade e desligamento

E essencial para a empresa conhecer o seu indice de rotatividade e de
desligamento, com bases nestes dados a empresa consegue identificar se o modo
gue ela vem agindo na retencdo de colaboradores é favoravel ou precisa de

mudancas.

4.2.2.1 indice de rotatividade

O objetivo do indice de rotatividade € demonstrar a movimentacdo de
pessoal num determinado periodo. Para calcular o indice da empresa em estudo foi
utilizado a seguinte formula:

indice de rotatividade = A+ D X 100/ 2/ EM

Na figura 11, pode-se verificar o percentual de rotatividade mensal da
empresa no periodo pesquisado.

Observando a figura 11, verifica-se que 0s percentuais com rotatividade
sdo baixos, levando ao entendimento que a empresa apresenta uma rotatividade
saudavel, visto que somente acontece quando é necessario ampliar o nimero de
colaboradores para atender a demanda e quando existe o baixo desempenho do
colaborador.
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Figura 11 — Rotatividade de Pessoal
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da empresa (2015).

4.2.2.2 indice de desligamentos

Além de conhecer o indice de rotatividade, é importante calcular o indice
de desligamento. E por meio dele que a empresa consegue analisar as causas que
influenciam na perda de capital intelectual. Para calcular o indice de desligamento,
foi utilizada a seguinte férmula:

indice de desligamento = D x 100 / EM

Observa-se na figura 12, que o maior percentual de desligamento
aconteceu em fevereiro de 2015, devido a crise nacional que afetou a todo pais. De
acordo com reportagem publicada no G1 (2015, p. 1), “[...] A colecdo de dados
negativos inclui alta da inflacdo e do desemprego, fechamento de vagas no mercado
de trabalho, disparada do doélar e queda da confianca dos consumidores para

minima recorde.”

Figura 12 — indice de desligamentos

3,00
2,00
1,00
0,00
> > > > > > > ™ &) o %)
Y % 4 4 N4 N4 Y N4 % % Y Y
6‘%\\ \Q\ \0\\ fz>°o°\ eé\ o‘;\\ o°4\ be’x\ ’bo\ ‘@4\ é"bﬂ\ 'Sé\

M Desligamentos

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da empresa (2015).



4.2.3 Custos com a Rotatividade

gerados a mesma consegue tomar decisdes para melhorar este processo.
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Para a empresa é importante conhecer os custos que sao decorrentes da rotatividade, somente apds avaliar os gastos

Quadro 2 - Custos primarios de rotatividade

Periodo Re:gégrgéegto Dlzﬁg iriterr?tgs Ad ri)i(:;?:r?ais Integragdo |Uniformes| E.P.l. |Treinamento Deri)i(sagi]oer?ais Rescisfes Total
mai/14 250,31 73,08 1260,70 609,14 553,00 655,50 35,01 882,49 104223,08 | 108542,31
jun/14 351,14 102,52 2017,12 579,94 884,80 1048,80 34,79 1008,56 66431,23 | 72458,90
jul/14 142,95 41,74 756,42 604,26 331,80 399,60 34,84 882,49 86889,07 | 90083,17
ago/14 180,27 52,63 882,49 604,97 387,10 466,20 35,11 1008,56 112760,84 | 116378,17
set/14 367,11 107,18 1891,05 612,47 829,50 81,60 35,50 1386,77 117115,78 | 122426,96
out/14 171,97 50,21 882,49 1209,44 387,10 73,60 34,84 1134,63 187329,06 | 191273,34
nov/14 126,65 36,98 630,35 597,92 276,50 71,60 34,24 504,28 90472,99 | 92751,51
dez/14 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 504,28 58362,04 | 58866,32
jan/15 81,04 26,48 498,72 666,95 146,16 202,74 36,64 1163,68 73514,79 | 76337,20
fev/15 344,73 112,54 2161,12 653,22 633,36 880,88 35,70 2659,84 142666,68 | 150148,07
mar/15 149,27 49,03 831,20 734,21 246,10 253,50 39,26 1329,92 147579,73 | 151212,22
abr/15 119,59 38,80 831,20 1333,54 246,10 253,50 36,68 664,96 59373,41 | 62897,78

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da empresa.
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A realizacdo de recrutamento e selecdo se da de acordo com o
fluxograma exposto no anexo A, para iSSO a empresa conta com uma psicologa,
onde primeiramente faz a analise dos curriculos disponiveis no banco de dados da
empresa. ApOs selecionar os perfis que se identificam com as vagas, estes
candidatos sdo chamados para uma entrevista. Os aprovados neste processo sao
encaminhados para fazer os exames e comparecer na area médica. Para calcular os
gastos deste processo, foi considerado o salario da profissional correspondente, o
tempo necessario e 0s materiais de escritorio utilizados.

Com os exames solicitados finalizados os candidatos se apresentam na
area meédica para serem avaliados clinicamente. Neste momento é visto se o
candidato tem condi¢des para realizar as atividades do cargo disponivel, ou seja, se
esta apto pelo departamento médico. Apds sdo encaminhados ao departamento de
pessoal para efetuar a sua contratacdo. Para apurar os custos deste processo foi
considerado o valor dos exames, o salario do médico e o tempo que foi utilizado.

No departamento de pessoal o futuro colaborador, entrega o0s
documentos solicitados pela empresa, sendo aqueles exigidos pela legislacdo e
outros que a empresa julga necessario manter em seu arquivo. Apos a entrega dos
documentos necessarios o candidato é registrado e orientado a comparecer na
empresa para o inicio do processo de integracdo. Para esta etapa é considerado no
calculo o salario da profissional que realiza a admisséo, o tempo e 0s custo com 0s
documentos para registro.

A integracdo é o préximo passo, a mesma acontece com um grupo de
novos colaboradores antes de iniciar na funcdo. Ocorre em um periodo de 4 dias
totalizando 32 horas. Esta carga horéria é necessaria devido a empresa atuar no
ramo da mineracdo e ter constantes auditorias internas e externas. Nesta etapa é
apresentado aos iniciantes o histérico da empresa, suas normas e a importancia da
qualidade nos servicos realizados. Neste treinamento é evidenciado também a
preocupacdo da empresa com o0 meio ambiente e a sociedade, além dos
procedimentos de prevencdo que sdo passados pelos setores de medicina e
seguranca do trabalho.

A empresa fornece aos empregados uniforme e EPI previstos na
legislacdo e nos laudos técnicos, que sdo essenciais para a identificacdo e
seguranca do trabalhador. Estes itens sdao entregues de acordo com a funcgao

desempenhada de cada funcionario. De modo geral sao fornecidos 03 vezes ao ano
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0 conjunto de uniformes contendo: 2 jogos de camisetas, camisas e calcas. Em
relacdo aos EPI’s as entregas se d&o de acordo com a legislagao pertinente.

A capacitacdo dos profissionais é essencial as empresas, pois tornar o
processo mais eficaz. Com esta visdo, além da integracdo séao oferecidos aos novos
empregados treinamentos mais especificos de acordo com a fungdo a ser
desempenhada. Para o calculo apresentado Na Figura 13 foi considerado apenas 0s
treinamentos que influenciam na rotatividade de pessoal. Na apuracéo foi utilizado o
salario dos instrutores e o tempo necessario para a realizagcdo dos mesmos.

Em relagdo aos custos com exames demissionails 0S mesmo S&o
realizados respeitando as exigéncias estabelecidas na legislacdo. S&o importantes,
pois demonstram as condi¢cfes de saude do colaborador antes e apds o término da
relacdo de trabalho. Nesta etapa foi considerado o valor dos exames realizados e a
quantidade de demitidos no decorrer do periodo em estudo.

Uma das etapas mais onerosas do custo com rotatividade diz respeito a
rescisdo do contrato de trabalho. Para realizacdo deste processo a empresa segue 0
procedimento demonstrado no Anexo B. E possivel identificar no Anexo C, o parecer
de demissao utilizado pela empresa, onde o responsavel por esta decisdo justifica
0os motivos do desligamento. Antes de ocorrer a homologacdo da rescisdo é feito a
entrevista de desligamento conforme Anexo D, onde o entrevistados fala a respeito
de sua funcdo, o motivo de seu desligamento e a imagem que leva da empresa.
Este procedimento € importante para empresa avaliar quais as razdes que levam a

demissao, assim quando necessario revendo seus procedimentos internos.

Figura 13 — Custos priméarios de rotatividade
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Analisando a figura 13 percebe-se que 0s custos com rotatividade foram
mais altos nos meses de Outubro 2014, seguido dos meses de Fevereiro e Margo
2015, o fator principal da geracdo desde custos mais elevados, esta ligado
diretamente com os valores das rescisfes que € composta pelo valor da resciséo, a
multa do 50% e pelo tempo utilizado pelo profissional que realizou este processo.
Ressaltando o impacto que a rescisdo gera na saude financeira da empresa.

4.3 PROPOSTAS PARA REDUZIR O iINDICE E OS CUSTOS COM ROTATIVIDADE

De acordo com as informacdes obtidas pela empresa Industria
Carbonifera Rio Deserto Ltda., verifica-se que a mesma apresenta uma boa gestao
empresarial, visto que tém, preocupacdo com a seguranca dos trabalhadores,
respeito ao meio ambiente e com a comunidade em geral.

A empresa em estudo apresenta uma adequada estruturagdo quanto a
medidas para reducdo de rotatividade, oferecendo aos seus colaboradores salarios
compativeis e em alguns casos superiores com o oferecido pelo mercado, apresenta
preocupacao com a seguranca dos trabalhadores e com o meio ambiente, fazendo
investimentos constantes nestas areas. Dispfe de profissionais qualificados para
desempenhar as fungdes pertinentes aos custos com rotatividade.

Um ponto que deve ser revisto na empresa € a criacdo de um plano de
carreira desde o operacional até o gerencial, com salarios diferentes para cada nivel.
Este tipo de programa motiva o colaborador a permanecer na empresa, e
consequentemente pode auxiliar no controle da rotatividade. O mesmo deve ser
apresentado ainda no momento da admissdo, mostrando que conforme o seu
desempenho o colaborador pode mudar de nivel e crescer profissionalmente na
empresa. Outro ponto a ser reavaliado € a comunicagdo entre supervisores e
subordinados, ressaltando a importancia na formacdo de lideres. Estes dados
ficaram evidenciados nas entrevistas de desligamentos, onde a principal razdo de
desconforto com a empresa é quanto se trata de relacionamento com 0 supervisor.
Estes feedback da entrevista de desligamento sdo necessarios, pois trazem
informagdes importantes para o bom funcionamento da empresa. Outro fator a ser
trabalhado é a escolaridade dos colaboradores, visto que a maioria ndo possui 0

ensino médio completo. Aproveitando que a empresa ja possui um programa de
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bolsas de estudos, criar projetos com intuito de incentivar os colaboradores voltarem
a estudar, evidenciando a importancia dos estudos na vida profissional e pessoal.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para as empresas continuarem sélidas no mercado é necessario
acompanhar as mudancas. Além de investir em tecnologia, 0os gestores sentem a
necessidade de investir em capital humano. Tornando-se o foco das empresas a
valorizacdo de seus colaboradores e ndo apenas no lucro. Com um bom
planejamento de gestdo de pessoas, as empresas oferecem um melhor ambiente de
trabalho, mais seguro e motivado. Estes cenarios contribuem tanto para satisfacao
do empregador como do empregado, pois um ambiente agradavel e seguro ajudam
na motivagcao dos colaboradores e consequentemente no aumento de produtividade.

Este estudo demonstrou a importancia que um colaborador capacitado
tem para a empresa. Evidenciando que investir em treinamento, motivacdo e
seguranca € o melhor caminho para atingir o sucesso. Os indices e 0s custos com
rotatividade variam de acordo com a empresa. Na empresa em estudo o indice de
rotatividade existente é considerado saudavel, por acontecer apenas quando é
necessario ampliar o quadro funcional ou quando é apresentado baixo desempenho
do colaborador. Esta rotatividade permite a renovacédo do quadro funcional, trazendo
pessoas novas, com novas ideias e com visdes diferentes, contribuindo para o
crescimento da empresa.

Observou-se que mesmo a empresa apresentando um indice bom de
rotatividade, os valores dos custos gerados foram altos. Isto devido pela sua boa
estruturacdo, ou seja, a empresa preza pela capacitacdo do colaborador desde o
inicio, e esta preparacdo tem um custo elevado.

Verificou-se que os reflexos financeiros gerados pela rotatividade de
pessoal sdo inimeros, e que eles influenciam diretamente na empresa, iniciando
antes mesmo da efetiva contratacéo e terminando apos o desligamento.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, observou-se que a empresa
apresenta um indice de rotatividade saudavel. Como foi mencionado anteriormente,
a rotatividade que acontece é apenas para renovar o corpo funcional. Um ponto
interessante € que, quando ha vagas em aberto, a empresa disponibiliza a
oportunidade primeiro para os colaboradores, em seguida aos estagiarios e apés
abre para o mercado. Construindo um ambiente motivador na empresa.

Quanto ao segundo objetivo especifico, constatou-se que a rotatividade

de pessoal gera diversos custos, desde 0 momento do recrutamento até a resciséo
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contratual. Os custos mais onerosos deste processo sdo com as rescisoes,
representando mais da metade do valor total gasto em todo o processo de
rotatividade de pessoal. Levando em consideracao o elevado custo com a etapa de
demissédo, é importante rever se todos os desligamentos realizados sdo mesmo
necessarios, assim pode-se evitar custos desnecessarios.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, a empresa em estudo
apresenta reais preocupacdes com o indicador de rotatividade. Visto que as medidas
gue contribuem para a reducao deste indice, na sua maioria ja foram implantadas na
empresa.

Diante destes fatos € possivel afirmar que os objetivos deste estudo
foram alcancados no decorrer da pesquisa. Percebe-se que conhecer o indice de
rotatividade é fundamental para qualquer empresa, independente do ramo de
atuacdo. Apesar de apresentar custos significativos, este processo € muito
importante para a renovagcdo do quadro funcional da empresa, mas, deve ser
gerenciada constantemente para que se tenha conhecimento das reais causas, e

assim poder fazer os encaminhamentos necessarios.
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ANEXO A — Representacao grafica de Admissao
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ANEXO B — Representacao grafica de Desligamento

2.2 Desligamento
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ANEXO C - Representacao grafica de Parecer de Desligamento
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PARECER DE DEMISSAO

Empresa:

Unidade:

Nome:
Funcéo:

Demissao realizada :

j A pedido do colaborador D Pela empresa

Motivo do desligamento (justificativa):

Desempenho do colaborador desligado:
( ) Excelente ( ) Bom ( ) Com restricdes

* As informacdes citadas sdo extremamente confidenciais e somente o setor de Recursos Humanos tera acesso.

Preparado por:
Assinatura: Data:
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ANEXO D - Representacao gréfica de Entrevista de desligamento

®
EMPRESAS RIO DESERTO Entrevista de Desligamento
Nome:
Unidade: Setor: Funcdo:

Data de admissdo: /___/ __ Data de Demissdo: /]

Superior Imediato:

Data da Entrevista: / /

Tipo de desligamento:
() Solicitou demissdo ( ) Demissdo sem justa causa ( ) Demissdo por justa causa

Motivo do Desligamento:

O que vocé deixaria como contribuicio para o processo de melhoria da empresa?

Agora faga uma avaliagdo da empresa em relagdo aos aspectos abaixo:
E—Excelente O-0Otimo B-Bom RE-Regular R-—Ruim D-Desconhece o Item

e Relacionamento com colegas de trabalho: ( )

e Relacionamento com o superior imediato: ( )

e Relacionamento com a Geréncia: ( )

. Relacionamento com a Diretoria da Empresa: ( )

e Condi¢des no ambiente de trabalho (Recursos fisicos: Vestuario, banheiros, limpeza e organizagao.
Materiais e tecnoldgicos): ( )
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e Seu salario e Beneficios oferecidos (Plano de saude, médico, refeicao, uniforme, plano odontolégico): ( )

e Satisfagdo enquanto a atividade executada: ( )

TREINAMENTOS:

Treinamento de integragao: () Recebeu () N&orecebeu
() Plenamente satisfatorio () Satisfatério ( ) Insatisfatorio

Treinamento na fungdo: () Recebeu () N&orecebeu
() Plenamente satisfatorio () Satisfatorio () Insatisfatorio

COMUNICAGAO INTERNA:

Vocé acompanhava as noticias da empresa através do Ligadinho no mural? ( ) Sim ( ) Ndo

() Plenamente satisfatério () Satisfatorio () Insatisfatério

Vocé acompanhava as noticias da empresa através do Gasémetro (semestral)? ( ) Sim ( ) Ndo

() Plenamente satisfatério () Satisfatorio () Insatisfatério

Vocé era informado/ comunicado dos assuntos pertinentes a sua area ou da unidade? ( ) Sim ( ) Ndo
() Plenamente satisfatorio () Satisfatorio () Insatisfatorio

Existe uma comunicacdo clara aos colaboradores do que a empresa espera deles? ( ) Sim ( ) Ndo
() Plenamente satisfatério () Satisfatério () Insatisfatério

SEGURANCA:

() Cobranca do uso do EPI

() Sentia-se seguro no seu local de trabalho?

Qual a imagem vocé leva da Empresa Rio Deserto?
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Comentdrios extras :

Estou ciente das informagdes citadas acima:

Nome do Desligado

DATA: /

/20

Recursos Humanos



