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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar os fatores que geram a alta
rotatividade nas empresas. Por muito anos ndo foi dada a devida importancia ao
trabalho intelectual, prevalecendo o trabalho manual prestado pelo trabalhador. Ap6s
a globalizacdo e a chegada da era informacdo mudou-se a forma de pensar das
organizacbes. As empresas perceberam que o fator humano é uma peca
fundamental para seu sucesso. O antigo trabalho manual desempenhado pelos
trabalhadores, agora na era da informacao € substituido pelo conhecimento, ou seja,
pelo capital intelectual das pessoas. Uma politica adequada de RH deve focar na
reducdo dos niveis de rotatividade, que muito amendontra as organizacfes devido
aos altos custos gerados neste processo alem da perda de conhecimento
organizacional e forca de trabalho. Para a realizacéo desta pesquisa foram aplicados
19 questionarios huma empresa de comércio varejista de Brasilia que se prestou
para estudo de caso. Os 19 questionarios foram aplicados em 4 lojas da rede de
acessorios femininos Morana Acessorios. A analise dos dados mostrou a existéncia
de quatro principais grupos que exercem influencia na rotatividade desta empresa.

Palavras-chave: Rotatividade de pessoal, capital intelectual.
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1 INTRODUCAO

O mercado de trabalho se adaptou as mudancas geradas pela
globalizacédo se tornando mais competitivo. O trabalho manual, muito presente no
inicio dos anos 1900, foi ficando obsoleto e a economia mudou radicalmente. Com a
globalizac&o as fronteiras de tempo e espacgo foram quebradas exigindo muito mais
das empresas e trabalhadores. Um potente mercado consumidor surge e as
empresas tiveram que se adaptar a esta nhova demanda para conseguir atingir seus

objetivos.

Nos anos 90 com a era da informacdo, o perfil do emprego muda
radicalmente, e 0 antigo trabalho manual, caracteristico da era da industrializacdo da
lugar ao trabalho intelectual. As pessoas passam a ser valorizadas pela organizacéo
de acordo com o conhecimento. Neste ponto, o capital intelectual se torna

imprescindivel para as organizagoes.

Com a mudanca do perfil do emprego, as pessoas tiveram que se
aperfeicoar para atender as exigéncias do mercado e das empresas. Estes fatores
influenciam na rotatividade das organizacbes que precisaram desenvolver novos

cargos atendendo a exigéncia mercado.

As organizacfes séo feitas de capital intelectual das pessoas que nela
trabalham, sendo imprescindivel a organizacdo manter este capital intelectual para
que ele ndo seja perdido por cada funciondrio desligado. A rotatividade nas
empresas gera altos custos e desvantagens para a imagem da organizacdo. Os
departamentos de Recursos Humanos precisam criar politicas de gerenciamento do

funcionéario, de forma a valoriza-lo evitando assim a rotatividade.

A empresa a ser abordada em questdo faz parte de um grupo de
franquias de acessorios femininos no Brasil, no qual a Franqueadora € localizada no
estado de S&o Paulo. Atualmente a franqueadora possui mais de 100 lojas

espalhadas por todo o Brasil e 3 lojas no exterior.

O nome fantasia da empresa € Morana Acessorios atuando no ramo de
comeércio varejista de bijuterias. A 12 loja a ser aberta na cidade de Brasilia surgiu no

ano de 2003 sendo localizada no Terragco Shopping. As outras lojas foram abertas



nos shoppings Park Shopping, Conjunto Nacional e Brasilia Shopping, nos anos
2004, 2006 e 2007 respectivamente.

As empresas sdo enquadradas como empresas de pequeno porte de

acordo com a classificagdo anual do faturamento.

O problema que sera abordado neste trabalho é: Quais os fatores que
influenciam a rotatividade de empregados numa empresa de comeércio varejista de

bijuteria?

Este trabalho podera contribui para melhor se conhecer os principais
fatores que levam os empregados a se desvincularem das empresas de comércio

varejista de Brasilia, contribuindo, com isso, para a teoria.

Do ponto de vista social, este trabalho podera contribuir para melhor se
entender as necessidades dos empregados nas organizacfes e 0s motivos que
levam ao desligamento com a empresa. Compreendendo melhor as necessidades
dos empregados, 0s gestores serdo capazes de reter talentos criando um ambiente
mais favoravel de trabalho na organizacéo, de forma a favorecer que os empregados

permanecam por mais tempo nas empresas.

Do ponto de vista gerencial, enquanto um estudo de caso, este trabalho
podera contribuir para que os gestores da empresa em analise compreendam 0s
fatores que influenciam na rotatividade de seu pessoal, ajudando-os a alinhar as

estratégias organizacionais em prol da reducao da rotatividade.

O estudo tem como objetivo identificar os fatores que influenciam na
rotatividade de pessoal numa empresa de comércio varejista de bijuteria. Para isso,
tomam-se como objetivos especificos: reunir informacdes e conceitos referente a
rotatividade de pessoal, identificar os esforcos da empresa para a retencéo de seus
talentos, identificar os custos gerados pela alta rotatividade e identificar as
perspectivas profissionais dos empregados, seus sentimentos quanto ao trabalho na
empresa e 0s principais motivos alegados por eles para seu desligamento da

organizacao.
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2 METODOLOGIA

Essa pesquisa € descritiva, pois segundo Gil (2007) tem como objetivo
salientar as caracteristicas de determinado grupo para estabelecer relacdes entre as
variaveis. Uma vez que o objetivo da pesquisa € identificar os fatores que
influenciam na rotatividade de pessoas, é por meio desse tipo de pesquisa que se
torna viavel fazer o levantamento dos dados para a obtencdo do conhecimento
acerca da situacao através de técnicas padronizadas como coletas de dados e

questionario.

A monografia, quanto aos meios de pesquisa utilizados, caracteriza-se
por um estudo de caso. Segundo Gil (2007), o estudo de caso tem como objetivo
explorar situacdes da vida real e descrever situacées do contexto em que esta sendo

feito a investigacéao.

A pesquisa foi realizada em 4 lojas de uma empresa de comércio varejista
de Brasilia, que atua no ramo de bijuterias. As 4 lojas sdo franquias de um grupo
com sede em Sao Paulo. A franquia mais antiga foi inaugurada em 2003 e a mais
recente em 2008. Todas as lojas estudadas se enquadram no perfil de pequena

empresa, tendo como critério de classificacdo o faturamento.

Quanto a natureza da analise dos dados, a pesquisa classifica-se como
guantitativa. Segundo Nascimento (2002) a pesquisa quantitativa tem como objetivo
buscar identificar a relacdo entre as variaveis através da quantificacdo de dados e
opinides. Buscou-se captar informacfes através de formulario pré-definido para
interpretacdo das variaveis. Além disso, foi realizada pesquisa do tipo bibliografica

acerca do tema rotatividade de pessoal. Foram utilizados livros e artigos cientificos.

Para a coleta dos dados, utilizou-se um formulario proposto pelo trabalho
de Siqueira (apud BASTOS, 1999) referente a rotatividade de pessoal e adaptado
para fins de adequar-se aos objetivos desta pesquisa. Como formulario compreende-
se 0 instrumento de pesquisa caracterizado pelo “contato face a face entre
pesquisador e informante e se o roteiro de perguntas preenchido pelo entrevistador,
no momento da entrevista” (LAKATOS e MARCONI, 2008, p. 100). O formulario
contou com sete questdes abertas e treze questbes fechadas a serem respondidas

por uma classificacdo de concordancia do tipo escala Likert.
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Além das questbes relativas ao tema do trabalho, o formulério buscou
caracterizar a amostra com questbes quanto a sexo, idade, escolaridade, estado

civil, guantidade de filhos, cargo e tempo na empresa dos respondentes.

As respostas foram tratadas quantitativamente. Foram abordados temas
referentes aos planos profissionais, aos principais aspectos que fazem trabalhar na
empresa, principais aspectos que desagradam os funcionarios, motivos que fariam o
funcionario sair da empresa, a relagdo com os superiores, ao comprometimento
organizacional e sugestbes para se ter um funcionario mais comprometido. Um

modelo do formulério encontra-se no apéndice A deste relatério.

A pesquisa foi realizada com todos os 19 funcionarios da empresa,
distribuidos nas 4 franquias em Brasilia. O formulario foi aplicado no turno
vespertino, no periodo de 1 semana. Os funcionarios foram abordados de acordo
com a sua disponibilidade. O tempo médio de entrevista foi de 15 minutos por
pessoa. A pesquisa foi autorizada previamente pela geréncia de cada loja.

Apds a tabulacdo dos dados, as respostas foram analisados
estatisticamente. Foram extraidas as frequéncias e as médias. Em seguida, foi
possivel, remetendo-se ao referencial tedrico, responder os objetivos propostos

nesta pesquisa.
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3 EMBASAMENTO TEORICO

3.10 trabalho e o comportamento humano nas organizagcfes

O trabalho é parte essencial da vida do homem, e desde a idade média o
homem se aliou ao trabalho para produzir seu proprio meio de subsisténcia. Para
Lacombe (2005), o trabalho é uma atividade social presente na vida do homem que
gera status na sociedade e torna 0 homem capaz de produzir seu préprio bem para

Se auto sustentar.

O desenvolvimento do conceito das pessoas no trabalho, de acordo com
Davis e Newstrom (1992) data do inicio dos anos 1900, quando Frederick Taylor
despertou nas pessoas o significado do trabalho, modificando profundamente o
desenvolvimento do comportamento organizacional. Frederick Taylor desenvolveu
trabalhos abrindo a visdo das pessoas de como elas poderiam produzir de forma
mais eficaz. Como na época o foco era na producado, Frederick Taylor conseguiu
estudar o comportamento das pessoas para minimizar os problemas de producéo

desencadeada pelo fator humano.

O comportamento humano € um dos elementos presentes no
comportamento organizacional que, de acordo com Davis e Newstrom (1992), é um
estudo onde o ser humano aplica o conhecimento na organizacao para melhor
conhecé-la. O comportamento organizacional é composto de pessoas, tecnologia,
estrutura e ambiente, sendo que estes fatores estdo em constante interacdo. As
pessoas precisam da tecnologia para realizacdo de seus trabalhos e estdo
diretamente ligadas a estrutura que a organizacao oferece sendo influenciadas pelo
ambiente externo (DAVIS e NEWSTROM, 1992).

A organizacgdo, para Lacombe (2005), pode ser conceituada como um
grupo de pessoas unidas a fim de atingir os mesmos objetivos. A sociedade é
formada por individuos que se unem com o objetivo de concretizar aquilo que foi
planejado. A organizacdo precisa de divisdo de trabalho, lideranca, objetivos

semelhantes e relacionamento para existir LACOMBE, 2005).

A organizacéo existe para produzir produtos e servicos com o objetivo de

atender o seu publico-alvo. Com isso a organizagdo precisa estar atenta as
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exigéncias do mercado consumidor, afinal a razdo de existir da empresa é a venda

de seus produtos.

3.20 mercado de trabalho

Para Oliveira e Manas (2004), as economias sdo compostas por inumeras
empresas que precisam do capital e do trabalho para gerar produgéo. A quantidade
de trabalho disponivel diz respeito ao mercado de trabalho. As empresas
disponibilizam vagas de acordo com as necessidades de suas atividades e de seu
crescimento. A producéo esta diretamente ligada ao capital, ou seja, o recurso que
as empresas tém para investir e o trabalho prestado pelos funcionarios destas

empresas.

O conceito de emprego relacionado por Oliveira e Manas (2004) € o uso
da producéo gerada pelas pessoas para a realizacdo dos objetivos da empresa. O
emprego some e reaparece a medida que as empresas que participam do mercado

de trabalho criam ou eliminam vagas.

O mercado de trabalho é composto de vagas que podem estar
desproporcional com a quantidade de candidatos que desejam ocupa-las. Quando
iSso ocorre, temos desemprego ou a escassez de méao de obra. Oliveira e Manas
(2004, p. 88) explicam que o desemprego ocorre quando “o numero de empregos
disponiveis no mercado € insuficiente para ocupar todas as pessoas que desejam
trabalhar”. A situacdo contraria pode ocorrer quando o namero de vagas oferecido

pelas empresas é maior do que o numero de candidatos que desejam trabalhar

disponiveis no mercado.

Para Oliveira e Manas (2004), um mercado de trabalho competitivo
raramente esta em equilibrio, pois por mais que o nimero de empregos oferecidos
iguale a quantidade de candidatos interessados, sempre haverd um desemprego
friccional, pois as pessoas sempre estdo trocando de emprego num mercado de

trabalho em constante mudancga.
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3.3Evolugdes do mercado de trabalho

Na era da industrializagdo cléssica, entre o periodo de 1900 a 1950, as
pessoas eram vistas propriamente como recursos humanos que deveriam servir a
tecnologia e as maquinas. O capital intelectual humano nédo era valorizado. Por
conta destas concepcbes o homem era tido como apenas mais um ativo da
organizacdo, em conjunto das méaquinas, do capital da empresa e dos equipamentos
(CHIAVENATO, 2004).

Apo6s a industrializacdo classica, surge a era da Industrializacdo
Neoclassica que durou entre 1950 e 1990. O modelo organizacional velho e
burocratico foi dando lugar a uma nova concepc¢ao onde os grandes departamentos
e estruturas funcionais foram substituidos por estruturas menores, mais faceis de
controlar e administrar. Neste novo modelo o ser humano passa a ser visto como um
recurso vivo que precisa ser trabalhado por treinamentos e capacitacdo constantes
em prol da eficiéncia organizacional (CHIAVENATO, 2004).

Na era da informacdo, as pessoas passam a ser valorizadas na
organizacdo por suas habilidades intelectuais, conhecimentos, habilidades,
personalidades, aspiracdes e percepcoes.

Ao longo da Revolugéo Industrial, o mercado de trabalho substituiu as
fazendas pelas fabricas. Agora, na revolu¢édo da informacg&o, o mercado de
trabalho estd se deslocando rapidamente do setor industrial para a
economia de servicos. A industria esta oferecendo menos emprego, embora
esteja produzindo cada vez mais gragas a modernizagdo, tecnologia,

melhoria de processos e aumento da produtividade das pessoas
(CHIAVENATO, 2004, p.104).

Com a migracdo do setor industrial para o setor de servicos, 0 emprego
se transforma e o trabalho da era manual d& lugar ao trabalho intelectual. As
habilidades mentais agora sdo reconhecidas e valorizadas pela organizagdo. Na
sociedade moderna as pessoas dependem das organizacbes para aprender,

trabalhar, ganhar salérios e obter produtos e servicos de que necessitam.

3.4Globalizagcao: A nova era do capital intelectual

A Ultima onda de globalizacdo que tem sido experimentada pela

sociedade desde os anos 50 veio revolucionar o mundo moderno por quebrar as
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fronteiras nacionais e acelerar o processo de comunicacdo e de transacées em
todos os cantos do planeta. A globalizacdo permitiu a interpenetracdo da atividade
econbmica e das economias nacionais em nivel global. Como consequéncias do
processo de globalizacdo da economia surgem novas praticas de producéo,
comercializacdo e consumo de bens e servi¢os, o que viabilizou o surgimento de um
novo e exigente mercado consumidor. (ALBAGLI e LASTRES, 1999)

Nas ultimas décadas, notou-se uma intensificacdo da competicdo entre
empresas e entre 0s paises. Para sustentar a forte competitividade, as empresas
precisaram redesenhar seus cargos e funcdes, aperfeicoar processos e desenvolver
estratégias baseadas nas exigéncias do mercado consumidor. (ALBAGLI e
LASTRES,1999) Surge um novo perfil de emprego para dar suporte as novas
exigéncias do mercado. As novas empresas e economias que surgiram a partir deste
processo evolutivo fomentaram o mercado de trabalho no sentido do
desenvolvimento de um novo perfil profissional, no qual o conhecimento €

considerado fator chave para o sucesso.

O capital intelectual das empresas e das pessoas € alvo de constantes
investimentos para captacdo e acumulo de conhecimento. Segundo Bessant (apud
ALBAGLI e LASTRES, 1999), o aprendizado torna-se um recurso vivo para
desenvolvimento de vantagens competitivas entre as empresas, para que umas se
destaquem perante as outras. Como as empresas sao feitas de capital humano,
torna-se imprescindivel a constate manutencdo do capital intelectual e da cultura
destas empresas para manter a competitividade num ambiente de forte concorréncia

e um mercado de trabalho em constante evolucéo.

3.5Rotatividade de Pessoal

De acordo com Gil (2001), o capital intelectual é reconhecido como o
principal capital da empresa, ao mesmo tempo que observa-se uma crescente
vulnerabilidade das organizacbes ao perderem seus empregados para outras
empresas. A demasiada evaséo de talentos da empresa pode afetar na forca de
trabalho e desencadear problemas graves como de identidade e de conhecimento

da empresa.
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7

Visto que o capital intelectual é de suma importancia na era da
informacdao, é imprescindivel que as organiza¢cdes modernas possam reter talentos e
manter a rotatividade de pessoal em um nivel aceitavel de forma a ndo prejudicar

Seus processos organizacionais e alterar sua forca de trabalho.

Para Marras (2001), rotatividade pode ser definida como o numero de
empregados desligados na organizacdo num determinado periodo comparando ao

efetivo médio existente na organizacao.

Segundo Rocha (1999), o termo rotatividade pode ser entendido como o
movimento de dentro para fora da organizagéo, ou seja, € a relacao entre o fluxo de
entradas e saidas de pessoas na organizagao.

Chiavenato (2004) define rotatividade como sendo a quantidade de
pessoal flutuando entre organizacdo e ambiente, ou seja, o volume de pessoas que

ingressam e que saem da organizagao.

A rotatividade esta diretamente ligada as politicas internas de recursos
humanos da organizacdo, como salario, beneficios, estilo de lideranca e clima
organizacional. Outros fatores interligados a rotatividade das organizacdes dizem
respeito a situacdo atual do mercado de trabalho no que tange a oferta e demanda
de empregos (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Tachizawa, Fortuna e Ferreira (2001), o mercado de trabalho
passou por uma radical reestruturacdo onde a oferta e demanda de empregos estéao
associadas as politicas econémicas dos governos. O mercado, para manter seu
equilibrio, depende da economia, da oferta de empregos e demanda por

profissionais.

3.6Fatores que influenciam na rotatividade

Os fatores que influenciam na rotatividade de pessoas podem estar
relacionados com a satisfacdo no trabalho. Segundo Newstrom e Davis (1998),
guanto maior a satisfacdo no trabalho, menor tende a ser o nivel de rotatividade. Em
outras palavras, os empregados que experimentam maiores niveis de satisfacao

com o trabalho s&o menos propensos a se desligar da organizagéo.
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A atual administracdo busca eliminar a grande rotatividade de pessoas da
qgual muitas empresas sao vitimas e utiliza como ferramentas a pesquisa de
cargos e salarios, um processo muito bem estruturado de recrutamento e
selecdo, o plano de cargos e salarios, além de contar com remuneracao
variavel e beneficios sociais (ARAUJO, 2008, p.85).

Para manter o indice de rotatividade em nivel aceitavel, as organizacfes
desenvolveram uma nova visdo e perceberam que beneficios sociais, plano de
cargos e salario ajudam a reduzir a rotatividade e podem trazer inumeros beneficios
para organizagao.

A rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas o efeito, a consequéncia
de certos fendmenos localizados interna ou externamente a organizagao

gue condicionam a atitude e o comportamento do pessoal (CHIAVENATO,
2004, p.155)

A rotatividade € um indice que ndo depende exclusivamente das acbes
dos lideres pois pode ser impactada por fatores do ambiente externo da
organizacdo. A rotatividade € diretamente afetada por atitudes dos gerentes, da
equipe de trabalho e pelos beneficios sociais que a organizacdo oferece aos seus
empregados. Apesar das influéncias do meio externo sobre a rotatividade dos
empregados, uma organizacdo que sabe valorizar seus trabalhadores através de
politicas internas inovadoras estara menos propensa a ser afetada por fenémenos
do mercado de trabalho (ARAUJO, 2008).

De acordo com Milkovich e Boudreau (1998) a decisdo de demitir-se por
parte do empregado é influenciada por diversos fatores que ndo estéo no controle da
organizacdo, tais como taxa de desemprego, responsabilidades familiares e a
atracdo por outras empresas. Mas Milkovich e Boudreau (1998) defendem que as
organizac6es podem influenciar positivamente o funcionario na decisao de sair da
organizacdo. Planos de carreiras interessantes, oportunidades de crescimento
profissional e investimentos em treinamento sdo acbes que estimulam a

permanéncia do empregado na organizacao.

De acordo com Chiavenato (2004), existem fatores internos e externos que

influenciam nos indices de rotatividade, conforme demonstrado no quadro abaixo:
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Fatores internos Fatores Externos
- Politica Salarial da organizacéo - Situacdo de oferta e procura de
- Politica de beneficios da organizacao recursos humanos no mercado
- Tipo de supervisdo exercida sobre o pessoal - Conjuntura econémica
- Oportunidades de crescimento profissional - Oportunidades de empregos no

- Tipo de relacionamento humano dentro da  mercado de trabalho
organizacéo

- Condicdes fisicas e ambientais de trabalho da
organizacéo

- Moral do pessoal da organizagéo

- Cultura organizacional da organizagéo

-Politica de recrutamento e selecdo de recursos
humanos

- Critérios e programas de treinamento de recursos
humanos

- Politica disciplinar da organizacao

- Critérios de avaliagcao do desempenho

- Grau de flexibilidade das politicas da organizacéo

Quadro 1: Diagnéstico das causas de rotatividade de pessoal
Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, 2004, p. 155-156

Uma politica adequada de recursos humanos que considere a valorizacao
do funcionério leva a organizacdo a economia dos custos atrelados a rotatividade,
permitindo de um melhor investimento de seus recursos em atividades atreladas aos
objetivos organizacionais (ARAUJO, 2008).

A rotatividade dos empregados, para Newstrom e Davis (1998), pode
gerar conseqguUéncias graves na organizacao, devido aos altos custos impactados no
processo de desligamento. Existem dois tipos de desligamento na organizag&o:
desligamento por iniciativa do funcionario e o desligamento por iniciativa da

empresa.

Na primeira situacdo, seja, quando o empregado se demite por livre
iniciativa Chiavenato (2004) destaca dois principais motivos para a ocorréncia da
situacdo: insatisfacdo do empregado para com a organizacdo e a atracdo do
mercado de trabalho fora da organizacéo, ou seja, quando o trabalhador vislumbra

melhores alternativas no mercado de trabalho e as opta por ela.
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No segundo tipo de desligamento, Chiavenato (2004) define como sendo
por iniciativa da propria empresa quando procura reduzir a for¢ca de trabalho,
substituir ou transferir empregados de acordo com suas necessidades e seus

processos de trabalho.

3.7Custos decorrentes da Rotatividade

Para mensurar o indice de rotatividade, segundo Bohlander, Snell e Sherman
(2003), € usado o numero de desligamentos durante o més dividido pelo nimero

total de funcionarios no meio do més.

Tal equacédo pode ser expressa por:

Numero de desligamentos durante o més X 100
NuUmero total de empregados no meio do més

Os custos de rotatividade podem ser divididos em primarios, secundarios

e terciarios.

Os custos primérios, segundo Chiavenato (2004), podem ser entendidos
como a soma do custo de admissdo mais o0 custo de desligamento. Esses sao

custos facilmente mensuraveis.
Isso envolve na admissao custos como:
a) Gastos com anuncio em jornais, folhetos;
b) Despesas de emisséo e processamento da requisicdo do empregado;
c) Gastos com testes de selecao;
d) Gastos com formularios, anotacdes e registros;

e) Despesas com registro de documentacdo dos empregados junto ao
Ministério do trabalho;

f) Despesas do 6rgéo de treinamento e selecao;

g) Despesas com o0 psicologo ou supervisor responsavel com as

entrevistas.
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Os custos de desligamento envolvem:

a) Despesas do 6rgao de registro e documentacdo e homologacdes junto

a justica do trabalho;
b) Custos de entrevista de desligamentos;

c) Custos da antecipacdo de pagamentos relacionados as férias, 13°
proporcional, aviso prévio e multa do FGTS.

Ja os custos secundarios, segundo Chiavenato (2004), envolvem
aspectos intangiveis e dificeis de mensurar. Os efeitos colaterais sentidos na
organizacdo sdo descritos como a perda de producéo, producdo inferior a desejada
e inseguranca do novo empregado. Os efeitos relacionados na atitude do pessoal
podem ser descritos por prejuizos a imagem, atitudes e predisposicdo perante
clientes, colegas de trabalho e fornecedores. E 0s custos extra laborais estédo ligados
a despesas com horas extras, tempo adicionais de producédo e elevacédo do custo
unitario causado pela perda de eficiéncia média.

Os custos terciarios descritos por Chiavenato (2004) sdo sentidos a médio

e longo prazo, sendo apenas estimaveis. Pode ser identificada como aumento do
volume de salérios pagos, perda de negdcios e reflexo na imagem da empresa.

Ha também de se considerar os custos decorrentes de demissdes, 0s

investimentos financeiros destinados ao treinamento e desenvolvimento de

pessoas, as horas extras necessarias, o deslocamento de pessoas de suas

unidades fixas para outras tempordrias e o tempo despendido com a
aculturacdo e adaptagéo as novas fun¢des (ARAUJO, 2008, p. 85).

A rotatividade sem controle ndo implica apenas em custos financeiros, pois
indiretamente estes custos significam perda de pessoal, energia e eficiéncia
organizacional que deve ser reposta atraveés de novos funcionarios. Para repor esta
energia perdida, as empresas reinvestem em treinamentos e desenvolvimento dos
novos funcionarios para adaptacado da nova funcéo. Segundo Pomi (apud ARAUJO,
2008), a alta rotatividade na organizacao gera custos de admissao e demisséo, além
de agravar problemas como perda de produtividade, saude da organizacdo e
desmotivacdo dos funcionarios. A autora complementa que ha de se considerar a
perda de conhecimento organizacional, conhecimento intelectual, desconexdao com

os clientes e perda dos processos empresariais.
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Diante dos prejuizos que a rotatividade pode gerar para a organizagao, torna-
se imprescindivel para uma organizagdo moderna analisar os motivos que levam o
seu pessoal a se retirar da organizacdo e mensurar e controlar indice de rotatividade

de pessoal para que ele se mantenha em seu nivel normal.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A amostra dos 19 funcionéarios que responderam ao questionario permite
identificar fatores importantes que exercem influéncia na rotatividade de pessoal.
Foram abordados assuntos referentes aos planos profissionais dos funcionarios,
principais motivos que os fazem trabalhar na empresa, principais fatores que os
desagradam, os motivos que os fariam desligar da empresa, a relacdo deles com
seus superiores, 0 entendimento a respeito do comprometimento organizacional e as

acOes defendidas por eles para se ter um funcionario mais comprometido.

Quais sao seus planos profissionais para os proximos 2 anos?

A-O\0,

44U /0

B Contribuir com o crescimento da
40,0% empresa

35,0% M Conseguir cargos superiores
(Gerencia)

30,0%

M Fazer concursos publicos
25,0%

20% 0%
1)
20,0% M Fazer faculdade
15,0%
0, 0,
10,0% % % B Procura crescer profissionalmente
4.0% na area de vendas
5,0%
H Ter oportunidades para crescer
0,0% dentro da empresa

Figura 1: Planos profissionais dos funciondarios num futuro préximo

A figura 1 mostra que 40% dos trabalhadores possuem planos para iniciar
uma faculdade nos préximos 2 anos. Através deste dado é possivel notar a
importancia dada por estes trabalhadores nos investimentos em sua formacao
profissional. O segundo fator relevante na figura 1 mostra que 20% dos
trabalhadores responderam que querem crescer profissionalmente na area de
vendas. Isso também revela que os funcionarios procuram crescer profissionalmente
para conseguir novas oportunidades no mercado. A maioria dos funcionarios procura
se profissionalizar, a fim de alcancar novas possibilidades de acordo com suas
necessidades. Esses dados podem indicar que a rotatividade das empresas esta
relacionada com as ambi¢cdes dos funcionarios em conseguir crescimento

profissional.



18,0%

16,0%

14,0%

12,0%

10,0%

8,0%

6,0%

4,0%

2,0%

0,0%

Descreva os 5 principais aspectos que lhe fazem trabalhar aqui.

13,9%

9%

T6%,6%

3% 6,3%
1%

50
30

M Beneficios oferecidos pela empresa (Ex: Plano
de saude)

M Carga horaria do trabalho

M Comprometimento da empresa com os
funcionarios

M Flexibilidade da empresa

M Gosta de trabalhar com vendas

M Politicas internas/Assitencia da empresa

M Proximidade de casa

M Qualidade do produto

" Relacionamento com a gerencia

M Relacionamento com os donos

M Renome da marca no mercado

1 Salario oferecido pela empresa

Trabalho em equipe

Figura 2: Principais aspectos que fazem os funcionérios trabalhar na organizacéo
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A figura 2 mostra que 17,7% dos trabalhadores descreveram que o

trabalho equipe tem grande influéncia na decisdo de trabalhar na empresa. Este

dado aponta para a importancia das rela¢des interpessoais na manutengéo do clima

organizacional propicio a satisfacdo e a permanéncia no trabalho. Outro indicador

relevante da figura 2 mostra que 15,2% dos funcionarios trabalham na empresa

pelas politicas assistenciais da empresa. Isso aponta para a importancia de uma

politica de beneficios atrativa e que consiga valorizar o empregado.
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Descreva os 5 principais aspectos que lhe desagradam.

M Boatos/Falsidade na equipe

18,0% 16,7%6,7%
M Cobranca de meta alta
16,0%
mD tendi t i
14,0% 12,59 12,5% esentendimento com a equipe
12.0% M Equipe incompleta
10,0% 3% 83% 83% M Falta de oportunidade de crescimento
\ na empresa
8,0% M Falta de organizagdo
6,0% 9 9 9 9
I Falta de vale-refeicdo
4,0%
1 Plano de saude apenas com 6 meses de
2,0% empresa
Pouco desconto nos produtos para

0,0% L
funcionarios

Figura 3: Principais aspectos que desagradam os funcionarios

Quando perguntados pelos principais aspectos que os desagradam em
seu trabalho, 16,7% dos empregados responderam que desentendimentos na
equipe exercem influéncia sobre sua satisfacdo no trabalho. Este dado demonstra a
importancia de se ter uma equipe bem formada e em sintonia, o que favorece a
reducdo da rotatividade. Outro indicador importante mostrado no gréfico refere-se a
cobranca de metas altas, tendo sido apontado por 16,7% dos respondentes como
fator que lhes desagradam na organizacdo. Assim, a alta geréncia deve estar atenta
aos sinais de demasiada pressdo nos trabalhadores por atingir as metas da

organizagao.

Como é sua relagdo com os seus superiores?

50%

40% ..
m Otima

30% M Boa

M Ruim

20%

10%

0%

Figura 4: Relacédo dos funcionarios com seus superiores
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Na figura 4 podemos notar que a relacdo com 0s superiores na maioria
dos casos esta entre boa e Otima. Este fato pode demonstrar que, na empresa, a
relacdo com os superiores € fator de satisfacdo dos empregados. Neste sentido, um
estilo de lideranca inadequado pode acarretar prejuizos a organiza¢cao no que tange

a rotatividade.

Motivos que lhe fariam sair da empresa.

0,
25% 207 M Boatos/Falsidade na equipe

M Desentendimento com os
superiores

/ M Discordia entre a equipe
18%

20%

M Doenga na familia

m Empresa desonesta com o

funcionario
M Falta de reconhecimento

15% L

12%12%
M Mudar de cidade

B N3o conseguir atingir metas

10%

Propostas melhores de outras
empresas
M Redugdo da comissdo

05% %03%03%03%

W Ser aprovado em concurso publico

Troca de horério

00%

Figura 5: Motivos que levariam os funcionarios a se desligar da organizacao

Quando questionados dos motivos que supostamente os fariam sair da
empresa, 24% dos funcionarios responderam a discordia entre a equipe. Mais uma
vez fica demonstrada a importancia e influéncia da equipe na satisfacdo do
empregado, uma vez que 16,7% dos trabalhadores da figura 3 responderam que
desentendimentos na equipe os desagradam. Outro dado da figura 5 demonstra que
os trabalhadores procuram crescer profissionalmente, pois 18% dos trabalhadores

sairiam da empresa por propostas melhores.
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O que vocé acha que a empresa deveria oferecer para ter um funcionarios
0.9 mais comprometido?

B Aumento da comissdo

0 ~ .
17% B ConfraternizagGes entre equipes

14% 14% M Cursos de vendas

M Horario mais flexivel

® Melhorar o uniforme

M Oportunidade de crescimento na empresa

0 Plano de carreira
Plano de beneficios
3% % 3%

Reduzir o tempo de adesdo do plano de satde

Treinamentos

© 0 e 00 00 00 o009
X

Vale refeigdo

Figura 6: Opinido dos funcionarios para se ter um maior comprometimento

Na figura 6, os empregados foram questionados das ac¢des que poderiam
ser feitas pela empresa para se ter um funcionario mais comprometido. Um quinto
dos funcionarios respondeu que o0 aumento da comissdo geraria mais
comprometimento entre eles. Isso revela a importancia das comissées e metas na
satisfacdo do empregado. A segunda alternativa mais respondida, com 17%, refere-
se aos treinamentos, representando a importancia dos treinamentos e da reciclagem
do conhecimento dos funcionarios. A terceira e quarta alternativa mais votada, com
14% das respostas, demonstram que o plano de carreira e o plano de beneficios sdo
fatores importantes que podem aumentar a satisfacdo do empregado, aumentando
seu comprometimento com a organizagao, e consequentemente podendo reduzir a
rotatividade. O salario também exerce grande influéncia no comprometimento dos

funcionarios e na retencéo de talentos.
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O que vocé entende por comprometimento organizacional?

24%

25.

B Ajudar a ermpres a alcangar =Le
ohjetivos
B QUrrprir borarios

B 1 arter umpadrEode

corrportarmerta
B Segirasnorrrasda empresa

20.

W Segirosvaloresdaernpresa

15. ¥ sercomprometico comtodasas
tarefasordenachs
¥ cerflexive egandn dgodo a =

adaptar asmucdangasda ermpres
B Serprofisgonal

07% 07  sperar et as
1% A% 1% 7 B Ter iriciativa para realizagio das

10.

tarefas
¥ Ter repaoreabiichdecomaerrpres

Trabalhar em ecuipe

Tratar o clienteda mahorfonTa
poivel

Figura 7: Compreensdao acerca do assunto comprometimento organizacional

Na figura 7, quando questionados do conhecimento acerca do assunto
comprometimento organizacional, 24% dos trabalhadores responderam que seria o
comprometimento das tarefas com a empresa. A segunda alternativa aparece com
20 % das respostas sendo que para estes funcionarios comprometimento
organizacional esta relacionado com as responsabilidades com a empresa. Estes
dados demonstram que para os funcionarios comprometimento organizacional é ter

responsabilidades e comprometimento com as tarefas ordenadas a eles.

Refiro-me a empresa onde trabalho como
uma grande instituicao para a qual é
otimo trabalhar.

M Sempre
) M Cluase
~78,95% Sempre
100,00 m Quase
Munca
50,00 o Munca
0,00

Figura 8 :Opinido quanto a satisfacdo na empresa
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bY

A figura 8 demonstra que a maioria dos funcionarios refere-se a empresa onde
trabalham como 6tima para se trabalhar. A satisfagdo na empresa € um quesito

importante que pode contribuir com a reducao da rotatividade.

Julgo que os meus valores sao muito
parecidos aos valores defendidos pela
empresa onde trabalho.

H Sempre

100,00  Quase
42 :Ffu’sg% Sempre

50,00 Cluase
B %% 0% . Munca

0,00 M Munca

Figura 9: Opinido quanto a semelhanc¢a dos valores

Na figura 9 percebe-se que a maioria dos empregados possui valores
parecidos aqueles defendidos pela organizagéo. O perfil do emprego disponibilizado
pela organizacdo deve estar de acordo com seus valores. Uma vez que 0s
funcionéarios acreditam estar em sintonia com os valores da empresa, é possivel
afirmar que o processo de recrutamento e selecdo atendeu as expectativas da

empresa e contribuiu para reducao da rotatividade.

Sinto-me contente por ter escolhido esta
empresa para trabalhar, comparando com
outras empresas.

H Sempre

100,00  78,95%

B Cjuase Sempre

Ciuase Nunca

50,00

B MNunca

0,00

Figura 10: Opinido quanto a satisfacao dos trabalhadores
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A grande maioria dos funcionarios, cerca de 96% dizem estar contente na
empresa que eles trabalham. Este é um resultado importante para a empresa, pois a
rotatividade também esta ligada ao grau de satisfacdo dos funcionarios.
Funcionarios mais satisfeitos tendem a ndo deixar a organizacdo tdo facilmente

como aqueles que se consideram insatisfeitos.

Sinto-me satisfeito quanto aos beneficios que a empresa
oferece.

M Sempre

,/l

M Quase Sempre
100,00 73,68%

Quase Nunca
50,00

M Nunca

0,00

Figura 11: Opinido quanto aos beneficios oferecidos pela empresa

Na figura 11, quando questionados da satisfagcdo quanto aos beneficios
que a empresa oferece, a maioria dos funcionarios diz estar satisfeitos. Este
resultado provavelmente esta ligado ao plano de saude aderido pela empresa
recentemente. Plano de salde e outras vantagens que as empresas oferecem
aumentam o grau de satisfacdo do empregado, a organizacao perde menos talentos

podendo assim reduzir a rotatividade.

Discordo das politicas da empresa onde trabalho, em assuntos
importantes relacionados aos seus trabalhadores.

W Sempre
57,89%

60 M Quase Sempre
40

Quase Nunca
20 |7 o, 5,26%

S ® Nunca

0

Figura 12: Opinido quanto & discordancia das politicas da empresa
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Grande parte dos empregados, cerca de 96% disseram que nao
discordam com a empresa no que se refere a assuntos importantes relacionados aos
trabalhadores, afirmando mais uma vez que a grande maioria estd em sintonia com

as politicas da empresa.

Sinto-me pouco leal a empresa onde

trabalho.
o Sempre
/ 94, 74%
100 m Cuase
Sempre
|~ Cuase
>0 MNunca
- 0% — M Nunca
0o = g

Figura 13: Opinido quanto a empresa onde trabalham

Na figura 13, as respostas dos empregados demonstram lealdade a
organizagdo, pois todos os funcionarios responderam nunca ou quase nunca se

sentem pouco leais a empresa onde trabalham.

4.1Consideracdes sobre analise

E possivel perceber que os funcionarios desejam se desenvolver
intelectualmente, pois muitos possuem planos para formag&o universitaria para os
préximos 2 anos. Além deste fato, os funcionarios acreditam que os treinamentos
oferecidos pela empresa podem ser uma fonte de comprometimento organizacional.
Outro fator que demonstra a preocupagdo com 0 sucesso profissional pode ser
percebido pelo fato de que alguns funcionarios se desligariam da empresa caso
recebesse uma proposta melhor, mesmo considerando a empresa onde trabalha boa
para se trabalhar. Portanto, a preocupacdo em crescer profissionalmente é um fator

relevante que pode influenciar na rotatividade.

Além da vontade de crescer profissionalmente, € possivel perceber que
remuneracdo é um fator de influéncia na rotatividade, pois foi levantado que o
aumento da comissao geraria maior comprometimento com a organizagcdo. Os
beneficios também podem contribuir para reducdo da rotatividade, visto que

influenciam na satisfacdo do funcionario.
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O trabalho em equipe foi levantado pelos funcionarios como uma peca
importante para se sentir bem na empresa. O funcionario passa boa parte de seu
tempo trabalhando, por isso estar bem com a equipe, tanto no aspecto pessoal
guanto profissionalmente, exerce influéncia na maneira como o funcionario enxerga
a organizacdo e em sua motivacao para permanecer na empresa. Desta forma, a
equipe de trabalho pode exercer influéncia na rotatividade, tendo, inclusive, alguns
funcionéarios afirmado que se desligariam da empresa caso tivessem desavencas

com a equipe.

O recrutamento e selecdo de pessoas também exercem influéncia na
rotatividade de pessoal. Empregados com valores semelhantes aos da empresa,
alinhados as politicas organizacionais e leais tendem a se sentir mais satisfeitos na
organizacao e, logo, complementam o perfil que a empresa exige, podendo, assim,

reduzir a rotatividade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Rotatividade se traduz, em termos gerais, como o fluxo de entradas e
saidas de pessoas na organizacdo. A rotatividade em niveis ideais garante a
diversidade e manutencédo do capital humano da empresa de forma a renovar a
equipe de trabalho. Porém, a rotatividade em niveis elevados é prejudicial a
empresa, pois gera uma série de efeitos negativos como, por exemplo, custos
elevados, baixa estima da equipe de trabalho, perda de capital intelectual, entre

outros.

Este trabalho teve como objetivo identificar os fatores que geram a
rotatividade numa empresa de comercio varejista de Brasilia. Através do estudo
bibliografico e dos dados obtidos através da pesquisa, pode-se responder aos
objetivos da pesquisa. Foi possivel aferir que existem quatro principais grupos de
fatores que exercem influéncia na rotatividade de pessoas da empresa em estudo.

De acordo apenas com os dados obtidos, com suporte da pesquisa
bibliografica, foi possivel observar que a empresa em questdo ndo apresenta niveis
prejudiciais de rotatividade nem, tampouco, hd uma iminéncia constante de

desvinculacao de seus empregados.

Durante a realizacdo da pesquisa, uma limitacdo encontrada foi o fato do
entrevistador ter cargo na empresa superior ao dos funcionarios entrevistados. Isso
pode ter exercido alguma influéncia nas respostas. Outra limitagcdo encontrada foi o
fato de nédo ter sido realizado entrevistas de desligamento com funcionarias que ja
sairam da empresa, apenas foram entrevistadas funciondrias que trabalham

atualmente na empresa.

A rotatividade deve ser uma preocupacao constante nas organizagoes.
Desta forma, como agenda futura, propde-se um estudo comparativo entre
organizacfes de pequeno porte com empresas de médio porte para verificar se ha

diferenca nos motivos que estimulam a rotatividade nessas empresas.

Como sugestéo derivada desta pesquisa, recomenda-se para a empresa

em estudo a intensificacdo dos treinamentos, visto que auxiliam na retencdo de
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talentos e capacita o capital intelectual e foi considerado importante fator de
retencdo de talentos por uma significativa parcela dos respondentes.
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Com o fim de coletar dados para uma pesquisa de conclusdo de curso de
Administracdo, este questionario pretende identificar as causas da alta rotatividade

nas empresas.

Preencha o quadro abaixo de acordo com as informacdes pessoais e as informacdes

de trabalho em sua empresa.

Entrevista para os funcionérios
(FONTE: BASTOS, 1995 ADAPTADO)

Sexo: () masculino () feminino
Idade:

Escolaridade:

() Fundamental incompleto

() Fundamental completo

() Ensino Médio incompleto

() Ensino Médio completo

() Educacéo Superior incompleto
() Educacéo Superior completo
()P6s-Graduacao incompleta

() Pés-Graduagao completa

() outro.

Estado civil: () solteiro(a) () casado(a) () separado(a) () vilvo(a)
Qual:

Filho(s): () néo () sim. Se sim, quantos:

Cargo:

Tempo na empresa:

12 questdo: Quais sdo seus planos profissionais para os préximos 2 anos?

22 questdo: Tendo em vista a sua relacdo com a empresa, descreva 0s 5 principais aspectos que

Ihe fazem trabalhar aqui?

32 questdo: Tendo em vista a sua relacdo com a empresa, descreva os 5 principais aspectos que Ihe

desagradam?

42 questao: Quais os motivos que |Ihe fariam sair desta empresa?



52 questao: Como é sua relacdo com os seus superiores?

6° questdo: O que vocé entende por comprometimento organizacional?

72 questdo: O que vocé acha que a empresa deveria oferecer para ter um funcionario mais
comprometido?

Escala de comprometimento organizacional - Fonte: (Bastos, 1995)

1. Leiaas perguntas e marque com um X a alternativa mais coerente com sua opiniéo:

PERGUNTAS SEMPRE | QUASE QUASE | NUNCA
SEMPRE | NUNCA

1. Refiro-me a empresa onde trabalho como uma
grande instituicao para a qual é 4timo trabalhar.

2. Julgo que os meus valores sdo muito parecidos
aos valores defendidos pela empresa onde
trabalho.

3. Sinto-me orgulhoso dizendo as pessoas que
sou parte da empresa onde trabalho.

4. A empresa onde trabalho realmente inspira o
melhor em mim para meu desempenho no
trabalho.

5. Sinto-me contente por ter escolhido esta
empresa para trabalhar, comparando com outras
empresas.

6. Discordo das politicas da empresa onde
trabalho, em assuntos importantes relacionados
aos seus trabalhadores.

7. Interesso-me pelo destino da empresa onde
trabalho.

8. Acredito que esta empresa é a melhor de
todas as empresas que ja atuei para se trabalhar.

9. Sinto-me satisfeito quanto aos beneficios que a
empresa oferece.

10. Considero que decidir trabalhar nesta
empresa foi um erro de minha parte.

11. Tenho boas perspectivas de crescimento na
empresa onde trabalho.

12. Acredito no potencial crescimento da empresa

13. Sinto-me pouco leal a empresa onde
trabalho.
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