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RESUMO

ZANELATO, Cibele. Os reflexos do clima organizacional na rotatividade de
pessoal em um supermercado da regidao sul de Santa Catarina. 2011.
Orientador: Adilson Pagani Ramos. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias
Contébeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

Diante das constantes mudancas que ocorrem no mercado de trabalho, as
organizacdes estdo buscando novas formas de gestdo com o intuito de melhorar e
alcancar os resultados. O sucesso das organizacoes depende muito do investimento
nas pessoas e por isso, a organizacdo deve se preocupar em construir e manter
permanentemente um ambiente e um clima de trabalho propicio ao bem estar, a
motivacao e a satisfacdo dos colaboradores. O objetivo geral do estudo consiste em
verificar quais os reflexos do clima organizacional, e como este pode influenciar na
melhoria da satisfagdo pessoal e profissional, evitando a rotatividade de pessoal de
um supermercado localizado na Regido Sul de Santa Catarina. Por meio do histérico
elevado de rotatividade de pessoal observado nos periodos de 2009 e 2010, foi
aplicado a pesquisa de clima para verificar os fatores que influenciaram
negativamente na satisfacdo e motivacéo dos funcionarios. A rotatividade de pessoal
€ a conseqUéncia de alguns fenbmenos que condicionam a atitude e o
comportamento do pessoal. O resultado da pesquisa revelou algumas deficiéncias
como néo ter uma politica salarial, o que pode ter ocasionado a muitos funcionarios
atribuirem a remuneracédo como a causa principal da insatisfacdo e assim provocar a
rotatividade. Em sintese, por meio dos resultados encontrados neste estudo,
observa-se que existe um clima bastante favoravel ao desempenho profissional de
seus colaboradores, bem como uma boa qualidade de vida.

Palavras-chave: Gestao, Clima Organizacional, Rotatividade.
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1 INTRODUCAO

Inicialmente, apresenta-se neste capitulo o tema e o problema abordado
nesta pesquisa. Posteriormente, descrevem-se 0s objetivos gerais e 0s objetivos
especificos. No decorrer do texto € exposta a justificativa do estudo de acordo com
contribuicbes em nivel tedrico e pratico. Por fim, abordam-se os procedimentos
metodoldgicos adotados, que descrevem o0s meios de elaboracdo da pesquisa, com
foco no clima organizacional utilizado como ferramenta de gestdo para evitar a
rotatividade de pessoal em um supermercado localizado no municipio de Urussanga,

regido Sul de Santa Catarina.

1.1 Tema e Problema

Com o mercado competitivo, € crescente a busca por pessoas com um
maior grau de profissionalizacdo. O papel do profissional de recursos humanos e ou
gestao de pessoas de cada organizacdo deve estar atento as constantes mudancas
do mercado externo e também da realidade das pessoas que compfe o clima
organizacional da empresa, pois é por meio desses profissionais que os objetivos da
empresa sao alcangados.

O clima organizacional indica a satisfacdo e a motivacdo dos membros
em uma empresa em relacdo a diferentes aspectos da realidade da organizacao.
Sendo prejudicado quando algumas variaveis afetam de forma negativa a satisfacéao
dos colaboradores.

Existem vérios fatores que prejudicam o clima organizacional de uma
empresa. Entre as varidveis existentes estdo: a desmotivacdo, falha na

comunicacao, insatisfacao salarial, falta de reconhecimento pelo trabalho executado,
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desinteresse pelo cumprimento das tarefas, entre outras, fatos estes que precisam
ser trabalhados dentro de uma eficiente gestado de pessoas.

Quando o clima & predominante ruim, a rotatividade de funcionarios
costuma ser alta e estar ligada diretamente a insatisfacdo. A rotatividade € toleravel
até certo momento, desde que seja para corrigir falhas que melhorem o
desempenho humano existente, ou seja, a troca de colaboradores, quando algum
deles ndo esta seguindo as exigéncias da empresa é preciso substituir por outro
colaborador que esteja apto e dedicado pra exercer a funcéo que Ihe for repassada.

A rotatividade representa uma incerteza para as organizacoes, provocada
pelo comportamento das pessoas, gerando perdas e custos, ndo s6 para a empresa,
mas para os funcionarios envolvidos. Essas perdas e custos podem ser evitados se
houver mais atencéo a vida de seus colaboradores.

Neste contexto, o objetivo deste trabalho é obter informagbBes para
resolver a seguinte questado: De que maneira o clima organizacional pode contribuir
com a melhoria da satisfacdo e evitar a rotatividade dos colaboradores de um

supermercado localizado no municipio de Urussanga, regido Sul de Santa Catarina?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral deste trabalho consiste em verificar os reflexos do clima
organizacional, e como este pode influenciar na melhoria da satisfagdo pessoal e

profissional, evitando a rotatividade de seus funcionarios.

A partir do objetivo geral elaboram-se os seguintes objetivos especificos:

e Averiguar em literatura especifica as premissas de gestdo de pessoas;

e |dentificar na empresa em estudo os principais aspectos que influenciam para
a rotatividade;

e Por conta dos aspectos motivacionais verificados no estudo, propor formas

para minimizar a rotatividade na empresa.
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1.3 Justificativa

O clima organizacional vem sendo considerado um elemento importante
para a organizacdo e na vida profissional e pessoal dos colaboradores. Deve-se
administrar o clima como uma acgéo estratégica, pois para alcancar a qualidade dos
produtos ou servicos prestados é necessario existir satisfacdo e qualidade na vida
pessoal de quem os faz.

Para atingir seus objetivos as organizacbes devem estar atentas a
administragcdo de recursos humanos, pois sdo as pessoas que trabalham na
empresa que contribuem para o crescimento e geracao dos resultados. Chiavenato
(2004) destaca que a administracdo de pessoal constitui a maneira de fazer com que
as coisas sejam exercidas da melhor maneira possivel, por meio dos recursos
disponiveis, a fim de tracar e alcancar a meta desejada.

Os colaboradores permanecerdo nas empresas se houver motivagéo e
reconhecimento pelo seu trabalho. A consequéncia das deficiéncias desses fatores
pode vir causar a desmotivagcao e insatisfacdo, contribuindo para o crescimento da
rotatividade.

Para evitar despesas com demissdes e 0s transtornos gerados, as
empresas devem considerar a ideia de aumentar os salarios, esclarecer as funcdes
a serem executados e as exigéncias de trabalho, tornar o trabalho mais gratificante e
fazer com que os empregados percebam as vantagens em trabalhar em
determinada empresa.

O principal objetivo deste estudo é investigar o clima organizacional e
obter respostas para solucionar os problemas encontrados. Acredita-se que esta
pesquisa de clima resulte em tomada de decisGes que minimizem as causas e
diminuam os custos, tornando a organizacdo mais competitiva no mercado,
aumentando o indice de empregos e de um modo geral, contribuindo com o

desenvolvimento da sociedade.
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1.4 Metodologia

Para elaborar um estudo cientifico necessita-se da apresentacdo de
normas e procedimentos. Posteriormente evidencia-se a pesquisa quanto aos
objetivos, a tipologia dos procedimentos e a abordagem do problema que seréo
utilizados na elaboracédo deste estudo.

Conforme Santos (2000), denomina procedimentos como as atividades
praticas necessarias para a aquisicdo de dados com os quais serdo desenvolvidos
0s raciocinios que resultardo em cada parte do trabalho final.

Para alcancar os objetivos do estudo, sera utilizada como fonte de

informacéo a pesquisa descritiva, que segundo Santos (2004, p. 26):

€ um levantamento das caracteristicas conhecidas que compfem o fato/
fendmeno/ processo. E normalmente feita de levantamentos ou
observages sistematicas do fato/ fenébmeno/ processo escolhido.

Gil (1996, p. 46) define pesquisa descritiva como:

as pesquisas descritivas tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis. Sao inimeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como o questionario e a observacao sistematica.

Na tipologia da pesquisa, quanto aos procedimentos, sera utilizada a
pesquisa bibliogréafica e estudo de caso. A pesquisa bibliografica, segundo Gil (1996,
p. 48), “é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente
de livros e artigos cientificos”.

Ja Santos (2004, p. 28) enfatiza que:
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sdo fontes bibliograficas os livros ( de leitura corrente ou de referencia, tais
como diciondrios, enciclopédias, anuarios etc.), as publicacGes periédicas
(jornais, revistas, planfetos etc.), fitas gravadas de audio e video, websites,
relatérios de simpésios/ seminarios, anais de congressos etc. a utilizacédo
total ou parcial de quaisquer dessas fontes caracteriza a pesquisa como
pesquisa bibliografica.

Os procedimentos adotados na pesquisa bibliografica serdo analisados
por meio de informacgdes coletadas em livros, revistas e artigos referentes ao tema e
ao problema da pesquisa.

Ser& realizado também o estudo de caso, que citando Gil (1996) é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Para enriquecer a
pesquisa, 0 estudo de caso sera realizado em um supermercado, localizado na
regido sul de Santa Catarina, mais precisamente no municipio de Urussanga.

Quanto a tipologia da abordagem do problema, é utilizada a pesquisa

gualitativa. Creswell (2007, p. 46) diz que:

na pesquisa qualitativa, os investigadores usam a literatura de maneira
consistente com as suposi¢cdes de aprendizado do participante, e ndo para
prescrever as questdes que precisam ser respondidas sob o ponto de vista
do pesquisador.

Portanto, esses procedimentos metodoldgicos sdo utilizados no intuito de
estudar os reflexos que o clima organizacional tras para a organizagéo, minimizando

assim, a rotatividade de pessoal.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacdo tedrica, que trata da
revisdo de obras e autores diversos, referente ao tema e 0s assuntos que o
envolvem. Abordam-se embasamentos relacionados ao clima organizacional, com
énfase no gerenciamento do clima no combate a rotatividade de pessoal.

Desta maneira, descrevem-se 0s conceitos e objetivos da gestdo de
pessoas, de clima organizacional, os processos que 0 compdem, apresentando
também, conceitos sobre a rotatividade, os fatores que a causam e de que maneira

o clima organizacional pode evita-la.

2.1 As Organizagdes e as Pessoas

Com a crescente competitividade de mercado, as empresas procuram
acompanhar as mudancas ocorridas com o avanco da tecnologia e o crescimento
econdmico. No entanto, destacam-se a suficiéncia do trabalho como um elemento
fundamental a gestdo das organizacdes. Chiavenato (2005) salienta a informagéo
quando diz que “as empresas de sucesso no século XXI serdo aquelas que
conseguirem captar, armazenar e alavancar melhor o que seus funcionarios sabem”.

Neste contexto, as empresas competem por meio das pessoas que
compdem a organizagao, pois 0 sucesso depende cada vez mais, da capacidade
empresarial em gerenciar o capital humano.

Ulrich (1998) cita que o capital humano tornou-se um fator de
diferenciagdo, pois o0s resultados necessitam de relagbes profissionais, onde o
desempenho individual é fundamental na busca da eficiéncia organizacional.

Para garantir o desenvolvimento organizacional é necessario, de acordo

com Chiavenato (1999), que:
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a moderna gestdo de pessoas procure tratar as pessoas como pessoas e,
simultaneamente, como importantes recursos organizacionais, mas
rompendo a maneira tradicional de tratd-las meramente como meios de
producéo.

Chiavenato (1999) salienta ainda que, a tendéncia é fazer com que todas
as pessoas, em qualquer nivel dentro da organizacao, sejam administradores e nao
simplesmente executores de tarefas. Além de executar suas tarefas, cada pessoa
deve conscientizar-se de que ela deve ser elemento de solucdes de problemas para
obter uma melhoria continua do seu trabalho dentro da empresa.

As organizacdes tracam suas metas e tendem a atingir os objetivos
através de esforcos de cada individuo. Esses individuos tém por finalidade alcancar
seus objetivos pessoais e individuais.

De acordo com Chiavenato (2004), as pessoas passam boa parte de suas
vidas trabalhando nas organizacbes, e estas dependem dessas pessoas para
funcionar e alcancar seus objetivos. De um lado, o trabalho toma um tempo das
vidas e dos esforcos das pessoas, que dele dependem para sua subsisténcia e
sucesso pessoal. Separar o trabalho da existéncia das pessoas é muito dificil, diante
da importancia e do impacto que o trabalho provoca nelas. De outro lado, as
organizacdes dependem das pessoas para operar, produzir bens e servigos, atender
seus clientes, competir no mercado e atingir 0s objetivos estratégicos.

Desta forma, de acordo com o autor, cada uma das partes depende da
outra. As organizacdes sdo constituidas de pessoas e dependem delas para atingir
seus objetivos e, para as pessoas, as organizagdes constituem o meio atraveés do
qual elas podem alcancar seus objetivos pessoais. Cabendo abordar as

particularidades de cada uma, na sequéncia.

2.1.1 As Organizagdes

As pessoas nao vivem isoladamente, mas sim interagindo com o0s seres

ao seu redor. Citando Chiavenato (1999), nas interacbes humanas as partes se
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envolvem retribuindo a atitude que a outra pessoa ira tomar, e vice-versa. De acordo
com as limitages individuais, as pessoas sao obrigadas a cooperarem uns com 0S
outros para alcancarem certos objetivos que a manifestacdo individual isolada nao

consegue alcancar. O autor afirma ainda que:

as organizacbes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos
especificos. Isso significa que as organizacdes sdo construidas de maneira
planejada e elaborada para atingir determinados objetivos. Elas também
sdo reconstruidas, isto é, reestruturadas e redefinidas, a medida que os
objetivos séo atingidos ou a medida que se descobrem meios melhores
para atingi-los com menor custo e menor esforco (CHIAVENATO, 2004,
p.26).

O autor menciona que uma organizagcdo nunca constitui uma unidade
pronta e acabada, mas sim um organismo social vivo e sujeito a constantes
mudancas.

Para Bernard (1971), as organizacbes sdo sistemas de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A cooperacao entre elas é
essencial para a existéncia da organizagao.

Diante deste contexto, entende-se que as organizacdes sdo combinacdes

de esforcos individuais que tem por finalidade atingir objetivos coletivos.

2.1.1.1 As Organiza¢gdes como Sistemas Sociais

As organizacdes sdo compostas de pessoas e funcionam gracas as
atividades e as interacdes destas. Chiavenato (1999) agrega que as organizacfes
sao basicamente dinamizadas por pessoas pelo motivo de formarem um conjunto de
recursos reunidos para obter efeitos multiplicadores, chamados de efeitos
sinergéticos. E por meio de sinergia que as empresas adquirem recursos e

produzem resultados maiores do que recursos adquiridos.
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Dentro de uma abordagem mais ampla, Chiavenato (2004, p. 26) expde

que:
as organizacbes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos

especificos. Isso significa que as organizac¢des sdo construidas de maneira
planejada e elaborada para atingir determinados objetivos.

Chiavenato (1999) cita em sua obra que as organizagcbes sdo chamadas
de formais porque sao caracterizadas por regras e regulamentos formalizados por
escrito, por estruturas e posicbes hierarquicas que ordenam a relacdo entre
individuo e 6rgdos componentes. E através da organizacéo formal que se procura
remover algumas duvidas e limitacdes da situacdo humana, tirar vantagens das
especializacbes de atividades, facilitar a tomada de decisbes e assegurar o
cumprimento e execucao das dessas decisbes pelos participantes da empresa.

De um modo geral, as organizacbes formais se caracterizam pela forma
organizacional predominante capaz de proporcionar uma crescente melhoria no

padrédo de vida dos seus participantes.

2.1.1.2 Os Participantes das Organizagdes

As organizagfes surgem porque os individuos tém objetivos que somente
podem ser atingidos mediante a atividade organizada. Chiavenato (1999) elucida
que a medida que crescem, as empresas desenvolvem seus proprios objetivos que
vao se tornando independentes e mesmo diferentes dos objetivos das pessoas que

a formaram.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 184),

tradicionalmente, reconheciam-se como participantes das organizacdes
apenas seus proprietarios, administradores e empregados, ou seja, apenas
seus participantes internos. Porém, a moderna definicdo de organizacéo (e
gue procura envolver formas organizacionais variadas, como igrejas, 0s
clubes, as universidades, os hospitais, além da inddstria e do comércio)



21

concebe-a como um processo estruturado em que diferentes individuos
interagem para alcancar objetivos.

De acordo com o autor, verifica-se que o0s participantes das organizacdes

deixaram de ser apenas 0s proprietarios, os administradores e seus empregados, ou

seja, passaram a fazer parte os participantes externos, onde diferentes individuos

interagem para alcancar os objetivos.

Chiavenato

organizacdes séo:

O O O O

o

(2004) descreve em sua obra que o0s parceiros das

acionistas, proprietarios ou investidores;

clientes, usuérios, consumidores ou contribuintes;

gerentes e empregados;

fornecedores (de matérias-primas, tecnologia, servicos, créditos,
financiamentos etc.);

governo e;

comunidade e sociedade.

Tanto a organizagdo quanto seus participantes estdo envolvidos em uma

mutua adaptacao. Chiavenato (2002) defende que ha sempre um equilibrio entre os

individuos e a organizacdo, mas ele nem sempre € alcancado em virtude das

mudancas de necessidade, de objetos e de relacdes de poder. A adaptacéo é o

processo dado como regra para a mudanca e o ajustamento. Todos os membros

provocam impacto sobre a adaptacédo e os processos de tomada de decisdes e

reciprocamente. Assim, conforme o processo de adaptacédo e tomada de deciséo,

eles expandem e se contraem incluindo novos grupos ou excluindo outros.

2.1.1.3 Objetivos Organizacionais

As organiza¢fes sao formadas por pessoas a fim de atingir os objetivos

organizacionais.
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Chiavenato (1999) cita que de acordo com um plano para atingir 0s
objetivos, existem trés pontos significantes. Primeiro h4 um propdsito ou objetivo, o
qual o sistema é projetado para alcancar. Segundo, ha um projeto ou arranjo
estabelecido de componentes e o terceiro ponto sdo as entradas de informacoes,

energia e materiais que podem ser alocados de acordo com o plano.

As organizacbes precisam ter finalidades, precisam saber qual o motivo

de sua existéncia e o que ela deseja realizar.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 38) a organizagao:

precisa definir sua misséo, seus objetivos e a espécie de ambiente interno
gue quer criar para os parceiros dos quais depende para a consecucdo de
seus fins. Sem nocdes sobre sua misséo e direcdo, ela flutuara ao sabor
dos ventos, pois a organizacao fara aquilo que for compelida a fazer pelas
pressoes transitérias da situacao.

Diante deste contexto, segundo Lucena (2004), para atingir os objetivos
organizacionais a empresa utiliza de varios recursos como financeiros, tecnoldgicos,
matéria-prima, produgdo, vendas, entre outros. No entanto, esses recursos em si
ndo sao necessarios para atingir os objetivos. O uso adequado desses recursos
depende das pessoas que compdem a empresa. Desta maneira, 0s objetivos
organizacionais sao alcangados por um conjunto de contribuicdes dos empregados,
pela competéncia humana, do uso eficiente e eficaz dos seus talentos além dos

recursos empresariais.

2.1.2 As Pessoas

Diante da globalizacdo se ouve muito falar em mercado competitivo, no
gual existem fatores essenciais como desenvolvimento de novos projetos,
tecnologia, métodos de gerenciamento, todos esses fatores que influenciam para o

diferencial competitivo e o crescimento da organizagao.
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Segundo Chiavenato (2004, p. 59) “as organizacdes dependem de
pessoas para dirigi-las e controla-las e para fazé-las operar e funcionar. Nao ha
organizacdo sem pessoas e delas depende para seu sucesso e continuidade”. O
autor menciona ainda que a moderna area de recursos humanos procura tratar as
pessoas como pessoas e Como importantes recursos organizacionais, ndo mais 0s
tratando apenas como meios de producéao.

Chiavenato (2004) evidencia que a tendéncia € fazer com que todas as
pessoas, em todos 0s niveis da organizacdo sejam o0s administradores, e nao

simplesmente os executores de tarefas.

2.1.2.1 Gestado de Pessoas

O ambiente das organizacdes requer muitas vezes mais que atualizacéo
de procedimentos técnicos para a sua gestao.

Cada vez mais as organizacdes percebem de que nada valerdo os seus
esforcos voltados para o0 mercado e suas estratégias para ocupar espacos e obter
bons resultados se ndo pensarem que tudo isso depende da boa execucdo dos
processos que cercam o0 processo produtivo e que esses processos estdo ligados
diretamente a boa gestao de pessoas da organizacao (Tachizawa, 2004).

Diante disso, o0 autor ressalta que:

a importancia de estabelecer um relacionamento adequado com 0s seus
colaboradores, em bases soélidas que s6é podem ser conseguidas com
valores positivos, com politicas e diretrizes compativeis com a realidade de
mercado, com praticas de relacdes trabalhistas justas e bem aceitas e com
um ambiente de trabalho seguro e agradavel (TACHIZAWA, 2004, p. 127).

Conforme Gil (2001, P.17), “gestéo de pessoas é a fungéo gerencial que
visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagcbes para o alcance dos

objetivos tanto organizacionais quanto individuais”. Desta maneira, constata-se que
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tratar seus empregados como parceiros, incentivando sua participacao nas decisoes
e utilizando o talento das pessoas, obtém uma sinergia necessdria para o
desenvolvimento da organizacao.

De acordo com Tachizawa (2004, p. 57) a valorizagdo do “pessoal da
casa” € a mola mestre desse pensamento, respondendo por medidas objetivas tais

como:

programas permanentes de educagdo e treinamento voltados para o
aperfeicoamento individual e para a qualidade; sistemas de reconhecimento
e recompensa das contribuicbes e renovacBes apresentadas pelos
empregados; adogdo de critérios alinhados com os de empresas
progressistas no tocante a salarios e beneficios; criacdo de condi¢des para
a ascensdo profissional; e adocdo de uma politica de abertura de canais
internos de comunicacao em todos os niveis.

Gil (2001) destaca que a gestdo de pessoas € um processo que abrange
varias atividades, como recrutamento de pessoal, descricdo de cargos, treinamento
e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e outros. Tal processo, conforme o
autor, compreende um conjunto de operacfes que permitem considerar essas
pessoas como parte da organizagao.

Abaixo segue a classificacdo das atividades de gestdo de pessoas
elencados por Gil (2001, p.25):

o suprimento ou agregacédo: identificagcdo das necessidades de pessoal,
pesquisa de mercado de recursos humanos, recrutamento e selecdo;

o aplicacdo: analise e descricdo de cargos e planejamento e alocacéo
interna de recursos humanos.

o compensacdo ou manutengdo: salarios, beneficios, carreiras, higiene e
seguranca no trabalho e rela¢cdes com sindicatos;

o desenvolvimento ou capacitacdo: treinamento e desenvolvimento de
pessoal e mudanga organizacional, e;

o controle ou monitoragdo: avaliagdo de desempenho, banco de dados,
sistemas de informacdes gerenciais e auditoria de recursos humanos.

Conforme Chiavenato (1999) para tornar um sistema capaz de integrar
todos os processos de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e

monitorar pessoas na organizacdo é sem duvida uma missdo ndo muito simples.
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Para tornar esse sistema eficiente e eficaz € necesséario que seu planejamento
baseie-se em objetivos solidos e concretos, que sirvam como padrdes limitados para
avaliar os resultados. Esses objetivos servirdo como critérios para medir e avaliar se

0 sistema apresenta-se suficiente em todos 0s seus processos.

2.1.2.1.1 Subsistemas de Provisao - Recrutamento e Selecéao

As pessoas e as organiza¢des vivem em um processo continuo de atrair
uns aos outros. Da mesma maneira que as pessoas selecionam as organizacoes e
se informam a respeito delas, elas também procuram seus funcionarios e assim
pesquisam a seu respeito. Este procedimento denomina-se recrutamento e selecéo.

Neste contexto, Chiavenato (2002, p.197) cita que “recrutamento € um
conjunto de técnicas e procedimentos que visa a atrair candidatos potencialmente
qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizagéo.” De acordo com
Marras (2004, p.69):

recrutamento de pessoal é uma atividade de responsabilidade do sistema
de ARH que tem por finalidade a captagdo de recursos humanos interna e
externamente a organizacéo objetivando municiar o subsistema de selecao
de pessoal no seu atendimento aos clientes internos da empresa.

O processo de recrutamento surge de uma necessidade de substituir
funcionarios ou da necessidade do aumento no quadro de funcionarios. De acordo
com o0s autores, recrutamento € um processo de informacdo onde a organizacao
busca divulgar e oferecer ao mercado, oportunidades de emprego que pretende

preencher.

Chiavenato (2002, p.198) cita que “o recrutamento é feito — a partir das
necessidades presentes e futuras de recursos humanos da organizagdo. Segundo
Marras (2004, p.69):
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todo processo de recrutamento de pessoal tem inicio a partir de uma
necessidade interna da organizagdo, no que tange a contratacdo de novos
profissionais. Essa necessidade que , como vimos, origina-se por motivos
diversos, é expressa ou emitida formalmente, pelo requisitante da area,
através de um documento denominado requisi¢do de pessoal (RP).

No conceito de Limongi Franga (2007, p. 30) “o recrutamento da subsidios
para o processo de selecdo. Se nao houver candidatos com potencial para o
preenchimento de uma vaga, nao ha como efetuar a selecao”.

O recrutamento pode ser feito de duas formas basicas, 0 recrutamento
interno e o externo. Mencionando Marras (2004, p.71), recrutamento interno:

€ aquele que privilegia os proprios recursos da empresa. Isto €, a
divulgacdo das necessidades (vagas em aberto) é informada por meio de
comunicacao — memorandos ou cartazes -, em todos nos quadros de avisos
da empresa, com as caracteristicas exigidas pelo cargo, solicitando aqueles
interessados que comparegcam ao setor de recrutamento para candidatar-se
a posicao oferecida ou enviem seus dados para andlise.

De acordo com Limonge Franca (2007, p.31) “o recrutamento interno € a
procura de candidatos dentro da propria organizacao para o preenchimento de uma
vaga.” O autor afirma ainda que a escolha interna apresenta varias vantagens

quando utilizada, e deve ser realizada com alguns critérios, tais como:

o levantamento prévio dos candidatos reais e candidatos potenciais,
capazes de exercer a fungdo disponivel;

o divulgacdo adequada da existéncia da vaga, informando sobre os
requisitos necessarios e as caracteristicas do cargo;

o informacgé&o sobre os critérios de escolha e os fatores preferenciais e;

o selecao objetiva dos candidatos.

De acordo com Marras (2004, p.72) a “pratica de recrutamento interno
deve estar sustentada em procedimentos e politicas elaboradas de forma
transparente e ter a sua divulgacdo garantida em todos os niveis da estrutura

organizacional”.
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Marras (2004, p.72) enfatiza que:

todos na organizacdo — desde o0 supervisor menos categorizado até o
gerente de maior nivel hierdrquico — devem estar em unissono com essa
politica e até promove-la, como instrumento de desenvolvimento ndo sé dos
trabalhadores, na medida em que proporciona uma possibilidade maior e
mais veloz de ascensdo nos quadros da empresa, mas também da propria
organizacdo, como instrumento fortissimo de incentivo motivacional e de
eficiéncia e baixo custo para o processo de recrutamento.

E visto que o recrutamento interno é considerado como uma forma de
motivacdo fortissima para os empregados, pois oferece oportunidades de
crescimento profissional, alem de ter um baixo custo no processo de recrutamento.

Em relacéo ao recrutamento externo, Marras (2004, p.73) define como “o
processo de captacao de recursos humanos no mercado de trabalho, com o objetivo
de suprir uma necessidade da empresa no seu quadro de efeitos”.

De acordo com Limonge Franca (2007, p.33):

0 recrutamento externo € a busca do candidato no mercado de trabalho ou
em fontes especificas para o preenchimento do cargo. A opc¢do pelo
recrutamento externo deve ser feita, preferencialmente, apés avaliagédo
sobre a alocacao de pessoas que ja estejam empregadas na empresa.

7

Na visdao de Tachizawa et al (2001, p.169), “o recrutamento é externo
quando a instituicdo procura preencher a vaga existente com candidatos externos

atraidos pelas técnicas de recrutamento”.

Limonge Franca (2007) ainda cita que o0 recrutamento externo tem
vantagens que devem ser ponderadas e deve-se levar em conta o contexto em que

as empresas estao inseridas. Essas vantagens sao:

o possibilidade de incluséo de novas personalidades e talentos;
o possibilidade de inovacéo da composi¢cao das equipes de trabalho e;

o possibilidade de atualizacdo no estilo e nas tendéncias do mercado.
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De acordo com Chiavenato (2002) o recrutamento externo incide sobre

candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou aplicados em outras organizacdes.

Abaixo seguem algumas das técnicas levantadas por Chiavenato (2002, p.212):

O O O O O o

o

arquivos de candidatos que se apresentaram espontaneamente ou em
outros recrutamentos;

apresentacéo de candidatos por parte dos funcionérios da empresa,;
cartazes ou anuncios na portaria da empresa,;

contatos com sindicatos e associacdes de classe;

contatos com universidades, escolas, agremiacdes estaduais, diretorios
académicos, centro de integracdo empresa-escola etc.;

conferencias e palestras em universidades e escolas;

contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado, em
termos de cooperagédo mutua;

anuncios em jornais, revistas etc.;

agencias de recrutamento e;

viagens para recrutamento em outras localidades.

As técnicas citadas acima sdo métodos através dos quais as empresas

divulgam a existéncia de uma oportunidade de trabalho junto a fontes de recursos

humanos. Sdo denominadas como veiculos de recrutamento, pois sdo considerados
como meios de comunicacao (CHIAVENATO, 2002).

Segundo Limonge Franca (2007, p.32):

em geral, os custos diretos do recrutamento externo sdo maiores do que 0s
do recrutamento interno; porem, apesar de possuir custos diretos menores,
0 recrutamento interno possui custos indiretos referentes ao remanejamento
de cargos e do processo seletivo em si.

Segundo a viséo tedrica abordada, o recrutamento é um sistema que visa

atrair os candidatos para as fontes de recrutamento identificadas e localizadas no

mercado de recursos humano. O processo de recrutamento comecga com a emissao

da requisicdo pelo empregado e a empresa requisitante € quem toma a decisdo de

recrutar os candidatos. Logo apods, a organizacdo escolhe o0s meios de

recrutamento, o recrutamento interno ou o externo, no sentido de obter maiores

vantagens no processo e 0os melhores candidatos.
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Logo apos o recrutamento dos candidatos, o proximo passo € a selecao,
ou seja, a escolha do profissional mais qualificado para assumir o cargo
apresentado. A selegéo, por sua vez, como define Chiavenato (2002, p.223) “faz
parte do processo de provisao de pessoal, vindo logo depois do recrutamento”.

Chiavenato (2002, p.223) cita ainda que:

enquanto a tarefa do recrutamento é a de atrair com seletividade, através de
varias técnicas de comunicacdo, os candidatos que possuem 0s requisitos
minimos do cargo a ser preenchido, a tarefa basica da selecdo € a de
escolher, entre os candidatos recrutados aqueles que tenham maiores
probabilidades de ajustar-se ao cargo vago e desempenha-lo bem. Assim, o
objetivo basico do recrutamento é abastecer o processo seletivo de sua
matéria-prima basica: os candidatos. O objetivo basico da selecao € o de
escolher e classificar os candidatos adequados as necessidades da
organizacéo.

Segundo Limonge Franca (2007, p. 34) “a selecdao € a escolha do
candidato mais adequado para a organizacao, dentre os candidatos recrutados, por

meio de varios instrumentos de analise, avaliagdo e comparagao de dados”.

Neste sentido, Gil (2001, p. 92) acrescenta que:

o desempenho dos empregados depende de um grande numero de fatores.

A selegcdo é apenas um deles, porém assume importancia fundamental,
porque € por meio dela que as pessoas ingressam na empresa.

De acordo com o autor, a sele¢cdo € um fator que deve ser analisado,
pois € por meio dela que se pode filtrar a entrada de pessoas inadequadas e com
pouca capacidade produtiva. Desta forma, evita-se que as pessoas permanecam a
um curto periodo de tempo na organizacdo e assim nado contribuam para os indices

de rotatividade.

2.1.2.1.2 Subsistemas de Aplicacéo — Cargos e Salarios
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Esse subsistema de aplicacdo de pessoas envolve 0s primeiros passos
para a integracdo dos novos membros da organizacgéao.

De acordo com Chiavenato (2004), uma vez recrutadas e selecionadas,
as pessoas deverdo ser integradas a organizacdo, posicionadas ao seu cargo e
avaliada quanto ao seu desempenho. Em relacdo ao termo cargo, Chiavenato
(2002, p. 270), o define como “um conjunto de func¢des, as atividades
desempenhadas por uma pessoa, que podem ser englobadas em um todo unificado
€ que ocupa uma posicao definida no organograma da organizagao”.

Por sua vez, Marras (2000, p. 94) diz que cargo é “um grupo de fungoes,
um agregado de deveres, tarefas, e responsabilidades que requerem os servicos de
um individuo”.

Quanto ao termo salario, Chiavenato (2002, p. 375) conceitua como “o
volume de dinheiro fixado em contrato individual pelo cargo ocupado [...] é o
pagamento de um trabalho, uma medida de valor de uma pessoa na organizagao”.

Vale salientar conforme Marras (2004), que o salario pode ser classificado
em salario nominal, profissional e absoluto. O primeiro € aquele que consta na ficha
de registro, na carteira profissional e em todos os documentos legais. Ja o segundo
€ aguele cujo valor esta expresso por lei e se destina a uma categoria especifica,
por exemplo, médicos, engenheiros. O absoluto refere-se ao montante que o
empregado recebe, liquido de todos os descontos, e que determina o seu
or¢camento.

Segundo Chiavenato (2002) quando uma pessoa aceita um cargo ela esta
se comprometendo a uma rotina, a um padrédo de atividades e a uma relacao
interpessoal dentro da organizacdo e, para isso recebe salarios. E por meio do
recebimento dos salérios que as pessoas sdo capazes de empenhar parte de si e de
sua vida.

Ja para as organizagdes, de acordo com Chiavenato (2003, p. 37),

0s salarios sdo a um s6 tempo, um custo e um investimento. Custo, porque
os salarios se refletem no custo do produto ou do servico final. Investimento,
porque representa aplicacdo de dinheiro em um fator de producdo — o
trabalho — como uma tentativa de conseguir um retorno maior.
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Uma boa remuneragdo leva a motivagdo e ao comprometimento do
empregado com os objetivos organizacionais. As pessoas sentem-se motivadas ao
perceber que a empresa possibilita a construcdo de carreiras bem-sucedidas
(LIMONGI FRANCA, 2007).

Conforme Tachizawa (2004) é certo a importancia do salario para a
satisfacdo dos empregados, embora que alguns ndo o consideram como fonte de
motivacdo, mas o fato € que problemas nesta area afetam negativamente na

produtividade dos trabalhadores.

2.1.2.1.3 Subsistema de Manutenc¢édo de RH - Beneficios, Saude, Higiene e
Seguranca no Trabalho

Uma organizacéo ideal € aquela que além de captar e aplicar os recursos
humanos corretamente, os mantém na organizacdo. O processo de manutencao de
recursos humanos envolve questdes relacionadas a saude, higiene e seguranca no
trabalho. Além disso, este subsistema abrange os aspectos relacionados aos
beneficios concedidos aos funcionarios da organizacdo. Para Marras (2004) o
beneficio € um conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizacdo como

um complemento aos salarios.

Segundo Chiavenato (2002, p.415):

0s beneficios sociais constituem um aspecto importante do pacote de
remuneracdo. O beneficio € uma forma de remuneracédo indireta que visa
oferecer aos funcionérios uma base para a satisfacéo de suas necessidades
pessoais.

De acordo com o autor, os beneficios normalmente visam atender as
necessidades dos funcionarios, por isso, estdo ligados a alimentacéo, transporte,
assisténcia de saude, seguros, vales, entre outros. “Qualidade de vida implica criar,

manter e melhorar o ambiente de trabalho seja em suas condi¢des fisicas — higiene
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e seguranca — seja em suas condigdes psicoldgicas e sociais” (CHIAVENATO, 2004,
p. 348).

Conforme Marras (2004, p. 199),

€ a area que responde pela seguranca industrial, pela higiene e medicina do
trabalho relativamente aos empregados da empresa, atuando tanto na area
de prevencdo quanto na de correcdo, em estudos e ac¢Bes constantes que
envolvam acidentes no trabalho e a salde do trabalho e a saude do
trabalhador.

De acordo com o autor, a seguranca no trabalho no Brasil é regida pela

propria Constituicdo das Leis Trabalhistas (CLT), que no seu artigo 163 dispoe:

Art. 163. Ser& obrigatéria a constituicdo da Comisséo Interna de Prevenc¢éo
de Acidentes — CIPA — de conformidade com instru¢Bes expedidas pelo
Ministério do Trabalho, nos estabelecimentos ou locais de obra nelas
especificadas.

Paragrafo Gnico. O Ministério do Trabalho regulamentara as atribuicdes, a
composicao e o funcionamento das CIPAs.

A seguranca do trabalho tem como preocupacdo a prevencao de
acidentes no trabalho e eliminac&o de causas de acidentes de trabalho.

Segundo Marras (2004) a prevencdo de acidentes de trabalho € um
processo longo que visa conscientizar o trabalhador a proteger suas vidas e de seus
companheiros de trabalho, por meio de agdes mais seguras e reflexdes sobre as
condi¢cfes inseguras que possam provocar eventuais acidentes de trabalho.

Chiavenato (1999) aborda que € inapropriado falar em custos de
acidentes de trabalho quando estes envolvem vidas humanas. A vida e a integridade
fisica de uma pessoa ndo se paga. Além das perdas humanas, o acidente de
trabalho também provoca perda para os familiares, para a sociedade e para a

organizacao.
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Desta forma, observa-se ainda de acordo com o autor que, as
organizacdes devem manter um programa de prevencdo de riscos de acidentes,
bem como a higiene e medicina do trabalho.

Conforme Chiavenato (2003, p. 120),

a higiene do trabalho refere-se ao conjunto de normas e procedimentos que
visa a protecdo da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o
dos riscos de salde inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico onde
sao executadas.

No que diz a politica de higiene e medicina do trabalho, Tachizawa et al

(2001, p. 230) ressalta que seus objetivos séo:

o eliminar ou minimizar os fatores que proporcionam o surgimento de
doencas profissionais;

o reduzir os efeitos prejudiciais provocados pelo trabalho;

O prevenir o agravamento de doencas. Lesbes ou deficiéncias
apresentadas pelos empregadores €;

o favorecer a execuc¢do da produtividade.

Tachizawa et al (2001), salientam que controlar a seguranca e a
prevencdo dos acidentes de trabalho e manter um acompanhamento meédico,
garantem uma boa saude ao trabalhador. Além de garantir menos custos futuros,
pois reduz perdas de tempo por funcionario afastado, mantendo ativa a

produtividade da organizagao.

2.1.2.1.4 Subsistemas de Capacitacdo — treinamento, desenvolvimento de
pessoal

Devido a um ambiente dinamico, as organizacdes buscam ac¢des voltadas
as constantes capacitacfes das pessoas, com intuito de torna-las mais eficazes

naquilo que fazem.
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Conforme Chiavenato (2002), o ser humano é influenciado pela educacéao
gue recebe durante sua existéncia, no sentido de adaptarem-se as normas e valores
aceitos na sociedade. Portando, ele assimila essas influéncias de acordo com suas
inclinacdes e enriquece ou modifica seu comportamento dentro dos seus proprios
padrdes pessoais.

Marras (2004, p. 145) agrega que,

treinamento é um processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionadas diretamente a execucdo das tarefas ou a sua otimizacdo no
trabalho.

Na percepcédo de Tachizawa et al (2001), uma empresa nao consegue
desenvolver um bom nivel de produtividade sem ter uma equipe de profissionais

bem preparados. Desta forma, citando Gil (2001, p. 119),

o treinamento passou a envolver todas as atividades, voltadas para o
suprimento das caréncias de individuos ou grupos em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes, com vista em desempenhar as
tarefas necessarias para alcancar os objetivos da organizacao.

Ha diferencas entre treinamento e desenvolvimento. Limongi Franca
(2007) explica que o treinamento € um processo para promover a aquisicdo de
regras, habilidades, conceitos e atitudes que buscam a melhoria da adequacéo dos
empregados e suas exigéncias dos papeis funcionais. Ja o desenvolvimento é um
processo de longo prazo que serve para aperfeicoar as capacidades e motivacdes
dos empregados com a finalidade de torna-los membros de muita importancia para a
organizagao.

O desenvolvimento de pessoal, conforme Tachizawa et al (2004, p. 219),
‘representa um conjunto de atividades e processos cujo objetivo & explorar o
potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva do ser humano nas

organizagdes”. Segundo o autor, um plano de desenvolvimento motiva as pessoas
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da organizacéo, cria perspectivas de crescimento e contribui para a melhoria dos
resultados.

Gil (2001) enfatiza que as pessoas tém a capacidade de influenciar no
desenvolvimento das organizacdes, por meio dos treinamentos que visam ampliar e
aperfeicoar seus conhecimentos.

Neste sentido, o treinamento de pessoal é de suma importancia, pois
investir em treinamentos é investir no desenvolvimento de pessoas que significa

investir na qualidade de servi¢cos que determinada empresa oferece.

2.1.2.2 Departamento de Pessoal — Admissdo e Demisséao

O setor de admissdo de pessoal tem por atribuicdo cuidar de todo o
processo de integracdo do individuo na empresa, dentro dos critérios administrativos

conforme a lei determina.

Segundo Marras (2004) o departamento de pessoal tem como objetivo
efetivar todos o0s registros legais e necessarios exigidas pelas praticas

administrativas e pela legislagéo pertinente.

Desta forma, de acordo com o autor, ao fim do processo seletivo o
candidato selecionado é encaminhado ao departamento de pessoal que efetivara
todos o0s registros legais e necessarios perante as praticas administrativas
necessarias.

De acordo com Brondi e Bermudez (2007) o processo de admissao deve
seguir as exigéncias da legislacéo trabalhista, como por exemplo: o atestado médico
admissional, que verifica se o funcionario € apto ou ndo para a fungéo; apresentacao
da carteira de trabalho que serve para as anotacdes referentes ao contrato de
trabalho e; o livro de registro de empregados onde serdo registrados o0s
empregados.

Além dos processos para a admissao do empregado, o departamento de

pessoal também é responsavel pelas demissbes dos funcionarios.
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O desligamento dos funcionarios pode ocorrer por iniciativa do funcionario
ou por parte da empresa. Segundo Chiavenato (2004) o desligamento por parte do
funcionario pode estar ligados a razées como insatisfacdo, desmotivacdo e ou por
ter recebido alguma proposta mais atraente em outra organizacdo. Ja no
desligamento por parte da empresa, as causas S&o para corrigir problemas de
selecdo inadequada, substituir o funcionario por outro mais qualificado e ou para
reduzir sua forca de trabalho.

Diante do exposto, o empregado devera se dirigir ao departamento de
pessoal para tornar legal o seu desligamento. Posteriormente o responsével pelo
setor de demissbes ira verificar as possiveis pendéncias ou irregularidades do
funcionario desligado (MARRAS, 2000).

Segundo Milkovich e Bourdreau (2000) a dispensa do funcionéario por
parte do empregador se d& por motivos como a falta de competéncia, nédo
cumprimento de regras, preguica, desobediéncia aos superiores ou desaprovacao
no periodo de experiéncia.

Em vista disso, na demissdo o departamento de pessoal devera
assegurar ao empregado os seus direitos obedecendo e cumprindo a legalidade

trabalhista.

2.1.2.3 O Profissional de Gestao de Pessoas

A area de gestdo de pessoas faz parte de um ambiente em constantes
mudancgas, competitivo e com grande velocidade de informacgdes, no qual se valoriza
cada vez mais o conhecimento e o fator humano nas organizagdes. De acordo com
Tachizawa (2004, p. 122),

uma organizagdo existe para atender as necessidades dos clientes,
contando obter um retorno financeiro justo pelos produtos vendidos e/ou
servicos prestados. Para cumprir sua finalidade maior, ela necessita da
associacdo do trabalho de gestores, técnicos e demais pessoas que
constituem a sua forca de trabalho.
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Segundo Gil (2001, p. 51) o gestor de pessoas nao deixa de ser um

administrador de recursos humanos e compete-lhe algumas atividades como:

desenvolver os processos de suprimento, aplicagdo, desenvolvimento,
manutencdo e monitoracdo das pessoas. No entanto, para que possa atuar
efetivamente, necessita desenvolver novas atitudes e posturas. Precisa
primeiramente considerar os empregados como pessoas € NAo CoOmo Meros
recursos de que a organizacao pode dispor a seu bel-prazer. Precisa trata-
los como elementos que impulsionam a organizacdo e nao como agentes
passivos. Precisa, ainda, tratd-los como parceiros, como pessoas que
investem na organizacdo com o capital humano e que tem a legitima
expectativa de retorno de seu investimento.

De acordo com o autor, o perfil do gestor de pessoas €& de muita
importancia para a organizacdo, pois um bom gestor € aguele capaz de influenciar
as pessoas de forma que elas encontrem dentro de si a motivagdo para atingirem os
objetivos determinados e as metas estabelecidas na empresa.

Conforme Gil (2001, p. 61) os profissionais de gestao de pessoas precisa

ser capaz de:

atender aos usuarios internos e externos;

manter-se aberto para as novas tecnologias administrativas;
proporcionar a organiza¢do empregados capacitados e motivados
preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho;

agregar valor aos empregados, a empresa e aos clientes;

atuar como agente de mudanga;

reconhecer as pessoas como parceiras da organizagéo e;

manter um comportamento ético e socialmente responsavel.

O O O O O O O O

Para Tachizawa (2004), cada vez mais as organiza¢des percebem de que
nada valerdo os seus esforcos voltados para o mercado e suas estratégias para
ocupar espacos e obter bons resultados, se ndo pensarem que tudo isso depende
da boa execucédo dos processos que cercam O processo produtivo e, que esses

processos estao ligados diretamente a boa gestao de pessoas da organizagao.
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2.1.2.4 Motivacao Humana

No mundo atual das organizacdes competitivas, a motivacdo € um dos
fatores fundamentais que contribuem para o desenvolvimento das atividades
empresariais. Isso acontece porque o comportamento das pessoas influencia o clima
organizacional, que reflete no desempenho das atividades da empresa.

Chiavenato (2002, p. 80) destaca que de um modo geral:

motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma
ou, pelo menos, que d& origem a uma propensdo a um comportamento
especifico. Esse impulso a a¢do pode ser provocado por um estimulo
externo (provindo do ambiente) e pode também ser gerado internamente
nos processos mentais do individuo [...]

Segundo Marras (2005), motivacdo para a realizacdo significa a forca
interior que leva o trabalhador a vencer desafios e obstaculos na busca e o
atingimento das metas a que se propbe alcancar. Pessoas orientadas para a
realizacdo desejam reforcos de avaliacdes praticas e detalhadas sobre o resultado
dos seus trabalhos, e precisam principalmente, ser reconhecidos pelos seus
esforgos.

Mencionando Chiavenato (2005, p. 476),

a motivacdo funciona como o resultado da interagdo entre o individuo e a
situacdo que o envolve. As pessoas diferem quanto ao seu impulso
motivacional basico, e a mesma pessoa pode ter diferentes niveis de
motivagdo que variam ao longo do tempo, ou seja, ela pode estar mais
motivada em um momento e menos motivada em outra ocasiéo.

A motivagdo é a forca que estimula as pessoas a agirem, e sabe-se que a
motivacdo tem sempre origem em uma necessidade. E a consequéncia da
necessidade néo satisfeita. Considera-se também que a motivacdo refere-se a um
procedimento de desenvolvimento das atividades pela recompensa do prazer que
estas |he proporcionam, pois pessoas motivadas sdo fatores positivos para o

sucesso da mesma. (GIL, 2001)
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E notdrio que a motivagéo faz com que o colaborador se sinta capaz de
fazer algo mais, se esforce para a realizacéo de novas conquistas. E importante que
as organizacbes mantenham seus colaboradores motivados, pois além do
sentimento de satisfacdo, representa também, qualidade na produtividade e

desenvolvimento da organizagao.

2.1.2.5 O Comportamento Humano nas Organizacfes

Embora se visualize as pessoas como recursos, isto é, como portadores
de habilidades, capacidades, conhecimentos, motivacdo de trabalho e
comunicabilidade, jamais se deve esquecer que essas pessoas Sa0 pessoas,
formadas de personalidade, expectativas, objetivos pessoais. Convém portando
tratar essas pessoas como tais, ndo apenas como recursos, pois isto melhora a
compreensao do comportamento humano nas organizagdes. (CHIAVENATO, 2002)

Chiavenato (2002) corrobora que,

se as organizacBes sdo diferentes entre si, 0 mesmo ocorre com as
pessoas. As diferencas individuais fazem com que cada pessoa tenha suas
proprias caracteristicas de personalidade, suas aspiracdes, seus valores,
suas atitudes, suas motivacdes, suas aptidfes etc. cada pessoa é um
fendmeno multidimensional sujeito as influencias de uma enormidade de
variaveis.

A seguir, a Figura 01 demonstra os fatores internos e os fatores externos

que influenciam o comportamento humano nas organizagoes.
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Fatores Internos Fatores Externos

e Personalidade e Ambiente organizacional

e Aprendizagem ¢ Regras e regulamento

e Motivacao e Cultura

e Percepcao e Politicas

e Valores e Métodos e processos
e Recompensas e puni¢cdes
e Grau de confianca

A pessoa ha organizacao Comportamento da pessoa dentro da

organizacao

Figura 01: Fatores internos e fatores externos que influenciam o

comportamento humano.
Fonte: CHIAVENATO (2002, p. 75).

Chiavenato (2002) elucida que o comportamento das pessoas nha

organizacdo apresenta algumas caracteristicas como:

o 0 homem é proativo: o comportamento das pessoas € orientado para
a satisfacdo de suas necessidades pessoais e para o alcance de seus
objetivos e aspiracoes;

o 0 homem é social: a participacdo das pessoas na organiza¢ao é muito
importante na vida das pessoas, pois a conduz ao envolvimento com
as outras pessoas ou grupos;

o 0 homem tem diferentes necessidades: 0s seres humanos sé&o
motivados por varias necessidades. O comportamento das pessoas é
influenciado por grande numero de necessidades que apresentam

valéncias e quantidades diferentes;



41

o 0 homem percebe e avalia: o individuo seleciona os dados dos
diferentes aspectos do ambiente, avalia as experiéncias passadas em
funcdo daquilo que esta experimentando em termos de suas proprias
necessidades e valores;

o 0 homem pensa e escolhe: pode ser analisado em termos de planos
comportamentais que escolhe, desenvolve e executa para lidar com os
estimulos com que se defronta e para alcancar seus objetivos pessoais
€,

o 0 homem tem limitada capacidade de resposta: o homem tem
capacidade para desempenhar aquilo que pretende ou ambiciona. As
pessoas ndo sdo capazes de se comportar de todas as formas, pois
suas caracteristicas pessoais sao limitadas e restritas. A capacidade de
resposta € a funcdo das aptidbes e da aprendizagem, tanto a
capacidade mental como a fisica estéo sujeitas a limitacdes.

Conforme o autor, as situacfes de trabalho estéo relacionadas a histéria
de vida, a condicao socioecondmica oferecida pela realidade do sistema de valores

organizacionais, que funciona como regulador do comportamento na organizacao.

2.1.2.6 Capital Humano

As organizacfes sdo constituidas por pessoas, e estas sdo de suma
importancia para atingir os objetivos das empresas. Chiavenato (2004, p. 85) cita
que:

em seu conjunto, as pessoas constituem o capital humano da organizacéo.
Esse capital pode valer mais ou valer menos na medida em que contenha

talentos e competéncias capazes de agregar valor a organizacao e torna-la
mais agil e competitiva.
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Para compreender o comportamento das pessoas, o autor afirma que é
necessario entender que elas vivem e se comportam em um campo psicologico, isto
€, ndo se leva em consideracdo somente o individuo e 0 meio que convive, mas

também a totalidades dos fatos que o cercam.

2.1.3 As Pessoas e a Organizacéao

As organizacOes estdo buscando tratar seus colaboradores com respeito
e dignidade, pois mediante a isso conseguem sustentar a qualidade e produtividade.
Isso porque, as organizagcdes reconhecidas pela comunidade sdo aquelas que
procuram ter um bom relacionamento com seus diversos publicos, principalmente os
seus colaboradores (TACHIZAWA E SCAICO, 2006).

Neste contexto, as organizagdes devem estar atentas para Sseus
colaboradores e, para suas motivacbes, pois eles serdo capazes de conduzi-las

para 0 sucesso.

Chiavenato (2002, p.113-114) salienta que:

para ultrapassar suas limita¢des individuais, as pessoas se agrupam para
formar organizagdes, no sentido de alcancar objetivos comuns. A medida
gue as organizacdes sdo bem-sucedidas, elas sobrevivem ou crescem. Ao
crescerem, as organizacdes requerem maior nimero de pessoas para
executar suas atividades, de maneira que ao ingressarem nas empresas,
perseguem objetivos individuais diferentes daqueles que formaram
originalmente as organizagdes. Isto faz com que gradativamente os
objetivos organizacionais se distanciem dos objetivos individuais dos novos
participantes.

Desta forma, Chiavenato (2002) afirma ainda que, tanto as organizagdes
quanto os colaboradores, possuem objetivos a alcancar, onde as organizagbes
recrutam e selecionam seus recursos humanos para, com eles e por meio deles
alcancarem objetivos organizacionais (producéo, rentabilidade, reducdo de custos,
ampliacdo de mercado, satisfacdo das necessidades da clientela etc.). Uma vez

recrutados e selecionados, os colaboradores tém objetivos pessoais (salério,
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beneficios sociais, seguranca e estabilidade no emprego, crescimento profissional)
gue lutam para atingir e, muitas vezes, servem-se da organizagao para consegui-los.
O relacionamento entre as pessoas e a organizacdo nem sempre é

satisfatorio. Isso porque, de acordo com Chiavenato (2002, p. 114):

o conflito entre os objetivos que as organizacfes procuram atingir e 0s
objetivos que individualmente cada participante pretende alcancar € muito
antigo. Para que a organizagdo possa alcangar eficientemente seus
objetivos, ela tende a criar nos individuos um profundo e intimo sentimento
de frustracdo, de malogro, de conflito e uma curta perspectiva temporal de
permanéncia na organizagcdo. Como se as pessoas fossem descartaveis. E
isto acontece em virtude das exigéncias que as organizacdes impdem as
pessoas, bitolando seu desempenho e confiando-as em tarefas isoladas,
especializadas, repetitivas e destituidas de oportunidades para a
manifestacdo de sentimentos de independéncia, responsabilidade e
autoconfiancga.

Conforme o autor, a interacao entre as pessoas e a organizagao pode ser
visualizada de diferentes maneiras.

Bernard (1971 apud Chiavenato, 2002) faz uma interessante distingao
entre eficiéncia e eficacia quanto aos resultados da interacdo entre pessoas e a
organizacdo. Para o autor, toda pessoa precisa ser eficiente, para satisfazer suas
necessidades individuais (promocdo salarial, prestigio, carreira, maior salario,
seguranca pessoal etc.) mediante sua participacdo na organizacdo, mas também
precisa ser eficaz para atingir os objetivos organizacionais (maior produtividade,
reducdo de custos, lucro, crescimento da organizagdo etc.) por meio de sua
participacao.

Devido a isso, conforme expde Bernard (1971 apud Chiavenato, 2002), a
interdependéncia de necessidades da organizacdo e do individuo € imensa, pois
tanto as vidas como o0s objetivos de ambos estdo inseparavelmente ligados e
entrelacados.

Percebe-se que a relacédo entre as pessoas e a organizacao € resultado
do clima da organizacao, variando de acordo com a motivagéo de cada colaborador.
Portanto, o equilibrio do clima é fundamental, pois sentimentos negativos produzem
impactos negativos e consequentemente a insatisfacdo dos colaboradores, ja os

sentimentos positivos produzem impactos positivos.
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2.1.3.1 Cultura Organizacional

Toda organizacdo possui uma cultura propria que a identifica e forma o
conjunto que realga 0s seus costumes — seu way of life -, suas crengas e seus
valores. E pela sua cultura que uma empresa fixa a marca do seu perfil e também
orienta ou controla o comportamento daqueles que a formam (MARRAS, 2005).

Deste modo, a cultura organizacional representa as percepcoes dos
dirigentes e colaboradores da organizacao e reflete o pensamento que predomina na
organizacdo. Na visao de 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. Enquanto hd empresas que
valorizam, por exemplo, o uso do uniforme e enfatizam a conformidade as
normas, ha outras que se caracterizam pelo estimulo a individualidade, pela
autonomia de seus membros e pelo baixo nivel de dependéncia em relacéo
aos superiores.

Deste modo, todas as organizacbes apresentam uma cultura
organizacional e que essa se caracteriza pela formacdo de valores, atitudes e

expectativas compartilhadas por todos os membros da organizacéo.

Marras (2005, p.290) ainda salienta que:

€ interessante notar que o conceito de cultura organizacional traz a tona
reflexdes que precisam ser consideradas pela importancia, enquanto
parametros de comparacao e de avaliagdo de grupos. Ndo ha grupos de
trabalho sem cultura ou sem um minimo resquicio (seria apenas um
agregado de individuos e ndo um grupo), assim como ndo ha que se falar
em cultura fora da observacgéo grupal.
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Na definicho de Robbins (2002), pode-se considerar como cultura
organizacional um sistema de valores que é compartilhado entre os membros de

uma organizacao, sendo diferente de uma empresa para outra.

Robbins (2002, p. 499) complementa que:

a cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionarios
percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de
gostarem ou ndo delas. [...] representa uma percepcdo comum mantida
pelos membros da organizagéo.

Conforme o autor, a cultura organizacional deve ser levada em
consideragdao pelos gestores da organizacdo, pois fornecem indicadores para
compreender 0s aspectos que guiam o comportamento dos colaboradores.

2.1.3.2 Comportamento Organizacional

As organizacbes exercem uma funcdo consideravel na vida do ser
humano por que modelam o comportamento dos respectivos membros.

Segundo Wagner 1l (2006, p. 6), “comportamento organizacional ¢ um
campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar o
comportamento humano no contexto das empresas”.

Robbins (2002) denomina comportamento organizacional como a area de
estudos que pesquisa 0 impacto que as pessoas, grupos e a estrutura administrativa
sdo capazes de afetar o comportamento dos individuos. Com isso, busca utilizar

esse conhecimento visando promover melhorias no que se refere a eficacia

organizacional interna.

O comportamento organizacional se preocupa com o0 estudo do que as
pessoas fazem nas organiza¢fes e de como esse comportamento afeta o
desempenho dessas empresas. Como esse estudo esta voltado
especificamente para situacdes relacionadas com o emprego, enfatiza-se o
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comportamento relativo a fungdes, trabalho, absenteismo, rotatividade,
produtividade, desempenho humano e administragdo (ROBBINS, 2002, p.
6-7).

Para Limonge Franga (2006, p. 2) “o comportamento organizacional visto
sob os enfoques comportamental e administrativo relaciona-se aos mais variados
espacos organizacionais”.

O autor ainda cita que o comportamento organizacional esta ligado ao
estudo do conjunto de ac¢des, atitudes e expectativas humanas dentro do ambiente
de trabalho.

Diante desse contexto, deve-se levar em consideragdo a importancia do
comportamento organizacional, para que se possa entender como o0s colaboradores

de comportam, pois esse comportamento ir4 afetar diretamente na organizacao.

2.1.3.3 Clima Organizacional

O clima organizacional é identificado pela satisfacdo e motivacdo dos
colaboradores de uma empresa em diferentes aspectos da realidade. Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2004, p. 239), relatam que “o clima organizacional € o ambiente
interno em que convivem 0s membros da organizagdo, estando portando
relacionados com o grau de motivagao e satisfagao.”

Chiavenato (2002, p. 94) da o nome de clima organizacional ao:

ambiente interno existente entre os membros da organizacdo. O clima
organizacional esta intimamente relacionado com o grau de motivacéo de
seus participantes. Quando ha elevada motivacdo entre os membros, o
clima motivacional se eleva e se traduz em relagBes de satisfacdo, de
animacgao, interesse, colaboracdo etc., todavia, quando a baixa motivacdo
entre os membros, seja por frustracdes ou barreiras a satisfacdo das
necessidades, o clima organizacional tende a baixar-se, caracterizando-se
por estados de depresséo, desinteresse, apatia, insatisfagcéo etc., podendo,
em casos extremos, chegar a estados de agressividade, tumulto,
inconformidade etc., tipicos de situacdes em que os membros se defrontam
abertamente com a organizacdo (como nos casos de greves, piquetes etc.)
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Observa-se, conforme cita o autor, que quando h& motivacdo dos
colaboradores o clima organizacional de eleva, gerando rela¢cées de contentamento,
motivacao, interesse e produtividade, e quando o pessoal esta desmotivado o clima
€ predominante ruim, gerando desta forma um aumento na rotatividade. O clima

organizacional pode variar, conforme a figura abaixo.

Elevado

Excitag&o e ufanismo
Euforia e entusiasmo
Otimismo

Calor e receptividade

Clima organizacional neutro

Frieza e distanciamento

Pessimismo
Revolta e agressividade

Depresséo e descrenca

Baixo

Figura 02: Niveis do Clima Organizacional
Fonte: CHIAVENATO (2002, P. 123).

Deste modo Chiavenato (2005, p. 267-268) relata em sua obra que “o
clima organizacional, portando, é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizacao
que influencia o seu comportamento.”

Ressalta-se que o clima organizacional influencia na motivacdo dos
colaboradores. Chiavenato (2003) ainda afirma que um bom clima organizacional
depende de fatores como condi¢cdes econbmicas da empresa, de sua estrutura

organizacional; das oportunidades que os colaboradores tém em relacdo a
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participacdo; do que significa trabalho; da escolha da equipe; do preparo e
treinamento; do estilo que se lidera e da avaliacdo e remuneracao da equipe.

De acordo com Tachizawa (2004) a pesquisa de clima organizacional
deve ser visto como um instrumento estratégico eficaz para as organizagdes, pois
ela busca fornecer informagdes sobre o comportamento interno de seus funcionérios
em relacao a organizacao.

Tachizawa (2004, p. 242) cita ainda que deve-se estabelecer alguns

objetivos para uma pesquisa de clima organizacional, como:

o estudar a cultura organizacional da empresa;

o avaliar a imagem que os empregados fazem da empresa, de sua missao
e de seus objetivos;

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

o analisar os padrbes de motivacdo e satisfacdo, bem como as
necessidades e expectativas dos empregados;

o verificar se existe integracdo entre os objetivos dos empregados e 0s

objetivos da organizacao;

verificar se existe correlacéo entre a satisfacdo na organizacéo e a oferta

do composto de beneficios e servigos;

verificar o nivel de integracdo entre areas/departamentos;

estudar as relacdes funcionais entre empregados;

analisar os padrdes de produtividade e;

medir o grau de envolvimento dos empregados com suas tarefas e

responsabilidades, com os clientes e com 0s agentes internos e

externos.

@)

O O O O

Segundo o autor, esses fatores influenciam o clima organizacional de uma

empresa, principalmente quanto a satisfagdo e motivagdo dos colaboradores, e

também no desempenho da organizacéo.

2.1.3.4 Qualidade de Vida no Trabalho

As organizagdes estdo buscando competitividade em virtude das
mudancgas que ocorrem na economia, nas relacbes sociais, na tecnologia, na

organizacdo produtiva e nas relacdes de trabalho. Para que os colaboradores
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trabalhem motivados é necessario que a empresa ofereca a eles qualidade de vida
no trabalho, estimulando assim o empenho do pessoal.

De acordo com Limonge (1996), qualidade de vida no trabalho é o
conjunto das acdes de uma empresa no sentido de implantar melhorias e inovacfes
gerenciais, tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho.

Chiavenato (2004, p. 448) descreve que:

A organizagdo que investe diretamente no funcionario esta, na realidade,
investindo diretamente no cliente. A gestdo na qualidade total nas
organizacfes depende fundamentalmente da otimizagcdo do potencial
humano. E isso depende de qudo bem as pessoas se sentem trabalhando
na organizagdo. A qualidade de vida no trabalho representa o grau em que
0s membros da organizacdo sdo capazes de satisfazer suas necessidades
pessoais através de seu trabalho na organizagéo.

A qualidade de vida no trabalho faz com que o individuo se envolva nas
atividades, melhorando também sua relagdo com superiores e colegas de trabalho.
Ela descreve em que grau os membros da organizacdo séo capazes de satisfazer
suas necessidades por meio do trabalho executado na empresa. Desta maneira,
Alonso apud Chiavenato (2002), ressalta que a qualidade de vida no trabalho

envolve uma série de fatores como:

satisfagdo com o trabalho executado;

as possibilidades de futuro na organizacao;

o reconhecimento pelos resultados alcancados;

o0 salério recebido;

o relacionamento humano dentro do grupo e da organizacao;
0 ambiente psicoldgico e fisico de trabalho;

a liberdade e responsabilidade de decidir;

as possibilidades de participar.

Franca et al (2002) afirmam que o desafio da qualidade de vida no
trabalho significa  aprofundar o reconhecimento da dimensdo essencial do
compromisso dos ser humano com as organizacdes e gerar melhores condi¢cfes de

vida.
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Marras (2003, p. 31) cita que:

enquanto as organizagbes preocupam-se em ser mais competitivas e
melhores a custos menores, 0os empregados buscam no interior da empresa
onde trabalham a compensacéo do estresse causado pela busca frenética
de resultados. A conscientizagcdo do desejo de “viver qualitativamente
melhor” é algo patente e palpavel para a grande massa dos trabalhadores.

Verifica-se entdo que a qualidade de vida no trabalho é essencial para as
organizagfes, pois colaboradores motivados, satisfeitos e saudaveis asseguram
maiores possibilidades de a empresa atingir seus resultados e evita a rotatividade de

pessoal, gerada pela insatisfacdo do ambiente organizacional.

2.1.4 Rotatividade de Pessoal ou Turnover

A causa da rotatividade esta ligada diretamente a satisfacdo dos
colaboradores das organizacoes.

‘A expressao rotatividade de recursos humanos € usada para definir a
flutuagdo de pessoal entre uma organizagdo e seu ambiente [...].” (CHIAVENATO
2004, p.151). O autor ainda afirma que a rotatividade, também conhecida como
turnover é expressa por meio de uma relagdo percentual entre as demissdes e 0s
desligamentos com relacdo ao nimero médio de colaboradores num determinado
periodo.

Chiavenato (1999, p.69) descreve que:

a rotatividade refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma
organizagado, ou seja, as entradas de pessoas para compensar as saidas de
pessoas das organizacbes. A cada desligamento quase sempre
corresponde & administracdo de um substituto como reposic¢éo. Isto significa
gue o fluxo de saidas deve ser compensado por um fluxo equivalente de
entradas de pessoas.

Marras (2000, p. 66) corrobora que a rotatividade consiste no “numero de

empregados desligados da empresa num determinado periodo, comparativamente
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ao quadro médio de efetivos. A rotatividade é expressa por um numero indice, que
recebe o nome de indice de rotatividade”.

Para Lucena (1995) a rotatividade de pessoal pode significar
investimentos perdidos, desperdicados, como também, pode afetar profundamente o
nivel de produtividade de suas atividades, a continuidade da empresa e seus
resultados, além dos custos elevados com desligamentos e novas contratacdes.

De acordo com o autor, existem dois tipos de rotatividade, aquele
controlado pela organizacdo e outro controlado pelo mercado. O primeiro ocorre
guando a organizacdo consegue reter e motivar os profissionais que tem melhor
desempenho, mais qualificado e com potencial para crescer e contribuir para o
desempenho da empresa. Ja a rotatividade controlada pelo mercado é aquela onde
a empresa perde seus melhores funcionarios para os concorrentes por nao cultivar
politicas e critérios para manté-los motivados, permanecendo na organizacao 0s
colaboradores com menor competéncia.

Elucidando, Chiavenato (1999) afirma que o desligamento de pessoal
ocorre quando o funcionario deixa de fazer parte da organizacdo. Ele ainda cita que
existem dois tipos de desligamento: o desligamento por iniciativa do funcionario e o
desligamento por iniciativa da organizagao.

Séo diversos os fatores que podem gerar a rotatividade dos
colaboradores dentro de uma organizacdo. Chiavenato (2002, p.184) ressalta que os

reflexos causados pela rotatividade séo:

o perda de producdo causada pela vaga deixada pelo empregado
desligado enquanto nao for substituido;

o produgdo inferior, pelo menos durante o periodo de ambientacéo do
novo empregado no cargo;

o inseguranca inicial do novo empregado e sua interferéncia no
trabalho dos colegas.

Para Chiavenato (2004, p.155) “a rotatividade de pessoal ndo é uma

causa, mas o efeito, a consequéncia de certos fendmenos localizados interna ou
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externamente a organizacdo que condicionam a atitude e o comportamento do

pessoal”.

Segundo o mesmo, o0s reflexos mais relevantes causados pela
rotatividade de pessoal sdo os custos, diminuicdo da producdo, entre outros,
conforme citado anteriormente. A rotatividade de pessoal s6 é consideravel até certo
momento, onde os funcionarios sdo substituidos por novos colaboradores que

apresentam maior grau de rendimento e comprometimento.

De acordo com Chiavenato (2002, p. 182),

o indice de rotatividade ideal seria aquele que permitisse a organizagao
reter seu pessoal de boa qualidade, substituindo aquelas pessoas que
apresentam distor¢cdes de desempenho dificeis de serem corrigidas dentro
de um programa exeqivel e econdmico. Assim, cada organizacao teria sua
rotatividade ideal no sentido de que esta permitisse a potenciagdo maxima
de qualidade de seus recursos humanos, sem afetar a quantidade dos
recursos disponiveis.

Evidente que ndo existe um numero que defina um indice ideal para a
rotatividade de pessoal, mas uma situacao especifica para cada organizacdo em
funcao de seus problemas e do mercado externo.

A rotatividade de pessoal ou a turnover constituem fatores de incertezas
para as organizacfes. Chiavenato (2002) cita que muitas organizacbes procuram
combater a rotatividade atuando sobre seu efeito, substituindo os empregados que
se desligaram. Mediante isso, a causa do problema continuara. A tendéncia é atuar

sobre as causas que estédo provocando a rotatividade e ndo mais sobre os efeitos.

2.1.4.1 Fatores que Causam a Rotatividade de Pessoal

A rotatividade de pessoal pode ser causada por diversos fatores, fatores

internos e externos.
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Chiavenato (2002, p.184) salienta que os fatores externos sao “a situagao

de oferta e procura de recursos humanos no mercado, a conjuntura econémica, as

oportunidades de empregos no mercado de trabalho, etc”.

Entre os fenbmenos internos responsaveis pelos desligamentos, estao

todos os itens que fazem parte da politica de recursos humanos. Chiavenato (2002,

p.184) elenca os principais:

a politica salarial da organizagéo;

a politica de beneficios da organizacao;

o tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal;

as oportunidades de crescimento profissional oferecidas
organizagao;

o tipo de relacionamento humano dentro da organizacao;

as condicdes fisicas ambientais de trabalho da organizacao;
0 moral do pessoal da organizacao;

a politica de recrutamento e sele¢éo de recursos humanos;
a politica disciplinar da organizacao;

os critérios de avaliacdo de desempenho; e

o grau de flexibilidade das politicas da organizacéao.

pela

Segundo o autor, esses sdo 0s principais motivos que levam os

funcionarios a deixarem a empresa. Deste modo, visando diminuir as consequéncias

causadas pela rotatividade de pessoal, é importante que a organizacdo tenha uma

boa gestdo de pessoas, tratando seus funcionarios como parceiros, incentivando

sua participacdo nas decisdes e utilizando o talento delas para o desenvolvimento

organizacional.

2.1.4.2 Solugdes de Reducéo da Rotatividade de Pessoal

A rotatividade representa um fator que gera incertezas provocadas pelo

comportamento das pessoas, além custos e perdas para a empresa e também para

os funcionarios envolvidos. Desta forma, a reducdo de indices de rotatividade de

pessoal € uma busca constante que as empresa almejam.
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Segundo Chiavenato (2002, p.194),

para enfrentar o desafio da rotatividade, muitas organizacdes estdo
modificando suas politicas de pessoal, redesenhando os cargos para torna-
los mais atraentes e desafiadores, redefinindo a gerencia para torna-las
mais democrdticas e participativa, repensando a remuneracdo para
transforma-la em ganho varidvel em funcdo do desempenho e metas a
serem superadas, alem de estratégias motivadoras [...].

Chiavenato (1999) salienta que a rotatividade de pessoal descontrolada
pode ser evitada se houver mais atencdo na selecdo de pessoal. Afirma também
que para combater a alta rotatividade é preciso conhecer as causas, pois ira refletir
diretamente no clima organizacional e na relacdo interpessoal dos membros da

organizacao.

Desta forma, para reduzir a rotatividade de pessoal, deve-se identificar os
motivos que levam ao desligamento. De acordo com o autor, podem ser feitas

algumas perguntas para o funcionario que esta saindo da empresa, como:

o porque vocé esta saindo?

o apresentou dificuldades para adaptacédo no ambiente de trabalho?
o se relaciona bem com seus superiores e colegas de trabalho?

o tinha ferramentas necessarias para trabalhar em boas condi¢oes?
o metas e objetivos eram claras?

o 0 salario era compativel com a fungéo?

o 0s beneficios oferecidos pela empresa eram adequados?

o as promog0des eram para as pessoas adequadas?

Estes questionamentos caracterizam a entrevista de desligamento, que
serve para identificar a satisfacdo e a opinido dos funcionarios que estédo saindo da

empresa.
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Gil (2001) propde outra forma de detectar a opinido dos colaboradores em
relacdo a entidade, consiste na pesquisa de clima organizacional, que tem como
objetivo identificar os niveis de motivacao e de satisfacdo destes na empresa.

Em sintese, para reduzir o indice de rotatividade, deve-se primeiramente,
pesquisar as causas e atraves delas providenciar solu¢des. Cabe ressaltar que a
rotatividade é causada por varios motivos, que precisam ser detectados, analisados
e posteriormente, deve-se buscar alternativas para reduzir o indice e os reflexos que

transmitem a organizacao.

2.1.4.3 indices de Rotatividade de Pessoal

O calculo do indice de rotatividade de pessoal € baseado no volume de
entradas e saidas de pessoal em relagcdo aos recursos humanos disponiveis na
organizacao.

Chiavenato (2002) apresenta quatro diferentes indices para calculo da
rotatividade, sendo eles: indice para efeito de planejamento de recursos humanos;
indice para analisar perdas de pessoal e suas causas; indice para avaliar as perdas
de pessoal para verificar os motivos que levaram as pessoas a deixar a organizacao
e indice de rotatividade de pessoal por departamentos ou se¢oes.

O primeiro indice de rotatividade é baseado no volume de entradas e
saidas de pessoal em relagéo aos recursos humanos existentes na organizagao em
um determinado periodo referente ao seu quadro mensal. Desta forma, Chiavenato

(2002) apresenta a seguinte férmula:
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A + D x 100

indice de Rotatividade de Pessoal:

EM

Onde:
A: admisses de pessoal dentro do periodo considerado (entradas)

D: desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por iniciativa dos
empregados) dentro do periodo considerado (saidas)

EM: efetivo médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela soma dos efetivos
existentes no inicio e no final do periodo, dividida por dois.

Quadro 01: indice de Rotatividade de Pessoal — Formula O1.
Fonte: CHIAVENATTO, 2002.

Com a utilizacao desta formula, é possivel calcular a taxa de rotatividade
de funcionarios de uma organizacdo em um determinado periodo em relacdo ao
efetivo médio mensal. Este indice de rotatividade de pessoal exprime um valor
percentual de funcionarios que circulam na organizacdo em relagcdo ao numero
médio de empregados. (CHIAVENATO, 2002)

Para verificar as perdas de pessoal e suas causas, ndo sao consideradas
as admissdes, somente os desligamentos, tanto por parte da empresa, como por

parte do funcionario.

indice de Rotatividade de Pessoal: D x 100
EM

Onde:
D: desligamentos de pessoal (dentro do periodo considerado)

EM: efetivo médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtida pela soma dos efetivos
existentes no inicio e no final do periodo.

Quadro 02: indice de Rotatividade de Pessoal — Formula 02.
Fonte: CHIAVENATTO, 2002.
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De acordo com Chiavenato (2002, p. 181) “esta equagao, por ser parcial,
pode mascarar os resultados, por ndo considerar o ingresso de recursos humanos
que fluem dentro da organizacdo, alterando o volume de recursos humanos
disponiveis”.

Em relagdo as analises de perdas de pessoal para verificar os motivos
que levaram as pessoas a deixar a organizacdo, consideram-se apenas 0S

desligamentos por iniciativa do funcionario.

D x 100
indice de Rotatividade de Pessoal: (N7+ N + ... Np)

a

D: demissdes espontaneas a serem substituidas
N; + N2...N,: somatdria dos numeros de empregados no inicio de cada més

a: numero de meses no periodo

Quadro 03: indice de Rotatividade de Pessoal — Formula 03.
Fonte: CHIAVENATTO, 2002.

Para calcular a rotatividade de pessoal por departamentos ou secoes,

Chiavenato (2002) apresenta a formula a seguir:

A+D +R+T
indice de Rotatividade de Pessoal: 2 X 100
EM

Onde:
R: recebimento de pessoal por transferéncia de outros subsistemas (departamentos
ou sec¢des)

T: transferéncias de pessoal para outros subsistemas (departamentos ou secdes)

Quadro 04: indice de Rotatividade de Pessoal — Formula 04.
Fonte: CHIAVENATTO, 2002.
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Por meio da utilizacdo deste indice, pode-se observar a rotatividade por
departamentos ou secdes, tomado como subsistemas de um sistema maior, que
Chiavenato (2002) considera como organizacdo. Cada subsistema deve ter um

calculo préprio do indice de rotatividade de pessoal.

2.1.4.4 Custos com a Rotatividade de Pessoal

Cada organizacao deve saber até que nivel pode suportar a rotatividade
de pessoal, sem causar maiores danos.

Conforme Chiavenato (2002) a rotatividade de pessoal envolve custos
primarios, secundarios e terciarios. Os custos primarios sdo os custos relacionados
diretamente com o desligamento de cada empregado e sua substituicdo por outro.

Segue abaixo, segundo o autor, 0s custos primarios:

a) Custo de recrutamento e selecao:

o despesas de emisséo e processamento da requisicdo de empregado;

o despesas de manutencao do 6rgao de recrutamento e selecao;

o gastos com anuncios em jornais, folhetos de recrutamento, honoréarios de
empresas de recrutamento, material de recrutamento, formulérios, etc.;

o gastos com testes de selecéo e avaliacao de candidatos; e

o despesas de manutencdo do o6rgdo de servicos medicos, rateados pelo

numero de candidatos submetidos a exames médicos de selecao.

b) Custos de registro e documentacao:

o despesas de manutencao de 6rgao de registro e documentacdo de pessoal; e
o gastos com formularios, documentacédo, anotagdes, registros, processamento

de dados, abertura de conta bancéria, etc.
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c) Custo de Integragdo:

o despesas do 6rgao de treinamento;
o custo do tempo do supervisor do 6rgdo requisitante aplicado na ambientacéo
do empregado recém-admitido em sua secao.

d) Custo de desligamento:

o despesas do 6rgdo de registro e documentacgdo relativas ao processamento
do desligamento do empregado;

o custos das entrevistas de desligamento (tempo do entrevistador aplicado as
entrevistas de desligamentos, custo dos formularios utilizados, custo da
elaboracao dos relatérios consequentes, etc.);

o custo das indenizagdes pelo tempo anterior a opcao pelo FGTS, conforme o
caso; e

o custo da antecipacdo de pagamentos relacionados com férias proporcionais,
13 salério proporcional, aviso prévio (com ou sem a contraprestacdo do
servigco pelo empregado), multa do FGTS, etc.

Segundo Chiavenato (2002) os custos primarios constituem a soma dos
custos que a empresa teve com as admissdes, mais 0s custos com as entrevistas de
desligamentos.

JA o0s custos secundarios da rotatividade de pessoal, conforme
Chiavenato (2002) envolvem aspectos intangiveis e dificeis de avaliar
numericamente, desta forma sdo caracterizados como qualitativos. Esses custos
nao estdo ligados diretamente com o desligamento e substituicdo de empregados,
ou seja, estdo relacionados aos efeitos colaterais da rotatividade. Os custos

secundarios da rotatividade de pessoal incluem:

a) Reflexos na Producéo:
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perda na producdo causada pela vaga deixada pelo empregado desligado,
enquanto nao for substituido;

producao inferior — pelo menos no periodo em que o novo empregado estiver
no periodo de ambientacdo — no cargo;

inseguranca inicial do novo empregado e sua interferéncia no trabalho dos

colegas.

b) Reflexos nas atitudes do pessoal:

O

imagem, atitudes e predisposi¢cdes que o empregado desligado e o que esta
iniciando transmite aos colegas;

influencia de ambos os aspectos citados sobre a moral e a atitude do
supervisor e do chefe; e

influencia de ambos os aspectos citados sobre a atitude dos clientes e
fornecedores.

c) Custo extra laboral:

despesas de pessoal extra ou horas extras necessarias para cobrir a vaga
existente ou para cobrir a deficiéncia inicial do novo empregado;

tempo adicional de producdo causado pela deficiéncia inicial do novo
empregado;

elevacdo do custo unitario de producdo com a queda da deficiéncia média
provocada pelo novo empregado; e

tempo adicional do supervisor aplicado na integracdo e no treinamento do

novo empregado.

Os calculos dos custos primarios e secundarios da rotatividade de

pessoal poderdo ter maior ou menor desdobramento, segundo Chiavenato (2002),

isso varia conforme o nivel de interesse da organizagao.
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Chiavenato (2002, p. 189) cita que:

mais do que um simples resultado numérico e quantitativo desses dados, o
gue realmente importa é a conscientizacdo, por parte dos dirigentes das
organizacfes, dos reflexos profundos que a rotatividade elevada de
recursos humanos pode trazer ndo s6 para a organizagcdo, mas também
para a comunidade e para o préprio individuo.

Os custos terciarios da rotatividade de pessoal, de acordo com
Chiavenato (2002), estdo relacionados com os efeitos colaterais mediatos da
rotatividade. Os custos primarios sao quantificaveis, os custos secundarios sao

qualitativos e os custos terciarios sdo apenas estimaveis. Incluem os custos abaixo.

a) Custo extra investimento:

o aumento proporcional das taxas de seguros, depreciagdo do equipamento,
manutencgao e reparos em relacdo ao volume de produgéo, reduzido em face
das vagas existentes ou recém admitidos em periodo de ambientacdo ou
treinamento;

o aumento no volume de salarios pagos aos novos empregados e,

consequentemente, de reajustes de todos os demais empregados.

b) Perdas nos negécios

o reflexos na imagem e nos negocios da empresa provocados pela qualidade
dos produtos ou servi¢os executados por funcionarios sem muita experiéncia

em fase de ambientacéo.

Toda vez que um empregado sai da empresa, ela acaba perdendo, de
acordo com Chiavenato (2002), aquilo que representa o maior diferencial competitivo
em uma organizacdo, ela perde talento, perde conhecimento, perde cérebro. A

empresa perde, além disso, tudo o que foi investido no funcionério desde o processo
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de provisdo, manutencdo e desenvolvimento. Essa perda € dobrada quando se
precisam formar outras pessoas para substituir aquelas que sairam.

O autor salienta ainda que além dessas perdas, existem o0s ativos
intangiveis que o funcionario leva quando vai embora, como os clientes,
fornecedores, contatos de parcerias, projetos. Mas o que ele cita como o pior dos
prejuizos é o fato de que ao deixar a organizacéo, o funcionario vai fortalecer o lado
concorrente, pois é quase sempre pra onde ele se dirige. Por essas razdes que as
empresas inteligentes nao estéo dispostas a perder capital humano em uma era que

se torna crucial para 0s negocios.
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3 ESTUDO DE CASO

A presente pesquisa tem como objetivo demonstrar a importancia do
gerenciamento do clima organizacional no combate a rotatividade de pessoal em um
supermercado localizado na regido Sul de Santa Catarina.

Diante disso, apés a caracterizacdo da empresa em estudo, serdo
identificados os principais aspectos que influenciam para a rotatividade, os custos
que geraram para a empresa nos periodos de 2009 e 2010. E por conta dos
aspectos motivacionais verificados na abordagem teorica, propor formas para

combater a rotatividade de pessoal na empresa.

3.1 Caracterizacdo da Empresa

O Supermercado CZ Ltda. iniciou suas atividades em meados 1970, com
uma pequena mercearia de secos e molhados, como se dizia na época. Mais a
diante, os negdcios da familia se expandiram e surgiu a necessidade de ampliar o
supermercado. Depois de alguns anos, com o crescimento da sociedade foi
constatado por meio de uma pesquisa de marketing que havia no municipio uma
caréncia no ramo supermercadista, com isso facilitando a conquista do seu espaco.
Com a necessidade de a familia CZ ampliar seus negdcios foi criado uma nova loja.
O Supermercado CZN foi inaugurado em meados de 2000 com atividades voltadas
ao comercio varejista de mercadorias em geral, com predominancia em géneros
alimenticios.

A empresa esta sempre buscando oferecer o melhor para seus clientes
em qualidade no atendimento e nos produtos oferecidos, com uma politica de prec¢os
e promocodes bem agressivas ao setor supermercadista da regiao.

Tem como objetivo, oferecer produtos e servicos com qualidade
comprovada e com precos justos. O Supermercado CZN Ltda procura cada vez mais
alcancar a satisfacdo de seus clientes com a unido entre seus fornecedores e
funcionarios. Sua missao € ser um supermercado reconhecido pela total satisfacao

de seus clientes, no que diz respeito a procedéncia de seus produtos
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comercializados e a qualidade na prestacdo de servigcos. A empresa visa 0 bem-
estar do ser humano e o respeito que tem com os clientes, funcionarios,

fornecedores e comunidade onde atuam.

3.2 Admissdes e demissdes de funcionarios no CZN Supermercados Ltda.

Primeiramente, apresenta-se a quantidade de demissdes e admissoes,

referente ao quadro de funcionarios pertinentes no ano de 2009 e 2010.

Jan | Fev. | Mar. | Abril | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez. | Total

02 | 02 | 05 02 02 | 02 | 02 | 05 | 03 | 02 04 03 34

Quadro 05: Funcionarios demitidos em 2009.
Fonte: Elaborado pela autora.

Ao analisar o quadro com as demissdes referente ao periodo de 2009,
verifica-se uma relevante movimentacdo dos funcionarios nos meses de marco,
agosto e novembro. No restante dos meses o quadro de funcionarios em relacao as
demissdes se estabilizou. Para um melhor entendimento, segue o quadro com as

admissdes referentes as demissfes do periodo de 2009.

B Admissdes

O Demissdes

o L N W B U0 O N

jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 ago/09 set/09 out/09 nov/09 dez/09

Grafico 01: Admissdes e Demissdes em 2009.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao verificar o gréfico, percebe-se que na grande maioria dos meses
houve admissdo e demissao de funcionarios. No més de dezembro teve apenas
demissdes. Houve um aumento relevante nas admissdes referentes aos meses
entre marco, abril e junho, em contra partida as demissdes s6 foram maiores nos
meses de margo, agosto e novembro.

Abaixo segue os cargos com maior relevancia em demissdes no ano de
20009.

Cargos

38,24%

B Empacotador
H Caixa

 Repositor

Grafico 02: Cargos com maior relevancia de demissdes em 2009.
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o grafico 02, dos 34 (trinta e quatro) funcionarios desligados,
14,71% corresponde aos 05 (cinco) repositores, 32,35% ¢€ referente a 11 (onze)
operadores de caixa e 38,24% correspondem aos 13 (treze) empacotadores

desligados.

A seguir verifica-se que no periodo de 2010 houve um aumento de mais

de 35% em relacdo as demissdes de 20009.

Jan | Fev. | Mar. | Abril | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez. | Total

07 | 03 | 03 04 09 | 03 | 02 | 02 | 02 | O3 05 03 46

Quadro 06: Funcionarios demitidos em 2010.
Fonte: Elaborado pela autor.
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De acordo com o quadro, 0s meses que tiveram um aumento maior de
demissbes foram os meses de janeiro, maio e novembro de 2010. No restante do
periodo as demissdes ficaram entre duas a trés saidas no més. Abaixo segue um

comparativo referente as admissdes e demissfées no ano de 2010.

1;) B Admissdes

3 O Demissdes

7

6 -

5 .

4 -

3 -

2 - I

;] l =

0 - ; ; ; ; ; ; ; ; ; ; ; .
jan/10 fev/10 mar/10 abr/10 mai/10 jun/10 jul/10 ago/10 set/10 out/10 nov/10 dez/10

Grafico 03: Admissdes x Demissdes em 2010.
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o grafico 03 verifica-se que no ano de 2010 foram feitas
praticamente as mesmas quantidades de admissfes e demissdes de funcionarios. O
més com maior niumero de demissbes, como mostra o grafico foi janeiro, maio e
novembro.

A seguir sdo demonstrados através do grafico 04, os cargos que tiveram

maior nivel de demissdes no ano de 2010.
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Cargos 13,04%

39,13%
13,04%
H Caixa

B Empacotador

I Repositor

Grafico 04: Cargos com maior relevancia de demissdes em 2010.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 04 aponta que dos 46 (quarenta e seis) desligamentos, 13,04%
correspondem a 06 (seis) empacotadores e 06 (seis) repositores, 39,13%
correspondem a 18 (dezoito) operadores de caixa.

Abaixo segue um comparativo das demissdes referentes aos anos de
2009 e 2010.

10 w2009
9
3 02010
7
6 -
5 -
4 -
3 -
2 ——
3 11 ;
0 - . . . . . . . . —
O O o D O o o 0 © © QO O
2 & o & &%&C‘» S L ) \0(\\0 ) \§° P Qoo‘o & 0&50 & & P S
X & ® ¥

Grafico 05: Demissfes de 2009 x 2010.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Verificou-se por meio do grafico que em 2010 houve uma significativa
elevacdo nas demissdes, principalmente nos meses de janeiro e maio. Em 2009,
apenas nos meses de marco, agosto e novembro houve elevacdo nas demissoes,
nos demais meses o0s desligamentos variaram entre dois e trés.

Diante do contexto geral sobre as demissdes e admissfes da empresa
em estudo, observa-se que em 2010 houve uma relevancia nas demissdes, onde

essas se elevaram em mais de 32% referente ao ano anterior.

3.3 Desligamentos por iniciativa do empregado e empregador

Abaixo segue o grafico com os desligamentos em 2009 por iniciativa dos

empregados e do empregador.

10 W Empregado

9

8 O Empregador

7

6

5

4

3

2 _

X F | | | | I AlT

0 1 T T T | | |I | T . |. T T T | T T 1
jan/09 fev/09 mar/09 abr/09 mai/09 jun/09 jul/09 ago/09 set/09 out/09 nov/09 dez/09

Gréfico 06: Desligamentos em 2009 por parte do empregado e empregador.
Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o grafico 06, observa-se que houve uma relevante
flutuac&do nos desligamentos no ano de 2009, tanto por parte do empregado quanto
do empregador. Dos 34 funcionarios desligados, 44,1% foram por iniciativa do

empregado e os 47,1% foram de iniciativa da empresa.
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O gréfico a seguir evidencia os desligamentos do ano 2010, tanto por

iniciativa do empregado e do empregador.

10

9 B Empregado

8 O Empregador

7

6

5_

4_

3_

2_ I I

1_

B T
jan/10 fev/10 mar/10 abr/10 mai/10 jun/10 jul/10 ago/10 set/10 out/10 nov/10 dez/10

Gréfico 07: Desligamentos em 2010 por parte do empregado e empregador.
Fonte: Elaborado pela autora.

No ano de 2010, verifica-se que houve um aumento significativo nos
desligamentos por parte do empregado e do empregador. Do total dos funcionarios
demitidos conforme o quadro 03, cerca de 54,3% dos desligamentos € por iniciativa

do empregado. Ja 43,5% correspondem as demissdes por iniciativa do empregador.

3.4 indices de rotatividade de pessoal

Diante dos resultados encontrados por meio de informacdes coletadas na
empresa em estudo, observou-se o historico dos funcionarios nos periodos de 2009

e 2010 e, foi verificada uma relevante movimentacéo no quadro de funcionarios.

O estudo apontou que em 2009 foram desligados 34 (trinta e quatro)
pessoas, uma média de 02 (dois) funcionarios no més. Em 2010, esse numero
passou para 46 (quarenta e seis) funcionarios desligados, um aumento de mais de
35% em comparacdo ao ano anterior, ou seja, uma meéedia mensal de 03 (trés)

pessoas.
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A seguir serdo analisados dois momentos do calculo do indice de
rotatividade de pessoal. Sera apresentado o calculo do indice de rotatividade de
pessoal para efeito de planejamento de RH e o calculo para verificar os motivos que

levaram as pessoas a deixar a organizagao.

3.4.1 indices de rotatividade de pessoal para efeito de planejamento de RH

Esse célculo trata-se de medir o indice para efeitos do planejamento da
area de recursos humanos. Serd apresentado o indice para o periodo de 2009 e
2010. Abaixo é demonstrado a formula para o calculo da rotatividade.

A + D x100

indice de rotatividade:

EM

Rotatividade de Pessoal

W 2009
m 2010

Grafico 08: Rotatividade de pessoal para efeito do planejamento de RH.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Este indice de rotatividade de pessoal apontou o percentual de
empregados que circularam na organizacdo em relagdo ao numero médio de
empregados. Isso significa que a empresa no ano de 2009 contou com apenas
12,4% da sua forca de trabalho. J& no ano de 2010 esse indice caiu para 2,2%.
Diante do resultado, o estudo apontou que a empresa precisaria planejar um
excedente de pessoal para compensar o fluxo de pessoal.

3.4.2 indice de rotatividade de pessoal para anélise de perdas de pessoal

Esse indice trata-se de analisar as perdas de pessoal. Serdo
considerados apenas o0s desligamentos por iniciativa do empregado. Abaixo é
apresentado o quadro referente a rotatividade acumulada no ano de 2009 e 2010.

D x 100
(N1+ N> + ... Nn)

indice de Rotatividade:

Rotatividade de Pessoal

50,6 %

m 2009
m 2010

Gréfico 09: Rotatividade de pessoal para anélise de perdas de pessoal.
Fonte: Elaborado pela autora
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De acordo com o gréafico, em 2010 houve um aumento de mais de 50% no
indice de rotatividade de pessoal em relacdo ao ano anterior. Existem varios fatores
que podem ter influenciado para que este indice se elevasse tanto. Esse aumento
esta relacionado diretamente a satisfacdo e a motivacdo dos funcionarios da
organizacao, tanto por fatores internos quanto por externos.

Para um melhor entendimento, a seguir seréo apresentados os resultados
obtidos por meio do questionario sobre o clima organizacional aplicado na empresa

em estudo.

3.5 Pesquisa de Clima Organizacional

Diante dos resultados encontrados por meio de informacdes coletadas na
empresa em estudo, observou-se o histérico dos funcionarios nos periodos de 2009

e 2010 e foi verificada uma relevante movimentagcao no quadro de funcionarios.

O estudo apontou que em 2009 foram desligados 34 (trinta e quatro)
pessoas, uma média de 02 (dois) funcionarios no més. Em 2010, esse numero
passou para 46 (quarenta e seis) funcionarios desligados, um aumento de mais de
35% em comparacdo ao ano anterior, ou seja, uma media mensal de 03 (trés)

pessoas.

De acordo com o grafico 09, pode-se observar que nos ultimos 02 (dois)
anos a organizacao apresentou alto nivel do indice de rotatividade de pessoal. A
rotatividade estd ligada diretamente a fenbmenos internos ou externos a
organizagao.

Para investigar os fatores que causaram o alto indice de rotatividade foi
aplicada na empresa em estudo uma pesquisa de clima organizacional. Diante de
tanta movimentacdo no quadro de funcionarios, a empresa verificou que seria
necessario analisar o clima para assim minimizar o alto nivel de rotatividade. As

entrevistas foram feitas no segundo semestre de 2011 contando com 34 (trinta e
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quatro) colaboradores, somente da parte operacional da empresa. Abaixo segue 0s
resultados obtidos através da pesquisa de clima organizacional.

Autonomia

20 B Sim

16 H Nao

i Mais ou Menos

B Sem Opinido

ORNWRAUIONOO
1

Liberdade Execugdodas  Rotina de trabalho DecisGes pela
tarefas empresa

Grafico 10: Autonomia da execucdo das atividades.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 10 apresenta questbes relacionadas a autonomia. Quanto a
liberdade na execucgdo do trabalho de cada funcionario, das 34 (trinta e quatro)
pessoas que responderam o questionéario, 14 (quatorze) executam seu trabalho da
forma que considera melhor. Apenas 01 (um) funcionario diz néo ter liberdade para a
execucao do seu trabalho e 19 (dezenove) pessoas ndo se sentem seguros em
desenvolver suas atividades da maneira que acredita ser melhor.

De acordo com os procedimentos para a execucdo das atividades, 13
(treze) pessoas acusaram como rigidos. Somente 01 (um) funcionario ndo considera
rigidos os procedimentos para o cumprimento das tarefas pertinentes as suas

funcBes. Nem sempre a empresa exige um procedimento rigoroso, segundo os 15
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(quinze) funcionarios e 05 (cinco) pessoas preferiram ndo opinar quanto aos
procedimentos.

Quanto a rotina para o melhor aproveitamento das atividades, foi
guestionado aos funcionarios se eles praticam uma rotina pra cumprir suas
atividades, 18 (dezoito) pessoas responderam que sempre organizam suas rotinas,
apenas 02 (dois) pessoas ndo tem essa pratica dentro da organizacdo. Esse habito
de organizar a rotina de trabalho ndo faz parte dos 13 (treze) funcionarios que
responderam e somente 01 (um) funcionario nao tem opinido sobre o assunto.

Sobre tomar decisdes pela empresa, 18 (dezoito) pessoas ndo se sentem
livres para isso. Em algumas situacdes, somente 04 (quatro) funcionarios

responderam que tomam decisdes e 12 (doze) deles ndo opinaram.

Responsabilidade

30
28

26 H N3o

24

22 - & Mais ou Menos
20 -~

18 - B Sem Opinido
16 -

14 -

12 -

10 -

Fungdo Contribuir p/ sucessoResultados Comprometimento

ESim

ON P O X

Gréfico 11: Responsabilidade dos funcionarios perante a organizacao.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 11 aponta as responsabilidade dos funcionarios perante a
organizacdo. Ao analisar o grafico, verifica-se que 22 (vinte e dois) funcionarios
cumprem com as responsabilidades que sdo destinadas as suas funcdes. Ja 08

(oito) pessoas nem sempre cumprem com as responsabilidades que lhe foram
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dadas e 04 (quatro) pessoas nao tem opinido sobre o questionamento. Foi
guestionado aos funcionarios se eles consideram que é de responsabilidade deles
contribuir para o sucesso da empresa. De acordo com os funcionarios, 30 (trinta)
responderam que é de sua responsabilidade contribuir para o sucesso, crescimento

da organizacgéao e apenas 04 (quatro) pessoas nao opinaram sobre a questéo.

Sobre desempenhar o trabalho buscando obter resultados melhores do
gue aqueles esperados pela organizagdo, 24 (vinte e quatro) funcionarios
respondem que desempenham seu trabalho obtendo melhores resultados do que
agueles que a empresa espera. Nem sempre desempenham suas atividades
procurando atingir melhores resultados foi o que responderam 05 (cinco) pessoas,
02 (dois) funcionarios ndo obtém seus resultados voltados em alcancar melhores
resultados e 03 (trés) pessoas nao opinaram. Os funciondrios também foram
guestionados se consideram comprometidos com suas atividades, 26 (vinte e seis)
pessoas responderam que sdo comprometidos com as tarefas que executam, ja 03
(trés) funcionarios nem sempre se comprometem com suas tarefas e 05 (cinco)

pessoas ndo tém opinido sobre o assunto.

Realizagao Profissional

HSim

H Nao

B Mais ou menos

B Sem opinido

PR R R R R N
OFRNWRARUIONOOOORLNWRAUIOINOOWLO

Cargo Trabalho executado

Gréfico 12: Realizacéo Profissional.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Por meio do grafico 12 pode-se observar se os funcionarios que
responderam ao questionario se sentem satisfeitos e realizados profissionalmente.
Em relacdo ao cargo que exercem, 19 (dezenove) funcionarios responderam que
estdo satisfeitos com o cargo, 03 (trés) pessoas nao se sentem satisfeitos. Se
sentem pouco satisfeitos 08 (oito) pessoas e 04 (quatro) ndo tém opinido sobre o

assunto.

Em relacdo ao trabalho executado, foi questionado aos funcionérios se
este da um sentimento de realizacdo profissional, 08 (oito) pessoas apenas
responderam que se sentem realizados, ja 05 (cinco) funcionarios ndo sentem
nenhum sentimento de realizacdo e 15 (quinze) pessoas nem sempre se sentem

realizados. Apenas 06 (seis) pessoas nao opinaram sobre o assunto.

Quantidade e Qualidade de Trabalho

22 HSim

H N3o

E Mais ou menos

B Sem opinido

ORNWAUIOIN0WO

Satisf. volume Qualidade x
executado guantidade

Grafico 13: Quantidade e qualidade dos trabalhos executados pelos

funcionarios.
Fonte: Elaborado pela autora.

O gréfico 13 aponta a qualidade e a quantidade referente ao trabalho que
os funcionarios realizam. De acordo com a satisfacdo em relacdo ao volume de

trabalho que cada funcionario realiza, 21 (vinte e um) estdo satisfeitos, 06 (seis)
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pessoas responderam que nao estdo satisfeitos quanto ao volume e 07 (sete)
funcionarios ndo tem opinido.

Os funcionarios também foram questionados se consideram a qualidade
de trabalho mais importante que a quantidade de trabalhos executados, e 22 (vinte e
dois) funcionarios responderam que sim, que a qualidade é de muita importancia no
resultado final. Apenas 01 (um) funcionario acredita que a qualidade ndo é a mais
importante, 05 (cinco) pessoas responderam que nem sempre a qualidade € mais

importante que a quantidade, e 06 (seis) pessoas ndo opinaram sobre o0 assunto.

Comunicag¢ao

B Sim

H N3o

E Mais ou menos

B Sem opinido

[EEN
ORNWAUIONOOORK
TN N N Y A N Y N Y N N N N B

empresa X seguros em falar o Criticas, opinides, Orientag¢des sdo
funcionarios g/ pensam contribuigdes claras e objetivas

Gréfico 14: Comunicacdo entre os individuos da organizacdo.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 14 aponta questdes sobre a comunicacao entre os individuos da
organizacdo. Os funcionarios foram questionados se a direcdo da empresa se
comunica adequadamente, 22 (vinte e dois) funcionarios responderam que a direcado
se comunica de uma forma adequada, j& 08 (oito) pessoas afirmam que a empresa
ndo se comunica da forma que deveria e, 04 (quatro) funcionarios ndo tém opinido

sobre o assunto.
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Sobre sentir-se seguro em dizer o que pensam, 08 (oito) funcionarios
responderam que se sentem seguros em expressar sua opiniao perante os diretores
e colegas de trabalho. Apenas 03 (trés) funcionarios responderam que ndo sentem
seguros, 18 (dezoito) pessoas nem sempre estdo seguras em expor as opinides e
05 (cinco) funcionérios ndo tem opinido sobre a questao.

Foi questionado também aos funcionarios, se a empresa é aberta a
receber e reconhecer as criticas, opinibes e contribuicbes, 12 (doze) pessoas
responderam que sim. Nao € sempre que a empresa esta aberta a receber opinides,
€ 0 que responderam 16 (dezesseis) funcionarios e 06 (seis) pessoas ndo quiseram
opinar.

De acordo com as orientacdes que cada funcionario recebe sobre o
trabalho foi questionado se elas sdo claras e objetivas, 19 (dezenove) pessoas
responderam que essas orientacbes sao de facil entendimento, 11 (onze)
funcionarios disseram que nem sempre sao claras e objetivas e 04 (quatro) pessoas

nao opinaram.

Remuneragao
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Gréfico 15: Remuneragéao.
Fonte: Elaborado pela autora.
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O gréfico 15 apresenta questdes relacionadas ao salario dos
colaboradores da organizacdo. Foi perguntado se eles estéo satisfeitos com o atual
salario que recebem 08 (oito) pessoas estdo satisfeitos com a remuneracado, 14
(quatorze) funcionarios nao estdo satisfeitos. Os funcionarios que pouco de
satisfazem com o salario somam 09 (nove) e 03 (trés) pessoas nao opinaram.

Foi questionado aos funcionérios se eles consideram a sua remuneracao
adequada ao trabalho que executam, 07 (sete) pessoas responderam que sim, que
seu trabalho condiz com sua remuneracao. J4, 17 (dezessete) funcionarios apontam
gue ndo consideram justo, correto o salario que recebe pelo trabalho que executam

e 10 (dez) pessoas nao opinaram sobre o assunto.

Carreira

HSim

H Nao

B Sem Opinido
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Oportunidade Empresa oferece Trabalhar outro
crescimento oportunidade de departamento
crescimento Empresa

Grafico 16: Carreira e expectativas de crescimento profissional.
Fonte: Elaborado pela autora.

O gréfico 16 aponta questdes relacionadas a carreira, oportunidades de
crescimento profissional. Foi questionado aos funcionarios se eles acreditam na
oportunidade de crescimento em sua profissdo, 14 (quatorze) pessoas acreditam na
oportunidade de crescimento profissional e 12 (doze) funcionarios nédo vé
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oportunidade de crescimento dentro da empresa que trabalham. O restante dos
funcionérios, 08 (oito) ndo quiseram expor sua opiniao.

Ainda sobre crescimento profissional, foi perguntado aos funcionarios se a
empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento
profissional e, 10 (dez) pessoas responderam que sim, a empresa oferece essas
oportunidades. Ja, 05 (cinco) funcionarios responderam que a empresa nao
proporciona oportunidades e 19 (dezenove) pessoas ndo tem opinido sobre o
assunto.

Os funcionérios foram questionados se gostariam de trabalhar em outro
departamento da empresa, 18 (dezoito) pessoas responderam que gostariam de
trabalhar em outro departamento, executar outro cargo, 13 (treze) funcionarios néo

trabalhariam em outro departamento e, 03 (trés) pessoas nao opinaram.

Relacionamento com os Gestores
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Gréfico 17: Relacionamento com os gestores.
Fonte: Elaborado pela autora.

Diante do grafico 17 foi perguntado aos funcionarios se eles se sentem

respeitados pelo seu gerente e, 27 (vinte e sete) deles responderam que sao
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respeitados, 04 (quatro) funcionérios responderam que nem sempre sao respeitados
pelos gestores e 03 (trés) pessoas ndo tem opinido sobre o assunto.

Também foi perguntado a eles se consideram seu gerente ou gestor um
bom profissional e 27 (vinte e sete) responderam que julgam como um bom
profissional os gestores da empresa. J4, 07 (sete) funcionérios ndo opinaram sobre

a questao.

Valoriza¢ao Pessoal
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16 H Nao

14 B Mais ou Menos

12 B Sem Opiniao
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Valorizado como pessoa A empresa reconhece os bons funciondrios

Grafico 18: Valorizacao Pessoal.
Fonte: Elaborado pela autora.

O gréfico 18 manifesta a valorizacdo profissional dos funcionarios na
empresa. Foi questionado se eles se sentem valorizados como pessoa pelos seus
gestores e, 12 (doze) pessoas acusam que sim, sdo valorizados. Apenas 03 (trés)
funcionarios ndo se sentem valorizados, 14 (quatorze) pessoas sentem que em
poucas situacdes sdo valorizados e 05 (cinco) funcionarios ndo tém opinido sobre a
pergunta.

Sobre o reconhecimento dos bons funcionarios pela empresa, 10 (dez)
pessoas responderam que a empresa reconhece os bons funcionarios e apenas 03

(trés) responderam que ndo. Nem sempre a empresa reconhece 0s bons
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funcionarios, é o que responderam 14 (quatorze) pessoas e 05 (cinco) ndo opinaram

sobre o assunto.
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Grafico 19: Treinamento e desenvolvimento de pessoal.
Fonte: Elaborado pela autora.

O gréfic

o 19 apresenta questbes relacionadas ao treinamento e

desenvolvimento das pessoas que trabalham na organizagdo. Foi questionado a

elas se quando iniciaram suas atividades na empresa, receberam algum tipo de

treinamento para a execucao de seu cargo e 15 (quinze) pessoas responderam que

sim, 10 (dez) funcionarios responderam que nao receberam nenhum treinamento e

desenvolvimento e, 09 (nove) pessoas nao tém opinido sobre o assunto.

Também foi questionado se a empresa investe em treinamento para o

desenvolvimento profissional, 07 (sete) pessoas responderam que a empresa

investe, 14 (quatorze) responderam que a empresa nao investe em treinamento para

o desenvolvimento do profissional e 04 (quatro) funcionarios ndo opinaram sobre a

gquestao.
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Estabilidade no emprego
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17 H N3do

B Sem Opinido

ORLNWAUIONOO
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Gréfico 20: Estabilidade no emprego.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 20 esta relacionado a estabilidade no emprego. Foi perguntado
se os funcionarios se sentem seguros quanto a estabilidade de seu emprego, 21
(vinte e um) funcionérios responderam que se sentem seguros com Seu cargo na
organizacdo. Ja, 04 (quatro) pessoas falaram que ndo tem seguranca e nao
acreditam na estabilidade no emprego e 09 (nove) funcionarios ndo tem opinido

sobre o0 assunto.
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Condigoes Fisicas de Trabalho
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Grafico 21: Condic¢des Fisicas de Trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 21 mostra as questdes relacionadas com as condic¢des fisicas
de trabalho na organizacdo. Sobre as condi¢cbes ambientais do local de trabalho,
foram questionadas se as condicGes sdo satisfatérias em relacdo a temperatura, 17
(dezessete) pessoas responderam que sim e 13 (treze) funcionarios ndo acham
satisfatorias a temperatura do ambiente onde executam suas atividades. Apenas 04
(quatro) funcionarios nao opinaram sobre a questao.

Sobre 0 espaco onde ocupam para realizar suas tarefas, 23 (vinte e trés)
responderam que sao satisfeitos, 06 (seis) pessoas ndo estdo satisfeitos com o
espaco e, 05 (cinco) funcionarios ndo tém opinido sobre o assunto.

A questao da higiene, 25 (vinte e cinco) funcionarios estéo satisfeitos com
as condicdes apresentadas pela empresa, 06 (seis) pessoas responderam que nao
estdo satisfeitos com as condicbes de higiene e 05 (cinco) funcionarios néo
opinaram sobre a questao.

As instalacdes sanitarias sdo satisfatorias para 19 (dezenove)

funcionarios, 04 (quatro) pessoas responderam que sao insatisfatorias as condi¢des
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colocadas a disposicdo deles e, 11 (onze) funcionarios ndo tém opinido sobre o

assunto.

Imagem da Empresa

28 B Sim
26
24 H Nao

22 i Mais ou Menos
20
18
16
14

||J-Ik

Considera um bom lugar p/ Empresa correta c/ Gestores: bons exemplos
trabalar funcionarios

B Sem Opinido

OoON B OO

Gréfico 22: Imagem da empresa perante os funcionarios.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 22 apresenta as questdes relacionadas a imagem da empresa
na visdo dos funcionarios. Foi questionado se os funcionarios consideram a empresa
um bom lugar para trabalhar, 28 (vinte e oito) pessoas responderam que sim e 06
(seis) pessoas nado opinaram sobre a questao.

Também foi questionado aos funcionarios, se eles consideram a empresa
correta consigo e com seus clientes, 11 (onze) pessoas responderam que a
empresa é correta sim. Somente 01 (um) funcionario ndo considera a empresa
correta, 18 (dezoito) pessoas responderam que nem sempre a empresa € correta
com os funcionarios e clientes e 04 (quatro) pessoas ndo tém opinido sobre o
assunto.

Em relacdo aos gestores (sécios, gerentes), foi questionado se eles dao

bons exemplos aos funcionarios, 16 (dezesseis) funcionarios responderam que sim.
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J4, 14 (quatorze) pessoas responderam que nem sempre eles ddo bons exemplos e

04 (quatro) funcionarios ndo opinaram sobre a questao.

Trabalho em Equipe

19 B Sim

17 3
16 m Nao

14 i Mais ou Menos

B Sem Opinido
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Assuntos Estimula trabalho
importantes em equipe
debatidos em equipe

Grafico 23: Trabalho em equipe.
Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 23 apresenta questdes sobre o trabalho executado em equipe.
Foi questionado aos funcionarios se 0s assuntos importantes sdo debatidos em
equipe, 05 (cinco) pessoas responderam sim, 06 (seis) disseram que 0s assuntos
nao sao debatidos em equipe e 19 (dezenove) funcionarios responderam que nem
sempre 0s assuntos sdo debatidos com seus colegas, a equipe. Apenas 04 (quatro)
pessoas ndo tém opinido sobre o assunto.

Também foi visto com os funcionérios se a empresa estimula o trabalho
em equipe, 14 (quatorze) pessoas responderam que sim e apenas 02 (dois)
funcionarios responderam que a empresa ndo estimula o trabalho em equipe. De
acordo com 13 (treze) funcionarios nem sempre a empresa estimula e 05 (cinco)

pessoas ndo opinaram sobre a questao.
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3.5.1 Anélise dos dados da Pesquisa de Clima Organizacional

O presente estudo procurou avaliar o clima organizacional de um
supermercado da Regido Sul de Santa Catarina. Partiu-se do principio de detectar a
percepcdo sobre as questdes vividas no dia-a-dia das pessoas, durante a execugao
de seus trabalhos, que podem ter influenciado para a alta rotacdo no quadro dos
funcionarios.

Diante da elevada rotatividade de pessoas nos periodos 2009 e 2010,
sentiu-se a necessidade de analisar o clima organizacional, pois a satisfacdo e
motivacdo das pessoas sdo afetadas de acordo como este se encontra. Diante da
base tedrica levantada, observa-se que ndo existe um numero que defina o ideal
indice de rotatividade de pessoal, o ideal € aquele que permite a organizacao reter o
pessoal de boa qualidade e substituir as pessoas que ndo atendem as expectativas
da empresa.

Para a organizacdo, diante de sua estrutura organizacional, os indices
que o estudo apontou ndo séo ideais, pois em 2009 houve uma rotacéo de 32,8% no
quadro de funcionarios e em 2010 esses numeros aumentaram para 50,6%.

O menor indice de satisfacdo entre os funcionarios da organizacao foi
atribuido a remuneragdo. A empresa nao possui henhuma politica salarial, o que
pode ter ocasionado a muitos funcionarios atribuirem a remuneracdo como a causa
principal da insatisfacdo e assim provocar a rotatividade de pessoal. Por meio do
estudo observou-se que o salario é o fator interno que mais provocou a insatisfacao
e desmotivacdo dos colaboradores.

Sobre o treinamento e desenvolvimento de pessoal, que apresentaram o
segundo menor indice de satisfacdo, € importante ressaltar que a empresa oferece
apenas o treinamento para a execucao do cargo no momento que sdo admitidos,
depois desse processo, a mesma nao mais investe no treinamento e
desenvolvimento de pessoal. Portando, pode-se dizer que as demissdes causadas
por iniciativa da organizacdo para substituir pessoas com distor¢cdes de desempenho
poderiam certamente minimizar se a empresa investir em treinamento e

desenvolvimento desses profissionais.
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Os fatores que apresentaram maior grau de satisfagéo estéao relacionados
quanto a autonomia, responsabilidade, qualidade e quantidade de trabalho,
condicOes fisicas de trabalho, estabilidade, valorizacéo profissional, relacdo com os
gestores e comunicacdo. Por meio dos indicadores obtidos ficou nitido o
comprometimento e o sentimento de satisfacdo em fazer parte do quadro funcional

da empresa, considerando apenas as pessoas que participaram da pesquisa.

3.5.2 Formas para minimizar a Rotatividade de Pessoal

De acordo com os resultados encontrados, ficou evidenciado que no
momento em que a pesquisa foi realizada, o clima organizacional do Supermercado
CZN apresentou boa qualidade, no entanto, a pesquisa de clima apontou que houve
insatisfacdo relacionada a remuneracao, principal causa da rotatividade de pessoal.

Para que o clima organizacional seja bom, é necesséario que a empresa
invista em programas praticos capazes de intervir na satisfacdo e motivacado das
pessoas. Como foi visto por meio do estudo, a remuneracéo foi a causa principal da
insatisfacdo e o efeito foi a rotatividade de pessoal, haja visto que a empresa nao
dispde de uma politica salarial.

Um colaborador motivado se trabalha melhor, executando com maior
qualidade suas funcgbes, além de transmitir esta satisfacdo a terceiros, tanto os

colegas de trabalho quanto os clientes.

A partir do propésito, a pesquisa verificou como o clima organizacional
pode influenciar na melhoria da satisfacdo pessoal e profissional, evitando assim a
rotatividade de seus funcionarios e, por este ndo ser constante e estabilizado,
recomenda-se que trabalhos dessa natureza sejam realizados periodicamente.

A pesquisa levantou alguns pontos negativos, como: a remuneracao, a
incerteza do crescimento profissional, liberdade em tomar decisdes dentro da
organizacdo e quanto ao treinamento e desenvolvimento. A partir desses fatores
negativos levantados, aconselha-se que para melhorar o clima organizacional e

reduzir a rotatividade, a empresa tome algumas atitudes. Quanto a remuneracéo, é
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necessario estudar a possibilidade de adotar um sistema de cargos e salarios,
atribuindo e fixando valores conforme cargo e tempo de servigo, visando motiva-los
a permanecer na empresa com a certeza de que serdo promovidos e receberdo
aumento salarial. E interessante também criar um sistema de beneficios sociais,
como por exemplo, gratificacbes, transportes, refeicdes, participagdes nos lucros e
resultados alcancados, etc.

Quanto a liberdade em tomar decisbes, esta poderia ser atribuida
conforme a funcdo desempenhada, a empresa delimitar limites de lideranca para
cada cargo efetivado, possibilitando que os colaboradores, dentro do seu grau de
lideranca, passem a tomar decisbes, auxiliando tanto na segregacdo de poderes,
qguanto na flexibilidade da empresa em relacao a opinido dos funcionarios.

No que se refere ao treinamento e desenvolvimento de pessoas, a
empresa poderia incentivar a profissionaliza¢do, auxiliando nos custos ou até
promovendo cursos e palestras mensais dentro da prépria empresa, em diversos
assuntos que envolvem os variados setores organizacionais, induzindo o trabalhador
a qualificar-se e ao mesmo tempo beneficiar a empresa com seu melhor
desempenho.

Observa-se que sao simples medidas que a empresa pode tomar, que
para o colaborador é essencial na sua retencdo junto mesma, por perceberem que
ela o valoriza e quer ser crescimento profissional. Quando se estd motivado, se
trabalha melhor, se seu colega esta motivado, ele também trabalha melhor e assim
gera uma corrente de pessoas motivadas, evitando efeitos prejudiciais a
organizacao e aos participantes.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes vivem em constantes mudancas, em decorréncia dos
processos de modernizacdo tecnoldgica, politicas econémicas e outras formas de
reestruturacdo produtiva. Neste cenario, 0s gestores precisam estar no centro
dessas mudancas, participando ativamente para o sucesso da organizagdo. Para
tanto, € necessario que utilizem processos de gestao estratégicos que possa auxiliar
na tomada de decisdo, atendendo desta forma, as exigéncias do mercado.

No ambito das organizacbes, o processo de gestdo de pessoas tem o
objetivo de tornar a relagcéo entre o trabalho e o capital humano mais produtivo e o
menos conflituoso. As pessoas que trabalham na empresa sdo mais do que simples
recursos, pois delas dependem os resultados da organizacdo. Para alcancar os
objetivos, a organizacdo deverd estabelecer estratégias gerenciais visando a
obtencéo de um clima de trabalho propicio ao desempenho empresarial.

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizacdo e esta relacionado diretamente com o grau de satisfacéo.
E necessério e importante avaliar este clima organizacional, pois alguns efeitos
negativos que este traz podem ser minimizados, como por exemplo, a rotatividade
de pessoal, fator em énfase no cenario da economia atual.

As organizacgdes precisam medir a satisfagcao dos colaboradores que nela
trabalham, para diagnosticar possiveis fatores que influenciam de forma positiva ou
negativa esse ambiente. A pesquisa foi elaborada visando realizar este diagnostico
em uma Supermercado situado no municipio de Urussanga, que enfrenta o
problema de rotatividade dos seus funcionarios. Atingindo seus objetivos, no estudo
foi possivel atribuir solucdes a fim de reluzi-la, cabendo apenas a empresa,
aperfeicoar algumas praticas de recursos humanos.

O presente estudo contribuiu teoricamente, no levantamento das
premissas sobre gerenciamento de pessoas, de forma este processo pode melhorar

o clima organizacional e, consequentemente, beneficiar a empresa. Além de buscar
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na teoria formas de reduzir problemas institucionais a partir de pequenas medidas
na rotina administrativa.

Socialmente, o estudo € suficientemente importante quanto a valorizagcao
de pessoas. Estas estdo inseridas em mercado capitalista, que busca avancar
tecnologicamente e ampliar seu patrimonio e poder aquisitivo. Pouco se investe no
capital humano, agravando as deficiéncias da falta de m&o de obra e desqualificacao
profissional hoje presenciada.

Na pratica, o estudo contribuiu com a empresa em estudo, realizando um
levantamento de dados quanto ao clima organizacional e seus reflexos na satisfagéo
dos funcionarios. Possibilitando obter-se informacdes propicias a melhorias para
ambos envolvidos. A partir do momento que detectam-se as falhas, € possivel
elaborar estratégias para soluciona-las, caso este evidenciado no estudo.

De fato, a administracdo necessita atentar-se ndo apenas as suas
necessidades, mas também a de todos envolvidos no processo operacional. Agindo
desta forma, ela estara valorizando seu capital humano e criando pessoas
comprometidas com seu trabalho, com os objetivos da empresa e os resultados

apurados.
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