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RESUMO

A rotatividade, também denominada de turnover, caracteriza-se pela oscilacdo de
funcionéarios entre uma empresa e seu ambiente. Geralmente ela é mensurada em
percentual, na relacdo entre admissfes e desligamentos, a um numero médio de
funcionarios em determinado periodo de tempo (mensal ou anual). As pequenas
empresas sdo caracterizadas por possuirem menor namero de funcionarios e de
processos de gestdo. Diante disto, este estudo visa identificar as principais causas
da rotatividade de funcionarios em dez (10) pequenas empresas prestadoras de
servico, localizadas na cidade de Lajeado/RS, por meio de uma pesquisa aplicada e
qualitativa. Os resultados evidenciam que as pequenas empresas apresentam maior
preocupacdo e atuacdo no nivel operacional do que no nivel estratégico do
empreendimento. Na medida em que as pequenas empresas nao desenvolvem
praticas no nivel estratégico - tais como gestdo de processos e de pessoas, que se
refere a definicdo de atribuicdes por cargo, politica salarial e de beneficios, politica
disciplinar, programas de desenvolvimento de recursos humanos, estilo de lideranca,
critérios de avaliacdo de desempenho, entre outros - ha probabilidade de
rotatividade de funcionarios, conforme evidenciado neste estudo.

Palavras-chave: Rotatividade de funcionérios. Pequenas empresas prestadoras de
Servigos.
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1 INTRODUCAO

Se no passado o capital humano néo tinha tanta valorizacdo, nos dias atuais,
em plena era de competitividade de mercado, as empresas necessitam de pessoas
competentes e dindmicas para atender as demandas. Desse modo, a area de
recursos humanos torna-se estratégica, visando alinhar os objetivos organizacionais
aos objetivos de recursos humanos e aos valores e principios que sustentam a

cultura desejada.

Nesse contexto, contratar e reter pessoas com caracteristicas e valores
alinhados a cultura da empresa tem se tornado cada vez mais desafiador,
considerando que a economia brasileira esta em alta e o indice de desemprego em
baixa, requerendo das empresas politicas e praticas de gestdo que sejam capazes

de reduzir a rotatividade, mantendo a satisfacéo dos funcionarios.

A rotatividade de pessoal, também denominada de turnover, € um problema
gue vem afetando empresas de todos os setores, inclusive de prestacao de servicos.
Entende-se por rotatividade a relacdo entre admissdes e desligamentos de
profissionais de uma empresa em um determinado periodo de tempo. O
desligamento pode ocorrer de forma voluntaria ou involuntaria, sendo importante
identificar as principais causas que ocasionam a saida de pessoal, a qual pode estar
relacionada a recrutamento e selecdo dos funcionarios, a politicas internas e, até
mesmo, ao mercado, devido a demanda de méo de obra (CHIAVENATO, 2009b).

Com frequéncia, pessoas sado admitidas e demitidas nas organizacbes de

todos os setores, e na prestacdo de servigcos ndo é diferente, resultando em altos



indices de rotatividade. Diante disso, as organiza¢des precisam identificar e analisar
as causas, a fim de evitar perda de tempo e de recursos financeiros tanto para a

empresa quanto para o funcionario.

A rotatividade ocorre em grandes, média e pequenas empresas?®. Ressalta-se
que as médias e pequenas empresas possuem grande importancia para o
desenvolvimento do Brasil, pois 0 pais possui cerca de seis milhdes de empresas
gue se enquadram nesta classificacdo, segundo o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), liderando o topo da lista de paises mais
empreendedores do mundo. Essas empresas movimentam a economia nacional por
empregar, aproximadamente, 52% de todos os trabalhadores urbanos, o que
representa préximo a 13 milhBes de empregados com carteira assinada, gerando
20% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, Sebrae (2014, texto digital).

Complementando, Oliveira (2006, texto digital) apud Moreira & Souza (2004)
destaca que as pequenas empresas possuem algumas caracteristicas que as
diferem das empresas de médio e grande porte, como a propriedade ser de um
individuo ou de um pequeno grupo de pessoas e a administracao ser conduzida por
estas mesmas pessoas; 0 capital é basicamente financiado por eles; a area de
atuacdo da empresa geralmente limita-se a localizacdo ou regido em que esta
instalada fisicamente; e o empreendimento ndo ocupa uma posicdo de grande

destaque ou predominancia em relacdo ao mercado.

Além disso, o autor destaca que as pequenas empresas estdo mais
preocupadas com as acdes produtivas e operacionais e acabam dando pouca
importancia as acfes estratégicas, acdes estas que podem fazer diferenca para as
pequenas empresas, pois se referem a gestdo de processos e de pessoas,
envolvendo definicdo de atribuicbes por cargo, politica salarial e de beneficios,

politica disciplinar, programas de desenvolvimento de recursos humanos, estilo de

! Embora néo exista fundamentacao legal sobre critérios de classificacdo do porte das empresas por
guantidade de empregados, no Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
caracteriza as empresas por esse critério. Se for industria, € considerada como grande porte aquela
que tiver mais de 500 empregados e, se for comercial ou de servicos, mais de 100 empregados.
Média empresa industrial € aquela que possui de 100 a 499 empregados e, se for empresa comercial
ou de servicos, de 50 a 99 empregados. Empresas de pequeno porte, seja industrial, comercial ou de
servigos, sdo as que possuem de 1 a 49 empregados. Texto digital. Disponivel em:
<http://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9dia_empresa>. Acesso em: 27 mar. 2014.
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lideranca, critérios de avaliacdo de desempenho, entre outros. Diante disso, e por
acreditar na importancia das pequenas empresas no mercado, este estudo visa

identificar as principais causas que as levam a ter rotatividade de funcionarios.

1.1 Definigc&o do problema de pesquisa

Nos dultimos anos, os indices de rotatividade de funcionarios vém
aumentando, gerando elevados custos as empresas. Além disso, a rotatividade afeta
o ambiente de trabalho, devido a desmotivacdo dos trabalhadores e influéncia na
decisdo dos que gostariam de ingressar nela, e gera impacto na sociedade e na
economia, ja que o governo, de certa forma, fornece auxilio aos desempregados, por

meio de cursos para capacitacdo e do seguro desemprego.

Da mesma forma, a saida de funcionarios nas empresas prestadoras de
servigo gera impacto direto aos clientes, pois em muitas delas é o funcionario que a
representa, e sua saida pode ocasionar perda do cliente, que passa a contratar a
nova empresa onde este antigo funcionario se encontra, por gostar e confiar no seu
trabalho. Em cidades pequenas, como Lajeado/RS, o contato pessoal entre a
empresa e o cliente € mais comum do que em cidades maiores, onde o contato

acaba sendo realizado mais por telefone ou outros meios eletrénicos.

A rotatividade pode ocorrer por diversos motivos, razao da importancia desta
pesquisa, que visa responder ao seguinte problema: Quais sdo as possiveis causas
da rotatividade de funcionarios, na percepcao dos gestores, em pequenas empresas

prestadoras de servicos, localizadas na cidade de Lajeado/RS?

1.2 Delimitag&o do estudo

Este estudo foi desenvolvido em dez pequenas empresas do setor de
prestacdo de servicos, na cidade de Lajeado/RS, por meio de uma entrevista
semiestruturada, conforme modelo descrito no Apéndice B. A aplicagcdo ocorreu no
periodo de 17 de marco a 01 de abril de 2014, com quatro mulheres e seis homens,

gestores das referidas empresas.
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1.3 Objetivos

Os objetivos geral e especifico deste estudo sdo descritos a seguir.

1.3.1 Objetivo geral

Identificar as possiveis causas da rotatividade de funcionrios, na percepcao
dos gestores, em pequenas empresas prestadoras de servicos da cidade de
Lajeado/RS.

1.3.2 Objetivos especificos

- Mensurar os indices de rotatividade de funcionarios no periodo de janeiro a
dezembro de 2013;

- Verificar as politicas e praticas de recursos humanos existentes nas

pequenas empresas que contribuem para a reducdo da rotatividade de funcionarios;

- Propor sugestdes para reduzir a rotatividade.

1.4 Justificativa

O estudo sobre rotatividade de pessoas justifica-se por ter impacto nas
empresas, nos empregados e na sociedade. No ambito empresarial, a rotatividade
ocasiona custos elevados com rescisdes de funcionarios e com contratacdo e
treinamento de novas pessoas, além de prejudicar a imagem perante os clientes e
ocasionar desequilibrio no ambiente de trabalho, por meio de descontentamento dos

demais integrantes, o que altera o clima organizacional.

Para quem esta a procura de emprego, a rotatividade influencia na escolha da
empresa para trabalhar, pois a que possui indice baixo evidencia seguranca e
possibilidade de carreira profissional. Para a sociedade, a rotatividade representa

custo social, pois o governo remunera os funcionarios desempregados através de
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beneficios. Além disso, ha a possibilidade de instabilidade social, uma vez que
muitos assalariados comprometem seus rendimentos com pagamento de
empréstimos, financiamentos imobiliarios, prestacdes comerciais, entre outras

despesas, e, estando desempregados, elevam os indices de inadimpléncia.

Por fim, acredita-se que é importante para as empresas, foco deste estudo,
conhecerem seus indices e motivos da rotatividade para pensar estratégias de
melhorias. E, para o meio académico, este estudo torna-se relevante visto que as

informacdes geradas servem de subsidio a area de recursos humanos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial teérico descrito neste capitulo constitui uma revisao bibliografica
da area de recursos humanos, apresentando estudos de diversos autores que

abordam a rotatividade, partindo da administracao de recursos humanos.

2.1 Administracdo de recursos humanos

A administracdo de recursos humanos consiste no planejamento,
desenvolvimento, organizacdo, coordenacdo e controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, ao mesmo tempo em que a empresa
permite que as pessoas alcancem seus objetivos individuais relacionados com o
trabalho. Ainda, busca conquistar e manter as pessoas na organizacao, trabalhando
com competéncias e atitudes favoraveis e positivas, por meio de politicas e praticas
de contratacdo, avaliacdo, remuneracdo, treinamento e desenvolvimento
(CHIAVENATO, 2009a; DESSLER, 2003).

Chiavenato (2009a) complementa afirmando que a area de recursos humanos
é fragil, pois depende da cultura existente na organizacdo, da estrutura fisica
adotada, do estilo de gestdo utilizado pelos executivos, das caracteristicas do
contexto ambiental, do negécio da empresa, das caracteristicas internas e das
competéncias e suas fungbes. Todos estes aspectos devem ser levados em
consideracdo na administracdo de recursos humanos, pois, se analisados

isoladamente, ndo levam ao sucesso.
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2.1.1 Objetivos da administragdo de recursos humanos

Segundo Chiavenato (2009c), os objetivos da administracdo de recursos
humanos devem estar alinhados aos objetivos do negocio da organizacao, criando,
mantendo e desenvolvendo pessoas com habilidades e competéncias, motivacéo e

satisfacdo para o trabalho.

Para alcancar estes objetivos, segundo esse autor, s80 necessarios 0s

seguintes passos:
- Transformar pessoas em talentos;
- Transformar talentos em capital humano;
- Transformar capital humano em capital intelectual; e
- Transformar capital intelectual em resultados tangiveis a organizacgao.

Assim, conforme Stoner e Freemann (2012), a administracdo de recursos
humanos tem a fungédo de auxiliar na selegéo, treinamento e desenvolvimento das
pessoas da organizagdo. E um processo permanente, que tenta manter a
organizacdo com o numero adequado de pessoas, has posicées e ho momento

certo.

2.1.2 Planejamento estratégico de recursos humanos

O planejamento estratégico de recursos humanos é o processo de prever e
promover o movimento de pessoas, para dentro ou para fora da empresa, com o
objetivo de apoiar a sua estratégia de negocio. Por meio do planejamento, a direcao
se preocupa em ter o numero correto de pessoas e o0 perfil adequado ao cargo
(DRUBIN, 2001).

O autor ainda salienta que o planejamento estratégico possui quatro etapas
basicas, e nelas as empresas precisam estar focadas quando da necessidade futura
de pessoal. Para isso, precisam estimar quantos funcionarios serdo necessarios e

gue habilidades eles devem possuir. Se o quadro atual n&do for suficiente para suprir
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as necessidades das empresas, elas deverdao fazer em planejamento de
recrutamento e selecdo de pessoal e, se necessario, prover a demissdo dos
empregados atuais que ndo se enquadram no perfil. Por fim, devem planejar o
treinamento e desenvolvimento dos funcionarios a fim de assegurar o suprimento
continuo de pessoas com as habilidades adequadas. Percebe-se, assim, que o
planejamento de recursos humanos € um importante elemento no sucesso da
empresa (DRUBIN, 2001).

2.1.3 Politica de recursos humanos

As politicas de recursos humanos sao regras estabelecidas para gerir funcdes
e assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com o0s objetivos desejados,
ou seja, sdo orientacdes administrativas para que os empregados desempenhem as
funcdes de acordo com o planejado. Assim, elas servem de guia para as acoes
organizacionais que surgem em funcdo da racionalidade, filosofia e cultura
organizacional (CHIAVENATO, 2009c).

Ainda para o autor, cada organizagcdo constitui politicas de acordo com sua
filosofia e necessidades. A rigor, uma politica de recursos humanos deve abranger o

gue a organizacgao pretende acerca dos seguintes aspectos:

- Politicas de provisdo de recursos humanos: onde recrutar, em quais
condicBes e como recrutar 0 pessoal necessario para a organizacao; critérios de
selecédo dos funcionarios (aptiddes fisicas, intelectuais, experiéncias e potencial de
desenvolvimento); e a maneira de integrar 0s novos participantes ao ambiente da

empresa com rapidez e eficacia;

- Politicas de aplicacdo de recursos humanos: como determinar 0s
requisitos basicos da forca de trabalho para o desempenho das tarefas; critérios de
planejamento, alocacdo e movimentagdo interna de recursos humanos,
considerando o posicionamento inicial e plano de carreira, e ainda definir as
alternativas e oportunidades dentro da organizacdo; e critérios de avaliacdo da

qualidade por meio de avaliagdes de desempenho;
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- Politicas de manutencado de recursos humanos: determinar critérios de
remuneracao direta e indireta dos participantes de acordo com seu desempenho,
levando em consideracdo o mercado de trabalho; desenvolver maneiras de manter a
equipe de trabalho motivada, de moral elevada, participativa e produtiva dentro de
um clima organizacional adequado; estabelecer critérios relativos as condi¢cfes
ambientais de higiene e seguranga no trabalho; e garantir o relacionamento em bom

nivel com sindicatos e representantes do pessoal;

- Politicas de desenvolvimento de recursos humanos: desenvolver
critérios de diagnostico e programacdo de qualificacdo e aperfeicoamento da forca
de trabalho para o melhor desempenho das atividades; estabelecer critérios de
desenvolvimento de recursos humanos a médio e longo prazos, visando a continua
realizacdo do potencial humano; criar e desenvolver condi¢cdes capazes de garantir
a saude e exceléncia organizacional por meio de mudancas de comportamento dos

participantes; e

- Politicas de monitoramento de recursos humanos: manter um banco de
dados que possa fornecer informacGes necessarias a analise da forca de trabalho;
estabelecer critérios para auditoria permanente da aplicacdo e adequacdo das

politicas e procedimentos, relacionando os recursos humanos da organizagao.

2.1.4 Setor de departamento de pessoal

Para Marras (2009); Fidelis e Banov (2010), o departamento pessoal é um
subsistema da administragédo de recursos humanos e tem como objetivo realizar
todos os registros legais e necessarios a burocracia exigida pelas préticas
administrativas e pelas legislacdes que regem as relagcdes com o capital de trabalho.

As suas principais funcdes estratégicas sédo as seguintes:
- Manter registros dos funcionarios;

- Cumprir as leis trabalhistas e previdenciarias de empregados com registro

em carteira de trabalho;

- Fazer admissGes de novos empregados;
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- Promover a socializagdo dos empregados;

- Processar informagfes diversas dos empregados, mantendo a sua vida

documental organizada;
- Realizar a demisséo de pessoal quando necessario;
- Elaborar a folha de pagamento, férias e décimo terceiro salério; e
- Cumprir normas disciplinares.

E importante reconhecer o papel do setor de departamento pessoal na
organizacdo, pois ele desenvolve processos administrativos, mede indices de
absenteismo, rotatividade e demissdo de pessoal, entre tantas outras informacdes
gue auxiliam na gestao de pessoas (FIDELIS; BANOV, 2010).

2.2 Rotatividade de pessoal

O termo rotatividade de pessoal, também chamado turnover, refere-se a
oscilacdo de pessoal na organizagdo e no ambiente de trabalho, definido pelo
volume de pessoas que ingressam e saem da organizacdo. Geralmente a
rotatividade de pessoal € expressa por meio de uma relacdo percentual entre
admissbes e desligamentos com relacdo ao numero médio de funcionarios da
organizacdo em um determinado periodo de tempo. Quase sempre, a rotatividade é
expressa em indices mensais ou anuais para permitir comparacdes, seja para

desenvolver diagndésticos ou promover providéncias (CHIAVENATO, 2009b).

Para o mesmo autor, a intensificacdo das saidas ou perdas de recursos
humanos vem preocupando 0s executivos. Esta intensificagéo faz com que aumente
0 numero de admissbes para manter ou regular o nivel de recursos humanos em
propor¢cdes adequadas. Todas as organizacdes saudaveis possuem indice de
rotatividade em volumes pequenos, ocasionando uma rotatividade meramente de
simples manutencao do sistema. Entretanto, quando as perdas de recursos nao séo
provocadas pela organizagdo, ou seja, quando ocorrem independentemente dos

objetivos dela, torna-se imprescindivel identificar os motivos que provocam a saida
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dos funcionérios, a fim de a organizacdo poder atuar sobre eles, diminuindo o

volume dos expurgos indesejaveis.

Conforme Chiavenato (2008), existem dois tipos de desligamentos: por
iniciativa do funcionario e por iniciativa da empresa. O desligamento por iniciativa do
funcionario ocorre quando o funcionario decide encerrar a relagéo de trabalho com o
empregador por razdes pessoais ou profissionais. A decisao de desligar-se pode ser
analisada de duas percepcdes. A primeira relaciona-se ao nivel de insatisfacdo do
funcionéario, a que pode ter relacdo com o trabalho em si, com o ambiente de
trabalho, ou com os dois. A segunda em relacdo ao numero de alternativas que ele
visualiza fora da organizacdo, no mercado de trabalho. J& o desligamento por
iniciativa da empresa ocorre quando a empresa decide desligar o funcionario, seja
para corrigir problemas na selecdo mal realizada, para substitui-lo ou para reduzir o
quadro de funcionarios. A mudanca do desenho dos cargos provoca transferéncias,
recolocagbes, reducdo da jornada de trabalho, compartihamento de tarefas e
demissbes. Para que as demissfes sejam realizadas da melhor maneira possivel,
muitas empresas utilizam critérios discutidos e negociados com os funcionarios ou
sindicatos para minimizar ac¢fes judiciais, ajudando os funcionarios na sua

recolocacédo no mercado de trabalho.

2.2.1.1 indices da rotatividade de pessoal

Segundo Chiavenato (2009b), o célculo do indice de rotatividade de pessoal é
baseado no volume de entradas e saidas de pessoas em relacdo a quantidade de
pessoal disponivel em certa area ou unidade da empresa, dentro de um determinado
periodo de tempo e em percentual. Quando a empresa deseja medir o indice de
rotatividade para efeito de planejamento de recursos humanos, utiliza-se a seguinte

equacao:

D
= 100

indice de rotatividade de pessoal =

EM
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Em que:

A = representa as admissdes de pessoal na area ou unidade e no periodo

considerado;

D = representa os desligamentos de pessoal, tanto por iniciativa da empresa

quanto do empregado, na unidade ou area e no tempo considerado; e

EM = representa o efetivo médio da area ou unidade no tempo considerado.
Pode ser calculado pela soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo,

dividido por dois.

O indice de rotatividade demonstra um valor em percentual dos empregados
que circulam pela empresa em relacdo ao numero medio de empregados. Se, por
exemplo, o indice de rotatividade for de 3% (trés por cento), isto significa que a
organizacdo pode contar com 97% (noventa e sete por cento) da sua forca de

trabalho naquele periodo.

Quando a empresa deseja analisar apenas as perdas de pessoal e suas
causas, ndo se consideram as admissdes do periodo, somente os desligamentos,

sejam pela empresa ou pelo empregado, com a seguinte equacao:

Dx 100
indice de rotatividade de pessoal =  EM

Em que:
D = representa os desligamentos; e
EM = representa o efetivo médio do periodo.

Esta equacéo é parcial; logo, pode mascarar os resultados por ndo considerar

as admissoes de funcionarios do periodo, alterando o efetivo disponivel.

Quando a empresa deseja analisar apenas as perdas de pessoal para
identificar os motivos que levam as pessoas a deixar a organizagdo, consideram-se
os desligamentos por iniciativa dos empregados, desconsiderando as saidas

provocadas pela empresa.
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D= 100

indice de rotatividade de pessoal = [Ni * gt ot Nﬂj

[
Em que:
D = representa as demissdes espontaneas a serem substituidas;

N1 + N2 + Nn = representam o somatério do niumero de funcionarios no inicio

de cada més; e
a = representa o numero de meses no periodo de tempo considerado.

Quando a empresa deseja avaliar a rotatividade de pessoal por departamento
ou secao, deve calcula-la separadamente da empresa, conforme a equacdo a

seqguir:

4 R+T

Indice de rotatividade de pessoal = « 100

EM

Em que:

R = representa o recebimento de funcionarios por transferéncia de outras

unidades ou areas da organizacao; e

T = representa a transferéncia de funcionarios para outras unidades ou areas

da organizacgéo.

A rotatividade pode ser calculada de diversas formas. Assim, cada empresa
precisa procurar aquelas que se adaptam melhor as suas necessidades, analisando
0 que esta ocasionando 0s percentuais para, posteriormente, procurar maneiras de

diminuir tais indices.

2.2.1.2 Diagndstico das causas da rotatividade de pessoal

Segundo Chiavenato (2009b), as organizacdes possuem diversos objetivos a
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serem alcancados e torna-se eficaz quando estes sao alcancados utilizando o
minimo de esforgos, recursos e tempo. Um dos principais problemas é conseguir
avaliar e medir o alcance dos resultados e adequa-los a utilizacdo dos recursos. No
momento em que os resultados ndo sdo mais satisfatérios e os recursos nao estao
sendo utilizados de forma adequada, € preciso fazer intervencdes para corrigir e
ajustar seu funcionamento. O ideal € que este controle seja automatico, capaz de
armazenar, processar e recuperar informacfes sobre o funcionamento e, também,
diagnosticar distor¢oes, avaliar a eficacia e os ajustes necessarios para melhorar o

desempenho da organizacéo.

Nesta perceptiva, 0 mesmo autor destaca que a rotatividade de pessoal ndo é
uma causa, mas o efeito ou consequéncia de certos fenbmenos que estdo
localizados dentro e fora da organizacdo e condicionam o comportamento e as
atitudes dos funcionérios. Assim, € uma variavel dependente, em maior ou menor

grau, dos fendbmenos internos e/ou externos da organizagao.

Os fenbmenos externos sdo a situacdo de oferta e procura de recursos
humanos, as circunstancias econémicas e as oportunidades de emprego que o
mercado de trabalho oferece. Ja os fendmenos internos sdo os que ocorrem na
organizacdo, como politica salarial, estilo de gestdo, politica de beneficios,
oportunidades de crescimento, tipo de relacionamento humano, condic¢des fisicas e
ambientais de trabalho, cultura organizacional, politicas de recrutamento e selecéo,
critérios e programas de treinamento, politicas disciplinares, critérios de avaliacdo de
desempenho e grau de flexibilidade das politicas da organizacdo (CHIAVENATO,
2009b).

As informacdes referentes aos fendmenos externos sao obtidas por meio de
pesquisas, avaliagbes dos executivos da organizacdo com compradores e
vendedores e com pessoas que possuam contato e interagdo com o ambiente
externo. Ja as informacdes sobre os fendbmenos internos sédo obtidas por meio de
pesquisas internas, como clima organizacional, ou de entrevista de desligamento de
funcionarios, as quais visam obter informagfes para diagnosticar os motivos das
saidas. Os fenOmenos internos S&o0 0S responsaveis, em maior grau, pelos
desligamentos dos funcionarios, por isso € importante ter uma politica de recursos

humanos adequada (CHIAVENATO, 2009b). O autor complementa que um dos
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melhores indicios de uma boa politica de recursos humanos é a permanéncia do
funcionario, principalmente quando acompanhada pela sua dedicagdo, participacédo

€ seu comprometimento.

2.2.1.3 Determinagéo dos custos da rotatividade de pessoal

Um dos problemas que os executivos de recursos humanos encontram é a
competividade no mercado de trabalho, requerendo avaliar se vale a pena perder o
capital humano e permanecer com as politicas salariais e econdmicas
conservadoras, uma vez que a rotatividade de pessoal eleva custos. Saber o nivel
de rotatividade de pessoal que a organizacdo pode suportar sem ocasionar maiores
danos torna-se estratégico, pois a rotatividade envolve custos primarios, secundarios

e terciarios.

Os custos primarios sdo o0s custos relacionados diretamente com o
desligamento de cada funcionério e sua substituicdo por outro, e incluem custos de
recrutamento e selecao, custos de registro e documentacgéo, custos de integracdo e
custo de desligamento. Os custos secundarios sdo aspectos relativamente dificeis
de estimar numericamente e sdo relativamente intangiveis, com caracteristicas
qualitativas. Eles estdo indiretamente relacionados com o desligamento e a
substituicdo dos funcionarios e referem-se aos efeitos colaterais e imediatos da
rotatividade. Incluem reflexos na producéo, na atitude do pessoal, custo extralaboral
e custo extraoperacional. Os custos terciarios estdo relacionados com os efeitos
colaterais da rotatividade que sdo sentidos a médio e longo prazo. Enquanto os
custos primarios sdo quantificaveis, os custos secundarios sdo qualitativos e o0s
custos terciarios sdo apenas estimaveis. Eles incluem custo extrainvestimento e

perdas nos negocios.

Os célculos dos custos primarios e secundarios da rotatividade podem ter
maior desdobramento conforme o interesse da organizacdo. Porém, mais do que 0s
resultados numéricos e quantitativos desses dados, o0 importante é a
conscientizacdo da direcdo da empresa sobre os profundos reflexos da elevada
rotatividade, visto que ela traz efeitos ndo apenas para a empresa, mas também

para a comunidade em que ela esta inserida, para as proprias pessoas. Os debates
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sobre os elevados indices de rotatividade no Brasil ainda esbarram na duavida de
qual parcela € provocada pelas organizacdes e qual parcela € decisdo dos
trabalhadores (CHIAVENATO, 2008, 2009b).

2.2.1.4 Como reduzir a rotatividade e o absenteismo

A rotatividade tenta capturar a oscilacdo de entradas e saidas no quadro de
empregados, levando em consideracdo o impacto potencialmente negativo que nao

€ desejado ou planejado pela organizacao (ASSIS, 2005).

Ja o absenteismo ou ausentismo, como também é denominado, refere-se as
faltas ou auséncias dos funcionéarios ao trabalho. Em um sentido mais amplo, refere-
se a soma dos periodos em que os funcionarios se ausentam das organizacdes,
seja por falta, atraso ou por algum motivo interveniente (CHIAVENATO, 2008,
2009b).

O autor ainda ressalta que faltam estudos para analisar as verdadeiras
causas do absenteismo, avaliando os valores reais, identificando os tipos, qualidade
e repercussdo na produtividade. Nem sempre as causas estdo nos funcionarios,
mas nas organizagles, devido a supervisdo deficiente, a falta de motivacdo e de
estimulo, ao empobrecimento das tarefas, as condicées desagradaveis de trabalho,
a falta de integracdo dos funcionarios e aos impactos psicolégicos decorrentes de
uma administracdo de recursos humanos deficiente. Entre as principais causas do
absenteismo estdo doenca comprovada do empregado; doenga ndo comprovada do
empregado; razbes diversas por motivo familiar; atrasos involuntarios por motivo
maior; faltas voluntarias por motivos pessoais; dificuldades e problemas financeiros;
problemas com transporte; baixa motivacao para trabalhar; supervisao deficiente da

chefia ou geréncia; e politicas inadequadas da organizacao.

E importante ter um diagndstico sobre as causas do absenteismo para que 0s
niveis de supervisdo e geréncia possam coordenar acdes que diminuam os indices,
com o apoio da alta direcdo e de uma politica de recursos humanos (CHIAVENATO,
2009b). Tanto a rotatividade como o absenteismo constituem fatores de

imprevisibilidade e incerteza para as organizacdes e, mais do que isto, sao fatores
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de perdas e desperdicios para todos o0s envolvidos. Nesse contexto, ha
organizagbes que procuram combater a rotatividade descontando as faltas dos
funcionarios ou substituindo-os como forma de puni-los, porém isso ndo garante o
sucesso. A tendéncia atual € atuar sobre as causas do problema, razdo da
importancia de diagnostica-las (CHIAVENATO, 2009b).

Diante disto, o autor complementa que as empresas estdo procurando
(re)avaliar e modificar suas politicas e praticas de recursos humanos, redesenhando
0S cargos para torna-los mais atrativos e desafiadores; redefinindo o estilo de gestao
para tornd-lo mais participativo e democratico; repensando a remuneragdo para
transforma-la em variavel em funcdo do desempenho e de metas a serem
superadas; adotando horario mais flexivel e, até mesmo, aproveitando-se da

tecnologia para os funcionarios trabalharem em casa.

2.3 Fatores impactantes na rotatividade

A seguir sdo descritos alguns fatores que impactam na rotatividade de

pessoal.

2.3.1 Cultura organizacional

Para Chiavenato (2008), a cultura organizacional ou cultura corporativa é um
conjunto de habitos e crencas estabelecidos por normas, valores, atitudes e
expectativas partilhadas por todos os integrantes da organizacdo e a distingue das
demais. A cultura representa as percepcdes dos dirigentes e funcionérios e reflete
na mentalidade que predomina nas organizacdes. Esta ligada a maneira como
realiza seus negécios, trata seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia ou
liberdade que existe nas unidades ou escritérios e o grau de lealdade expresso a

seus funcionarios.

Além disso, a cultura organizacional representa a identidade da organizacéao,
demostra o seu universo simbdlico e proporciona um referencial de padrdes de

desempenho entre funcionarios, influenciando a produtividade, pontualidade e a
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preocupacao com a qualidade do servigo ao cliente. Dessa forma, pode-se dizer que
representa as normas informais e ndo escritas que orientam o comportamento das
pessoas de uma organizacdo no dia a dia e que direcionam suas acdes para o
alcance dos objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 2008).

Segundo Hofstade (1991, p. 219), a cultura organizacional pode ser definida
como [...] "a programagéo colectiva da mente que distingue os membros de uma
organizacdo de outra". Neste contexto, o autor acredita que a rotatividade esta
diretamente relacionada a cultura organizacional, ja que, se o funcionario ndo se
adaptar a maneira e a forma de pensamento e trabalho da organizacdo, acabara
saindo ou sendo dispensado, fazendo com que os indices de andlise da organizacdo

aumentem.

2.3.2 Clima organizacional

O clima organizacional € a denominacdo dada ao ambiente existente entre o0s
integrantes de uma organizacao e esta intimamente ligado ao grau de motivacdo das
pessoas. Quando a motivacdo estd elevada, o clima se traduz em satisfacao,
animacao, interesse e colaboracao. Porém, quando a motivagcéo esta baixa, o clima
se traduz em frustracbes ou barreiras a satisfacdo das necessidades,
caracterizando-se por estados de depressado, desinteresse, apatia, insatisfacéo,
entre outros sentimentos (CHIAVENATO, 2009c).

Para Fidelis e Banov (2010), o clima organizacional pode ser medido por meio
de:

- indices de absenteismo, rotatividade e demissdo: quando estes indices
estdo alterados, € preciso identificar as causas, pois podem ocasionar perda do bom

clima organizacional;

- Avaliacdes de desempenho: estéo relacionadas a satisfacdo com o trabalho;
assim, quando os resultados diminuem, podem indicar problemas nas relacbes

interpessoais, consequentemente, no clima organizacional;

- Entrevistas e aplicacdo de questionarios aos funcionarios para identificar
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aspectos que motivam e que desmotivam o ambiente de trabalho; e
- Caixas para os funcionarios expressarem e depositarem opinides.

Chiavenato (2009a) ainda afirma que o clima organizacional envolve um
quadro flexivel e amplo da influéncia ambiental sobre a motivacéo; ele € a qualidade
ou propriedade do ambiente organizacional, que € percebida ou experimentada

pelos individuos da organizagéo e influencia o seu comportamento.

2.3.3 Motivacéao

Para compreender o comportamento humano, é preciso conhecer a sua
motivacdo. E ela que impulsiona as pessoas a agirem de determinada maneira e
gue origina comportamentos especificos. A motivacao varia de pessoa para pessoa,
pois também variam as necessidades, como valores sociais, e a capacidade para
atingir objetivos, produzindo diferentes padrbes de comportamento (ROBBIS;
JUDGE; SOBRAL, 2010; CHIAVENATO, 2009a).

Nesse sentido, existem trés suposi¢cdes inter-relacionadas sobre o
comportamento humano: o comportamento € causado, seja por hereditariedade ou
pelo meio ambiente, influenciando o comportamento das pessoas, que recebem
estimulos internos ou externos. O comportamento é motivado, quando ha uma
finalidade no comportamento humano, ou seja, é orientado e dirigido para algum
objetivo. E, por fim, o comportamento é orientado para os objetivos, e para cada
comportamento existe um impulso, uma necessidade, um desejo, expressfées que

servem para demonstrar os motivos do comportamento (CHIAVENATO, 2009a).

s

A motivacdo é responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforcos de um individuo para alcancar determinada meta. A intensidade refere-se
ao esforco que a pessoa despende para alcancar o objetivo e, mesmo que ela tenha
alta intensidade para o objetivo, isso nao quer dizer que ela o alcancara, a menos
que tenha uma direcdo canalizada favoravel a organizacdo. Ela precisa ter também
persisténcia, que esta relacionada ao tempo que a pessoa consegue manter seu
esforco para realizar as tarefas e atingir os objetivos (ROBBIS; JUDGE; SOBRAL,
2010).
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Para conhecer a motivacdo humana, é preciso conhecer 0 que ocorre no
comportamento das pessoas, que esta baseado no ciclo motivacional, e percorre as
seguintes etapas: uma necessidade rompe o estado de equilibrio do organismo e
gera um estado de insatisfacdo, tensao e desequilibrio. Este estado leva a pessoa a
um comportamento ou acdo capaz de descarregar a tenséo e livra-lo de desconforto.
Se o comportamento for eficaz, a pessoa tera a satisfacdo da necessidade e, assim,
volta ao estado de equilibrio anterior. As necessidades ndo séo estaticas, elas sao
forcas dinamicas e persistentes que provocam comportamentos. Com o tempo,
esses comportamentos satisfazem essas necessidades e, quando elas sé&o

satisfeitas, ndo se tornam mais motivadoras (CHIAVENATO, 2009c).

A motivacdo € um mecanismo que somente cada individuo pode acionar
como uma revolucdo de seu interior. As pessoas sdo compostas por habitos que as
desenvolvem, e a motivacdo é uma abordagem de dentro para fora, baseada nos
principios, nas atitudes e no comportamento, tendo como objetivo a eficicia pessoal,
interpessoal e profissional (FIDELIS; BANOV, 2010).

2.3.4 Comunicacéao

A comunicacdo € uma das principais ferramentas de relagdes no trabalho.
Como as pessoas passam cerca de 70% do tempo em que estdo acordadas se
comunicando, seja escrevendo, lendo, falando ou escutando, € razoavel afirmar que,
também, um dos principais problemas de bom desempenho de um grupo ¢é a falta de
comunicacdo eficaz (SOBRAL, 2010). A comunicagcdo ndo € apenas transmitir um
significado; esse significado precisa ser compreendido. Assim, a comunicacao
precisa incluir a transferéncia e a compreenséo do significado (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

As pessoas se comunicam de trés maneiras: comunicagao oral, comunicacao
escrita e comunicagdo nao verbal. A comunicagéo oral é considerada o principal
meio de transmitir mensagens entre pessoas. Suas principais vantagens sao a
rapidez e o feedback, ja que o retorno da mensagem € a curto prazo. Sua principal
desvantagem € quando a mensagem precisa ser transmitida para varias pessoas,
pois ha a possibilidade de distorcbes (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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A comunicagdo escrita utiliza a linguagem escrita. Suas vantagens séo a
tangibilidade e a verificagdo, pois normalmente a mensagem fica armazenada e, em
caso de duvidas, ela pode ser facilmente verificada. Como desvantagens pode-se
citar o tempo, jA que escrever demora mais do que transmitir a mensagem
oralmente, e também o feedback, que ndo é transmitido imediatamente como na
comunicacdo oral. J& a comunicacdo nao verbal inclui movimentos corporais,
entonacdo nas palavras e expressdo facial. E importante estar atento a esses
aspectos, buscando indicios para o entendimento do significado literal daquilo que &
transmitido pelo emissor (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

2.3.5 Recrutamento e Selecéo

O processo de recrutamento e de selecdo de candidatos tem a finalidade de
buscar compatibilizar a necessidade de mao de obra qualificada para uma
organizacdo com a oferta do mercado de trabalho e de recursos humanos. Recrutar
e selecionar pessoas ndo € tarefa simples. Trata-se de uma continua e mudtua
reducdo de incertezas por meio da qual as pessoas e as organizacfes procuram se
conhecer reciprocamente e aliviar as diferencas entre si (FIDELIS; BANOV, 2010;
CHIAVENATO, 2009c). Lacombe e Heilborn (2008) complementam afirmando que
consertar problemas causados por pessoas ineficientes provoca mais gastos com

tempo e dinheiro do que uma boa selecao.

Lacombe e Heilborn (2008) esclarecem que o recrutamento constitui um
conjunto de praticas e procedimentos utilizados para atrair candidatos para as vagas
existentes ou potenciais da empresa. Para Chiavenato (2009b), o recrutamento € um
sistema de informacdes que a empresa utiliza para divulgar as oportunidades de
emprego gue possui. Para que funcione, é necesséario um nimero de candidatos que

atenda ao numero de vagas disponibilizadas pela empresa.

O recrutamento tem a finalidade de atrair pessoas qualificadas. Dessa forma,
uma divulgagdo mal planejada pode surtir efeitos contrarios, como a captacdo de
candidatos fora do perfil desejado, acarretando ineficiente utilizacdo do tempo para a
analise de perfil dos candidatos (FIDELIS; BANOV, 2010). Ainda para os autores, 0

recrutamento € um processo que varia conforme a empresa, mas pode ser realizado
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em quatro etapas:

1° Etapa: coleta de dados quanto ao perfil do cargo, dos recursos disponiveis

e da urgéncia da vaga,

2° Etapa: planejamento quanto a recrutar, para qual funcéo, por quem, onde

realizar o recrutamento e como divulgar a vaga;

3° Etapa: execucao do recrutamento quanto a divulgacéo da vaga e captagéo

de curriculos dos candidatos conforme a estratégia da empresa; e

4° Etapa: avaliacdo dos resultados quanto ao namero de candidatos que
responderam ao recrutamento, em quanto tempo, comparacdo do perfil dos

candidatos com o perfil da vaga e os custos envolvidos.

De acordo com Chiavenato (2009c), o mercado de recursos humanos
apresenta candidatos que devem ser localizados e diagnosticados pelas empresas
por meio de técnicas de recrutamento com a finalidade de atrai-los para atender as
suas necessidades. Nesse mercado, alguns candidatos estdo empregados, outros
disponiveis, aguardando oportunidades. Assim, existem duas formas de

recrutamento: o externo e o interno.

No recrutamento interno, a empresa procura preencher determinada vaga por
meio do remanejamento de seus proprios funcionarios, que podem ser promovidos,
transferidos ou transferidos com promocéo. O recrutamento interno pode apresentar
vantagens, como economia, uma vez que evita gastos com anuncios; rapidez na
contratacao, validade e seguranca, por ser uma pessoa que ja trabalha na empresa;
e ferramenta de motivagdo, pois cria um espirito de competitividade sadio entre os
funcionarios. Entretanto, pode apresentar desvantagens, como conflito de interesses
entre os demais funcionarios e, também, limitacdo por conviver apenas com 0S
problemas da organizacdo, inibindo a criatividade e as atitudes de inovagao
(FIDELIS; BANOQV, 2010; CHIAVENATO, 2009c).

No recrutamento externo, o processo de captacdo de pessoas da-se fora da
empresa, no mercado de trabalho. A quantidade e a qualidade dos resultados do
recrutamento dependem da maneira como é realizado. Quanto maior for a

quantidade de candidatos para a vaga, maior a possibilidade de encontrar um
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candidato que se enquadre no perfil da vaga. Este tipo de recrutamento possui
vantagens, como trazer pessoas com novas habilidades e talentos, renovar o quadro
de pessoal e aproveitar pessoas que foram treinadas e desenvolvidas em outras
empresas. Mas, também, apresenta desvantagens, como custos mais elevados, pois
requer anuncios, pessoal para selecdo e recrutamento, materiais de escritorio, entre
outros; menor seguranca e, ainda, pode criar frustracfes nos funcionérios atuais da
empresa (FIDELIS; BANOV, 2010; CHIAVENATO, 2009c).

De acordo com Lacombe e Heilborn (2008), o processo de selecdo envolve o
conjunto de préaticas e processos para escolher, entre os candidatos selecionados no
recrutamento, agquele que seja 0 mais adequado para a vaga existente. Na selecao
procura-se perceber as competéncias do candidato, a partir da descricdo do cargo
por competéncias, observando o que ele domina e qual é o seu diferencial dos
demais. No processo sao consideradas as diferencas individuais, o cargo e a cultura
organizacional. De acordo com Fidelis e Banov (2010), o processo de selecéo pode

constituir diversas técnicas, tais como:

- Andlise dos curriculos: por meio dos dados que sao fornecidos no curriculo,
€ possivel verificar quais os candidatos que mais se aproximam da vaga, pois esse
documento fornece dados que possibilitam o levantamento de algumas hipoteses
quanto as habilidades, aos interesses e a tracos gerais do candidato. Assim, alguns
deles serdo selecionados para as proximas etapas do processo, descritas na

sequéncia,

- Entrevista: envolve um encontro entre o candidato e o entrevistador e serve
para relacionar as informagdes do curriculo com as informagfes prestadas pelo
candidato, verificando a veracidade das informacfes e observando o comportamento

e postura do candidato;

- Aplicacdo de testes: sdo instrumentos elaborados ou escolhidos de acordo
com as exigéncias do cargo. Podem ser teste de conhecimentos gerais, testes de
conhecimentos especificos em relacgdo ao cargo, testes praticos e testes

psicolégicos, utilizados para coletar dados indiretos dos candidatos;

- Dindmicas de grupo: consistem em técnicas que reunem candidatos que

concorrem a mesma vaga. O objetivo é observar como o candidato se relaciona em
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grupo e suas caracteristicas, como indeciséo, iniciativa, argumentagdo, ou como lida
com conflitos, pressé@o ou, ainda, como resolve e soluciona problemas. Essa técnica
tem varias etapas, e € importante que a pessoa responsavel pelo setor em que ha a
vaga participe para observar quem se enquadra melhor no perfil desejado. Nem
sempre o candidato que se destaca na dindmica é a pessoa escolhida para a vaga,
por isso é importante agir de forma espontanea; e

- Exame médico: quando o exame médico faz parte do processo de selecéo,

€ sempre eliminatorio, porque trata de um exame especifico para a funcao.

Para que se faga a escolha correta do candidato, € importante utilizar diversas
técnicas de selecao, tendo sempre presente a descrigcdo do cargo por competéncias.
Realizar apenas a entrevista, por exemplo, ndo garante acertividade. Por meio do
resultado das técnicas aplicadas, € possivel prever o desempenho e o
comportamento de uma determinada pessoa em determinada funcdo (FIDELIS;
BANOV, 2010).

2.3.6 Avaliacdo de desempenho

Segundo Leandro (2009, p. 27), a avaliagdo de desempenho é o “[..]
processo que visa situar o individuo e a organiza¢do na qual se insere, em relacéo a
seu nivel de ajuste funcional e ao aproveitamento integral de suas potencialidades”.
Para Dessler (2003) e Marras (2009), a avaliacdo de desempenho pode ser definida
como a avaliacdo entre o desempenho atual ou passado de um funcionéario e seus

padrbes de desempenho.

Ainda para os autores, por meio da avaliagdo de desempenho, pode-se
identificar os funcionarios que precisam de aperfeicoamento, definir o grau de
contribuicdo individual ou grupal nos resultados da empresa, descobrir o
aparecimento de novos talentos na organizacao, facilitar o autodesenvolvimento dos
empregados, fornecer aos empregados feedback e auxiliar com programas de

mérito, promocao e transferéncias.

Quando o programa de avaliacdo de desempenho € bem planejado,

desenvolvido e coordenado, traz beneficios a curto, médio e longo prazo, para o
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individuo, o gerente e a organizacdo. Os beneficios para o individuo estédo
relacionados a conhecer a organizacdo, saber a maneira como ela trabalha e os
aspectos comportamentais e de desempenho que sdo esperados dos seus
funcionarios. Também proporciona aos funcionarios conhecer as expectativas de
seu lider a respeito de seu desempenho e as providéncias que o lider est4 tomando
em relacdo a melhorias de desempenho (CHIAVENATO, 2009c).

Para o gerente, os beneficios relacionam-se a avaliar o desempenho e
comportamento dos liderados, propor providéncias para melhorar o padrdo de
desempenho e de comunicacdo com eles, a fim de fazé-los compreender que a
avaliacdo tem a finalidade de mensurar resultados. J& os beneficios para a
organizacao estdo relacionados a conhecer melhor os seus funcionarios, avaliando
potenciais em curto, médio e longo prazo, definindo como cada um contribui para o
empreendimento. O programa possibilita, também, identificar que funcionarios
necessitam de reciclagem ou aperfeicoamento em determinada &rea e seleciona 0s
gue apresentam condicbes de promocdo ou transferéncia. Por fim, dinamiza a
politica de recursos humanos, oferecendo oportunidades aos funcionarios, o que
estimula a produtividade e a melhoria do relacionamento humano no trabalho
(CHIAVENATO, 2009c).

Para Dessler (2003), Fidelis e Banov (2010), a avaliacdo de desempenho
pode ser avaliada de diversas formas, e quem decide a maneira é a empresa, de
acordo com a sua histdria e cultura organizacional. Pode ser feito uso de
autoavaliacdo, em que o proprio empregado avalia o seu desempenho; o gerente ou
supervisor imediato avalia o desempenho de seus subordinados; a equipe de
trabalho realiza a avaliacdo; o subordinado e seu supervisor, em conjunto; avaliacao
360°, em que varias pessoas sdo envolvidas, como supervisor imediato,
subordinados, colegas, clientes e fornecedores; e avaliacdo pelos funcionarios,

guando o grupo avalia seu supervisor.

2.3.7 Higiene e seguranc¢a no trabalho

A higiene e seguranca do trabalho constituem uma das principais bases para
a preservacdo da forca de trabalho. Elas formam atividades intimamente
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relacionadas as condi¢cdes materiais e pessoais de trabalho, capazes de garantir
certo nivel de salde aos empregados e de manter a qualidade de vida do
trabalhador. Devem atuar tanto na area de prevencdo quanto na da correcao, em
estudos e acbes constantes que envolvam acidentes no trabalho e salude do
trabalhador, segundo conceito emitido pela Organizacdo Mundial de Saude, citado
por Chiavenato (2009c). A saude é um estado completo de bem-estar fisico, mental

e social, e ndo consiste apenas na auséncia de doenca ou enfermidade.

A higiene do trabalho esta relacionada com o diagnéstico e prevencédo de
doencas e acidentes. Refere-se ao conjunto de normas e procedimentos que visam
a protecdo da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos
de saude provenientes das tarefas do cargo e do ambiente fisico onde estdo sendo
executadas (CHIAVENATO, 2009c).

Os programas de higiene no trabalho determinam as medidas a serem
tomadas para evitar acidentes e preservar a saude dos trabalhadores, e s&o
desenvolvidos conforme o ramo de atividade da empresa. Os programas mais
comuns estdo no ambiente fisico, no psicoldgico e na ergonomia. No ambiente fisico
pode-se citar a adequacao da iluminacéo e da ventilagdo, alternativas para trabalho
em temperaturas extremas de frio e calor, locais com ruido excessivo, substancias
toxicas e a utilizacdo de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI's) como

capacetes, luvas e mascaras de seguranca (FIDELIS; BANOV, 2010).

No ambiente psicoldgico, citam-se os relacionamentos humanos agradaveis,
atividades motivadoras, estilo de lideranca profissional e a eliminagcéo de fontes que
possam gerar estresse. A ergonomia, por ser uma ciéncia composta de varios
conhecimentos destinados a adaptar e adequar o homem, envolvendo estudos de
maquinas e equipamentos, mobiliarios e instalacdes, ferramentas e utensilios, salas

e ambientes fisicos, torna-se aliada para a criagcdo de bons ambientes de trabalho.

7

A seguranca do trabalho é um conjunto de medidas técnicas, médicas,
psicolégicas e educacionais utilizadas para prevenir acidentes, seja com a
eliminacdo de condicbes inseguras no ambiente, seja com a instrucdo ou
convencimento das pessoas da utilizacdo de praticas preventivas. Ela é

indispensavel para o desempenho satisfatorio no trabalho. S&o atividades
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interligadas que possuem repercussao direta sobre a continuidade da producao e
sobre a moral dos empregados (CHIAVENATO, 2009c).

2.3.8 Treinamento e Desenvolvimento

7

O treinamento € o conjunto de métodos utilizados para transmitir aos
funcionarios novos e antigos os conhecimentos necessarios para o desenvolvimento
do trabalho. Ele € um processo educacional focado no curto prazo e aplicado de
forma sistematica e organizada, com o objetivo de as pessoas aprenderem para
cumprirem objetivos (DESSLER, 2003; CHIAVENATO, 2009c).

De acordo com Dessler (2003), o processo de treinamento possui cinco

passos:

- Levantamento das necessidades: compreende identificar as necessidades
especificas dos cargos para melhorar o desempenho e a produtividade, identificar o
publico-alvo para conferir se o treinamento sera adequado para o nivel de educacéo,
experiéncia, habilidades e para a motivacao do pessoal e especificar os objetivos do

treinamento;

- Projeto instrucional: compreende coletar objetivos, métodos, descricdo e
sequéncia dos conteudos, exemplos, exercicios e atividades para criar um material
introdutério e certificar-se de que todos os materiais, como midia, roteiros de video e

material didatico, estejam direcionados aos objetivos do treinamento;

- Validacdo: compreende apresentar e validar o treinamento para o publico
inicial representativo e, apés, usar os resultados como base para revisdes finais,

visando assegurar a eficacia do programa;

- Implementacao: quando for aplicado, pode-se realizar uma palestra para os
instrutores, voltada para o conhecimento e habilidades de apresentacdo e, também,

para o conteudo; e

- Avaliagdo e acompanhamento: o sucesso do programa pode ser avaliado

considerando com a reacdo das pessoas durante o treinamento, o aprendizado por
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meio do feedback, a reacdo das pessoas, e o0 nivel de melhoria no desempenho do

trabalho.

O desenvolvimento é um processo educacional de longo prazo, que usa
meétodos sistematicos e organizados, e 0 pessoal gerencial adquire conhecimentos
conceituais e praticos para diversos propésitos. Esta ligado aos conceitos de
mudanca e de capacidade de adaptacdo da organizagdo a essas mudancas
(CHIAVENATO, 2009d).

O autor esclarece que o desenvolvimento organizacional é pratico e
pragmatico e seus conceitos visam a mudanca organizacional através do trabalho
em equipe. As suas principais técnicas de intervengcdo sdo o meétodo de
realimentacdo de dados, o desenvolvimento de equipes, o enriqguecimento e
ampliacdo do cargo, o0 treinamento de sensitividade e a consultoria de

procedimentos.

2.3.9 Administracéo salarial

Nas organizacbes cada, atividade ou cargo tem seu valor individual e
somente pode ser remunerado com igualdade a medida que se conhece o seu valor
em relacdo aos demais cargos da organizacdo e a situacdo do mercado. Assim, a
administragdo salarial pode ser definida como o conjunto de normas e
procedimentos que tem o objetivo de estabelecer e/ou manter estruturas de salarios
justas na organizacdo. Elas precisam ser justas em relacdo aos demais cargos da
organizacdo para haver equilibrio interno desses salérios e, também, em relacdo aos
salarios dos funcionarios que ocupam 0S mesmos cargos em outras empresas do
mercado de trabalho (CHIAVENATO, 2009c¢).

Ressalta o autor que além de estabelecer e/ou manter a estrutura dos salarios

equilibrada, a administracéo de salarios visa atingir aos seguintes objetivos:

- Remunerar o funcionario de acordo com o valor do cargo que ocupa na

organizacao;

- Recompensé-lo de forma adequada pela sua dedicacdo e desempenho;
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- Atrair e reter os melhores candidatos para os cargos;

- Ampliar a flexibilidade da organizagéo, oferecendo os meios para motivagao
do pessoal, racionalizando as possibilidades de desenvolvimento e de o funcionario

fazer carreira na organizacao;

- Obter dos funcionarios a aceitagédo do sistema de remuneragéo adotado pela

empresa,; e

- Manter equilibrio entre os interesses da organizacdo e as suas politicas de

relacionamento com os funcionarios.

2.3.10 Lideranca

A lideranca refere-se a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas
para alcancar metas e objetivos. Os lideres estabelecem a dire¢do por meio de uma
visdo do futuro e, apos, engajam as pessoas, comunicando-lhes essa visdo e
inspirando-as a superar obstaculos. Requer do lider a capacidade de persuasdo,
promovendo cooperacdo e trabalho das pessoas em equipe (ROBBINS, 2010;
JUDGE; SOBRAL, 2010; DUBRIN, 2001).

Segundo Dubrin (2001), o estilo de lideranca é o comportamento que o lider
usa para influenciar seus liderados com o objetivo de atingir as metas
organizacionais. Ha diversas abordagens em relacéo ao estilo de lideranca, porém a
maioria delas envolve a autoridade e o controle que o lider aplica sobre o grupo.
Conforme Lacombe e Heilborn (2008), o lider defende e representa a vontade

coletiva, do contrario ndo seria capaz de mobilizar os liderados a acao.

Dubrin (2001) classifica os estilos de lideranga conforme a autoridade do lider
sobre o grupo, podendo ser um estilo de lideranca autocratico, participativo e de
liberdade total. No estilo de lideranca autocréatico, o lider retém a maior parte da
autoridade para si, toma decisdes sozinho e presume que a equipe vai realiza-las,
sem se preocupar com 0 que 0 grupo pensa. Este tipo de lider é orientado para a
tarefa, pois coloca énfase em conseguir realizar as tarefas. Os lideres autocraticos

tipicos séo positivos, dizem as pessoas o que fazer e servem de modelo para o
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grupo.

O estilo de lideranca participativo compartilha com o grupo a tomada de
deciséo. Existem trés subestilos de lideres participativos: os lideres consultivos, que
consultam os liderados antes da tomada de deciséo, porém, ao final, retém para si a
autoridade de tomar a deciséo. Os lideres consensuais, que estimulam a discussao
do assunto e entdo tomam a deciséo, que € tomada apenas quando todos do grupo
chegam a um consenso. E o lider democratico, que confere a autoridade final para o

grupo, coletando opiniées e fazendo uma eleicdo antes da tomada de deciséao.

O estilo de lideranca de liberdade total delega totalmente a autoridade e o
controle. A lideranca € mais indireta do que direta, uma vez que os integrantes do
grupo sao apresentados para a tarefa e possuem a liberdade de imaginar o melhor
modo de realiza-la, apenas ndo podendo violar as politicas da empresa. Nesse caso,

o lider se envolve apenas se for solicitado.
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3 METODO

Para Marconi e Lakatos (2010), método € um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que permite alcancar determinado objetivo com maior
seguranca e economia, tracando um caminho a ser seguido. Assim, este capitulo

descreve o método utilizado nesta pesquisa.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Esta pesquisa classifica-se na ordem apresentada a seguir.

3.1.1 Quanto a natureza

Quanto a natureza, esta pesquisa € aplicada, pois busca identificar as
principais causas da rotatividade de funcionarios em pequenas empresas
prestadoras de servi¢os da cidade de Lajeado. Conforme Roesch (1996), a pesquisa
aplicada busca entender a natureza e a fonte dos problemas humanos, portanto tem
como foco as questbes que a sociedade considera importantes e julga que os
problemas podem ser resolvidos com conhecimento. Esse tipo de pesquisa traz
contribuicbes para teorias que podem ser utilizadas para desenvolver programas e

intervencdes de resolucao de problemas.
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3.1.2 Quanto a abordagem do problema

Quanto a abordagem do problema, este estudo € qualitativo. Conforme
Roesch (1996), a pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e analise de dados
sdo apropriados para a fase exploratdria. Dessa forma, pesquisa qualitativa é
apropriada para avaliacdes formativas, para melhorar a efetividade de um programa
ou plano, quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir

intervencoes.

Sampieri, Callado e Lucio (2013) complementam, afirmando que a pesquisa
qualitativa também se orienta por areas ou temas significativos da pesquisa. Nesse
tipo de estudo, € possivel desenvolver perguntas e hip6teses antes, durante e
depois da coleta e analise de dados. De regra, essas atividades, primeiramente,
possuem a funcdo de descobrir quais as perguntas de pesquisa mais importantes,

depois aprimorar e responder a tais questoes.

3.1.3 Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é descritiva com uma etapa exploratoria.
Para Aaker, Kumar e Day (2004), esse tipo de pesquisa é utilizado quando se busca
um entendimento da natureza geral de um problema, as possiveis hipoteses

alternativas e as variaveis relevantes a serem consideradas.

Esse tipo de pesquisa é utilizado nos casos em que € necessario definir o
problema com mais precisdo, identificando alternativas relevantes de acdo ou
obtendo dados adicionais antes de desenvolver uma abordagem. Nesta fase, as
informacdes necessarias sao definidas de forma ampla, e o processo de pesquisa
adotado é flexivel, ndo estruturado e qualitativo e, assim, faz com que o pesquisador
comece seu estudo sem preconcepcdes sobre aquilo que serd encontrado
(MALHOTRA, 2012; AAKER; KUMAR; DAY, 2004).

Além disso, a etapa descritiva tem como funcao obter aspectos instantaneos
e precisos do ambiente de mercado, tais como descrever as caracteristicas de
grupos relevantes, como consumidores, vendedores, organizacbes ou areas de

mercado; estimar a porcentagem e unidades de uma populacdo especifica que
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determina um comportamento; determinar as avaliagbes de caracteristicas de
produtos; e fazer previsbes especificas. Neste estudo, a pesquisa descritiva busca
verificar em quais empresas de pequeno porte, prestadoras de servicos, ha maior
percentual de rotatividade de funcionarios e suas causas. E a etapa exploratoria
busca maior compreensdo e entendimento sobre a rotatividade de funcionarios,
gerando novos conhecimentos referentes ao assunto e buscando solugbes para a

diminuicao desses indices.

3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Os procedimentos técnicos desta pesquisa sdo apresentados na sequéncia.

3.1.4.1 Pesquisa bibliografica

Para Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa bibliografica abrange toda a
bibliografia que ja se tornou publica em relagdo ao tema do estudo, por meio de
livros, jornais, revistas, monografias, teses, meios de comunicacdo oral como radio,
televisdo e filmes. Ela tem como objetivo colocar o pesquisador em contato direto
com tudo o que foi escrito, falado ou filmado sobre o assunto. Oliveira (1997)
complementa afirmando que a pesquisa bibliografica visa conhecer diversas formas

de contribuicdo cientifica sobre determinado assunto ou fenémeno.

7

A revisdo da literatura € uma das secbes mais trabalhosas e longas da
pesquisa, pois implica a selecdo, leitura e analise dos textos relevantes e,
posteriormente, o relato escrito. Ha duas abordagens que facilitam esta tarefa: uma
delas ¢é a leitura eficiente, que apresenta maneiras de abordar os textos que ajudam
a encontrar informacdes importantes; a outra, a leitura analitica, que possibilita a
leitura compreensiva do texto, facilitando a interpretacdo e o resumo, constituindo

um método util para a revisao da literatura (OLIVEIRA, 1997).
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3.1.4.2 Pesquisa documental

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), a caracteristica da pesquisa
documental € que a coleta de dados € restrita a documentos, escritos ou nao,
constituidos de fontes primarias, e estes sdo documentos copilados pela empresa,
como contratos, relatérios anuais da empresa, materiais utilizados nas relacdes
publicas, missdo da organizacdo, documentos legais, entre outros. Normalmente
esta fonte de dados é utilizada para completar as entrevistas ou outros métodos de
coleta de dados. Para Roesch (2010), ha cinco passos para acessar e analisar os
dados da empresa: acesso, verificacdo da autenticidade, compreensdo dos

documentos, analise dos dados e utilizacdo dos dados.

3.1.4.3 Pesquisa de campo

Segundo Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa de campo é utilizada para
conseguir informacbes e/ou conhecimentos sobre um problema para o qual se
procura uma resposta ou uma hipétese que se queira confirmar, ou, ainda, para
descobrir novos fendmenos ou relacdes entre eles. Ela consiste na observacgao
destes fenbmenos ou fatos, que ocorrem de forma espontanea, na coleta de dados e
no registro de variaveis consideradas relevantes para analise. A pesquisa de campo
exige controles adequados e objetivos pré-estabelecidos, que discriminem

suficientemente o que deve ser coletado.

Conforme esses autores, a pesquisa de campo requer, em primeiro lugar,
uma pesquisa bibliogréfica sobre o tema em questéo, servindo para saber como se
encontra atualmente o problema. Em segundo lugar, de acordo com a natureza da
pesquisa, € preciso estipular as técnicas a serem utilizadas na coleta de dados e na
determinacdo da amostra, a qual devera ser representativa e suficiente para apoiar
as conclusdes. E, por ultimo, antes que se realize a coleta de dados, é preciso
estabelecer as técnicas de registro dos dados e a maneira como serdo utilizados em

sua posterior andlise.
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3.2 Sujeitos da pesquisa

A unidade de andlise consiste em explicar que pessoas, coisas e fendbmenos
serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas, como, por exemplo, sexo,
faixa etéria, organizacdo a que pertencem, comunidade onde vivem, entre outros
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

Neste trabalho, a unidade de andlise sdo dez pequenas empresas do setor de
prestacdo de servicos, localizadas na cidade Lajeado/RS, que contrataram e
desligaram funcionarios no ano de 2013. As empresas foram escolhidas por
conveniéncia da pesquisadora, identificando o maior numero de funcionérios. Estas
empresas prestam servicos ligados a automacdo industrial, construcao civil,
tecnologia da informacédo, contabilidade, setor lojista, servico social, design,
transporte, manutencdo de veiculos e manutencdo industrial. As empresas foram
classificadas por numero, visando preservar sua identidade e privacidade, e as
informagdes foram coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas com os

gestores das empresas, durante o periodo de 17 de marco a 01 de abril de 2014.

3.3 Coleta de dados

Para mensurar os indices de rotatividade de funcionarios nas empresas foco
do estudo, foi realizada analise documental fornecida pelo proprietario da empresa
ou pela pessoa responsavel pelo setor de recursos humanos. Por meio desses
documentos, foi possivel verificar os indices de rotatividade de cada empresa no
periodo estudado. Conforme Roesch (2010), a pesquisa documental consiste em
analisar os documentos, escritos ou nao, da organizacdo, buscando informacoes

referentes ao tema.

Para identificar as principais causas da rotatividade de funcionarios e as
acOes desenvolvidas pelas empresas para a reducdo desses indices, realizou-se
entrevista semiestruturada com os proprietarios das empresas ou com a pessoa
responsavel pelo setor de recursos humanos. Conforme Sapieri, Callado e Lucio
(2013), as entrevistas semiestruturadas baseiam-se em um roteiro de perguntas ou

assuntos, e o entrevistador tem a liberdade de fazer outros questionamentos para



43

obter as informacfes sobre o assunto desejado, isto €, nem todas as questdes séo
pré-determinadas.

Durante a entrevista semiestruturada, utilizou-se gravador de voz, visando ao
registro fidedigno das informacdes, sem fixacdo de tempo, pois cada entrevista é
Unica, dependendo do pesquisador e do pesquisado. As entrevistas foram
devidamente autorizadas (conforme APENDICE A) e, posteriormente, transcritas e

analisadas.

3.4 Andlise de dados

O estudo pode ser definido de natureza qualitativa. Assim, sugere-se a
utilizacdo da técnica de analise de conteudo, que, conforme Aaker, Kumar e Day
(2004), consiste em uma técnica de observacdo utilizada para analisar material
escrito por meio de regras que sdo aplicadas com cuidado. E definida como a
descricdo objetiva e sistematica do conteudo apresentado em uma unidade de
comunicacdo e inclui tanto a observacdo quanto a andlise. A unidade de analise

podem ser palavras, temas, caracteres, medidas de tempo e espaco ou tépicos.

Segundo Martins (2006), esta analise € geralmente aplicada apdés ou em
conjunto com uma pesquisa documental, ou mesmo apls a realizacdo de
entrevistas. Ela compreende trés etapas fundamentais: pré-analise, que € a selecao
do material e a definicdo dos procedimentos a serem adotados; exploracdo do
material, que € a implementacdo dos procedimentos; e, por fim, o tratamento de
dados e interpretacdes, que é a geracao de deducdes sobre o texto como um todo e
interpretagbes. A andlise dos dados desta pesquisa foi realizada de forma
gualitativa, com o conteludo das dez entrevistas semiestruturadas, apresentadas no

Capitulo 5.

3.5 Limitag&o do método

Vergara (2004) explica que todo método apresenta possibilidades e

limitacdes, sendo prudente antecipar-se as criticas, explicando as limitacdes que o
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método apresenta em sua formacao.

Dentre as principais limitagbes encontradas ao longo deste estudo, destaca-
se a falta de conhecimento dos gestores em relacdo as causas da rotatividade,
reflexo da falta de politicas e de praticas de gestdo de pessoas, além da
impossibilidade de generalizagdo dos resultados, deviso as particularidades de cada

empresa.
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4 CARACTERIZACAO DO SETOR DE PRESTACAO DE SERVICO

Este capitulo apresenta a caracterizacdo do setor de prestacao de servico,
por meio de materiais disponibilizados em sites e documentos das empresas foco do

estudo, visando conhecer e descrever esse setor.

4.1 Cenario do setor de prestacao de servi¢os

O setor de prestacdo de servico tem uma crescente importancia na economia,
gue pode ser traduzida na participagéo relativa no PIB. Em 2009, ele representava
30,6%, conforme as contas nacionais do IBGE. O setor de servigos foi 0 que mais se
expandiu nos ultimos anos: o seu valor adicional cresceu 37,8% no periodo de 2000
a 20009.

Na edicdo de 2011 da Pesquisa Anual de Servicos (PAS), foram registradas,
no Brasil, 1.081.012 empresas que realizavam R$ 1 trilhdo de receita operacional
bruta. Estas empresas representavam 25,2% do pessoal empregado, conforme o
Cadastro Central de Empresas (CEMPRE), do IBGE (SEBRAE, 2013, texto digital).
No estado do Rio Grande do Sul, a economia tem evoluido de maneira satisfatoria
nos ultimos anos. Atualmente o estado possui a quarta maior economia do pais. Em
2010, o PIB gaucho representou 6,4% do PIB nacional e, no ambito regional, esta
participacdo é de aproximadamente 40%, sendo 61,2% na prestacdo de servigo, em
que se destaca a capital Porto Alegre. A industria representa 27,5% do PIB; e a
agropecuaria, 11,2% (FRANCISCO, 2013, texto digital).
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No que se refere ao Vale do Taquari/RS, as poténcias econémicas podem ser
mensuradas em relacdo ao Valor Adicionado Bruto (VAB) setorial, que € o
componente principal do PIB. Os indices sao elaborados pelo IBGE, em parceria
com a Fundacdo de Economia e Estatistica (FEE). O PIB regional, em 2006,
aumentou, comparado a 2005, em 7,76%, porém foi menor se comparado com o
crescimento da economia gaucha, que ficou em 8,78%, e a brasileira, que ficou em
10,36%.

Em 2007, o PIB do Vale do Taquari/RS atingiu, aproximadamente, 0 montante
de R$ 5,4 bilhées, com participacédo de 3,05% no valor do PIB estadual, ficando na
82 colocacdo no ranking em relacdo ao montante do PIB. Nesse mesmo ano a
estrutura econémica da regido era constituida de 12,75% na agropecuaria, 34,74%
na inddstria e 52,51% na prestacdo de servicos (CANTU e CONTO, 2009, texto
digital).

Em relacdo ao PIB municipal, os autores complementam que 0S municipios
de Lajeado, Teutbnia, Estrela, Arroio do Meio, Taquari, Encantado, Roca Sales,
Cruzeiro do Sul, Bom Retiro do Sul e Arvorezinha/RS detém, juntos,
aproximadamente 78,78% do PIB regional, enquanto os 26 municipios restantes do
Vale do Taquari/RS detém 21,22% da economia do Vale, com destaque para o
municipio de Lajeado/RS como a maior economia da regido, que fica com o posto de
21° no PIB do estado.

4.2 Breve caracterizacao das empresas pesquisadas
Empresa 1 — Prestadora de servigos em automacao industrial

A Empresa 1 atua em solugbes de software, no desenvolvimento de projetos
elétricos, instalagbes, gerenciamento, comissionamento e consultoria. Presta
servicos em todo o territdrio nacional e em alguns paises da Ameérica Latina, nos
segmentos agroindustrial, metalmecanico, alimenticio, fumageiro, automobilistico,

entre outros.
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Empresa 2 — Prestadora de servigos na construcao civil

A Empresa 2 atua na construgdo e reformas de edificios, casas e sobrados.

Presta servicos na cidade de Lajeado e regido do Vale do Taquari/RS.
Empresa 3 — Prestadora de servico em tecnologia da informacéo

A Empresa 3 presta servigos de desenvolvimento de sistemas com dois focos:
elaboracdo de software para solucdes personalizadas a clientes e sistema de

automacdao de vendas, utilizado por profissionais da area comercial.
Empresa 4 — Prestadora de servicos em contabilidade

A Empresa 4 atua na area contabil, realizando servicos como abertura e
fechamento de empresas, apuracdo mensal de impostos, realizacdo da
contabilidade, com obrigacGes fiscais e tributarias, além de consultoria e

assessoramento administrativo-contabil.
Empresa 5 — Prestacéo de servigos para o setor lojista

A Empresa 5 auxilia e defende interesses de associados, participando
ativamente no crescimento e desenvolvimento do comércio de bens e servicos do

varejo.
Empresa 6 — Prestadora de servigos sociais

A Empresa 6 executa servicos de acolhimento de criancas e adolescentes em
situacdo de vulnerabilidade familiar ou social, com medidas protetivas de
acolhimento. O seu trabalho esta voltado a preservacao dos vinculos familiares e/ou
a integracao a familias substitutivas quando sdo esgotados todos os recursos de

manutenc¢ao da familia de origem.
Empresa 7 — Prestadora de servigos em design

A Empresa 7 presta servigos de design, com foco em desenvolvimento de
produtos e embalagens, envolvendo servi¢cos de publicidade, propaganda, marcas e

patentes.
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Empresa 8 — Prestadora de servigos de transporte

A Empresa 8 atua com prestacdo de servicos de transporte em todo o

territdrio nacional, com carga de produtos higiénicos, alimenticios e refrigerados.
Empresa 9 — Prestadora de servicos em manutencéo de veiculos

A Empresa 9 atua na prestacdo de servicos de pdés-venda de uma

concessiondria de automoveis, com manutencao preventiva e corretiva de veiculos.
Empresa 10 — Prestadora de servicos em manutencédo industrial

A Empresa 10 atua na manutencdo e montagem industrial e tabulacdo de

maquinas em empresas frigorificas e de laticinios.

No Quadro 1, abaixo, verifica-se o numero de funcionarios que as pequenas
empresas prestadoras de servicos possuiam em 31/12/2012; o numero de
admissfes e desligamentos no periodo de 12 meses (de 01/2013 a 12/2013); e o
namero de funcionarios em 31/12/2013, conforme informacBes coletadas em
relatérios do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED),

disponibilizado pelas empresas.

Quadro 1- Numero de funcionarios

Empresa Numero de Admissdes | Desligamentos | Numero de | Rotatividade
funcionéarios | de 01/2013 a de 01/2013 a | funcionarios em %
em 12/2013 12/2013 em
31/12/2012 31/12/2013

Empresa 1 28 18 9 37 41,54%
Empresa 2 16 2 4 14 20%
Empresa 3 3 1 2 2 60%
Empresa 4 10 2 3 9 26,31%
Empresa 5 12 1 1 12 8,33%
Empresa 6 7 12 10 9 137,5%
Empresa 7 9 7 6 10 68,42%
Empresa 8 11 5 4 12 39,13%
Empresa 9 15 11 10 16 67,74%
Empresa 10 8 4 9 3 118,18%

Fonte: CAGED de 12/2012 a 12/2013.
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O mesmo quadro apresenta também os indices de rotatividade que as
empresas pesquisadas tiveram em 2013. Para calcular esse indice, aplicou-se a
férmula sugerida por Chiavenato (2009b), ja descrita no item 2.2.1.1 deste trabalho.

Assim, € descrito abaixo o percentual de rotatividade de cada empresa.

- Empresa 1= operou com 41,54% de rotatividade, contando com 58,46% da
sua forca de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 2= operou com 20% de rotatividade, contando com 80% da sua

forca de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 3= operou com 60% de rotatividade, contando com 40% da sua
forga de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 4= operou com 26,31% de rotatividade, contando com 73,69% da

sua forca de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 5= operou com 8,33% de rotatividade, contando com 91,67% da
sua forca de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 6= operou com 137,5% de rotatividade, contando com 0% da sua

forca de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 7= operou com 68,42% de rotatividade, contando com 31,58% da
sua forca de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 8= operou com 39,13% de rotatividade, contando com 60,87% da

sua forca de trabalho no ano de 2013;

- Empresa 9= operou com 67,74% de rotatividade, contando com 32,26% da

sua forca de trabalho no ano de 2013; e

- Empresa 10= operou com 118,18% de rotatividade, contando com 0% da

sua forca de trabalho no ano de 2013.

A rotatividade de funcionarios é um fator que faz parte da realidade de muitas
empresas, sejam de pequeno, médio ou grande porte, e encontrar um indice que

seja considerado ideal € desafiador, jA& que cada segmento de negdcio tem
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caracteristicas e particularidades que influenciam diretamente nas causas da

rotatividade.

Entretanto, as dez pequenas empresas pesquisadas apresentam altos indices
de rotatividade, destacando-se a Empresa 6, de prestacdo de servicos sociais, com
137,5%, e a Empresa 10, de prestacao de servicos em manutencéo industrial, com
118,18%. Tais resultados revelam o grau de dificuldade dessas empresas em atrair
e reter pessoas, 0 que pode estar relacionado as limitagcbes de conhecimento e
gestdo de processos, motivos por que as pessoas ndo permanecem na funcao, o

que dificulta a identificacéo do funcionario com o trabalho e a empresa.

Segundo pesquisa realizada entre 2002 e 2012 pelo Departamento
Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioeconémicos (DIEESE) sobre
rotatividade e politicas publicas para o mercado de trabalho, observa-se que as
taxas de rotatividade do Brasil ficaram entre 53% a 64% no periodo. Estas taxas, por
um lado, sé@o elevadas, mesmo que se trate de um periodo caracterizado pelo ciclo
expancional do mercado de trabalho e da economia brasileira; por outro lado,
indicam o comportamento estrutural do mercado de trabalho brasileiro, centrado na
flexibilidade contratual da forga de trabalho (DIEESE, 2014, texto digital).

O mesmo estudo identifica as taxas de rotatividade por setores da atividade
econdmica. Os setores que apresentam indices mais elevados, passando de 100%,
sdo a contrucdo civil e a agricultura. O comércio e a prestacdo de servicos sao,
sequencialmente, os que apresentam taxas mais elevadas, com grandezas
equivalentes. Em 2002, a prestacdo de servigos apresentou taxas globais de 50% e,
em 2012, 59% de rotatividade de pessoal (DIEESE, 2014, texto digital). Se
comparados os indices de rotatividade das pequenas empresas prestadoras de
servigos pesquisadas na cidade de Lajeado/RS ao estudo do DIEESE, oito das dez

empresas apresentam indices proximos aos do cenario brasileiro.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta e analisa as entrevistas concedidas pelos gestores
das dez pequenas empresas prestadoras de servicos, localizadas na cidade de

Lajeado/RS, visando atender aos objetivos deste estudo.

5.1 Perfil dos entrevistados

Inicia-se a apresentacdo e a analise dos dados com o perfil dos gestores das
empresas, conforme questdes descritas no Apéndice B, bloco A. Os Graficos 1 a 5,
a seguir, identificam o sexo, o estado civil, a idade, a escolaridade e o periodo de

atuacdo da empresa no mercado.

Gréafico 1 — Sexo

Sexo

60% m Feminino

= Masculino

Fonte: Elaborada pela autora (2014).
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Quanto ao sexo dos entrevistados, observa-se, no Grafico 1, que 60% sé&o
homens e 40% sao mulheres. Segundo Hofstede (2003), as culturas masculinas e
femininas criam modelos de chefes diferentes. O chefe masculino revela
autoafirmacao, toma decisdo com base em fatos e tende a ndo ser apoiado pela
decisdo do grupo, mesmo que seja ligeiramente machista. J& a chefe feminina é
menos visivel, atua mais por intuicdo do que por decisdo e tem por habito a procura
do consenso. No entanto, os dois tipos de cultura exigem que os chefes sejam
pessoas inteligentes e dinamicas e, embora a cultura feminina seja vista como
menos imponente, nas ultimas décadas a sociedade tem vivenciado o aumento da
participagdo das mulheres no mercado de trabalho, conquistando espagos em
cargos importantes nas organizacoes, justificando o percentual de 40% de mulheres

apresentado no gréafico.
Gréfico 2- Estado civil

Estado civil
10%

20%

= Solteiro

m Casado

= Unido estavel
m Divorciado

u Qutro

60%

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O Gréfico 2 apresenta o estado civil dos entrevistados. Observa-se que 60%

sdo casados; 20%, solteiros; e 10% unido estavel e de divorciados.
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Grafico 3 - ldade

Idade

20%

20%

® 26 a 30 anos
m31 a 40 anos
u41 a 50 anos
=51 a 60 anos

20% Emais de 60 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

bY

Referente a idade, observa-se, no Grafico 3, que a maioria dos gestores
entrevistados tem entre 41 e 50 anos, representando 40%; seguem, com O mesmo

percentual de 20%, os gestores de 26 a 30 anos, 31 a 40 anos e os de 51 a 60 anos.

Praticamente metade dos entrevistados esta na faixa etaria compreendida
entre 41 e 50 anos, evidenciando maturidade dos gestores. Esse resultado tem
relacdo com o Gréfico 4, apresentado a seguir, que se refere ao nivel de

escolaridade.
Gréafico 4 — Escolaridade

Escolaridade

10% 10%

0% ® Ensino fundamental
30% mEnsino médio
= Ensino superior incompleto
® Ensino superior completo
u Pos-graduacéo incompleta
u Pés-graduacéo completa

m Mestrado

30%

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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O Gréfico 4 refere-se ao grau de escolaridade. Observa-se que 30% dos
gestores possuem ensino superior incompleto e, também, 30% possui ensino
superior completo; 20%, pos-graduacdo completa; 10%, ensino fundamental, e
também 10%, mestrado. Verifica-se bom grau de escolaridade, que pode estar

associado a idade e a busca por conhecimento continuo.
Gréfico 5 - Periodo de atuagédo da empresa no mercado

Periodo de atuacao da empresa no
mercado

20%

50%

. Ede 1abanos
10% Ede 6a10anos
Ede 11 a 15 anos
mde 16 a 20 anos

Emais de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O Grafico 5 mostra o periodo de atuacdo da empresa no mercado. Observa-
se que metade das empresas, ou seja, 50%, estdo no mercado de 6 a 10 anos; 20%
estdo de 1 a 5 anos; também, 20% estédo de 11 a 15 anos; e 10 % estdo de 16 a 20

anos.

Os numeros revelam que a maioria das empresas possuem um bom tempo
de atuacdo no mercado, motivo pelo qual, deveriam possuir mais politicas e praticas
de recursos humanos. Porém, conforme Moraes (2012, texto digital), a gestdo de
pessoas € um desafio para as pequenas empresas, e 0s recursos financeiros estao
entre as principais causas, fazendo com que elas desenvolvam o basico, que s&o
folna de pagamento, contratacdo e demissdo de pessoal. O autor complementa
destacando que o grande desafio é fazer o pequeno empreendedor perceber que as
politicas e préaticas de recursos humanos séo investimentos, e ndo custos, e que,
gquando comecarem a dar importancia a isso, perdendo menos talentos, reduzindo
custos de rotatividade de funcionarios e, consequentemente, perdas de producéo,

retrabalho e imagem corporativa.
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A seguir, o0 Quadro 2 apresenta a sintese do perfil dos entrevistados, para

melhor visualizacdo. A caracterizacdo, segundo sexo, idade, escolaridade e periodo

de atuacdo da empresa no mercado fica configurada da seguinte forma:

Quadro 2 — Sintese do perfil dos entrevistados

Empresa Sexo Estado civil Idade Escolaridade Periodo de
atuacao da
empresa no

mercado
Empresal | Masculino Casado Dedla Mestrado De 6 a 10 anos
50 anos

Empresa2 | Masculino Casado De 51 a | Ensino fundamental De 16 a 20 anos
60 anos

Empresa 3 | Masculino Unido De 26 a Ensino superior De 6 a 10 anos

Estavel 30 anos incompleto

Empresa4 | Masculino Divorciado De4la Ensino superior De 6 a 10 anos
50 anos completo

Empresa 5 Feminino Casado Dedla Pés-graduacéo De 11 a 15 anos
50 anos completa

Empresa 6 Feminino Casado Deb5la Ensino superior Mais de 20 anos
60 anos incompleto

Empresa 7 Feminino Casado De3la Pés-graduacéo De 6 a 10 anos
40 anos completa

Empresa 8 | Masculino Solteiro De3la Ensino superior De 11 a 15 anos
40 anos incompleto

Empresa9 | Masculino Solteiro De 26 a Ensino superior Mais de 20 anos
30 anos completo

Empresa 10 | Feminino Casado Dedla Ensino superior De 6 a 10 anos
50 anos completo

Fonte: Entrevistas semiestruturadas realizadas pela autora (2014).

Por meio do Quadro 2, verifica-se o perfil dos entrevistados:

- seis gestores sdo do sexo masculino;

- quatro gestores sdo do sexo feminino;

- seis gestores sdo casados, seguidos de dois solteiros, um com unido estavel

e um divorciado;
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- quatro gestores encontram-se na faixa etaria entre 41 e 50 anos, seguidos

de dois entre 26 a 30 anos, dois entre 31 a 40 anos e dois entre 51 e 60 anos;

- trés gestores possuem ensino superior completo e também trés possuem
ensino superior incompleto, seguidos de dois que possuem pos-graduacdo, um

ensino fundamental e um possui mestrado;

- cinco empresas estdo no mercado de 6 a 10 anos; duas empresas estao de

11 a 15 anos; duas estdao ha mais de 20 anos; e uma de 16 a 20 anos.

5.2 Sintese dos relatos dos entrevistados, por item de questionamento

A seguir, sdo apresentados e analisados, por item de questionamento,
conforme ordem descrita no Apéndice B, bloco B, os relatos dos participantes da

pesquisa, visando identificar os principais motivos da rotatividade de funcionarios.

As empresas foram classificadas por numero, visando preservar sua

identidade e privacidade (conforme descrito no Capitulo 3, item 3.2).

5.2.1 Quanto as politicas de recursos humanos
Questao n° 1: Quais as politicas de recursos humanos que a empresa adota?

A partir do relato das dez empresas entrevistadas, observou-se que apenas a
Empresa 1 possui algumas praticas de recursos humanos, como de recrutamento e
selecdo, remuneracdo e desempenho dos funcionarios. As demais empresas nao
apresentam. Segundo Chiavenato (2009c), as praticas de recursos humanos sao
normas estabelecidas para governar funcdes e certificar-se de que elas sejam
cumpridas conforme os objetivos desejados pela empresa. Servem de guias para as
acOes organizacionais que surgem em fungdo da filosofia e da cultura
organizacional. Cada organizacao define as praticas conforme suas necessidades e
de acordo com a sua cultura. Alguns aspectos que devem ser observados sao

provisao, aplicacdo, desenvolvimento e monitoramento de recursos humanos.
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Conforme Oliveira (2006, texto digital), as pequenas empresas apresentam
problemas tipicos de administragdo, como a delegagcdo de tarefas e tomada de
decisdo, que, em geral, estdo concentradas em uma sO pessoa, tornando a
administracdo lenta e incompleta a medida que a empresa cresce. Outras
dificuldades, segundo o mesmo autor, € a definicdo de responsabilidades, as quais,
na maioria das pequenas empresas, ndo estdao bem definidas nos departamentos,
dificultando o controle e gerando ineficiéncias. O ceticismo e o0 conservadorismo
também se destacam, pois as pequenas empresas tendem a ser conservadoras em
suas acgles, especialmente por ndo acreditarem em algumas, reas como por

exemplo, recursos humanos e marketing.

5.2.2 Quanto ao processo de recrutamento e selecéo de pessoal

Questdo n° 2: Como a empresa realiza o processo de recrutamento e selecao

de pessoal?

As empresas entrevistadas apresentam processo informal de recrutamento e

selecdo, conforme relatos que seguem:

[...] vém os curriculos para nés, a gente olha e geralmente encaminha para
a direcdo. Havendo interesse se chama e sempre a entrevista inicial é feita
pela direcdo. Dependendo do retorno, a gente da o encaminhamento de
documentacdo e tendo alguma negativa a gente também procura dar
retorno ao candidato para nao ficar aquela coisa aberta. Também tem vezes
que vem o candidato aqui na empresa preencher uma ficha, que nem hoje
de manh& aconteceu [...]. Como teve contratacdes recentes, a gente ndo
tem a demanda, entdo eu arquivo e mantemos eles por um periodo no
banco de dados. Quando tem alguma demanda que a gente ndo tem
curriculo, vamos ao balcdo de empregos, agéncia de empregos (Empresa
1).

A gente pede aos nossos funcionarios que eles indiquem pessoas e a gente
vai perguntando as Ultimas empresas que trabalharam [...] para ver se eles
tém experiéncias. Esta parte a gente cuida muito, pois € complicado
contratar um hoje e amanha ele t4 saindo, isso tudo sdo despesas
(Empresa 2).

E aberto vaga, ai a gente recolhe os curriculos e é analisado cada um.
Dependendo pra vaga que €, olhamos se o curriculo é adequado ou néo,
depois chamamos o pessoal para a entrevista. Os curriculos séo
normalmente recebidos do balcdo de empregos da Univates e a gente
também tem recebido alguns por e-mail (Empresa 3).

Atualmente a gente tem feito o recrutamento através de agéncias, através
de indicagGes e também pelo banco de empregos da Univates, apesar de a
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gente ndo ter conseguido éxito nesse caso, mas basicamente o que a gente
tem é por indicagéo dos préprios funcionarios ou por outras pessoas que foi
divulgado a vaga (Empresa 4).

No recrutamento a gente se utiliza de varias formas, mas utilizamos mais o
guem indica (QIl) e um sistema de avaliacédo de perfil. O candidato entra em
um site e preenche as informacdes solicitadas. Isso gera para a empresa
uma avaliacao, a partir de um método ja comprovado e ai vem toda uma
descricdo de perfil daquela pessoa. As do nosso interesse, chamamos para
uma entrevista, pra conhecer um pouco melhor. Mesmo assim, muitas
vezes a gente vai conhecer a pessoa depois na parte pratica (Empresa 5).

E feito uma entrevista com a psicéloga, apds esta entrevista a gente passa
0 parecer dela para a direcdo e encaminhamos para a reunido da diretoria.
Procuramos também divulgando na radio Independente, jornal O
Informativo, CIEE (Empresa 6).

[...] a gente utiliza a universidade daqui; a indicacdo dos proprios
funcionarios, e procura pessoas que ja trabalharam em outras empresas do
ramo (Empresa 7).

Na entrevista eu busco antecedentes trabalhistas [...], consulto o nome dele
para ver se esta tudo certinho, chamo para conversar e fagco uma entrevista
bem feita, nunca é contratado alguém sem ter o histdrico dele. Tem vérios
candidatos que vém direto na empresa trazer curriculo e muitos sdo por
indicacdo (Empresa 8).

Sempre passa pelo gerente e depois para a dire¢do. A gente faz através de
uma agéncia que recruta para nos, as vezes a gente fica sabendo de uma
pessoa e passa para eles para fazer a analise do perfil e de vez em quando
pela Univates. Tem alguns que trazem o curriculo direto aqui ou mandam
por e-mail (Empresa 9).

Preenchemos uma ficha e fizemos uma pequena entrevista com o
candidato, vendo que qualificacdo ele tem pra enquadrar como auxiliar,
como soldador ou como montador industrial. [...] a gente ndo vai contratar
todos, entdo fizemos uma pré-selecdo e mesmo assim ndo é muito facil.
Algumas vezes é feito um teste na pratica com a solda, mas nem sempre é
possivel, ai temos que testar no servigo, as vezes da certo e outras vezes a
solucgédo é o desligamento (Empresa 10).

O processo de recrutamento e selecéo de candidatos busca tornar compativel
a necessidade de mao de obra qualificada para a empresa com a oferta que o
mercado de trabalho tem disponivel. Recrutar e selecionar pessoas ndo € simples.
Trata-se de uma continua e muatua reducdo de incertezas por meio da qual as
pessoas e as empresas buscam se conhecer reciprocamente e aliviar as diferengas
entre si (FIDELIS; BANOV, 2010; CHIAVENATO, 2009c). Lacombe e Heilborn
(2008) salientam que consertar problemas causados por pessoas inadequadas

provoca mais gastos com tempo e dinheiro do que uma boa selecao.
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5.2.3 Quanto ao desenvolvimento da entrevista de selecao
Questdo n° 3: Como é desenvolvida a entrevista de sele¢cao?

A Empresa 5 relata que utiliza um sistema de avaliacdo de perfil, em que o
candidato preenche, via site, as informagbes solicitadas, conforme relatado
anteriormente. Apos, realiza entrevista, assim como a Empresa 6, que analisa 0s
curriculos, agenda a entrevista do candidato com a psicéloga e a assistente social

da entidade para fazer as devidas avaliacoes.

As demais empresas procedem conforme relatos abaixo:

A entrevista de selecdo é realizada pela direcdo e quando € para uma
funcdo especifica € chamado o responsavel pelo setor para fazer uma
avaliacdo em conjunto. Tem situacdes que a gente acaba contratando quem
ndo tem conhecimento e acaba moldando ele aqui e paralelo eles
frequentam cursos. Vai muito da necessidade que tem para aquele
momento e do que o mercado esta oferecendo (Empresa 1).

A gente conversa com eles e, como temos bastante experiéncia de lidar
com as pessoas, conversando uma meia hora com ele ja se consegue tirar
uma boa nocdo da experiéncia que ele tem. Se achamos que vale a pena,
contratamos e fizemos o contrato de experiéncia de 30 até 90 dias
(Empresa 2).

Depois de analisado os curriculos, selecionamos algumas pessoas para
fazer as entrevistas. Hoje 0 que a gente mais contrata é para a area técnica,
entdo é feito perguntas técnicas pra ver o conhecimento do candidato e no
final eu faco algumas perguntas gerais, mais de trabalho em equipe pra
conhecer melhor a pessoa também (Empresa 3).

A entrevista de selecdo € uma entrevista bem rapida para tentar, através do
gue o candidato fala, ver o que realmente ele tem de conhecimento e o que
sabe fazer. E bem especifica na area do conhecimento da pessoa mesmo,
das suas experiéncias e do que ele pode desenvolver (Empresa 4).

A gente analisa primeiro os curriculos, depois o portfélio de cada um e
depois fizemos uma entrevista pessoal (Empresa 7).

A entrevista é feita em funcéo do histérico do candidato, com conversa para
identificar algumas caracteristicas, como familia, se é fumante, alcodlatra,
usudrio de drogas [...] (Empresa 8).

E feita cada uma de uma forma, depende do cargo que a pessoa vai
assumir. Se for para auxiliar de mecénico, a gente exige que esteja fazendo
algum curso de mecénica que tem na Univates. Ja se a gente quer alguém
mais experiente, por exemplo, eletricista, precisa ter um tempo de
experiéncia, ou, se for em outra &rea, analisa sempre onde trabalhou,
sempre vendo quanto tempo ficou na empresa (Empresa 9).

Primeiro peco todos os dados pessoais dele e depois vou pegando as
experiéncias profissionais, pego a carteira de trabalho dele, pergunto quanto
tempo tem de experiéncia na funcdo, o que ele aprendeu, o que sabe fazer
(Empresa 10).
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Para Lacombe e Heilborn (2008), o processo de selecdo envolve o conjunto
de praticas e processos para escolher um candidato dentre os selecionados no
recrutamento, aquele que seja mais adequado para a vaga disponivel na empresa.
Na selecéo, procura-se perceber as competéncias do candidato e seu diferencial em
relacdo aos demais. Fidelis e Banov (2010) explicam que o processo de selecao
pode se constituir de diversas técnicas, uma das quais € a entrevista, que envolve
encontro entre o candidato e o entrevistador e serve para relacionar as informacoes
do curriculo com as informacfes prestadas pelo candidato, para verificar se as
informagdes sao verdadeiras e observar o comportamento e postura do candidato.
Observa-se que esta técnica € a mais utilizada entre as empresas entrevistadas,
provavelmente por ser de baixo custo e por ser um processo de comunicacdo em

gue duas ou mais pessoas interagem, possibilitando o contato pessoal.

5.2.4 Quanto a integracao de novos funcionéarios
Questdo n° 4: A empresa promove integracdo de novos funcionarios? Como?

As Empresas 1, 7, 9 e 10 comentam que fazem integracdo de modo
simplificado, apresentando as regras, as funcdes que o funcionario vai exercer e 0s

colegas de trabalho, conforme relatos a seguir:

[...] a gente procura fazer, no primeiro dia de trabalho, uma conversa bem
informal, explicando algumas regras sobre horario de trabalho, uso de EPI’s,
uniforme, o que é disponibilizado, como funciona, os beneficios que eles
vao ter e uso de veiculo da empresa. Informamos as coisas bésicas e
sempre deixa bem em aberto essa questdo de virem conversar se tiverem
alguma duvida e tem funcionado legal, ele realmente vem conversar
(Empresa 1).

Sim, a gente costuma fazer essa integracdo para que os funcionarios se
conhecam. Apresentamos toda a empresa, normalmente eles ja se
conhecem, como é um ramo pequeno. Ha também uma pratica que os
proprios funcionarios criaram, que nas primeiras duas semanas tem a tarde
do lanche, onde o novato tem que pagar lanche para os veteranos, pra eles
se conhecerem. Acho que é bem interessante e saudéavel (Empresa 7).

Ontem comegou uma pessoa aqui, a gente apresentou para o pessoal,
mostra o gerente, ele explica suas func¢des e depois fica um tempo com um
outro funciondrio para ver como a funcéo é na apréatica. Por exemplo, um
auxiliar de mecénico fica um tempo com o mecénico pra aprender a funcdo
(Empresa 9).

A gente faz a integracdo dentro da empresa terceirizada. Cada empresa
tem um dia determinado para fazer a integracdo e nos nos adaptamos as



61

politicas das empresas. A empresa terceirizada promove a integracdo, na
maneira que deve ser feito os procedimentos dentro das empresas. 1Sso
tudo acontece antes dos funcionarios comecarem propriamente a trabalhar.
Essa integracdo acontece em cerca de 2 horas, onde eles passam as
politicas da empresa, os cuidados que tém que ter no trabalho, o uso dos
EPIs, os cursos necessarios para trabalhar em altura [...] (Empresa 10).

A Empresa 4, no entanto, relata que ndo tem a pratica de integracdo de novos
funcionarios, conforme relatos que segue:
Essa questdo de integracdo de funcionario a gente ndo tem uma pratica,
[...] mas a gente deveria dar um pouco mais de atencdo porque quando tu
entra num emprego novo é tudo novo, o teu servico, os colegas, o patréo e
o local de trabalho, entdo o que deveria ser feito e que ndo é feito é
justamente um acompanhamento mais carinhoso (ndo sei se é a palavra
bem certa) pelo menos nos primeiros dias que é onde a pessoa se sente

muito perdida [...]. O comeg¢o é sempre complicado, entdo, hoje ndo existe
uma regra para isso, mas deveria ter (Empresa 4).

Para Marras (2009), Fidelis e Banov (2010), o departamento pessoal € um
subsistema da administragédo de recursos humanos e tem como objetivo realizar
todos os registros legais e necessarios que regem as relacdes com o capital de
trabalho. Além disso, entre suas fungdes esta a integracdo dos novos funcionarios, a
qual visa fazer com que se sintam parte da empresa, conhecam a empresa, 0(S)
gestor(es) e os colegas que estardo diretamente ligadas a eles, enquanto
gradativamente se familiarizam com questdes de ordem politica, cultural e

administrativa da empresa.

As empresas pesquisadas reconhecem a importancia da integragdo de novos
funcionarios, por ser uma pratica que integra 0os novatos, muito embora nem todas a
desenvolvam. Por serem pequenas empresas € ndo terem departamento pessoal,

Sao 0s proprios gestores que realizam as integracoes.

5.2.5 Quanto ao treinamento para os funcionarios

Questdao n° 5: A empresa fornece treinamento interno e/ou externo aos

funcionéarios? Cite exemplos.

Hoje a maioria dos clientes onde atuamos exigem que o0 nosso funcionério
tenha curso de normas regulamentadoras [...]. Entdo, quando eles
ingressam, a gente solicitamos os cerficados e verificamos se eles estdo
valendo, sendo colocamos em uma planilha de controle que existe a
necessidade, e a gente busca um fornecedor para fazer estes cursos. Tem
algumas situacBes que eles entram sem ter o curso, entdo a gente vai
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7

vendo, informando eles. Isso também é uma coisa que vai da busca do
funcionario, que é a formagéo profissional. Esta sendo estruturado um curso
interno para que se tenha uma uniformidade, mas isso € coisa para o futuro,
para qualidade nossa. Nos treinamentos procuramos fazer listas de
presenca, pois temos um indicador que controla pelo menos o nimero de
horas de treinamentos. Tem alguns clientes que promovem qualificacdo que
€ mais voltada para normas de seguranca dentro da estrutura deles. As
capacitagdes na empresa acontecem uma vez e nos clientes acontece
conforme os vencimentos que sdo estipulados por eles (Empresa 1).

Fornecemos treinamento externo para trabalho em altura (Empresa 2).

As vezes eles participam de eventos sobre um determinado assunto; as
vezes tem treinamento interno, por exemplo, se ele for alocado em uma
atividade que ele ndo conhece, alguém ensina o suficiente pra ele conseguir
trabalhar (Empresa 3).

Sempre que possivel, necessario ou interessante, se patrocina 0s cursos do
Sincovat, mas cursos internos até que néo, a troca de informagdes no dia a
dia acontece, mas ndo especifico um curso ou um treinamento (Empresa 4).

A gente procura desenvolver as pessoas, acho até que tinha que ser mais.
Quem tem mais oportunidade de treinamento sdo o setor de vendas e a
geréncia, os outros é mais eventual. A gente faz as reunides semanais, e
nelas sempre se traz convidados para falar sobre determinados assuntos
visando o desenvolvimento das pessoas. Tem os treinamentos especificos,
conforme as fun¢des, como, por exemplo, o Servigo de Protecao ao Crédito
(SPC) (Empresa b).

A gente fez um projeto justamente para preparar os funcionarios, mas um
treinamento em si ndo tem. Em geral eles ndo tém muita capacitagdo, agora
sera contratada uma funcionaria com experiéncia. Quando elas entram,
recebem uma orientacdo da psicologa e da assistente social, e em geral um
funciondrio ajuda o outro e a presidente e a responsavel pela empresa
sempre acompanham (Empresa 6).

A gente promove cursos. Como trabalhamos com fotografia, jA promovemos
varios cursos internos deste assunto, a gente da cursos profissionalizantes
na nossa area, incentivamos os funcionarios (Empresa 7).

N&o, 0s novos viajam com 0s motoristas mais antigos para adquirirem
experiéncia. Alguns possuem curso de carga perigosa e indivisiveis, mas ai
vai da opcdo de cada motorista, se ele quiser fazer pra se aprimorar mais
eu auxilio ele a fazer o curso, mas vai da opcao e do interesse dele, se ele
guer ganhar mais ou ndo (Empresa 8).

A empresa que prestamos 0 servico tem um sistema de cursos, tanto a
distdncia como presenciais, e a nossa avaliagdo como concessionaria
depende da pontuacdo destes cursos. Entdo a gente tem uma pessoa que
faz a cobranca para o pessoal fazer os cursos [...]. Na parte mecénica é
mais cursos praticos e presenciais (Empresa 9).

A empresa fornece 0s cursos sobre primeiros socorros e para trabalhar em
altura. Ndo possuimos na empresa profissionais capacitados para dar os
cursos, entdo eles séo fornecidos por profissionais externos (Empresa 10).

O treinamento é o0 conjunto de meétodos usados para transmitir aos
funcionarios conhecimentos necessarios para o desenvolvimento do trabalho. E um

processo educacional, aplicado de forma sistematica e organizada, com o objetivo
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de as pessoas aprenderem para cumprirem o0s objetivos (DESSLER, 2003;
CHIAVENATO, 2009c). Observa-se que a maioria das empresas pesquisadas
disponibiliza treinamentos para os funcionarios, que sao desenvolvidos, geralmente,
por empresas terceirizadas. Esta pratica € importante para transmitir conhecimentos

ou aprimorar os ja existentes.

5.2.6 Quanto a avaliacdo e acompanhamento de desempenho do funcionario

Questdo n° 6: Como é realizada a avaliagdo e acompanhamento de

desempenho do funcionario?

A Empresa 2 relata que faz a avaliagdo diretamente no local de trabalho,
analisando como cada funcionario desempenha as suas atividades, o quanto esta se
dedicando e, ainda, utiliza-se da opinido do mestre de obras, que normalmente

acompanha a execugéao das tarefas.

A Empresa 6 relata que promove reuniées semanais com os funcionarios, e a
avaliacdo é feita nesse momento. As demais empresas realizam a avaliagcdo de

desempenho conforme relatos abaixo:

A avaliacdo de desempenho é feita nos trés primeiros meses e depois
anualmente, geralmente pelo diretor, mas também é sempre levado em
consideracdo as informacfes do gestor imediato da pessoa. Existem
formularios e competéncias diferentes que sao preenchidos, do operacional
ao cargo de lideranca [...], que a gente pontua de 4 a 5, sendo 5 o nivel
maximo, excelente, e séo varios quesitos, como disciplina, desenvolvimento
de capacitacdo da pessoa, entre outros. E a partir dai que temos os planos
de agbes (Empresa 1).

Hoje as atividades sdo analisadas diariamente. Todo inicio de manha o
sécio que cuida da parte técnica senta com cada funcionério e vé o que ele
fez no dia anterior, porque é dado uma lista de tarefas para ele fazer no dia,
e verifica o que ficou pendente, ao mesmo tempo € passado as novas
tarefas. Mas nesta reunido ndo é dito ao funcionario se ele esta bem ou
nao, isso € feito a cada um ou dois meses (Empresa 3).

Hoje é analisado a partir do que a gente vé e sente que a pessoa esta
fazendo, mas ndo tem um acompanhamento efetivo. Realizamos conversas
com os funcionarios para ver como estd, com troca de informacbes
(Empresa 4).

A gente tem metas numéricas e 0s niumeros sdo acompanhados e como
tudo é muito proximo, a gente esta junto o tempo todo, se tem alguma coisa
incomodando conversamos com a pessoa. A gente até fez uma avaliagédo
no ano passado e agora estaria em época de repetir [...] (Empresa 5).
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Normalmente, a gente avalia o desempenho pelo servico que é prestado
para o cliente. A gente trabalha em um ritmo acelerado, entdo fazemos uma
analise verificando o rendimento do funcionario (Empresa 7).

Eu me baseio na ficha de viagem dele e do acerto. Por exemplo, ele sai
com o caminhao em dia, todo revisado, certinho, vai fazer a viagem com o
tanque de combustivel cheio. Quando ele retorna em casa ou mesmo na
estrada, depende do motorista, se estad dando muito problema e nédo faz
média, estraga, da oficina, avaria de mercadoria, atraso de entrega, ndo
qguero mais. Ai quando chega em casa que é feito o acerto, geralmente sou
eu que fago, analiso o caminhdo e os outros itens [...], e em cima disso
converso, tento ver os pontos que tem para melhorar, faz mais uma ou duas
viagens, se ndao melhorar é dispensado (Empresa 8).

A gente verifica muito. Quando o cliente sai da oficina, ligamos pra ele para
saber como foi 0 atendimento, fazendo algumas perguntas basicas como se
o funcionario tinha conhecimento, se ele explicou o que foi feito, se foi agil
no atendimento, entre outras. E um questionario sobre o servico prestado.
Se ele néo for de boa qualidade, agendamos um outro horério para resolver
o problema. A General Motors também liga para o cliente para ele dar uma
pontuacdo. Esta pontuagdo conta para a empresa. O gerente também
conversa para saber como estd e a direcdo sempre conversa com 0S
funcionérios de tempos em tempos (Empresa 9).

Normalmente em cada servigo tem um encarregado, que € quem analisa e
avalia o servico, e passa as informacdes para n6s (Empresa 10).

Observa-se, pelo relato dos entrevistados, que a maioria acompanha e avalia
o desempenho dos funcionarios de maneira empirica, sem descricdo de
competéncias por cargo, 0 que prejudica a apreciacdo sistematica do desempenho
de cada pessoa no cargo e do seu potencial de desenvolvimento futuro.

Segundo Dessler (2003) e Marras (2009), a avaliagcdo de desempenho pode
ser definida como a avaliacdo entre o desempenho atual ou passado de um
funcionario e seus padrdes de desempenho. Por meio dela é possivel identificar os
funcionarios que precisam de aperfeicoamento; definir o grau de contribuicdo
(individual ou grupal) nos resultados da empresa; facilitar o autodesenvolvimento
dos empregados; fornecer aos empregados feedback; e auxiliar com programas de
meérito, promoc¢do e transferéncias. Quando o programa de avaliacdo de
desempenho € bem planejado, desenvolvido e coordenado, traz beneficios a curto,
médio e longo prazos para o individuo, o gerente e a organizacdo (CHIAVENATO,
2009c¢).
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5.2.7 Quanto ao controle de rotatividade e absenteismo

Quanto a questdo 7, que questiona - A empresa faz controle de rotatividade e
absenteismo? -, observa-se que as dez empresas entrevistadas ndo o fazem.
Explicam que o controle de rotatividade néo é feito por acreditarem que a empresa
ndo possui alta rotatividade de pessoal; e de absenteismo ndo fazem porque nao
possuem faltas ndo justificadas. As faltas que ocorrem sao por problemas de salde,

com entrega de atestados.

A rotatividade tenta verificar a oscilacdo de entradas e saidas no quadro de
funcionarios, levando em consideracdo o impacto potencialmente negativo que néo
€ desejado ou planejado pela organizacdo (ASSIS, 2005). O absenteismo refere-se
as faltas ou auséncias dos funciondrios ao trabalho. Em um sentido mais amplo,
refere-se a soma dos periodos em que os funciondrios se ausentam das
organizacdes, por falta ou atraso (CHIAVENATO, 2008, 2009b).

Tanto a rotatividade como o absenteismo constituem fatores de
imprevisibilidade e incerteza para as organizagfes, e, mais do que isto, sdo fatores
de perdas e desperdicios para todos os envolvidos. Nesse contexto, ha
organizacdes que procuram combater a rotatividade descontando as faltas dos
funcionarios ou substituindo-os como forma de puni-los, porém isso ndo garante o
sucesso. A tendéncia atual é atuar sobre as causas do problema, razdo da
importancia de diagnostica-las (CHIAVENATO, 2009b).

Verifica-se nas empresas pesquisadas a falta de controle de indicadores
administrativos, especialmente de rotatividade, por acreditarem que seus indices sdo
baixos. Entretanto, os resultados deste estudo apontam o contrario, chamando a
atencdo para a importancia da capacitacao das pequenas empresas, a fim de elevar

seu patamar gerencial, consolidando sua sustentabilidade econémica.

5.2.8 Quanto a realizacao de entrevista de desligamento

Questdo n° 8: A empresa realiza entrevista de desligamento? As informacdes

obtidas sao utilizadas? Como?
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Por meio do depoimento da Empresa 1, observa-se que ela realiza a
entrevista de desligamento para alguns funcionarios, conforme relato abaixo:

E esporadico, dependendo da situacdo, e essa entrevista acaba

acontecendo, muitas vezes, no proprio momento que a pessoa pede o

desligamento. As vezes o funcionario ndo se adapta a certa rotina, ou nao

consegue conciliar a faculdade com o trabalho. A entrevista € informal e as

informagdes séo utilizadas para em uma proxima contratagdo deixarmos
mais enfatizadas essas questfes (Empresa 1).

As Empresas 2 a 10 ndo realizam entrevista de desligamento, mas afirmam
que tanto o funcionario quanto a empresa sabem 0s motivos, como se comprova
pelo relato da Empresa 8:

N&o, porque quando acontece o desligamento é porque uma das partes nao
esta contente. No caso da nossa empresa, posso considerar cada caminhao
como uma empresa porque tudo gira ao redor dele, tanto as despesas

guanto as receitas. Como eles lidam com dinheiro e nem sempre sabem
administrar, as vezes chegam em casa e ficam nos devendo (Empresa 8).

Segundo Chiavenato (2009b), a rotatividade de pessoal ndo é uma causa,
mas o efeito ou consequéncia de alguns fendmenos localizados dentro e fora da

organizacao e condicionam o comportamento e as atitudes dos funcionarios.

Os fenbmenos externos sdo a situacdo de oferta e procura de recursos
humanos, as circunstancias econdémicas e as oportunidades de emprego que o
mercado de trabalho oferece. Ja os fendmenos internos sdo 0s que ocorrem na
organizacdo, como politica salarial da organizacdo, estilo de gestdo, politica de
beneficios, oportunidades de crescimento, tipo de relacionamento humano,
condicdes fisicas e ambientais de trabalho, cultura organizacional, politicas de
recrutamento e selecdo, critérios e programas de treinamento, entre outros
(CHIAVENATO, 2009b).

Constata-se no depoimento da Empresa 8 o problema da incapacidade de
administrar recursos financeiros, presente na sociedade, afetando a vida pessoal e
profissional. Sugerem-se as empresas acdes de conscientizacdo, oferecendo
palestras aos funcionarios visando orientacdo, consequentemente, evitando a

desmotivacdo no ambiente de trabalho.
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5.2.9 Quanto a realizacdo de pesquisa de clima e/ou qualidade de vida no
trabalho

Questdo n°® 9: A empresa realiza pesquisa de clima e/ou de qualidade de vida

no trabalho?

Nenhuma das dez empresas entrevistadas realiza pesquisa de clima e/ou de
qualidade de vida. As empresas 1, 2, 3, 5, 6, 7 e 8 apresentam apenas iniciativas,

conforme transcrito abaixo:

E feito de maneira informal. Disponibilizamos para os funcionarios um
campo de futebol semanalmente para utilizarem fora do horario de
expediente. Temos a utilizagdo de EPI's e também é realizado o Programa
de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), o Programa de
Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA) com um leque de exames, pois
precisamos contar com um funcionario saudavel (Empresa 1).

E feito de forma informal, mas a gente cuida bastante disso. Quando é
muito quente, pedimos para os funcionarios trabalharem dentro dos
ambientes para néo prejudicar a saude e fornecemos EPIs (Empresa 2).

Acho que foi feito uma ou duas vezes e depois hunca mais (Empresa 3).
Na avaliacdo anual tem perguntas sobre este assunto (Empresa 5).
Pesquisa de clima é feita indiretamente nas reunides (Empresa 6).

Pesquisa ndo, em funcéo da empresa ser pequena. Como sou eu que fago
0 departamento pessoal da empresa estou sempre caminhando e
conversando com um, com outro e vendo 0 que ndo esta legal e quais as
exigéncias deles. Uma exigéncia deles era ter o almogo na empresa pelo
fato dela ser mais afastada, entdo a gente comecou a dar o almogo aqui
[...]- Procuro humanizar um pouco as coisas, € 0 que eles querem, o0 que
eles precisam, claro que dentro das possibilidades financeiras da empresa
(Empresa 7).

Se a pessoa esta feliz pra vir trabalhar é sinal que esta satisfeita, se ela nao
esta bem é preciso conversar. Eu prezo pela qualidade de vida (Empresa
8).

O clima organizacional € a denominacéo dada ao ambiente existente entre os
integrantes da organizacdo, e esta intimamente ligado ao grau de motivacao das
pessoas. Quando a motivacao esta elevada, traduz-se em satisfagdo; quando esta
baixa, em barreiras a satisfacdo das necessidades, e ela tende a diminuir. O clima
organizacional pode ser medido por meio de indices de absenteismo, rotatividade e
demisséo, pelas avaliacbes de desempenho, pelas entrevistas e pela aplicacdo de
questionarios (CHIAVENATO, 2009c; FIDELIS E BANOV, 2009).

Constata-se, por meio dos relatos, que a maioria das pequenas empresas
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prestadoras de servicos néo realiza pesquisas, seja de clima ou qualidade de vida
no trabalho, o que aumenta o grau de dificuldade de identificacdo da satisfacdo dos
funcionarios e tem reflexos na responsabilidade, maior participacdo no processo de

trabalho e permanéncia na empresa.

5.2.10 Quanto a politica salarial

Questdo n° 10: A empresa possui politica salarial diferenciada do mercado ou

oferece beneficios que a diferenciam?

Observa-se que as empresas pesquisadas remuneram de forma igual ou
acima do mercado, e algumas oferecem beneficios como forma de reter os

funcionarios, conforme relatos abaixo:

A politica salarial ndo esta descrita, mas existe. Na contratacdo €
combinado uma remuneragédo, passado os trés meses existe uma avaliagdo
e passado o contrato de experiéncia geralmente é disponibilizado um
reajuste. Anualmente sdo feitas as avaliacbes de desempenho, e
geralmente o reajuste salarial estd atrelado a esta avaliacdo, sendo um
momento de feedback para o funcionario e também do retorno da
remuneracédo (Empresa 1).

A nossa empresa, nesta parte, paga muito bem, mas ndo temos politica
salarial. Pagamos além do mercado (Empresa 2).

O salario esta no padrédo do mercado e beneficio é o que a categoria exige,
gue € o vale-alimentacédo (Empresa 3).

Pelo que eu tenho visto, os salarios que a gente tem pago tém sido um
pouco superiores ao mercado e quanto aos beneficios ndo temos, a ndo ser
o vale-alimentagcdo, que € uma obrigacdo de acordo com a convencao
coletiva. Perante o mercado a remuneracdo est4d boa e estamos com
estudos para pagamento de distribuicdo de lucros (Empresa 4).

Politica salarial a gente ndo tem e também ndo temos um planejamento de
carreira. Acho que isso faz falta, até porque somos uma empresa pequena,
mesmo assim oferecemos plano de salde e vale-alimentagdo (Empresa 5).

Nao, porque 0 nosso caso é bem complicado, entdo a gente ndo tem
politica (Empresa 6).

Hoje a gente tem vantagens comparada a outras empresas. Em termos de
salario é parecido com o mercado, mas acho que a maioria dos funcionérios
guerem trabalhar conosco porque se da liberdade com responsabilidade, o
ambiente de trabalho e o local sdo legais. Pagamos cursos e premiacdes
internas e eles tém uma area para lazer com video game, biblioteca, happy
hour (Empresa 7).

Na regido somos um dos que pagam melhor, por isso tenho uma politica
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gue quem comeca a trabalhar ndo ganha a mesma coisa de quem esta ha
dois, trés, cinco anos comigo. Mas ao mesmo tempo, Se essa pessoa
trabalhar esforcada, daqui a seis, oito meses, um ano ela vai estar
ganhando igual. Forneco seguro de vida para todos os motoristas e seus
cbnjuges, quero até o final do ano dar plano de saude, e sempre no que eu
puder estou ajudando (Empresa 8).

A politica salarial ndo é bem especificada, definida, mas acredito que a
gente pague bem para o setor (Empresa 9).

Em termos de valor, a gente paga bem, e se néo for assim tu ndo consegue
profissional bom. E a gente tem tentado se qualificar para entrar em
empresas maiores, para ter um lucro maior. Fornecemos seguro de vida aos
funcionarios (Empresa 10).

A administracdo salarial pode ser definida como o conjunto de normas e
procedimentos com o0 objetivo de estabelecer e/ou manter estruturas de salarios
justas na organizacdo. Elas precisam ser justas em relacdo aos demais cargos e
deve haver equilibrio interno desses salarios em relagdo aos dos demais
funcionéarios que ocupam a mesma funcdo e 0s mesmos cargos em outras empresas
do mercado de trabalho (CHIAVENATO, 2009c).

5.2.11 Quanto aos motivos que levam os funcionarios a procurarem emprego

na empresa

Questdo n° 11: Qual a sua percepcdo guanto aos motivos que levam as

pessoas a buscarem emprego na sua empresa?

Percebe-se, pelos relatos a seguir, que a maioria dos gestores preza por um
bom ambiente de trabalho e considera a remuneracao oferecida acima do mercado,

razdes para as pessoas buscarem a sua empresa para trabalhar.

Pelo ambiente de trabalho que temos, e esse € um aspecto que estamos
cuidando para nédo perder com o aumento de funcionérios. A remuneragao
também pode ser considerada um diferencial (Empresa 1).

Por melhoria de salario, ja que nossos salarios estdo acima do mercado e
por ser uma empresa com credibilidade (Empresa 2).

Porque buscam trabalhar na area (Empresa 3).

[...] acho que a remuneracdo faz com que as pessoas queiram trabalhar
com a gente (Empresa 4).

Por ser uma empresa que esta na midia, gera certo status (Empresa 5).

Por necessidade e por trabalhar uma semana sim e outra folga, podendo
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conciliar a familia (Empresa 6).

Procuramos ter relacdes humanas em primeiro lugar, com liberdade de
didlogo entre direcéo e funcionarios. [...] o salario é importante mas ndo o
principal, procuramos motivar os funcionarios (Empresa 7).

Acho que o principal é porque eu gosto das coisas certas, 0 que eu tratei
com o funcionario vai ser cumprido [...]. Tenho carteira assinada de todos,
pago todos os direitos [...]. Também pela empresa ser conhecida no
mercado (Empresa 8).

A relagdo entre a diregdo com o pessoal que trabalha aqui € boa, o clima é
bom e isso é visto também pelo pessoal de fora, que comenta, e seguido
tem alguém de dentro que indica uma pessoa para trabalhar, as vezes até
parente, entdo se o clima fosse ruim a pessoa nao indicaria e os gerentes
tratam os colaboradores da mesma forma. E uma empresa estavel,
conhecida no mercado, sempre paga tudo em dia e ndo tem problemas de
atraso, a pessoa sabe que pode ter estabilidade, que pode crescer. Os
nossos gerentes vieram todos de dentro da empresa, eles cresceram aqui,
isso também ajuda (Empresa 9).

A empresa ji estd fazendo nome no mercado, entdo as pessoas ouvem
falar que a empresa paga bem, em dia e oferece chances para o funcionario
crescer. A gente teve funciondrios que ndo sabiam nada e hoje em dia séo
encarregados (Empresa 10).

Héa diversos motivos para os funcionarios buscarem emprego nas empresas,
e eles podem estar ligados a cultura, politicas salariais, praticas de recursos
humanos definidas, avaliagdo de desempenho, oferta de treinamentos, funcionarios
motivados, beneficios diferenciados do mercado, entre outros. Fica evidente, nas
empresas pesquisadas, o bom ambiente de trabalho. Para a maioria delas, falta a
definicdo de algumas politicas e praticas de recursos humanos para que possam

lidar com as situac¢des de forma mais sistémica.

5.2.12 Quanto aos motivos que levam os funcionarios a se desligarem da

empresa

Questdo n° 12: Quais os motivos que levam os funcionarios a se desligarem

da sua empresa?

Os gestores entrevistados acreditam que os funcionarios solicitam o
desligamento por terem novas oportunidades no mercado e que as empresas
desligam funcionarios por falta de comprometimento ou por ndo se adaptarem a

empresa, como se pode observar nos seguintes relatos:
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Os que nos desligamos ndo se adaptaram a empresa; e 0s que pediram foi
por outras oportunidades melhores, que a empresa ndo teve como competir
(Empresa 1).

As vezes por mudanca de cidade ou por ndo ter o desempenho esperado,
mas por salario é dificil perder o funcionario. Se o funcionario for bom, a
gente valoriza e ele permanece (Empresa 2).

Por novas oportunidades (Empresa 3).

Como a gente ndo faz uma entrevista de saida, ndo tem como saber, mas
pela minha percepcgéo é por melhores oportunidades ou porque as pessoas
nao tiveram o perfil ou ndo se adequaram ao trabalho (Empresa 4).

Por outras oportunidades. O mercado é assim (Empresa 5).
Principalmente por desgaste emocional (Empresa 6).

Os que pediram demissao foi por outras oportunidades, e quando a gente
demite é porque eles ndo estdo mais rendendo e ndo possuem o perfil
desejado (Empresa 7).

Por ofertas melhores ou por ndo se adaptar as regras da empresa (Empresa
8).

O que mais aconteceu nos Ultimos tempos foi a gente desligar certos
funcionarios que ndo estavam mais comprometidos, um e outro por questao
salarial. Acho que tem muitas coisas que tu colocou aqui que sao muito
importantes e a gente ndo faz hoje e tenho certeza que reduziria a
rotatividade de pessoal. Hoje na nossa empresa a rotatividade estd um
pouco alta, apesar de nao ter os indices, eu sei que estad (Empresa 9).

N&o se adequar ao servi¢o, outras oportunidades (Empresa 10).

Os motivos que levam os funcionarios a se desligarem ou a empresa a
desliga-los séo varios, assim como os que fazem os funcionarios buscarem emprego
em determinada empresa. E importante ter o processo de recrutamento e selecéo
bem definido, visando minimizar erros com contratacdo de funcionarios que nao
possuem o perfil que a empresa procura, a fim de diminuir custos com rotatividade.
Outro ponto importante é ter politicas e praticas de recursos humanos definidas para
serem as diretrizes da empresa, com avaliacdo de desempenho dos funcionérios e
feedback. A maioria das empresas estudadas acredita que os funcionarios se
desligaram por terem conseguido oportunidades melhores e, quando a empresa 0s
desliga, € por ndo se adaptarem ao ambiente de trabalho ou ao proprio servigco

proposto.

Por meio da pesquisa qualitativa, desenvolvida nas dez pequenas empresas
prestadoras de servico da cidade de Lajeado/RS, evidencia-se que a maioria nao

apresenta praticas de gestdo de pessoas. Acredita-se que 0 motivo seja a
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preocupagao maior com as atividades fim da empresa, deixando de preocupar-se
com a visao estratégica, esta que visa integrar todas as areas. Para as empresas
terem sucesso e alcancarem seus objetivos, é essencial que os funcionarios estejam
comprometidos e motivados com a proposta do empreendimento, por isso €
importante entender e investir em politicas e praticas de recursos humanos. Além
disso, os empreséarios podem aperfeicoar conhecimentos e habilidades de lideranca,
para ensinar, delegar e monitorar processos de trabalho visando ao crescimento e

ao desenvolvimento coletivo e, consequentemente, gestdo mais eficaz.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As pequenas empresas sdo representativas no Brasil, uma vez que
empregam aproximadamente 13 milhdes de pessoas (SEBRAE, 2014, texto digital).
Caracterizam-se, segundo o IBGE, por terem até quarenta e nove funcionarios e
processos de gestao fragmentados; preocupam-se mais com questdes operacionais,

de curto prazo, do que estratégicas, de longo prazo.

Os processos operacionais referem-se a atividade fim da empresa, medidos
com resultados a curto prazo, enquanto os estratégicos consideram todos o0s
processos de trabalho da empresa, ou seja, 0 ambiente interno mais o externo, e
sdo medidos a médio e longo prazos. De acordo com Chiavenato (2009b), os
elevados indices de rotatividade estdo associados a falta de visdo estratégica do
empreendimento, uma vez que a empresa pouco considera fenémenos internos, tais
como a politica salarial, o estilo de gestao, a politica de beneficios, as oportunidades
de crescimento, o estilo de relacionamento humano, as condicbes fisicas e
ambientais de trabalho, a cultura organizacional, as politicas de recrutamento e
selecdo, os critérios e programas de treinamento, as politicas disciplinares e os
critérios de avaliacdo de desempenho, além dos externos, tais como a situacao de

oferta e procura de recursos humanos e as circunstancias econémicas.

Nessa perspectiva, analisando os diversos conceitos citados ao longo do
estudo e relacionando-os com as entrevistas concedidas pelos dez gestores das
pequenas empresas prestadoras de servigos, percebe-se que nem todos tém o

devido conhecimento e/ou entendimento sobre as politicas e praticas de gestdo de
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pessoas, embora acreditem serem relevantes para o crescimento e desenvolvimento

das empresas.

De maneira empirica, algumas praticas sdo desenvolvidas pelas pequenas
empresas, como integracdo de novos funcionarios, treinamentos e avaliacdo de
desempenho. Os resultados da pesquisa, no entanto, evidenciam altos indices de
rotatividade de funcionarios, provavelmente por causa da falta de planejamento e de
gerenciamento de processos, como recrutamento e selecdo, rotatividade,
absenteismo, entrevistas de desligamento, pesquisa de clima e pesquisa de

qualidade de vida no trabalho.

Diante disso, percebe-se que a melhoria continua da gestdo é fundamental
para a permanéncia das pequenas empresas no mercado. Portanto, sugere-se que
elas definam politicas de recursos humanos que possam ser diretrizes, garantindo
uniformidade no desenvolvimento de processos de trabalho e consequentemente, de
gestdo de pessoas, por meio das seguintes praticas:

- Descricdo de cargos por competéncias: a descricdo de cargos por
competéncias enumera as atribuicdes do cargo, tornando-o distinto dos demais por
voltar-se ao contetdo do cargo, facilitando o processo de recrutamento e selecdo de
pessoal. Ainda, a descricdo de cargos por competéncias facilita o desenvolvimento
da entrevista e, nesta perspectiva, a escolha do candidato certo também ajuda a

reduzir a rotatividade de pessoal;

- Avaliacdo de desempenho por competéncias: refere-se a apreciacao
sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e do seu potencial de
desenvolvimento futuro. Por meio do dialogo, estabelece-se uma relacdo entre
funcionério e gestor, focado no aprendizado de novas competéncias, na correcéo e

na prevencao de falhas;

- Controles de indicadores: os controles de indicadores, tais como rotatividade
e absenteismo, auxiliam o monitoramento da entrada e saida de pessoas, bem
como faltas ou auséncias, prevenindo problemas relacionados ao desenvolvimento

da prestacao de servigcos, além de controles de custos diretos e indiretos;

- Desenvolvimento de pesquisa de clima: a pesquisa de clima visa medir e
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apurar o grau de satisfacdo dos funcionarios. Trata-se de um instrumento importante
para fornecer informacdes capazes de aperfeicoar continuamente o ambiente de

trabalho; e

- Adocdo de entrevista de desligamento: a pratica de entrevista de
desligamento possibilita saber os motivos da saida do funcionario auxiliando o
(re)alinhamento de praticas de gestao.

As sugestdes de praticas descritas acima podem ser implantadas nas
pequenas empresas prestadoras de servicos a custos relativamente baixos,
considerando os beneficios na gestdo do empreendimento. Neste caso, cabe as
empresas buscarem maior conhecimento como resposta aos processos informais
gue mostram, pelos indices de rotatividade, insucesso na forma de atrair e reter

pessoas.

Acredita-se que as relacdes das pessoas com o trabalho refletem seu
comprometimento, evidenciando situagcbes de maior ou menor permanéncia na
empresa, e sinalizam os limites e as possibilidades de adocéo de praticas de gestao

e de organizacédo do trabalho.

Diante disso, e ao encerrar este estudo, considera-se que todos os objetivos
foram atendidos e que ele pode auxiliar as pequenas empresas prestadoras de
servicos na diminuicdo dos indices de rotatividade, por meio da implantacdo de

processos de gestdo, que trardo melhores resultados a empresa e aos funcionarios.
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APENDICE A - Termo de livre consentimento e esclarecimento

CENTRO UNIVERSITARIO UNIVATES
Curso de Graduacdo em Administracéo

Termo de livre consentimento e esclarecimento

A presente pesquisa sobre Rotatividade de pessoal vincula-se a Linha de
Pesquisa na area de Recursos Humanos do Curso de Graduacdo em Administracao
de Empresas do Centro Universitario UNIVATES.

A mesma sera aplicada a gestores de pequenas empresas prestadoras de
servicos situadas na cidade de Lajeado/RS, com o objetivo de identificar as

principais causas da rotatividade de funcionarios.

Assim, desejo a autorizacdo dessa Empresa para fazer a entrevista
considerando que se trata de uma pesquisa académica, como requisito para a
obtencdo do titulo de Bacharel em Administracdo de Empresas. As informacdes

concedidas serédo tratadas de forma profissional e ética.

Lajeado, 17 de marco de 2014.

De acordo com o termo, manifesto concordancia.

Empresa

Marluce Gregory

Graduanda do Curso de Administracdo de Empresas



APENDICE B - Pesquisa de rotatividade de funcionarios

PESQUISA DE ROTATIVIDADE DE FUNCIONARIOS - SEMESTRE A/2014

ROTEIRO SEMIESTRUTURADO

Bloco A - Perfil do entrevistado

1) Sexo
( ) Feminino
() Masculino

2) Estado civil

( ) solteiro

( ) casado

() unido estavel
( ) divorciado

( ) outro

3) Idade

()26 a 30 anos

( )31 a40anos

( )41 a50 anos

( )51 a60anos

( ) mais de 60 anos

4) Escolaridade

( ) Ensino fundamental

( ) Ensino médio

( ) Ensino superior incompleto
( ) Ensino superior completo

( ) Pos-graduacéao incompleta
( ) Pos-graduacgédo completa

( ) Mestrado

5) Periodo de atuacdo da empresa no mercado
( )delab5anos

( )de 6 al0anos

( )de1l1al5anos

( )de 16 a 20 anos

() mais de 20 anos
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Bloco B — Opini&o do entrevistado

1) Quais as politicas de recursos humanos que a empresa adota?

2) Como a empresa realiza o processo de recrutamento e selecéo de pessoal?
3) Como é desenvolvida a entrevista de sele¢do?

4) A empresa promove integracdo de novos funcionarios? Como?

5) A empresa fornece treinamento interno e/ou externo aos funcionarios? Cite

exemplos.

6) Como é realizada a avaliagdo e acompanhamento de desempenho do

funcionario?
7) A empresa faz controle de rotatividade e absenteismo?

8) A empresa realiza entrevista de desligamento? As informagbes obtidas sé&o

utilizadas? Como?
9) A empresa realiza pesquisa de clima e/ou qualidade de vida no trabalho?

10) A empresa possui politica salarial diferenciada do mercado, ou oferece

beneficios que a diferenciam?

11) Qual a sua percepcdo guanto aos principais motivos que levam as pessoas a

buscarem emprego na sua empresa?

12) Quais os motivos que levam os funcionarios a se desligarem da sua empresa?



