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RESUMO

A gestdo da rotatividade de pessoas é importante para todas as empresas que
atuam em uma realidade cada vez mais competitiva e globalizada. As empresas tém
investido na captacdo de pessoas, na adaptacdo delas a empresa e no seu
desenvolvimento profissional, porém na hora de demitir nem sempre € dado a este
processo a sua devida importancia. A rotatividade é um processo normal da
realidade das empresas, constantemente as pessoas estdo buscando melhores
colocacfes, melhores salarios e beneficios e as empresas por sua vez buscam por
colaboradores que atendam de forma integral a suas expectativas. Tal realidade tem
contribuido para o aumento da rotatividade. No Brasil os indices de rotatividade sao
consideravelmente elevados, tanto que ja se tornou uma caracteristica do mercado
de trabalho brasileiro. O objetivo deste estudo é analisar os custos decorrentes da
rotatividade de pessoal em uma rede de supermercados de Santana do Livramento.
Para alcanca-lo aplicou-se uma pesquisa exploratorio-descritiva, embasada em um
referencial tedérico que buscou a identificacdo dos tipos de custo envolvidos no
processo de rotatividade. O método utilizado foi o de estudo de caso, onde foram
aplicadas como técnicas para coleta de dados, entrevistas, andlise de documentos e
a observacao participante. O estudo revelou elevados indices de rotatividade dentro
das filiais, onde a maioria dos desligamentos ocorre por iniciativa da empresa.
Identificou-se que grande parcela dos desligamentos ocorre antes do colaborador
completar um ano de atividades na empresa e a incidéncia de altos custos
envolvidos no processo de rotatividade — desligamento, reposicdo e treinamento —
bem como a importancia das praticas de Recursos Humanos para a redugédo deste
fendbmeno. Por fim foram apresentadas propostas para o controle deste evento,
visando minimizar a dificuldade que empresas possuem em reter pessoas neste

ramo de negdcio.

Palavras-chave: Custos da Rotatividade; Rotatividade; Desligamento; Reposicao;

Treinamento.



RESUMEN

El volumen de negocios de gestion de personas es importante para todas las
empresas que operan en un cada vez mas competitivo y la realidad. Las empresas
han invertido en atraer a las personas, adecuandolos a la empresa y en su
desarrollo profesional, pero a la hora de despedir no se da siempre a este proceso la
importancia que merece. El volumen de negocios es un proceso normal de la
realidad, gente constantemente buscando beneficios, mejores salarios y mejores
lugares, y a su vez, las empresas buscan empleados que satisfacer plenamente las
expectativas. Este hecho ha contribuido al aumento en la facturacién. En Brasil las
tasas de rotacibn son muy altas, tanto es asi que se ha convertido en una
caracteristica del mercado laboral. El objetivo de este estudio es analizar los costos
de facturaciéon en una cadena de supermercados de Santana do Livramento. Para
lograrlo aplica un estudio exploratorio descriptivo, basado en un marco tedrico que
pretendia identificar los tipos de costo involucrado en facturacién. El método utilizado
fue el estudio de caso, donde se aplicaron técnicas de recoleccion de datos, analisis
de documentos, entrevistas y observacion participante. El estudio revelé altos
niveles de volumen de negocios en las ramas, donde ocurre la mayor parte de las
paradas en la iniciativa de la empresa. Se identific6 que una gran parte de las
desconexiones se produce antes de que el contribuyente completar un afio de
actividades en la empresa y la incidencia de altos costos involucrados en el proceso
de cierre giratorio, reemplazo y capacitacion —, asi como la importancia de las
practicas de recursos humanos para la reduccion de este fendmeno. Finalmente
fueron propuestas para el control del evento, para minimizar la dificultad de las

empresas tienen en la retencion de personas en esta linea de negocio.

Palabras clave: Costos de facturacion, facturacion, parada; sustitucién; Formacion.
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1 INTRODUCAO

O varejo no Brasil esta em profundas transformacdes, alinhando-se as
mudancas globais, renovando conceitos e estratégias, para se tornar mais
competitivo e especializado. O quadro atual da economia brasileira apresenta queda
do desemprego, crescimento dos salarios e consequente aumento na confianca do
consumidor. O Brasil segue em ascendente crescimento, beneficiado pela
estabilidade econdmica que ja fora posta a prova durante a Ultima crise financeira
mundial. Diante deste quadro favoravel, as perspectivas de um futuro de sucesso
para o Brasil sdo grandes e 0s setores varejistas, em especial os supermercados,
possuem fatia expressiva do consumo no pais (ABRAS; DELOITTE, 2010).

Dados publicados pela Deloitte (2010) mostram que o desemprego,
considerado um dos principais vildes do consumo, tem apresentado queda no Brasil
e aumento nas demais economias mundiais. Prova disto € que nos ultimos anos o
governo federal tem alcancado recordes na geracédo de empregos formais no Brasil.
Porém, ao mesmo tempo em que o numero de contratac6es bate recorde, ocorre um
namero significativo de desligamentos, fato que ndo afeta o crescimento econdmico
do pais (DIEESE, 2011).

Estes desligamentos representam uma das questbes mais complicadas na
relacdo entre empregadores e empregados. Pois ambos possuem interesses
conflitantes a respeito deste tema, onde, 0os empregados apreciam a seguranca e a
previsibilidade de seus empregos, enquanto os empregadores, motivados pela
imprevisibilidade do mundo dos negécios, jA ndo garantem o longo futuro dos
empregos. E importante e é assegurado — pela legislacéo - aos empregadores, ter a
liberdade de demitir. Nos demais paises do mundo, as empresas tém que negociar e
justificar o motivo pelo qual demitem seus empregados, seja para o sindicato, seja
para o governo. No Brasil, é verdade que nossa legislagdo preserva a liberdade de
demitir do empregador, mas para que o mesmo exerca tal liberdade € necessario
gue desembolse alguns reais nas indeniza¢des (ZYLBERSTAJN, 2007).

De acordo com dados fornecidos pelo Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados (CAGED), em setembro de 2012 houve um aumento de 150.334
postos de trabalho, o que corresponde a um crescimento de 0,39% em relacéo ao

més de agosto do mesmo ano. Este resultado mantém a tendéncia de crescimento
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do emprego no pais. S6 o comércio, apresentou um aumento de 35.919 novos
postos, um crescimento de 0,42% positivo (BRASIL, 2012).

Apesar deste aumento nos postos de trabalho formais ndo ha
necessariamente uma reducéo nos indices de rotatividade. No Brasil a rotatividade é
considerada pro-ciclica, ou seja, a medida que cresce a geracdo de emprego, cresce
a rotatividade. Quanto mais gente trabalha, mais vinculos s&o firmados e ha mais
rotatividade (DIEESE, 2011). Elevados indices de rotatividade, além de onerarem o
empregador, sobrecarregam o0s recursos publicos, ja que diversas areas - como
habitacdo, saneamento, tecnologias - sdo equilibradas pelas verbas obtidas através
do Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS). No entanto nem todos os tipos
de desligamentos representam acesso a esses fundos (DIEESE, 2011).

Contudo a legislagao brasileira contempla o conceito de “demissdo sem justa
causa”’, 0 que nao existe em muitos paises. O empregador brasileiro tem
assegurado seu direito de demitir com total liberdade, arcando apenas com as
indenizacdes que sdo: 0 aviso prévio proporcional por tempo de servico e a multa
sobre os depoésitos do FGTS, o que de certa forma, facilita as demissdes e
consequentemente aumentam os indices de rotatividade (ZYLBERSTAJN, 2007).

A rotatividade hoje € um desafio enfrentado tanto pelos trabalhadores quanto
pelas empresas, porém segundo Mobley (1992) a rotatividade tem sua importancia,
tanto para as organizacdes quanto para os individuos e sociedade, podendo
apresentar pontos positivos e negativos. No ambito organizacional pode representar
um custo significativo, em termos do que se perde com recrutamento, selecéo,
treinamento entre outros. Por outro lado pode apresentar beneficios tais como a
criagdo de oportunidades e promocdes e o afastamento de funcionarios com baixo
desempenho. Individualmente é positiva quando, por exemplo, o individuo busca
melhores oportunidades de emprego e negativa quando sai iludido por falsas
oportunidades. Finalmente, em uma perspectiva social a rotatividade pode ser
positiva quando se associa a mobilidade e migracdo para novas organizagoes,
alimentando o desenvolvimento econdmico, e negativa quando ocorre de forma
excessiva vindo a prejudicar o desenvolvimento de uma economia (MOBLEY, 1992).

O fato das taxas de rotatividade subirem a cada ano acaba de certa forma,
tornando-se um problema, que afeta o funcionamento do mercado de trabalho. Para
os trabalhadores significa insegurangca quanto a sua permanéncia na empresa,

podendo leva-los a periodos de desemprego, seguido da busca de nova colocacao
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no mercado de trabalho. Para a empresa os custos decorrentes da rotatividade de
pessoal, que envolvem processos, tais como selecdo, recrutamento e treinamento,
sdo dispendiosos. Sem falar na perda de “capital intelectual’, a influéncia da
rotatividade sobre os demais colaboradores e 0s impactos negativos dela sobre a
produtividade e a lucratividade da empresa (DIEESE, 2011).

A taxa média de rotatividade no Brasil entre os anos de 2007 a 2009 era de
aproximadamente 36%, excluindo-se o0s desligamentos por transferéncias,
aposentadorias, falecimentos e demissfes voluntarias. Em 2010, este indice subiu
para 37,28%. O setor de comércio e servicos apresenta taxas acima da média
nacional e possuem grande importancia na taxa de rotatividade visto que
apresentam um grande namero de vinculos trabalhistas (DIEESE, 2010).

Estas taxas tendem a crescer com o0 passar dos anos. Cabe aos
empregadores saber lidar com os indices de rotatividade dentro de suas empresas,
pois, apesar de potencialmente onerosa a rotatividade ndo é de um todo ruim,
podendo trazer implicacBes tanto negativas quanto positivas (MOBLEY, 1992).

Estas questdes suscitam uma necessidade de aprofundamento, as quais

serdo abordadas nesta investigagéo.

1.1 PROBLEMATICA

Segundo estudos realizados pelo Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioeconémico (DIEESE) em convénio com o Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE) a economia brasileira tem apresentado consideravel crescimento o
que refletiu em resultados positivos para o mercado de trabalho, através da melhora
nos niveis de ocupacdo e da massa salarial, discreta recuperacdo da renda, queda
do desemprego e aumento do emprego formal. Porém, mesmo com o aumento do
emprego formal, as taxas de rotatividade continuaram a crescer (DIEESE, 2011).

Este aumento da rotatividade nas empresas “geram alguns impactos nas
organizagfes, como custos, que podem ser financeiros ou econémicos (de dificil
mensuragao) e nao reconhecidos contabilmente” (ECKERT et al., 2011, p. 1).

Ha uma necessidade de se progredir em direcdo a compreensdo das
consequéncias da rotatividade e através desta compreensédo estabelecer um modelo
de gestao eficaz a fim de controlar este fendmeno. Para tanto ainda sdo necessarias

um maior numero de pesquisas para especificar consequéncias individuais,
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organizacionais e sociais além de um maior desenvolvimento da tecnologia de
contabilizacdo e mensuracdo de recursos humanos para que as varias
consequéncias positivas e negativas possam ser contabilizadas de forma mais
eficaz (MOBLEY, 1992).

Sendo assim, fica evidente a importancia do estudo dos custos envolvidos
na rotatividade de pessoal, portanto, esta investigacdo se propde responder ao
seguinte questionamento: Quais sdo 0s custos decorrentes da rotatividade de

pessoal em uma rede de supermercados de Santana do Livramento?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos gerais e especificos deste estudo encontram-se listados a

sequir.

121 OBJETIVO GERAL

Analisar os custos decorrentes da rotatividade de pessoal em uma rede de

supermercados de Santana do Livramento.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir os custos de desligamento;
Verificar os custos de reposicao;

Determinar os custos de treinamento;

AR NERNEEN

Propor medidas para minimizacdo dos custos associados a rotatividade de

pessoal.

1.3 JUSTIFICATIVA

7

Este estudo é relevante tanto para as organizacbes quanto para 0 meio
académico, visto que ha uma necessidade de mais pesquisas sobre os impactos

financeiros decorrentes das altas taxas de rotatividade dentro das organizacgdes.
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E importante destacar que o controle dos custos envolvidos nas operacdes
realizadas pela organizacdo, € uma das melhores maneiras encontradas para a
concretizacdo de um dos seus principais objetivos: o de sobreviver no mercado de
trabalho que se encontra cada vez mais competitivo. Porém cabe a organizacao
decidir o que lhe € mais viavel: suportar os altos custos da rotatividade ou encontrar
meios de combater estes altos indices (BORGES e RAMOS, 2008).

Neste enfoque, o trabalho de pesquisa se justifica a medida que identifica e
analisa os custos decorrentes da rotatividade de pessoal nas organiza¢cfes, uma vez
que estes conhecimentos auxiliardo os profissionais da area de Recursos Humanos
a controlar de forma efetiva a rotatividade. Além do mais, através do controle dos
custos, a qualidade dos servigcos prestados - que séo diretamente afetados quando
existem altos indices de rotatividade - e, uma mudanca na tomada de decisfes -
deixando de ser exclusivamente empirica - tornardo as organizacdes mais
competitivas para sobrevivéncia no mercado de trabalho.

O conhecimento decorrente deste estudo dara suporte para as organizacdes
desenvolverem técnicas e programas de diminuicdo e prevencdo, promovendo a
reducdo dos custos desnecessarios provocados pela rotatividade.

Segundo Cascio e Boudreau (2010) questdes relacionadas aos custos da
rotatividade e aos fatores que eles envolvem sao questdes complexas e muitas
vezes subestimadas pelas empresas, quando estas adotam regras simples na
tomada de decisfes. Para tanto, existem alguns modelos de estruturas que tornam
estas questdes mais praticas de forma a melhorar o gerenciamento deste importante

aspecto dos recursos humanos dentro das organizagoes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos. O primeiro compreende a
introducéo, onde sédo contextualizados o tema e o problema de pesquisa, juntamente
com a justificativa e os objetivos: geral e especificos.

No segundo capitulo encontra-se a fundamentacao tedrica, que esta dividida
em quatro sec¢des que abrangem em um primeiro momento a evolugdo das préticas
de recursos humanos, dos seus primoérdios até os dias atuais. Na segunda sec¢ao
sao feitas consideracfes sobre o conceito de rotatividade e logo em seguida, na

terceira secdo € feito um breve relato quanto as formas de classificacdo da
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rotatividade. Na quarta e Ultima secdo sdo apresentados os tipos de custos
incorridos na rotatividade.

No terceiro capitulo tem-se a metodologia, que abrange o conjunto de
meétodos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa. Neste encontra-se o tipo de
pesquisa, 0 método, a forma de coleta e a analise dos dados utilizados na realizacao
da mesma.

No quarto capitulo faz-se a demonstracdo e analise dos dados coletados
durante a pesquisa, onde a teoria é entéo relacionada com os dados pesquisados.

O quinto capitulo compreende as considerac¢fes finais da pesquisa. Por fim,
sdo apresentadas sugestbes para a empresa pesquisada e as referéncias que

sustentaram a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta etapa séo apresentados estudos e conceitos atinentes a rotatividade e
seus custos. Em um primeiro momento € feita uma abordagem a respeito da
evolucdo das praticas de recursos humanos, comecando pelo inicio do século XVIII,
época em que surge a industrializacdo, um processo histérico que provocou
profundas transformacdes tanto no ambito social quanto no econémico. Chegando
até os dias atuais, com modelos modernos na area de gestdo de pessoas, onde ja
se identifica uma maior preocupacao com o ser humano e ndo somente com a tarefa
que este realiza.

Logo em seguida sé@o apresentados alguns conceitos relativos a rotatividade,
suas classificacbes e 0s custos por ela causados, além do modo como é calculada.
E finalmente discorre-se individualmente sobre cada um dos custos envolvidos na
rotatividade e o que cada um deles considera como fatores a serem contabilizados.

Segundo Mobley (1992) a rotatividade da forca de trabalho € tratada pelo
empregador como um problema que necessita de uma solugdo urgente e a razao
mais comum é o alto custo envolvido nas substituicbes de pessoal. Ndo se sabe ao
certo o montante destes custos, mas levantamentos indicam que eles podem chegar
a muitos bilhdes por ano. Entretanto altos custos envolvidos ndo significam
necessariamente que a rotatividade seja uma politica econbémica ruim para a
empresa.

Por este motivo, através dos conceitos aqui expostos sobre a rotatividade e
de estudos mais aprofundados a respeito desta, é possivel, além de identificar cada
um dos diferentes tipos de custos envolvidos, desvendar a realidade financeira que

realmente envolve tal processo.

2.1 EVOLUCAO DAS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

No século XVIII a industrializacdo surge substituindo o modelo artesanal pelo
modelo industrial de produgéo, transformando o processo produtivo e causando
mudangas sociais e econOmicas na sociedade. A divisdao do trabalho de forma
fragmentada e programada passa a ter a produtividade e a eficiéncia como critérios

indispensaveis para a otimizacao dos recursos e dos fatores de producédo. O homem
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ja ndo segue o ritmo ditado pela natureza, e sim o das maquinas, com iSso surge a
ideia de que o homem deve conhecer e dominar a natureza, pois s6 assim alcancara
0 bem-estar e o progresso continuo. Empregadores e empregados constituem dois
segmentos sociais distintos, os primeiros detém o capital e os segundos realizam o
trabalho planejado pelos primeiros (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2008).

No inicio da década de 30 havia a inexisténcia de legislacao trabalhista, de
departamento de pessoal ou area semelhante que se responsabilizasse pela gestéao
de pessoas. A mao-de-obra era desqualificada, ja que as atividades a serem
desenvolvidas exigiam pouca ou quase nenhuma habilidade. Em sua maioria 0s
trabalhadores eram imigrantes europeus fugidos da pobreza e da guerra de seus
paises. SO entre os anos de 1930 e 1950 que surge a legislacao trabalhista, com leis
e normas que vigoram até os dias atuais. Comegcam a surgir 0S primeiros
departamentos de pessoal, focados em controlar rotinas, tais como a frequéncia,
pontualidade, horas trabalhadas e absenteismo dos trabalhadores (WOOD JR.,
2009).

Sob tal influéncia nasceu a funcdo de chefe de pessoal. Para os
empregadores, o trabalhador era apenas um instrumento a mais na busca de seus
objetivos empresariais. O que realmente importava era ter trabalhadores com saude
para que pudessem render ao maximo, chegando a trabalhar 18 horas diarias. E
para manter o ritmo de trabalho, corrigir eventuais irregularidades, advertir e demitir
trabalhadores ineficientes o patrdo possuia o chefe de pessoal, tido como seu
homem de confianca, revestia-se de um poder coercitivo muito grande, ja que punia
em nome da empresa (MARRAS, 2000).

Na metade do século XX ocorreram mudancas fundamentais, tanto na esfera
econbmica quanto na esfera social. Os bens intangiveis, tais como cultura,
conhecimento e criatividade passam a dividir espaco com o0s bens tangiveis,
matérias-prima e meios de producdo. Novos metodos de producdo foram
implementados, exigindo mudanca nos antigos modelos, tornando o mercado
segmentado em pequenos volumes. Seu foco passa a ser a competitividade,
inovacdo, alta qualidade e baixo custo. A producdo passa a concentrar-se na
flexibilidade, no trabalho intelectual e nas equipes de trabalho (HANASHIRO;
TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2008).

Segundo Marras (2000), ndo basta apenas conhecer uma realidade para

poder agir sobre ela. E preciso conhecer todas as variaveis - internas e externas -
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aos processos em que essa realidade estd inserida, bem como possuir vivéncia
suficiente a fim de garantir uma interferéncia menos acidental. E nesse cenario que
a funcdo de chefe de pessoal ganha status de geréncia, subindo um degrau muito
importante no conceito organizacional, deixando de ser uma funcdo puramente
operacional e tornando-se também tatica.

Entre as décadas de 50 e 60 foi implantado no Brasil o modelo americano de
gestdo de pessoal elevando a funcdo de Recursos Humanos a geréncia. Foi neste
periodo que a area de RH passou a adotar servigos de treinamento, recrutamento e
selecdo, cargos e salarios, higiene e seguranca no trabalho entre outros. O gestor
de RH passa a ser visto como um administrador de empresas, devendo possuir
visdo holistica e multidisciplinar dos mais diversos temas: psicologia, financas,
marketing, producdo entre outros. Surgem 0S movimentos sindicalistas, uma
verdadeira revolugdo movida pelas bases trabalhistas (MARRAS, 2000).

Comecam a surgir nesta mesma época 0s primeiros cargos de geréncia de
recursos humanos, na sua maioria, tinham a funcdo de coordenacao dos sistemas
de recursos humanos. Novas politicas governamentais de modernizacéo tecnoldgica
e de incentivos fiscais dao forca aos programas de treinamento, alimentacdo e
desenvolvimento do trabalhador dentro das empresas. Conceitos de riscos
ocupacionais e de necessidades ergondmicas no trabalho também comecam a
ganhar destaque. Nas industrias surgem as primeiras praticas brasileiras de gestéo
participativa e de qualidade (WOOD JR., 2009)

De acordo com Wood Jr. (2009) o periodo compreendido entre a década de
80 e 90 caracteriza-se pelo alinhamento entre as rotinas de pessoal, estrutura
organizacional e comportamento individual. Surgem os programas de treinamentos
na formacdo de lideres, atividades em equipe e discussbes sobre neuroses e
doencas do trabalho. Ocorrem mudancas nas estruturas hierarquicas com a
utilizacdo de processos como downsizing — eliminagcdo da burocracia desnecessaria
- e rightsizing — supresséo de departamentos, que provocaram demissdes em massa
e a entrada de novas tecnologias.

A economia global no final do século XX trouxe importantes alteracées no
sistema econdmico. Os recursos humanos tornam-se globais a medida que as
empresas movem-se para oS mais diversos lugares, onde haja abundéncia de
trabalhadores e custos menores (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2008).
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E também no final do século XX que as empresas passam a preocuparem-se
mais em se manter competitivas no mercado, cobrando cada vez mais resultados de
seus colaboradores. Estes por sua vez buscam no interior das empresas em que
trabalham a compensacdo do estresse causado pelas intensas cobrancas
(MARRAS, 2000).

Atualmente no Brasil, mesmo diante de todo crescimento econdmico, O
mercado de trabalho ainda permanece com algumas caracteristicas que geram
inseguranca nos trabalhadores ou ainda que mine os bons resultados, impondo
importantes desafios a politica publica voltada ao trabalho. Entre elas destaca-se a
rotatividade da mé&o de obra que cresce a cada ano no Brasil, incentivada desde a
década de 90 através da flexibilidade do mercado de trabalho e da implantacdo do
FGTS (DIEESE, 2011).

A rotatividade € um dos mais importantes fenbmenos organizacionais e
merece atengao especial (MOBLEY, 1992). Nao somente pelos custos que estédo
envolvidos no processo de rotatividade — que sédo altos - mas também pela
qualidade em que esta acontece dentro da organizacdo. Vale lembrar que a
rotatividade se bem gerida pode ser util dentro da organizacdo (WATSON WYATT
INC., 2005).

2.2 ROTATIVIDADE

A economia brasileira encontra-se aquecida. Existem varias vagas de
emprego disponiveis no mercado de trabalho e naturalmente o trabalhador busca
por melhores oportunidades de emprego, melhores salarios e melhores beneficios o
gue acaba contribuindo para o aumento das taxas de rotatividade dentro das
organizacdes. O aumento destas taxas de rotatividade € um fenbmeno que tem
deixado as organizagcOes frequentemente preocupadas. No Brasil, os indices de
rotatividade sédo elevados o que ja se tornou uma caracteristica marcante no
mercado de trabalho brasileiro (ORELLANO; MATTOS; PAZELLO, 2010). Vale
lembrar que a rotatividade pode acontecer por iniciativa tanto do trabalhador quanto
da empresa.

Para Marras (2000) a rotatividade (turnover), € o numero de funcionarios
desligados da empresa em determinado periodo de tempo, comparado ao quadro de

funcionarios efetivos.



24

A rotatividade de pessoal (ou turnover) é o resultado da saida de alguns
colaboradores e a entrada de outros para substitui-los no trabalho. [...] A
rotatividade refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma
organizacdo, ou seja, as entradas para compensar saidas de pessoas das
organizacgdes. A cada desligamento quase sempre corresponde a admisséo
de um substituto como reposicdo. [...] o fluxo de saidas [...] deve ser
compensado por um fluxo equivalente de entradas (admissdes) de pessoas
(CHIAVENATO, 2010, p. 88 — 89).

Para Cascio e Boudreau (2010) uma definicdo mais exata de rotatividade é a
de que ela inclui a reposi¢cao dos funcionarios que sairam dando origem a ideia de
rotacdo, ou seja, a saida de um funcionario e a entrada de outro. A rotatividade
ainda pode ser definida como uma interrupcdo do vinculo empregaticio, que sera
restabelecido no momento da contratacdo de um novo funcionario (RAMOS;
CARNEIRO, 1997). Ja para Mobley (1992, p. 30) a rotatividade nada mais é do que
a “suspensdo da condigdo de membro de uma organizagdo por parte de um
individuo que recebia compensacado monetaria desta”.

Apesar de possuir altos custos, a rotatividade ndo é em todos os aspectos
negativa. Conforme estudos realizados pela Watson Wyatt Inc. (2005) ter uma
rotatividade em niveis ideias, o que para eles significa ter estes indices em torno de
15%, é obter sucesso financeiro. Segundo estes estudos, manter moderados o0s
indices de rotatividade proporciona altos retornos financeiros, € mesmo 0 processo
de desligamento tendo custos elevados, garantem que desligar um funcionario que
tenha um mau desempenho para substitui-lo por outro de desempenho melhor ou
superior aléem de melhorar a produtividade acaba tornando-se rentavel para a
organizacao.

Se bem administrada a rotatividade pode apresentar alguns pontos positivos,
tanto no ambito individual quanto coletivo, ou seja, para toda organizacao. Portanto
baixos indices de rotatividade ou nenhum indice dela podem né&o ser a garantia do
sucesso para as organizagdes. Pois uma organizagao que nunca renova seu quadro
de funcionarios pode estar fadada a estagnagdo, ou seja, pode acabar ficando
parada no tempo, sem aproveitar alguns dos beneficios promovidos por um indice
equilibrado de rotatividade (MOBLEY, 1992).

Alguns dos beneficios promovidos pela rotatividade dentro das organizacfes
sdo, por exemplo, maiores oportunidades de promogdes internas para 0sS

colaboradores que permanecem na empresa, a remog¢do bem vinda de
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colaboradores que causam problemas e a entrada de novos conhecimentos na
organizagdo através dos novos admitidos. Em resumo, a rotatividade pode ter
efeitos positivos para a organizacdo (NEWSTROM, 2008).

2.3  CLASSIFICACOES DA ROTATIVIDADE

A rotatividade pode ser classificada como voluntaria quando a iniciativa de
desligamento parte do funcionario — por exemplo, melhor oferta de trabalho, pedido
de demisséo - ou involuntaria — em casos de demissdes em massa, aposentadoria.
As razbes de desligamentos voluntarios sdo mais controlaveis, por este motivo as
empresas focam neste tipo de rotatividade e procuram mensurar oS seus custos, no
intuito de reduzi-los (CASCIO; BOUDREAU, 2010).

Por sua vez, a rotatividade voluntaria pode ser classificada de duas maneiras:
como funcional, quando a saida do funcionario produz um aumento no valor da
empresa; e disfuncional quando sua saida produz uma queda deste valor. O valor do
funcionario € medido de acordo com seu desempenho dentro da organizacao.
Quando determinado funcionario desligado da empresa possuia alto desempenho e
sua substituicdo é considerada dificil tem-se uma rotatividade disfuncional; quando o
funcionario desligado possuia baixo desempenho e sua substituicdo € considerada
facil, tem-se uma rotatividade funcional. A rotatividade voluntaria entre excelentes
funcionéarios possivelmente prejudicara o valor da forca de trabalho e produzira

custos associados a seu desligamento da empresa (CASCIO; BOUDREAU, 2010).

[...] a rotatividade voluntaria entre trabalhadores de alto desempenho, que
sdo substituidos por trabalhadores de desempenho médio, ndo produz
grande diferenca no valor da forca de trabalho. Se os custos de
processamento das saidas e contratacdes de novos funcionarios séo
baixos, pode ser apropriado ndo fazer investimentos para reduzir a
rotatividade (CASCIO; BOUDREAU, 2010, p. 91).

Porém, a rotatividade envolve o processo de perda de pessoas o0 que acaba
por revelar problemas e desafios a serem superados pela area de Recursos
Humanos. Vale ainda destacar que todos os processos desenvolvidos dentro das
organizacdes envolvem pessoas. Portanto, o excesso de rotatividade acaba
causando além de custos, a perda de capital intelectual, de dominio dos processos,

prejudica a relacdo com clientes, causa a perda de negdécios e de recursos
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financeiros, entre outros. “O alto turnover causa reducdo da produtividade, de
lucratividade e de falta de satde organizacional” (BUHLER, 2009, p. 64).

2.4 CUSTOS DA ROTATIVIDADE

Antes de se calcular os custos da rotatividade é interessante que se conheca
quais sdo os seus indices dentro da empresa ou em determinado setor dela, para
gue desta forma se torne mais pratica a identificacdo dos seus reais custos.

A rotatividade, segundo Marras (2000) é expressa através de um indice ao
qual se denomina indice de Rotatividade. Esse indice pode medir a rotatividade de
parte da organizacdo ou de toda ela. Conforme o CAGED (2012), a taxa de
rotatividade mede o percentual dos trabalhadores substituidos mensalmente em
relacdo ao total de trabalhadores ativos no primeiro dia do més, em nivel geogréafico
e setorial, mas ndo em nivel ocupacional. Ou seja, esse indicador ndo permite
quantificar o perfil dos trabalhadores que sao substituidos nas empresas.

O calculo utilizado pelo CAGED para obtencéo da taxa de rotatividade mensal
utiliza o menor valor entre o total de admissdes e desligamentos sobre o nimero
total de empregos no primeiro dia Gtil do més.

Porém, utilizar-se-a a férmula citada por Marras (2000) e por Cascio e
Boudreau (2011), onde a rotatividade da organizacdo € calculada da seguinte
maneira: numero de desligamentos de funcionarios durante o periodo (geralmente
calculado mensalmente), dividido pela média geral de funcionarios ativos durante

aguele mesmo periodo. Podendo ser representada pela seguinte formula:

Numero de funcionarios desligados por periodo X 100

Numero médio de funcionarios ativos

Para Mobley (1992) tal férmula ndo é especifica, pois nado identifica os
motivos dos desligamentos. Uma abordagem mais atil, segundo ele, seria separar 0s
tipos de desligamentos em categorias especificas, tais como: desligamentos
voluntarios, demissfes por justa causa, e assim por diante e calcula-los categoria a
categoria.

A excessiva rotatividade de pessoal pode causar efeitos negativos para a

organizacao, tais como: custos de desligamento, custos de indenizacdo, custos com
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treinamento de novos funcionérios, custos com horas extras, custos com perda de
produtividade e interrupcdo do servico produzido, custos com recrutamento e
selecdo e efeitos na moral dos funcionarios que permanecem na empresa
(NEWSTROM, 2008).

Entretanto, apesar da rotatividade ser frequentemente encarada por um viés
de consequéncias negativas para a organizagdo, pode-se destacar alguns pontos
positivos provocados por ela, tais como: o afastamento de funcionarios que possuem
baixo desempenho, a criacdo de novas oportunidades como, promoc¢des para 0s
funcionarios que permaneceram na empresa e fusdo de cargos. A rotatividade torna-
se benéfica e até em alguns casos, necessaria, sobre tudo quando ha por parte dos
funcionarios um comportamento de afastamento (absenteismo, apatia, sabotagem)
ou até de conflito entre colegas (MOBLEY, 1992).

Porém, tem-se que tomar cuidado, pois geralmente empresas que praticam
excessivamente a rotatividade acabam criando uma desvantagem competitiva
perante as demais empresas do mercado, tornando sua méo de obra mais onerosa
gue a da concorréncia (ZYLBERSTAJN, 2007). Além disso, elevados indices de
rotatividade nas empresas acabam refletindo diretamente no mercado formal
brasileiro, resultando em baixo tempo médio de emprego dos trabalhadores. Se
comparado internacionalmente com outros 25 paises, o Brasil € o pais que
apresenta o tempo médio de trabalho mais baixo, ficando acima apenas dos Estados
Unidos, de quem é superior em cerca de sete meses (DIEESE, 2011).

Dados obtidos através de estudos realizados pelo DIEESE (2010), onde foi
analisado o mercado de trabalho nos anos de 2000 a 2009 mostram que O0S
desligamentos com duracdo de menos de seis meses superaram 40% do total de
desligamentos em cada ano. Sendo que metade destes desligamentos ndo atingiu
se quer trés meses de duracdo. Cerca de 2/3 dos vinculos desligados ndo chegaram
a atingir um ano de trabalho e entre 76% e 79% dos desligamentos ndo chegaram a
durar dois anos (DIEESE, 2010).

Dentro deste contexto torna-se importante para as organizagdes conhecer
quais sdo os custos econdmicos e financeiros envolvidos no processo de entrada e
saida de funcionéarios. Porém, na maioria das vezes, 0s custos econémicos ndo séo
avaliados pelas empresas, por serem de dificil mensuracdo (ECKERT, 2011).

Calcular todos os custos envolvidos no processo de rotatividade de uma

organizacao é dificil. Pode-se dividi-los em dois tipos de custos: os custos diretos,
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que sdo agueles de mais facil mensuracdo, tais como custos com selecdo,
recrutamento e treinamento e o0s custos indiretos, considerados de dificil
mensuracdo, jA que ndo ha como calcula-los precisamente, pois sdo de dificil
quantificacdo. Sdo exemplos de custos do tipo indireto a interrupcdo dos servigos
prestados, perda da qualidade e a insatisfacdo dos clientes durante processo de
adaptacdo do novo funcionario (LASHLEY, 2001). No entanto nem sempre é tarefa
facil separar os custos entre diretos e indiretos (ECKERT, 2011).

Por este motivo que as empresas devem ter a sua disposicao procedimentos
praticos, para que possam medir e analisar os custos da rotatividade, sobretudo
porque os custos com as admissoes, treinamento e desenvolvimento dos novos
colaboradores séo vistos hoje como investimentos que, como qualquer outro recurso
corporativo precisam ser avaliados. Através do custeio dos processos realizados
pelos recursos humanos torna-se possivel além de medir custos, desenvolver
métodos e programas estratégicos na reducdo destes custos (CASCIO;
BOUDREAU, 2010).

Ao medir a rotatividade, a empresa precisa considerar trés tipos de custos: 0s
custos de desligamento, de reposicdo e de treinamento. E importante para a
empresa conseguir avaliar seus custos diretos e indiretos. O simples conhecimento
do fato da rotatividade ser dispendiosa para a empresa € inadequado para que se

tenha um gerenciamento efetivo dos custos (MOBLEY, 1992).

24.1 CUSTOS DE DESLIGAMENTO

Conforme Chiavenato (2010, p. 90) “a rotatividade ndo € uma causa, mas o
efeito de algumas variaveis externas e internas”. Pode-se citar como exemplos
destas variaveis externas, a economia e as oportunidades de emprego no mercado
de trabalho. Como variaveis internas tém-se a politica salarial, oportunidades de
crescimento interno e o relacionamento dentro da organizacdo. A respeito dessas
variaveis, pode-se obter maiores informacdes através de um método bastante
simples e de grande valia para as organizacfes: a entrevista de desligamento.

Esta entrevista de desligamento consiste em uma conversa formal, guiada por
um questionario simples que colha a opinido do colaborador ja desligado da

organizacdo, a respeito de salarios, beneficios, relacionamento com superiores e
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colegas, treinamentos, entre outros. As entrevistas de desligamento auxiliam os
profissionais de RH a entender as causas da rotatividade, j& que podem indicar
possiveis problemas de relacionamento e insatisfacdes que estdo ocorrendo dentro
da organizacédo (CHIAVENATO, 2010).

De acordo com Cascio e Boudreau (2010) ao calcularem-se os custos de
desligamento deve-se incluir além das entrevistas de saida (S1); a desvinculagédo do
funcionario da folha de pagamento (S2); as indenizacbes decorrentes do
desligamento (S3); e o imposto-desemprego - ndo aplicavel no Brasil (S4)*.

Sendo assim:

Custos totais de desligamento (ST) =S1+ S2 + S3+ S4

Quando a empresa realiza a entrevista de desligamento deve considerar o

custo do tempo do entrevistador e o custo do tempo do trabalhador entrevistado.

As empresas devem especificar exatamente quais fungdes administrativas
se relacionam com os desligamentos e 0 tempo gasto com eles. Cada uma
dessas fungBes custa dinheiro, e os custos devem ser documentados e
incluidos na medi¢do dos custos de desligamento (CASCIO; BOUDREAU,
2010, p.94).

No Brasil a legislagdo contempla o conceito de “demissdo sem justa causa”,
gue garante ao empregador o direito de demitir seus empregados livremente desde
que, pague a eles as devidas indenizacbes previstas em lei. As parcelas que
realmente tém natureza indenizatoOria S&o: 0 aviso prévio proporcional ao tempo de
servico e a multa de 50% sobre os depositos do FGTS. Muitos empregadores
incluem no custo da demisséo as parcelas referentes ao 13° salario proporcional e
as férias proporcionais, mas estas duas parcelas ndo sdo indenizatérias, pois
independentemente da rescisdo do contrato elas seriam pagas ao empregado em
determinado momento (ZYLBERSTAJN, 2007).

Os pagamentos das indenizagcdes devidas nos desligamentos podem
normalmente ser informados pelo setor contébil. O tempo de servigos prestados, as
causas dos desligamentos e o nivel hierarquico séo fatores importantes que afetam
o valor final do pagamento das indeniza¢cées (CASCIO; BOUDREAU, 2010).

' N&o aplicavel no Brasil.
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Como citado anteriormente, 0s custos decorrentes da indenizagcdao do
desligamento é composto por duas parcelas: o aviso prévio — quando indenizado — e
a multa do FGTS. O aviso € uma parcela fixa, correspondente ao valor de um més
de salario mensal enquanto a multa do FGTS depende da duracdo do vinculo:
guanto maior o tempo de servi¢o, maior o valor da multa (ZYLBERSTAJN, 2007).

Cascio e Boudreau (2010) destacam ainda a importancia de incluir nos custos
de desligamento, os custos referentes a queda da produtividade devido aos
desligamentos. Esse custo pode referir-se a reducdo de produtividade do funcionario
que esta por sair da empresa ou de uma equipe de trabalho que perde um de seus
integrantes.

Ha também o tempo existente entre o desligamento de um funcionéario e a
contratacdo de um novo que o substitua. Este tempo de busca por um novo
funcionario também envolve custos, inclusive sobre a perda de produtividade, ja que
0 processo de desenvolvimento que se tinha até o momento do desligamento é de
certa forma interrompido (ESTECHE; LOZECKY!I, 2007).

Geralmente este tipo de custo que envolve a queda de produtividade e de
qualidade nos servicos prestados, é considerado de dificil mensuracdo pelas
empresas, pois ndo had como calcular com precisdo as perdas envolvidas nestes
processos (LASHLEY, 2001).

Nos niveis mais elevados da empresa e em fun¢gBes onde o relacionamento
com o cliente € de grande importdncia, o0 custo econbmico dos
negocios/oportunidades perdidas pode ser significativo. Além disso, o fato de um
funcionario sair da empresa pode causar uma motivacdo nos demais colegas de
modo que estes também sintam vontade de fazer o mesmo. Fatos como estes
podem ser extremamente caros, sem falar nas lacunas deixadas no quadro de
funcionarios (CASCIO; BOUDREAU, 2010).

Porém, se bem gerida, a rotatividade pode vir a trazer beneficios, como visto
anteriormente, melhorando a qualidade do trabalho dos funcionarios que
permanecem na empresa. O fato, por exemplo, de substituir funcionarios de baixo
desempenho por funcionarios de médio a alto desempenho € de grande valia para
as empresas e, a longo prazo garantem maior lucratividade para organizacéo
(WATSON WYATT INC., 2005), suprindo desta forma os custos incorridos durante o
processo de desligamento de funcionarios.
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2.4.2 CUSTOS DE REPOSICAO

Conforme visto anteriormente a rotatividade nada mais € do que a
substituicdo de um funcionario desligado da empresa por outro. Este processo de
substituicdo d4 a ideia de rotagao.

Neste contexto, além de onerada com os custos do desligamento, a
organizacdo ainda arca com o0s custos da reposi¢cdo do colaborador desligado. Na
contabilidade os custos de reposicdo, usualmente utilizados na area de estoques,
sdo definidos como o valor que a empresa desembolsa a fim de repor novas
mercadorias seja para substituicdo das mercadorias vendidas seja para recompor
baixos estoques. Tais custos envolvem tanto as vantagens quanto as desvantagens
envolvidas ao se adquirir novas mercadorias. Portanto o fator reposicéo além de ser
uma preocupacgdo constante esta intimamente ligado ao sucesso da organizacao
(IUDICIBUS; MARION, 2009).

Tal definicdo é semelhante & encontrada para definir os mesmos custos em
recursos humanos, na qual os custos de reposicdo referem-se aos processos de
substituicdo de funcionarios que estdo atualmente empregados na organizacao.
Custos estes que seriam gerados a partir de processos de recrutamento, selecdo e
de treinamento dos novos funcionéarios (PACHECO, 2002).

Estas novas contratacdes sdo chamadas de aquisicfes. O resultado positivo
destas aquisicdes e seu consequente retorno econdmico a organizacdo dependera
da quantidade, da qualidade e dos custos desta nova aquisi¢cdo. Pois o simples fato
de contratar ndo significa a garantia de obtencdo de qualidade (CASCIO;
BOUDREAU, 2010).

Conforme Cascio e Boudreau (2010) existem oito categorias de custos de
reposicao:

a) Comunicacéo de vaga disponivel: estes custos variam de acordo com o tipo
de vaga que esta sendo ofertada e para qual mercado é alvo. Podem abranger
anuncios de um jornal local até taxas de agéncias de emprego pagas pelo
empregador. O custo do tempo gasto pelo departamento de RH também deve ser
contabilizado;

b) FuncgBes administrativas envolvendo a pré-admissao: envolvem fungées como

receber e selecionar curriculos, marcar as entrevistas dos candidatos, confirmar as
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referéncias dos candidatos. Estes procedimentos podem ser 0nerosos, pois
demandam tempo e atencdo do profissional que realiza tais fungdes. Infelizmente,
este tempo ndo € documentado rotineiramente;

C) Entrevistas de selecdo: a maioria das empresas utiliza as entrevistas para
descrever funcdes atinentes ao cargo, comunicar deveres e responsabilidades,
informar beneficios do cargo e fazer avalia¢des a respeito dos candidatos. Os custos
nesta etapa sdo calculados com base no tempo gasto, nos salarios dos
entrevistadores e no numero de entrevistas realizadas;

d) Testes de selegéo: algumas empresas realizam diferentes tipos de testes na
hora da admissdo de novos funcionérios, por exemplo, testes de aptiddes, de
honestidade, psicologicos. Os custos desta etapa sdo calculados considerando-se
0s custos dos materiais e do tempo gasto;

e) Reunides de equipe: quando o cargo em questdo, a ser preenchido na
empresa corresponde a cargos de gerencia/chefia pode ser necesséria a realizacdo
de algumas reunifes com a equipe de RH e o departamento em que h&a a vaga. O
tempo gasto em cada reunido, multiplicado pela soma dos salarios dos participantes
da reuniédo fornece uma medida dos custos de reposicao;

f) Despesas com viagens: estes tipos de despesas s6 ocorrem quando o
candidato selecionado necessita mudar-se de cidade. Os custos incorridos com
hospedagem e locomocéo séo altissimos e tendem a aumentar nos casos em que a
empresa custeia despesas com mudanca, transporte da mudanca, entre outros
custos;

g) Repasse de informagdes pos-admissao: as informagdes do novo funcionario
precisam ser coletadas, registradas e inseridas no sistema utilizado pela
organizacdo, por exemplo, cadastro de funcionarios, de folha de pagamento, entre
outros. O tempo gasto neste processo deve ser calculado com base na media dos
salarios e beneficios do pessoal de RH responsavel por estes processos;

h) Exames médicos: o ultimo custo envolvido no processo de reposicdo de
funcionarios sdo o0s exames médicos realizados durante a admissdo dos
funcionarios, os chamados exames pré-admissionais, que podem ser realizados por
meédicos da propria empresa ou atraves de clinicas terceirizadas. Este fator
determinara a forma como serdo calculados os custos, lembrando que se o novo
funcionario j4 estiver sendo remunerado enquanto realiza exames, seu salario e

beneficios devem ser incluidos nos custos totais.
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2.4.3 CUSTOS DE TREINAMENTO

O treinamento é um processo de compreensao sobre determinados assuntos
em um curto prazo de tempo, que tem como objetivo principal transmitir ou ratificar
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas a execucao de tarefas dentro
das organizacdes (MARRAS, 2007).

Quase sempre 0s novos funcionarios precisam de treinamento para que
alcancem um padréo de competéncia razoavel antes de assumir definitivamente seu
novo posto de trabalho, e estes treinamentos envolvem despesas consideraveis a
empresa (CASCIO; BOUDREAU, 2010).

Os custos de treinamento segundo Marras (2007) nada mais sdo do que a
contabilizacdo das despesas envolvidas na elaboracdo de um programa ou de um
moédulo de treinamento. Geralmente estas despesas sdo demonstradas
relacionando-se o custo total de investimentos realizados em: materiais, instalagoes,
equipamentos, instrutores, entre outros e envolve todos os custos diretos e indiretos.
Ou ainda pode-se relacionar os custos totais envolvidos no treinamento e dividi-los
pelo nimero de colaboradores treinados vezes o numero total de horas gastas neste
(MARRAS, 2007).

Lashley (2001) considera os custos de treinamento como parte dos custos de
transicdo que segundo ele sédo formados pelos custos da indugcdo e da perda de
produtividade que ocorrem até que o novo funcionario esteja ho mesmo nivel de
producédo do funcionario recém-desligado. O autor ainda inclui nestes custos a perda
de servigos e/ou da satisfacédo do cliente em relacdo ao resultado apresentado pelo
novo colaborador.

Porém os treinamentos ndo significam apenas custos para a organizacao.
Esteche e Lozeckyi (2007) acreditam que a organizacdo além de treinar 0s novos
colaboradores, deve manter seu quadro todo sempre treinado de forma que suas
habilidades mantenham-se atualizadas. Desta forma os colaboradores manter-se-ao
motivados, exercendo suas atividades de forma competente e prestando assim
servicos de qualidade (ESTECHE; LOZECKY]I, 2007).

Os novos funcionarios, além do treinamento formal recebem instrucfes a
respeito de seu novo trabalho do profissional de RH que os esta contratando, além é

claro de um treinamento durante a execug¢do de suas novas atividades onde
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geralmente um colega experiente na funcdo se encarrega de treina-lo. Além dos
custos decorrentes das horas prestadas pelo profissional de RH e do funcionéario que
ensinara as novas atividades ao recém-admitido, devem fazer parte do calculo dos
custos de treinamento, todo tipo de material informativo fornecido aos novos
funcionéarios (CASCIO; BOUDREAU, 2010).

O custo da reducdo de produtividade dos funcionarios recém-admitidos que
se encontram em processo de aprendizagem néo é incluido como elemento do custo
geral do treinamento, 0 que ndo significa que este custo ndo seja importante; pelo
contrario os custos da reducdo da qualidade e na quantidade de bens e servicos
produzidos sao reais. O fato de a empresa ter funcionarios menos experientes pode
causar aumento nas despesas operacionais, por exemplo. Outros fatores como
horas extras adicionais, custo de ajuda temporaria e a baixa moral entre os
funcionarios que permanecem na empresa também se tornam onerosos (CASCIO;
BOUDREAU, 2010).

Contudo, as empresas que investem em treinamento para seus funcionarios
correm alguns riscos. Existem casos em que ha forte investimento por parte destas
em treinamento para seus funcionarios e estes ap6s anos de estudos,
aperfeicoamento e qualificagdo em busca de melhores resultados, servicos e
consequentemente maior lucratividade para a organizacdo acabam sendo demitidos
ou entdo pedindo demisséo. Levando consigo além de uma vasta experiéncia, seus
conhecimentos e toda sua capacidade intelectual, o que acaba causando grandes
prejuizos financeiros para a organizacao (ESTECHE; LOZECKY]I, 2007).

Todos estes custos sdo importantes e se nao controlados podem facilmente
vir a triplicar as despesas até entéo calculadas, por este motivo devem ser incluidos
nos custos de treinamento, sempre que for possivel mensuri-los com confianca e
exatiddo. O mesmo deve ser aplicado a ganhos potenciais, associados a novos
funcionarios, na qual tais ganhos compensam o0s custos obtidos através dos
treinamentos. Em algumas empresas a mensuragado destes custos € complexa, mas
de forma alguma deve deixar de ser feita, € melhor formar uma equipe capaz de
identificar estes custos do que considera-los zero ou nulos (CASCIO; BOUDREAU,
2010).
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3 METODOLOGIA

Segundo Marconi e Lakatos (2009) o método é o conjunto sistematico e
racional de atividades que auxiliardo de forma mais eficaz o alcance do(s) objetivo(s)
proposto(s), delineando o caminho a ser seguido, detectando assim possiveis erros
e auxiliando nas decisdes que deverdo ser tomadas.

Neste capitulo, portanto, identificar-se-4& a metodologia utilizada para a
realizacdo da pesquisa, onde estdo definidos os métodos adotados quanto ao tipo
de pesquisa escolhido, o procedimento de pesquisa, populacédo, além da técnica de
coleta e analise de dados. Através desta estruturacdo metodologica, foi possivel

atingir os objetivos propostos na presente pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Conforme Gil (2010, p. 1) as pesquisas sao definidas “como o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
que sao propostos”. Sdo sempre solicitadas quando se tornam necessarias maiores
informacBes a respeito de determinado problema e sdo desenvolvidas de acordo
com os “conhecimentos disponiveis e a utilizagdo de meétodos e técnicas de
investigacao cientifica” (GIL, 2010, p. 1).

A pesquisa aqui apresentada caracteriza-se como uma pesquisa do tipo
exploratdrio-descritiva. De acordo com Collis e Hussey (2005) a pesquisa do tipo
exploratdria é realizada em torno de um problema de pesquisa que apresente pouco
ou nenhum estudo anterior, possibilitando desta forma a busca por maiores
informacgdes sobre a questdo ou problema estudado. Segundo Sampieri, Collado e
Lucio (2006) a pesquisa do tipo exploratéria tem como objetivo aproximar
pesquisador e fendbmeno, a fim de que este adquira maiores conhecimentos a
respeito das caracteristicas do fendébmeno estudado.

Aléem de seu carater exploratorio, a pesquisa aqui apresentada possuli
caracteristicas de uma pesquisa descritiva. Segundo Collis e Hussey (2005, p. 24) a
pesquisa descritiva “é a pesquisa que descreve o comportamento dos fenbmenos”, é
frequentemente utilizada para identificar e levantar informacdes sobre caracteristicas

inerentes a determinado problema ou questdo, avaliando e descrevendo
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caracteristicas pertinentes as questdes pesquisadas (COLLIS; HUSSEY, 2005). A
pesquisa descritiva tem a finalidade de buscar especificar propriedades e
caracteristicas importantes aos fendmenos analisados. Neste tipo de pesquisa ndo
ha a intervencdo do pesquisador, que busca apenas coletar dados que evidenciem
um evento, um fendmeno ou situacdo que ocorre (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2006).

A pesquisa ainda é classificada quanto ao método aplicado, como uma
pesquisa quali e quantitativa. A pesquisa qualitativa segundo Hair Jr. et al. (2005,
p.152) é usada “tipicamente no estado exploratério do processo de pesquisa. Seu
papel é identificar e/ou refinar problemas de pesquisa que podem ajudar a formular e
testar estruturas conceituais”. Collis e Hussey (2005) definem a pesquisa
guantitativa como sendo um método que tem como objetivo mensurar os fenbmenos
pesquisados onde sao envolvidas a coleta e a andlise de dados numéricos através
da aplicacdo de métodos estatisticos.

3.2 METODO ESCOLHIDO

Para que seja possivel avaliar a qualidade dos resultados de determinada
pesquisa, torna-se necessario entender de que forma os dados foram obtidos e
quais procedimentos foram adotados na sua analise e interpretacéo (GIL, 2010).

O presente trabalho adotou o método de pesquisa denominado estudo de
caso. O estudo de caso é amplamente utilizado nas pesquisas sociais, sendo
considerado um estudo de cunho mais profundo, que ocorre sobre um ou alguns
poucos objetos, permitindo assim que se obtenha um conhecimento mais vasto e
detalhado destes (GIL, 2010). Segundo Yin (2010, p.32) o método de estudo de
caso “é preferido no exame dos eventos contemporaneos”, sobretudo quando estes
eventos ndo podem ser manipulados pelo pesquisador.

Gil (2009, p.6) ainda define o estudo de caso como “um delineamento em que
sao utilizados diversos métodos ou técnicas de coleta de dados como, por exemplo,
a observacao, a entrevista e a analise de documentos”.

A empresa escolhida para ser pesquisada, esta presente no mercado a mais
de 70 anos. E uma empresa de gestdo familiar, atualmente gerida por quatro de
seus dez irm&os. E hoje uma empresa modelo, que proporciona o desenvolvimento

e 0 crescimento dos municipios aos quais esta situada. Possui treze filiais, sendo um
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centro de distribuicdo de mercadorias e mais doze lojas, das quais sete situam-se na
cidade de Santana do Livramento, trés na cidade de Quarai e mais duas na cidade
de Rosario do Sul. Gera hoje, um numero expressivo de postos de trabalho,
contando atualmente com uma média de setecentos e setenta colaboradores.

Para a coleta de dados, utilizou-se todas as filiais da empresa situadas na
cidade de Santana do Livramento, totalizando um namero de oito filiais, sendo sete
lojas mais o Centro de Distribuicdo (CD). A amostra incluiu os funcionarios
desligados e os admitidos, destas filiais entre os meses de janeiro a dezembro de
2012.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para que seja possivel avaliar a qualidade dos resultados de determinada
pesquisa, torna-se necessario entender de que forma os dados foram obtidos e
quais procedimentos foram adotados na sua analise e interpretacéo (GIL, 2010).

Lakatos e Marconi (2009, p. 167) afirmam que a coleta de dados é onde se
inicia “a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim
de se efetuar a coleta dos dados previstos”.

Conforme Gil (2010, p.119) os estudos de caso necessitam da utilizacao de
diversas técnicas de coleta de dados, a fim de que seja garantida a profundidade
necessaria ao estudo de caso. “Os estudos de caso executados com rigor requerem
utilizagao de fontes documentais, entrevistas e observagoes”.

Nesta pesquisa, a coleta de dados foi realizada através da observacao
participante, definida por Collis e Hussey (2005) como um método de coleta de
dados em que o pesquisador envolve-se totalmente com fenémenos e individuos
pesquisados, visando obter um entendimento enriquecido por detalhes de valores,
motivos e praticas dos que estdo sendo observados. Yin (2010) considera a
observacéo participante como sendo uma modalidade especial de observacéo, onde
0 pesquisador ndo é simplesmente um agente passivo aos acontecimentos, pois ele
participa efetivamente dos eventos estudados, além de ser considerada por ele uma
técnica propicia a ser utilizada em ambientes como o de grandes organizacgdes.

Yin (2010) destaca algumas oportunidades da observagédo participante, tais
Como, maior acesso aos eventos ou grupos e a capacidade de perceber a realidade

do ponto de vista de alguém que faz parte do estudo. Por fim, destaca alguns
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problemas percebidos nesta técnica, onde se pode citar o fato de por vezes o
observador ter que assumir posi¢ées de defesa contrérias as boas préaticas sociais e
o de acabar envolvido no grupo passando a apoiar este ou a organizacao estudada.
Cabe ressaltar que a pesquisadora faz parte do quadro de funcionéarios da area de
RH da empresa, ja havendo autorizagdo da direcdo para a realizacdo do
levantamento de informacoes.

Também foi utilizada como técnica de coleta de dados a andlise de
documentos, 0s quais consistem nos registros de entrada e saida de funcionarios da
empresa e andlise dos dados numéricos envolvidos nestes processos (contratos de
trabalho, rescisbes de contrato de trabalho, entre outros documentos). Os dados
coletados desta forma sdo considerados dados primarios, que de acordo com Gil
(2010) séo tipos de dados que ndo receberam nenhum tipo de tratamento analitico,
séo considerados dados puros, pois estdo sendo analisados pela primeira vez. De
acordo com Fachin (2006) este tipo de técnica caracteriza-se por buscar dados em
documentos de fonte priméria, tais como, arquivos publicos ou particulares. Séo
considerados documentos quaisquer informacfes que estejam sob forma de textos,
imagens, sons, papéis, entre outros. Para Gil (2010) a pesquisa documental se
assemelha em muitos pontos a pesquisa bibliografica, todavia a grande diferenca é
que enquanto a pesquisa bibliografica baseia-se em material publicado a
documental utiliza apenas documentos elaborados com finalidades diversas,
internos a organizacao, ou seja, que nao receberam tratamento analitico.

Além de analises em documentos foram realizadas também analises através
do software utilizado pela empresa onde foram realizados calculos como, os da folha
de pagamento e o de rescisdes, entre outros. Tal software contém os dados a
respeito dos custos obtidos com desligamentos, processo de recrutamento e
treinamento necessarios ao desenvolvimento da pesquisa.

Como ultima técnica de anélise de dados foi utilizada “uma das fontes mais
importantes de informagéo para o estudo de caso” que é a entrevista (YIN, 2010, p.
133). Realizou-se primeiramente uma entrevista com a Coordenadora de Recursos
Humanos da empresa pesquisada, onde foram abordados temas a fim de
complementar as demais técnicas utilizadas na presente pesquisa, trazendo
informacdes adicionais e até mesmo confrontando alguns dos dados coletados.
Foram utilizadas ainda, entrevistas com o colaborador da empresa responsavel pelo

almoxarifado - compra de uniformes, materiais, etc. — que participa de alguns dos
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processos envolvidos na rotatividade, tal como, os custos com lavanderia e na
compra de novos uniformes. O tipo de entrevista utilizada foi a entrevista focada.
Caracterizada por ser realizada em um curto espaco de tempo e composta de
qguestbes ndo estruturadas, ou seja, caracterizada por ser uma entrevista aberta,

assumindo as caracteristicas de uma conversa informal (YIN, 2010).

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A presente pesquisa teve como objetivo determinar os custos oriundos da
rotatividade dentro das filiais de uma rede de supermercados de Santana do
Livramento. As pesquisas documentais que se valem de dados quantitativos se
encontram sob a forma de registros, tabelas, graficos ou banco de dados, tiveram
sua analise de dados diretamente envolvidos com processos estatisticos, como
medidas de tendéncia central e de dispersao (GIL, 2010).

Em um primeiro momento, apds o processo de coleta, os dados foram
tabulados em planilhas do Microsoft Excel, e entdo foram analisados com base na
estatistica descritiva ou anélise exploratoria de dados como é denominada por Collis
e Hussey (2005).

Do ponto de vista destes autores a analise exploratéria de dados (estatistica
descritiva) € comumente utilizada para resumir ou simplesmente exibir dados
guantitativos. Todavia este tipo de analise abrange outros pontos, pois além de
descrever ela permite sintetizar e exibir os dados através de graficos, tabelas, entre
outros (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Para identificar as caracteristicas da amostra coletada utilizaram-se testes
estatisticos, tais como medidas de tendéncia central - média, mediana e moda -
desvio padréo, distribuicdo de frequéncia, gréaficos, tabelas, entre outros.

Ja as informacfes complementares, registradas no caderno de campo através
da observacédo participante, foram fundamentais na medida em que alguns dados
necessarios para a mensuragdo dos custos da rotatividade n&do estavam registrados

nos documentos e necessitaram de investigacdo da pesquisadora.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo evidenciadas as andlises de dados coletados através da
pesquisa realizada. O estudo de caso foi conduzido primeiramente por meio de um
levantamento de dados no sistema da empresa a fim de identificar os indices e os
custos da rotatividade nas filiais de Santana do Livramento, no ano de 2012.

Tais dados foram coletados diretamente do software denominado Datasys, o
qual tem por finalidade a instrumentalizacdo das operacdes nas areas de
Departamento de Pessoal e Recursos Humanos da empresa em analise. Ambas as
areas atuam de forma conjunta, sob o comando de sua Coordenadora -
Administradora, formada pela PUC-RS e poés-graduada na é&rea, atuando na
empresa desde o ano de 2005 — que representa a terceira geracdo da familia
proprietaria da entidade. Atualmente o setor de RH da empresa conta com o apoio
de mais trés colaboradoras.

Dando continuidade a pesquisa, foram realizadas duas entrevistas, uma com
a Coordenadora de Recursos Humanos e a segunda entrevista com o colaborador
da empresa, que desempenha a funcdo de Almoxarife desde o ano de 2011. Entre
suas responsabilidades estdo a compra de uniformes e demais materiais utilizados
na empresa. Ambos comp&em o quadro de colaboradores da loja situada a Rua
Treze de Maio. As entrevistas foram realizadas a fim de identificar questbes a
respeito do tempo e dos custos relacionados a alguns processos, como por
exemplo, o tempo gasto com a selegcédo e recrutamento de novos colaboradores,
tempo de entrevistas, custo de uniformes, lavanderia, materiais, entre outros fatores
relevantes a mensuracao dos custos envolvidos na rotatividade.

E finalmente complementando a pesquisa foi realizada a observacao
participante que teve como principal objetivo observar as questbes, processos e
acontecimentos ocorridos dentro da empresa e que tinham ligagdo com a
rotatividade. Tal método foi facilitado pelo fato de a pesquisadora fazer parte do
quadro de funcionarios da empresa e atuar especificamente na area de Recursos

Humanos e Departamento de Pessoal.
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4.1 ANALISE DO CONTEXTO DA EMPRESA

O varejo envolve todas as atividades relacionadas a venda direta de produtos
e servicos ao consumidor final, para atender as suas necessidades pessoais. Esta
venda pode ocorrer pessoalmente ou por outros meios, tais como: telefone, correios,
revistas e internet. O autosservico € uma caracteristica marcante do segmento
varejista e 0s supermercados caracterizam-se especialmente por oferecer este tipo
de servico, expondo produtos de maneira acessivel, permitindo aos clientes se auto
servirem, utilizando cestas e/ou carrinhos para carregar os produtos escolhidos
(PARENTE, 2000).

A histéria do varejo no Brasil acompanha os principais momentos da
formagé&o econdmica e social do pais. Inicialmente baseado no oferecimento
de itens basicos de subsisténcia, o sistema vai se modernizando e se
sofisticando até chegar aos modelos de grandes hipermercados e shopping
centers. Na recapitulacdo dessa historia, fica evidente a clara tendéncia de
concentracao do setor (VAROTTO, 2006, p.86).

O conceito de autosservico surgiu na Califérnia em 1912, mas s6 se
consolidou anos mais tarde nos Estados Unidos apés a Crise de 1929, devido a
capacidade de reducédo de custos fixos que este tipo de servico oferece e de menor
utilizacdo de méo-de-obra existe ainda a vantagem de poder oferecer aos clientes
uma maior diversidade de produtos e com melhores precos. No Brasil, as primeiras
experiéncias com este tipo de servico aconteceram no ano de 1947, onde as
empresas pioneiras a investir neste tipo de servico acabaram n&do dando certo,
porém, abriram caminho para demais empresas interessadas pelo autosservico e
gque acabaram por obter grande sucesso no mercado (VAROTTO, 2006).

A empresa escolhida para realizacdo do estudo € de gestdo familiar e &
atualmente uma das maiores empresas de varejo atuantes no ramo do autosservico
da cidade de Santana do Livramento. Teve sua historia iniciada em 1939 quando o
patriarca da familia, Victério Righi, idealista e visionario, ainda jovem, iniciou um
pequeno negocio no ramo de secos e molhados na cidade de Santa Maria.

Com o passar dos anos, Victério ousou ir mais longe. Foi quando em 1950
diante da necessidade de expandir os negdcios adquiriu uma camionete para
transporte e comercializacdo de produtos, em pouco tempo a camionete tornara-se

pequena sendo necessaria a aquisicao de dois caminhdes Mercedes Benz, a fim de
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aumentar o volume de cargas transportadas. Nesta época iniciaram-se as viagens a
regido da fronteira. Entusiasmado com a prosperidade e com o potencial da cidade
de Santana do Livramento mudou-se para a cidade com sua familia, onde constituiu
a empresa Righi Comércio de Géneros Alimenticios Ltda. na Rua Jodo Pessoa, n°
22, onde atuava como atacado de cereais.

Em 1974 surgiu a necessidade de expandir os negécios. A empresa passou a
comercializar produtos industrializados, abrindo novos mercados, passando a
atender toda a fronteira oeste e centro do estado.

No ano de 1981, diversificou ainda mais suas atividades, passando também a
atuar no ramo de autosservigo. A primeira loja de Supermercados foi inaugurada, e
em pouco tempo tornou-se pequena para atender o grande numero de clientes,
sendo necesséria a sua ampliacdo, o que ocorreu logo, no ano de 1983.

N&o muito tempo depois a empresa deu sequéncia ao seu crescimento e
desenvolvimento inaugurando em 1989 seu complexo atacadista e distribuidor, em
uma area de 20 mil m2, sendo quatro mil de area construida, situado a margem da
BR 158.

Desde entdo a empresa nao parou mais de crescer, hoje sao doze
supermercados e um centro de distribuicdo, localizados nas cidades de Santana do
Livramento, Roséario do Sul e Quarai. A empresa Righi ocupa a 122 posi¢cdo no
Ranking Gaucho de Supermercados (2012), organizado pela Associacdo Gaucha de
Supermercados (AGAS) onde as empresas participantes sao classificadas com base
no seu faturamento anual. A empresa conta atualmente com cerca de setecentos e
setenta colaboradores e esta entre os maiores no ranking de arrecadacdo de
impostos nos trés municipios em que atua.

Atualmente sdo seus filhos que conduzem a empresa dando continuidade ao
empreendimento iniciado por Victorio. Baseados em principios de integridade, ética
e compromisso com a comunidade, buscam o desenvolvimento de sua empresa e
das cidades em que estd inserida. Reinveste os lucros obtidos quase que
unicamente nestas cidades, desta forma, os gestores da empresa acreditam estar
contribuindo para o desenvolvimento das comunidades.

A empresa acredita na forca do trabalho produtivo, com a colaboracdo e
valorizag&o do seu quadro de colaboradores, a parceria constante com fornecedores
e 0 cumprimento de todas as obrigacdes legais. Consideram-se uma empresa que
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busca o progresso, sempre com o compromisso de criar novas oportunidades de
emprego para a comunidade, sem esquecer o lado humano dos seus colaboradores.

4.2  INDICE DE ROTATIVIDADE DE PESSOAL

A analise de dados pesquisados focou-se em mostrar além do indice de
rotatividade da empresa pesquisada, 0s custos inerentes a rotatividade. Além destes
dois pontos importantes a pesquisa aborda ainda questdes como a incidéncia de
desligamentos por pedido de demisséo, por iniciativa da empresa e por términos de
contrato, a média de permanéncia dos colaboradores na empresa, entre outros.

A rotatividade da empresa e de suas filiais situadas em Santana do
Livramento foi calculada com base na férmula citada por Marras (2000) e Cascio e
Boudreau (2011) onde se deve considerar o numero de desligamentos de
funcionéarios durante o periodo apurado, dividi-lo pela média geral de funcionarios
ativos durante o mesmo periodo e finalmente multiplica-lo por cem para se obter o

valor em percentagem. Podendo ser assim representada:

Numero de funcionarios desligados por periodo X 100

NUmero médio de funcionéarios ativos

A Tabela 1 mostra dados relativos ao nimero de admissdes, demissdes e de
funcionarios ativos na empresa no ultimo dia do periodo considerado para 0s
calculos, em cada uma das filiais de Santana do Livramento durante o ano de 2012.
Logo a seguir tem-se um gréafico com os indices de rotatividade de cada uma das
filiais. E importante relembrar que calculou-se a rotatividade levando em
consideracdo o periodo de um ano, 2012, que compreendeu o periodo de 01 de
Janeiro a 31 de Dezembro.
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Tabela 1 - Relacéo de admitidos, demitidos e ativos, por filiais, no ano de 2012

Filiais Admitidos Demitidos Ativos em 31/12
Matriz 12 13 44
JP680 22 18 50
JP22 03 04 12
Armour 23 17 52
Village 26 22 56
Treze de Maio 54 51 163
Fortim 18 15 49
Uruguai 66 55 98
TOTAIS 224 195 524

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Percebe-se que o nimero de admissdes e demissdes nas filiais mantém um
equilibrio, ou seja, a relacdo entre colaboradores admitidos e demitidos durante o
periodo pesquisado em cada uma das filiais ndo apresenta grandes diferencas entre
si. A excegdo é a filial Uruguai que tem uma diferenca de 10 admitidos a mais do

gue demitidos, ou seja, admitiu mais pessoas do que efetivamente demitiu.

Gréfico 1 - indices de rotatividade por filiais
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

z

Nota-se nitidamente que a filial com maior indice de rotatividade é a filial
Uruguai. Sozinha apresentou um indice de rotatividade igual a 56,12%, onde em um
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universo de 98 colaboradores ativos, a referida filial admitiu 66 novos colaboradores
engquanto que demitiu apenas 55, ou seja, admitiu mais do que demitiu.

Tal indice representa que a filial Uruguai renovou mais da metade de seu
quadro de colaboradores em apenas um ano. Uma explicacdo razoavel para um
namero maior de admissdes do que de demissdes, segundo Mobley (1992), é que
talvez a filial tenha precisado admitir um numero maior de colaboradores para
conseguir suprir possiveis problemas advindos dos altos indices de rotatividade
como, por exemplo, a queda na produtividade, consequéncia da perda de
funcionarios de alto desempenho e o aumento da carga horéaria para os funcionarios
qgue permaneceram na empresa, entre outros (MOBLEY, 1992).

As demais filiais apesar de manterem entre si uma média de rotatividade,
podem ter seus indices considerados como relativamente altos se comparados com
os indices de rotatividade no Brasil no ano de 2010 — ultimos dados informados pelo
Ministério do Trabalho — que é de 37,28% (DIEESE, 2010).

O indice geral de rotatividade de todas as filiais de Santana do Livramento foi
de 37,21% praticamente o mesmo indice de rotatividade em todo Brasil, no ano de
2010.

Gréfico 2 - indice geral de rotatividade nas filiais de Santana do Livramento
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).
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Pode-se dizer que os indices de rotatividade encontrados, tanto
individualmente quanto de um modo geral nas filiais de Santana do Livramento, sao
relativamente altos. Principalmente se comparados com os indices tidos como ideias
nas pesquisas realizadas por estudiosos no assunto, em que segundo eles um
indice ideal de rotatividade, que proporcione as empresas sucesso financeiro gira
em torno de 15%. Porém, de acordo com Chiavenato (2010) o indice de rotatividade
ideal para a organizacdo € aquele em que é possivel substituir os colaboradores
com baixo desempenho ao mesmo tempo em que consegue manter o0s
colaboradores com boa qualidade de desempenho. Desta forma, para Chiavenato
(2010) a rotatividade ideal é aquela que garante a empresa manter seus recursos
humanos com alta qualidade de desempenho, sem afetar a quantidade de recursos
disponiveis. Portanto ndo ha um numero que defina o indice ideal de rotatividade,
mas sim uma situacdo ideal especifica para cada empresa, de acordo com sua real

situacgao.

4.3 CUSTOS DA ROTATIVIDADE

Nesta etapa da pesquisa sao apresentados separadamente 0S custos
inerentes a rotatividade de pessoal em cada uma das filiais de Santana do
Livramento. De acordo com Cascio e Boudreau (2011) os custos estdo divididos
entre: custos de desligamento, reposicao e treinamento.

Primeiramente serdo apresentados os custos de desligamento que envolvem
custos com entrevistas de desligamento, multa rescisoria, aviso prévio, entre outros.
Logo em seguida serdo apresentados o0s custos de reposicdo, onde se pode
destacar os custos com recrutamento e selecao e finalmente séo apresentados os
custos de treinamento onde se pode destacar os que envolvem fatores como o
tempo que o colaborador antigo na empresa leva para ensinar o novo colaborador.

A pesquisa ndo abrangeu os custos considerados por Cascio e Boudreau
(2011) como intangiveis, tais como a reducdo da produtividade, interrupcdo dos
servicos prestados, perda de clientes, baixa moral dos colaboradores que
permanecem na empresa, entre outros. Isto, pois, tais custos sdo considerados

como de dificil mensuracao.
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4.3.1 CUSTOS DE DESLIGAMENTO

Os custos de desligamento, sem davida, sdo os custos mais dispendiosos
para as empresas, pois envolvem multas, impostos, exames médicos entre outros. O
desligamento de um colaborador, seja por iniciativa da empresa ou por iniciativa
propria, acaba sendo de certa forma o ponto de partida para os demais custos. Isso
se deve ao fato de que a partir do momento em que um colaborador deixa a
empresa, passa entdo a existir a necessidade de substituicdo, que envolve
imediatamente 0s processos de reposicao e de treinamento do novo empregado.

Os dados a respeito dos custos da empresa estudada foram coletados
através do software utilizado pela mesma na area de Recursos Humanos e
Departamento de Pessoal. Sendo assim, a préxima tabela apresenta de forma
detalhada os itens relativos aos custos de desligamento que foram considerados e
seus respectivos valores em Reais. E importante ressaltar que todos os custos

considerados foram calculados igualmente para todas as filiais de Santana do

Livramento.
Quadro 1 - Demonstrativo geral dos custos de desligamento
Descricdo dos Custos C\L/Jasltc:)rs?zriol'\s%
Entrevista de desligamento R$ 2.214,30
Exames demissionais R$ 6.195,72
Programacéo da resciséo no sistema R$ 2.258,33
Materiais de escritério R$ 1.126,35
Homologagé&o da rescisédo (na empresa e no sindicato) R$ 1.481,26
Triagem dos uniformes R$ 84,04
Servigo de lavanderia R$ 1.706,00
Multa do FGTS (40% colaborador e 10% Governo Federal) R$ 107.153,24
Multa do FGTS sobre verbas indenizatorias R$ 14.077,67
Aviso indenizado proporcional R$ 43.446,68
Banco de horas e DSR R$ 12.820,31
Décimo terceiro salario sobre aviso indenizado R$ 3.625,79
Férias e 1/3 de férias sobre aviso indenizado R$ 4.886,66
TOTAL R$ 201.076,35

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Cada um dos custos mencionados no Quadro 1 foi calculado individualmente
para cada colaborador desligado da empresa. Os dados foram coletados no sistema
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da empresa, como ja mencionado, através do software e nos documentos — Termo
de Rescisdo do Contrato de Trabalho (TRCT) e Guia de Recolhimento Rescisorio do
Fundo de Garantia (GRRF) - mantidos em arquivos na propria empresa.

Uma questdo importante a ser salientada € que a legislacdo brasileira
compreende varios tipos de desligamento. Porém nem todos eles séo praticados na
empresa pesquisada. Os mais frequentes, e, portanto os que foram considerados
nesta pesquisa sao: pedido de demissao — quando o funcionario pede, por vontade
prépria para desligar-se da empresa. Pode ser trabalhado, quando o colaborador
trabalha os 30 dias do aviso ou ndo trabalhado, quando logo ap6s dar o aviso
desliga-se imediatamente da empresa; rescisdo sem justa causa — quando parte
da empresa a iniciativa de desligar o funcionario. Pode ser com aviso trabalhado,
guando colaborador deve cumprir 30 dias de aviso, ou seja, trabalhar estes 30 dias
ou pode ser indenizado, neste caso o colaborador deixa de trabalhar imediatamente
ao receber o aviso e recebe da empresa o chamado aviso indenizado proporcional,
gue corresponde ao més de salério, 1/12 avos de férias mais 1/12 avos de décimo
terceiro, todos a titulo de indenizagéo e proporcionais ao tempo de servi¢co, conforme
a Lei n® 12.506/2011; término de contrato — quando o colaborador ou a empresa
ndo desejam transformar o presente contrato até entdo por prazo determinado em
indeterminado e rescindem ao final dos 30 dias ou ao final dos 90 dias (prazo
maximo previsto na legislacdo para manter um contrato de experiéncia, conforme
art. 445 da CLT); e por fim a antecipacdo do término de contrato — onde o
contrato de trabalho pode ser antecipadamente rescindido, tanto pela vontade do
empregador quanto do empregado. Porém tal decisdo gera uma multa para a parte
gue deseja antecipar o término do contrato, no valor correspondente a metade da
remuneracao que deveria ser paga até o final do contrato. Com base nestes tipos de
desligamento que foram analisados os dados relativos aos custos de desligamento
desta pesquisa.

Os dados comecaram a ser analisados seguindo a sequéncia apresentada no
Quadro 1, comecando entdo pelas entrevistas de desligamento. Tais entrevistas sao
realizadas na empresa, baseiam-se em conversas informais realizadas entre a
Coordenadora de RH e o colaborador que deseja desligar-se ou que esta sendo
desligado. N&o existe, para 0 momento da entrevista, qualquer tipo de
documentacdo, roteiro formal ou itinerario que norteie a realizacdo deste

procedimento. Conforme Chiavenato (2010) as entrevistas de desligamento devem
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ser registradas e tabuladas pela empresa para que tais dados possam ser utilizados
posteriormente pela mesma a fim de oferecer informacdes a respeito da sua
rotatividade. Em entrevista com a Coordenadora de RH a mesma relatou que leva
em meédia 30 minutos para conversar com cada colaborador.

Com base nesta informacéo calculou-se o valor da hora da Coordenadora e o
valor da hora de cada um dos colaboradores desligados, considerando além dos
seus salarios os beneficios percebidos. O valor da hora é encontrado dividindo-se os
rendimentos mensais percebidos pelo colaborador pela sua carga horaria mensal. O
valor encontrado foi multiplicado pelos 30 minutos utilizados em cada uma das
entrevistas. Somando-se cada um dos custos de entrevista de desligamento dos 195
colaboradores desligados chegou-se ao total de R$ 2.214,30. No Gréfico 3 é
possivel visualizar os custos das entrevistas de desligamento em cada uma das

filiais pesquisadas em Santana do Livramento.

Grafico 3 - Custos com entrevistas de desligamento
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Percebe-se que a filial Uruguai apresenta os maiores custos com entrevistas
de desligamento, visto que € a filial que possui o maior indice de rotatividade dentre
todas as pesquisadas, superando até mesmo a maior filial da rede que é a filial
Treze de Maio.
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Logo em seguida foram analisados os custos com exames demissionais,
exames estes, obrigatérios quando hd o desligamento de um colaborador da
empresa. De acordo com a Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), art.168, é
obrigatdria a realizacdo de exame meédico custeado pelo empregador, tanto na
admissdo, demissdo quanto periodicamente. Portanto, o colaborador s6 tera sua
rescisdo homologada no sindicato da categoria ap0s passar por exame com um
Médico do Trabalho, que ateste que o colaborador esta “APTO”, ou seja, que esta
gozando de plena capacidade fisica e mental, ndo apresentando quaisquer
problemas de salude e que sendo assim poderd vir a desempenhar quaisquer
fungbes em uma nova empresa.

Outro fator levado em consideracéo foi o fato de que algumas das funcbes
como as de acougueiro, padeiro, motorista e auxiliar de limpeza, devem realizar
exames meédicos mais detalhados, que vado além do simples exame clinico e
envolvem exames laboratoriais, visto que tais funcbes desempenham atividades que
estdo diretamente ligadas a agentes nocivos a salde como, por exemplo, produtos
guimicos, excesso de ruidos e calor, entre outros. Tais exigéncias decorrem da NR 7
do Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), que exige que
para cargos que desempenham atividades insalubres haja a realizacdo de exames
complementares.

Desde Janeiro de 2012 a empresa mantém contrato com a Unimed na area
de Medicina Ocupacional que abrange a realizacdo deste tipo de exame. Cabe a
empresa Righi pagar a Unimed uma mensalidade por cada colaborador ativo, sendo
que em 2012 esta mensalidade era de R$ 5,77, abrangendo exames clinicos
admissionais, demissionais e periddicos. Os exames laboratoriais sédo realizados
através de outro convénio firmado com um laboratério local da cidade, que oferece
precos mais vantajosos.

Foi considerado como valores para o célculo dos custos com exames
demissionais o numero de meses trabalhados pelo colaborador desde Janeiro de
2012, periodo em que tal plano passou a vigorar e ano considerado para a pesquisa,
multiplicado pelo valor da mensalidade (R$ 5,77) e somados os valores dos exames

laboratoriais quando houvesse.
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Gréfico 4 - Custos com exames de desligamento
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Em referéncia aos custos com exames demissionais a filial que apresenta
maior representatividade é a Treze de Maio, com valores que chegam a 29% do total
dos custos. Todavia a filial Uruguai, que apresenta a maior rotatividade entre as
filiais apresenta uma diferenca muito pequena em relagéo a Treze de Maio, apenas
cinco pontos percentuais a menos, ou seja, apresenta um custo equivalente a 24%
se considerado no todo. E em relagdo as demais filiais igualmente apresenta uma
diferenca relativamente grande, chegando a um valor trés vezes maior que a filial
Jodo Pessoa 680, por exemplo, que apresenta um indice igual a 8% dos custos
totais com exames demissionais. O valor total deste custo ficou em R$ 6.195,72.

Itens como a programacgdo das rescisdes no sistema, que envolvem o0s
calculos da rescisdo e o automatico desligamento do colaborador da folha de
pagamento juntamente com a homologacdo da rescisdo - que de acordo com a
convencdo coletiva firmada entre as empresas e a categoria, representada pelo
Sindicato do Comércio de Santana do Livramento, pode ser homologada na
empresa, quando o colaborador tem até seis meses de contrato e no sindicato acima
deste periodo — tiveram seus célculos realizados basicamente da mesma maneira.

Com base na observagao participante foram levantados os tempos de
execucao de cada um dos processos e logo em seguida calculado o valor das horas

dos colaboradores responsaveis por realizar tais processos dentro do setor de
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Departamento de Pessoal da empresa. Encontrado o valor da hora multiplicou-se
este pelos tempos necessarios a cada atividade.

O Gréfico 5 apresenta de forma conjunta os custos anteriormente calculados
em separado — programacdo da rescisdo e homologacdo — pois ambos estédo
diretamente envolvidos e pode-se dizer que formam juntos um dos muitos processos

do desligamento.

Grafico 5 - Custos com a programacao da rescisdo e homologacéo
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Mais uma vez a filial Uruguai apresenta custos superiores aos da filial Treze
de Maio, consequentemente devido ao seu alto indice de rotatividade. Os custos
com a programacdo da rescisdo, desligamento do colaborador da folha de
pagamento e a homologacéao da resciséo juntos chegaram ao valor de R$ 3.739,59.

Para o calculo dos custos com materiais de escritorio foi levado em
consideracdo o numero de documentos obrigatorios impressos para cada uma das
rescisdes e o tempo de empresa de cada colaborador desligado para se chegar ao
namero de documentos adicionais, como por exemplo, os espelhos ponto que
contém as marcacdes de horarios cumpridos pelo colaborador durante todo periodo
trabalhado na empresa. As impressoras utilizadas sado alugadas e a empresa paga

uma mensalidade mais um valor sobre as impressées que de acordo com
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informacdes passadas pelo setor contabil em conjunto com o setor de TI, ficam em
torno de R$ 0,15 de custo cada folha.

Grafico 6 - Custos com materiais

Matriz
H JP 680
MJpP 22

H Armour

R$ 25,80

H Village
H Treze de Maio
 Fortim

M Uruguai

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Os custos com materiais chegaram ao montante de R$1.126,35, o que
representa apenas 0,5% do custo total com desligamentos. Mais uma vez a filial
Uruguai apresentou 0s maiores custos em relacdo a todas as outras filiais
pesquisadas, conforme apresenta-se no Gréfico 6.

Outro custo presente no desligamento séo os relacionados a uniformes. Estes
sdo recebidos no momento da admissdo e devolvidos a empresa quando o
colaborador desliga-se da empresa. Os uniformes devolvidos sédo recebidos pelo
almoxarife e vdo sendo armazenados em local especifico, para posterior triagem,
realizada por ele mesmo. O uso do uniforme é obrigatério para os cargos que
trabalham nas lojas, em contato com o publico, salvo raras exce¢des. Os uniformes
sdo dados somente no momento da admissdo e quando surge a necessidade por
parte do colaborador em obter novos uniformes, o préprio colaborador comunica
seus superiores imediatos ou entra em contato com o almoxarife e faz sua
solicitacdo. Diante destes fatos estabeleceram-se 0s seguintes parametros:

1. Para funcionarios com menos de um ano de empresa, foi considerado

gue os uniformes poderéo ser reutilizados;
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2. Para funcionérios com mais de um ano de empresa, considerou-se que
os uniformes foram inutilizados;

3. Para os cargos que trabalham na padaria e no agougue considerou-se
que sempre os uniformes serdo descartados, pois sdo de cor branca e sofrem
frequente acao de agentes quimicos utilizados nas lavagens.

Tais parametros foram criados com base na entrevista informal realizada com
o almoxarife, responsavel por estas atividades. Em relacdo ao item trés, nos foi
relatado pelo almoxarife que 95% das roupas brancas sdo descartadas (queimadas
ou reutilizadas para limpeza), pois mancham com facilidade e tais manchas nao sao
perfeitamente removidas pela lavanderia o que ndo torna viavel sua reutilizagédo
como uniforme, pois em funcdo das normas técnicas exigidas pela Vigilancia
Sanitaria, entre elas a perfeita limpeza dos uniformes, ndo ha outra medida a ser
tomada se n&o o descarte destas pecas de roupa.

O almoxarife ainda relatou que leva em média 5 minutos para separar cada
sacola com as pecas devolvidas. Com base nesta informacédo, chegou-se ao valor
da hora trabalhada por ele e entdo ao valor destes 5 minutos gastos com 0 processo
de triagem. Lembrando que cada sacola de uniformes corresponde a um
colaborador desligado. Com base nos parametros citados acima se estabeleceu que
0os colaboradores com mais de um ano de empresa ndo teriam custos com a
lavanderia e os com menos de um ano, tendo em vista que seus uniformes podem
ser reutilizados, teriam contabilizado nos seus custos a lavagem das pecas, que
segundo orcamentos apresentados pela lavanderia ao almoxarife tem o custo de R$
4,00 por peca de roupa (independente de cor, tecido, tamanho, modelo, etc.) e R$
10,00 por par de botinas, que sao consideradas como parte dos equipamentos de

protecéo individual, fornecidos aos cargos que necessitam.
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Gréfico 7 - Custos com triagem dos uniformes e servigo de lavanderia
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

O Gréfico 7, demonstra o valor do custo despendido com uniformes (triagem e
servico de lavanderia). Nota-se que existe uma média entre os valores dos custos
entre as filiais: Matriz, Jodo Pessoa 680, Jodo Pessoa 22, Armour, Village e Fortim
que apresentam valores que representam uma média de 7% sobre o custo total
gasto com uniformes. Porém a filial Uruguai representa sozinha, 34% dos custos
enquanto a Treze de Maio, maior filial da rede representa 22%, portanto uma
diferenca de 12% ou R$212,08. Tal diferenca se deve ao fato de que muitos
colaboradores desligados tém menos de um ano de empresa, 0O que provoca
maiores custos com a lavanderia, 0 que ndo acontece com tanta frequéncia nas
outras filiais. Os custos com 0s processos ligados a uniformes entre todas as filais
resultou no montante de R$1.790,04.

Os préximos itens analisados referem-se aos valores devidos pela empresa
aos colaboradores no momento da rescisdo. Tais valores foram coletados
diretamente nos documentos — Termos de Rescisdo de Contrato de Trabalho
(TRCT) e Guias de Recolhimento de FGTS (GRRF) - de rescisdo de cada um dos
colaboradores desligados e tabulados no Excel para entdo serem analisados. Estes

custos referem-se a:
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a) Multa rescisoria do FGTS — devida ao funcionario quando a rescisdo é sem
justa causa por iniciativa do empregador (independentemente do tipo de aviso
prévio);

b) Multa resciséria do FGTS sobre as verbas indenizatérias® - valor pago ao
colaborador desligado sobre o aviso prévio indenizado proporcional e décimo
terceiro indenizado;

C) Aviso indenizado proporcional — indenizacdo devida ao colaborador pela
empresa nos casos de rescisdo sem justa causa, onde ndo ha por parte da empresa
a exigéncia do cumprimento deste aviso. Segundo a CLT, art. 487, § 1° a falta do
aviso prévio por parte do empregador d4 ao colaborador o direito de receber os
salarios correspondentes ao tempo do aviso e € igualmente garantida a integracao
desse periodo no seu tempo de servico;

d) Banco de horas e descanso semanal remunerado — € assegurado ao
colaborador que sair da empresa o pagamento de suas horas extras remuneradas
com o devido adicional de horas extras, no caso 50%, como prevé a legislacéo
vigente (art. 59, § 1° da CLT) e referido descanso semanal remunerado (DSR);

e) Décimo terceiro salario e férias indenizadas — quando o colaborador sai da
empresa com aviso indenizado, adquire o direito sobre o periodo correspondente ao
aviso indenizado proporcional de um doze avos de décimo terceiro e um doze avos
de férias. E importante destacar que, neste caso, como 0 aviso é proporcional aos
anos de trabalho na empresa, dependendo do periodo em que o aviso é dado o
colaborador pode chegar a receber dois avos de férias e de décimo terceiro.

Vale ressaltar que ndo foram considerados como custos de desligamento
saldos de salarios, férias vencidas e proporcionais nem décimo terceiro salario
proporcional, pois os autores Cascio e Boudreau (2011) entendem que estes séo
valores devidos ao colaborador, adquiridos durante o periodo em que este prestou
servico a empresa e que em algum momento, durante o contrato de trabalho, teriam
gue ser pagos sendo, portanto apenas antecipados por motivo da rescisédo, por isso
nao se caracterizam como custos inerentes ao desligamento do colaborador.

Na Tabela 2 € possivel visualizar os custos presentes nos desligamentos,

custos estes de natureza indenizatdria, diferenciados por filial.

> Tem o intuito de compensar algum dano sofrido pelo trabalhador, como por exemplo, multa de 40%
sobre o montante do Fundo de Garantia por Tempo de Servico (art. 10, I, do ADCT, c/c Lei 8.036/90).
Neste caso o dano é a demisséo sem justa causa.
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Tabela 2 - Custos com obrigacdes indenizatorias

Multa Décimo

Multa rescisériado Aviso Banco de terceiro salario
Filiais resciséria do FGTS sobre indenizado horas com e férias sobre

FGTS verbas proporcional DSR aviso

indenizatérias indenizado

Matriz R$ 15.924,18 R$ 1.940,10 R$ 6.606,84 R$ 248,49 R$ 1.415,30
JP 680 R$ 13.240,81 R$ 9.719,73 R$ 8.869,78 R$ 1.259,52 R$ 1.729,98
JP 22 R$ 3.847,03 R$ 58,58 R$ 732,36 R$ 9,07 R$ 81,37
Armour R$ 3.593,83 R$ 134,31 R$ 1.555,40 R$ 1.000,77 R$ 288,19
Village R$ 11.257,20 R$ 464,70 R$5.283,57 R$ 2.403,90 R$ 1.131,24
Treze de Maio R$ 23.522,82 R$ 745,76 R$8.621,36 R$4.454,44 R$ 1.729,34
Fortim R$ 11.084,57 R$ 240,99 R$ 2.806,90 R$ 1.355,24 R$ 548,20
Uruguai R$ 24.682,80 R$ 773,30 R$ 8.970,47 R$ 2.088,88 R$ 1.588,83
TOTAIS R$ 107.153,24 R$14.077,47 R$43.446,68 R$ 12.820,31 R$ 8.512,45

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2012).

Nota-se que as multas rescisérias pagas pela empresa sobre o valor
depositado na conta de FGTS dos colaboradores desligados séo relativamente altas.
Porém a filial do Armour apresenta um custo baixo quanto a estes indices, sobretudo
se comparado tais valores com outras filiais. A referida filial apresenta um indice de
rotatividade igual a 32,69% o que ndo é tao diferente dos indices encontrados nas
demais filiais. Pode-se citar como exemplo, a filial Matriz com indices de rotatividade
iguais a 29,55% e custos com a multa resciséria sobre FGTS iguais a R$15.924,18,
conforme demonstra o Gréfico 8, representando 15% dos custos totais com multa

rescisoria sobre o FGTS.



Grafico 8 - Custos com multa rescisoria do FGTS
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2012).
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Como citado anteriormente a multa do FGTS sobre aviso prévio de décimo

terceiro indenizado sé é devida ao colaborador desligado, nos casos em gue 0 aviso

dado pela empresa for indenizado, ou seja, sem a obrigacdo por parte do

colaborador de cumprir os dias de aviso prévio proporcional.

Grafico 9 - Custos com multa do FGTS sobre aviso e 13° salario indenizado
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2012).
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Percebe-se no Gréfico 9 que a filial Jodo Pessoa 680, ou simplesmente
denominada, JP 680, apresentou o maior valor dentre as demais filiais no que tange
a multa do FGTS sobre aviso e décimo terceiro. Tal fato ocorreu devido ao
desligamento de um colaborador com quase vinte anos de empresa, 0 que fez com
que dentre todas as filiais a JP 680 representasse sozinha 69% dos custos totais
deste quesito.

4.3.2 CUSTOS DE REPOSICAO

Assim que um colaborador é desligado da empresa o lugar que ele ocupava
fica vago, surgindo entdo a necessidade de suprir esta auséncia através da
contratacdo de um novo colaborador que ocupe a mesma vaga do colaborador
desligado. Tem inicio entdo, os processos de reposi¢cdo, gerando desta forma os
custos de reposicdo que envolve atividades como o0 recrutamento, selecao,
entrevistas, entre outros. Segundo Cascio e Boudreau (2011) as atividades
envolvidas no processo de reposicao estdo divididas em: comunicacdo da vaga
disponivel, fun¢des administrativas de pré-admissao, entrevista de selegdo, testes
de selecdo, reunibes de equipe, despesas com viagens, repasse de informacgdes
pés-admissdo e exames médicos.

Cada um destes processos foi analisado individualmente e foram identificados
seus respectivos custos. O Quadro 2 descreve 0s processos envolvidos na

reposicao de colaboradores e seus custos totais em cada um deles.

Quadro 2 - Demonstrativo geral dos custos de reposicéo

Descricdo dos Custos Vel do§$Custos em

Exames admissionais R$ 2.925,66
Recrutamento e selecdo R$ 1.070,72
Entrevistas de emprego R$ 2.139,20
Cadastro do novo colaborador no sistema R$ 1.042,60
Primeiras instru¢des passadas ao novo colaborador R$ 259,84

Uniformes R$ 15.888,43
Materiais de escritorio R$ 1.361,92
TOTAL R$ 24.688,37

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).
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O primeiro item a ser analisado foi 0 dos exames admissionais, que seguem
0S mesmos critérios dos exames demissionais. Sao realizados através da Unimed e
nos casos em que ha necessidade de exames laboratoriais sdo realizados atraves
de outro convénio firmado com laboratério local da cidade.

Cada novo colaborador admitido tem uma ficha cadastral enviada para a
Unimed e é cobrado da empresa o valor de R$ 11,54 que corresponde a R$ 5,77
para a inclusdo mais R$ 5,77 pelo primeiro més de participacdo do plano. Portanto,
foi considerado nos custos o valor de R$ 11,54 para todos os 224 admitidos em
2012 e acrescidos os exames realizados em laboratério quando da necessidade da
funcdo que ir4 ser desempenhada. Chegou-se aos custos totais de R$ 2.925,66 no
gue tange os exames admissionais.

A maioria dos processos envolvidos na admissao de novos colaboradores na
empresa pesquisada € de responsabilidade da Coordenadora de RH. Todo o
processo de recrutamento e selecdo é validado por ela, que tem entre suas
responsabilidades a de receber os curriculos dos candidatos, seleciona-los, entrar
em contato para agendar as entrevistas, realiza-la e escolher os candidatos a serem
contratados.

Na empresa pesquisada ndo h& custos quanto a comunicacdo de vagas
disponiveis. A empresa disponibiliza um enderegco de email para que o0s
interessados em trabalhar na empresa enviem seus curriculos a qualquer tempo. Os
curriculos enviados caem diretamente na caixa de emails da Coordenadora de RH e
ela os vai selecionando por cidade, sexo e grau de instrucéo, a fim de facilitar a
busca na hora em que ha disponibilidade de vagas. Os interessados que né&o
possuem acesso a internet, encontram ainda a opc¢édo de deixar seus curriculos
fisicos nas lojas, diretamente com os gerentes, que 0s recebem e encaminham ao
Departamento de RH. Portanto pode-se dizer que esta etapa do processo nao
representa custo algum para a empresa.

As informacdes sobre os proximos procedimentos foram coletados em
entrevista realizada com a Coordenadora de RH. Foi relatado pela mesma que
gquando ha vagas em aberto é feita uma selecdo, em média de trés curriculos de
candidatos que apresentem 0s requisitos necessarios para o preenchimento da
vaga. Entre a selecdo dos curriculos e o contato telefdonico com cada um dos
candidatos, a Coordenadora acredita demorar de 30 a 45 minutos. Com base nestas

informacgdes considerou-se 0s 45 minutos e dividiu-se pelo nimero de candidatos
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contatados neste tempo, no caso trés, o que resultou no tempo igual a 15 minutos
por candidato. De posse do valor da hora da Coordenadora, multiplicou-se pelos 15
minutos do processo, chegando-se ao valor de R$ 4,78 como custo para selecionar
e entrar em contato com cada candidato.

Depois de cumpridas as etapas de recrutamento e selecdo, a proxima etapa a
ser cumprida € a da entrevista de selecdo, também realizada pela Coordenadora de
RH e que segundo ela leva em média 30 minutos por candidato. Quando o
candidato apresenta varias experiéncias profissionais a entrevista pode se estender
além deste tempo, porém existem 0s casos em que logo no inicio a entrevistadora ja
percebe algo que a desagrada ou ainda, percebe que h& inverdades no curriculo do
candidato. Nestes casos a entrevista € logo interrompida, podendo em alguns casos
ter duracédo inferior a 30 minutos. Por estes motivos, optou-se por considerar os 30
minutos como tempo médio de entrevista de emprego visto que ha tais fatores que
influenciam.

Apos passar pela etapa de entrevista de emprego, o candidato aprovado
recebe um telefonema do RH avisando de sua aprovacéo e Ihe é passada a relacao
de documentos necessarios a sua admissdo. Assim que 0 novo contratado
apresenta a documentacdo necessaria sao passadas as primeiras instrucbes a
respeito da filial em que seré lotado, nome do gerente que ira recebé-lo e demais
detalhes pertinentes ao cargo, também é neste momento que sdo entregues 0s
uniformes.

Logo em seguida iniciam-se os procedimentos relacionados ao cadastro do
novo colaborador no sistema da empresa. Através da observacao participante,
estipulou-se o tempo médio de uma hora para o cadastro de cada colaborador
admitido. Neste calculo bastou encontrar o valor da hora da colaboradora
responsavel por realizar tal atividade e multiplicar pelo tempo que cada processo
leva para ser realizado.

Para calcular os uniformes para o0s recém admitidos, foi feita uma
comparacao entre os cargos desligados e os admitidos, levando-se em conta as
suas respectivas datas. Quando um cargo fora demitido antes do outro ser admitido,
considerou-se que os uniformes eram reaproveitados, ndo havendo custos de
reposicao, apenas no desligamento com o servi¢co de lavanderia. Nos casos em que
a data de admisséo era anterior a data de desligamento do colaborador no mesmo

cargo considerou-se que para este era oferecido um uniforme novo. Para os cargos
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que utilizam uniformes brancos, como padeiros e agougueiros, foram considerados
sempre uniformes novos, devido ao fato de que dificiimente tais uniformes s&o
reaproveitados, como citado anteriormente. Os custos dos uniformes foram
levantados através de entrevista realizada com o almoxarife, responsavel direto
pelas compras destes.

Por fim, foram calculados os custos com materiais diversos, valores estes,
obtidos por meio de entrevista com o almoxarife. Para cada novo colaborador
admitido por reposicao, é necessario um namero de materiais que juntos somam R$
6,08 entre impressdes de documentos como as duas vias do contrato e cracha de
identificacdo. A Tabela 3 contém informacfes diferenciadas por filial, que
caracterizam 0s principais custos com 0s processos envolvidos na reposicao de

colaboradores.

Tabela 3 - Relacéo dos custos de reposicao, por filiais, no ano de 2012

Cadastro do

L Exames Recrutamento Entrevista de . novo
Filiais . . ~ Uniformes
admissionais e selecéo emprego colaborador no
sistema

Matriz R$ 213,62 R$ 57,36 R$ 114,60 R$ 1.016,02 R$ 55,80
JP680 R$ 278,88 R$ 105,16 R$ 210,10 R$ 1.668,07 R$ 102,30
JP22 R$ 34,62 R$ 14,34 R$ 28,65 R$ 255,67 R$ 14,95
Armour R$ 265,42 R$ 109,94 R$ 219,65 R$ 1.271,41 R$ 106,95
Village R$ 300,04 R$ 124,28 R$ 248,30 R$ 1.919,80 R$ 120,90
Treze de Maio R$ 731,08 R$ 258,12 R$ 515,70 R$ 3.729,24 R$ 251,10
Fortim R$ 232,72 R$ 86,04 R$ 171,90 R$ 1.285,69 R$ 83,70
Uruguai R$ 869,28 R$ 315,48 R$ 630,30 R$ 4.742,53 R$ 306,90
TOTAIS R$ 2.925,66 R$ 1.070,72 R$ 2.139,20 R$15.888,43 R$ 1.042,60

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

O Grafico 10 apresenta os custos totais da empresa com 0s processos de

reposicao em todas as filiais no ano de 2012.
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Gréfico 10 - Custos totais de reposicéo
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Nota-se que 0s custos mais altos dentre os de reposicdo sdo 0s que
envolvem os uniformes, que sozinho representa 67,27% dos custos totais de
reposicéo. Isso se deve ao fato de que uniformes novos tém custos elevados para a
empresa, principalmente os uniformes de fungdes que atuam nos setores de padaria
e agougue e que sS8o sempre NOVOS.

Ainda analisando o Gréfico 10 é possivel perceber que 0s custos com exames
admissionais sdo bem menores se comparados com os demissionais, que somaram
R$ 6.195,72, o que representa um percentual de 52,78% a mais que 0s custos com
exames admissionais. Isso se deve ao fato de que o valor pago mensalmente pela
empresa a Unimed acaba encarecendo tais custos, visto que na admissao existe

apenas um unico valor.

4.3.3 CUSTOS DE TREINAMENTO

Em praticamente todos os casos, 0s colaboradores novos na empresa
precisam ser treinados para que possam atingir um nivel de competéncia
suficientemente bom para atender as expectativas tanto da empresa quanto dos
clientes (CASCIO; BOUDREAU, 2010). Conforme o Quadro 3, é possivel visualizar
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0s procedimentos envolvidos nos custos de treinamento da empresa estudada e

seus respectivos custos totais.

Quadro 3 - Demonstrativo geral dos custos de treinamento

Descricéo dos Custos velores doF§$Custos em
Treinamento do novo colaborador pelo mais antigo R$ 67.527,43
Instrucbes dadas pela Coordenadora de RH R$ 1.426,13
InstrucBes dadas pela Auxiliar de dpto de pessoal R$ 520,80
Instru¢Bes dadas pelo gerente R$ 1.904,52
TOTAL R$ 71.378,88

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Na empresa pesquisada ndo ha um programa especifico de treinamento. Ao
serem admitidos, os novos colaboradores recebem em um primeiro momento
instrucdes da Coordenadora de RH, o que leva em média 20 minutos. As préximas
informagcbes sdo passadas pela auxiliar de departamento de pessoal, que se
encarrega de receber a documentacdo necessaria a admissao do novo colaborador,
encaminhéa-lo a filial para a qual estd sendo admitido, verificar data e horario do
primeiro dia de trabalho, entre outros detalhes, como a entrega dos uniformes. O
tempo médio utilizado para executar tais tarefas é de 30 minutos, em média.

E finalmente quando ja na sua respectiva filial o novo colaborador é recebido
pelo gerente que tem como tarefa passar a este as primeiras instru¢cdes a respeito
da filial, dos colegas, do funcionamento da loja e também prestar maiores
esclarecimentos sobre a funcdo que ira desempenhar na filial e demais detalhes
atinentes a sua nova funcao, esta “conversa”, como 0s gerentes gostam de chamar,
leva em média 50 minutos.

Tais procedimentos foram tratados como custos de treinamento, pois
considera-se que este primeiro contato com os profissionais de Recursos Humanos
e com o gerente da loja esta diretamente relacionado ao treinamento visto que de
acordo com Marras (2007) o treinamento envolve processos de ensinamento que
tem como principal objetivo a transmissao de conhecimentos e de tarefas atinentes a
organizacdo e desde esse primeiro contato o novo colaborador j& esta recebendo

conhecimentos a respeito do ambiente de trabalho.
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Dando continuidade aos processos de treinamento, nas informagdes dadas
através de entrevista informal, a Coordenadora de RH relatou que os recém
admitidos sdo encaminhados ao funcionario mais antigo na empresa, pois segundo
a mesma, sao os que geralmente apresentam melhor desempenho na fungcéo, bem
como mais paciéncia para ensinar. Os treinamentos duram em torno de uma
semana, porém este tempo podera variar para mais ou para menos, dependendo do
nivel de aprendizagem do recém admitido.

Com base nestas informacdes considerou-se o periodo de treinamento igual a
uma semana de trabalho, respeitando a carga horaria semanal de trabalho do
colaborador treinado. A maioria dos cargos séo treinados por colaboradores da
mesma funcdo, salvo exce¢bes em funcbes como os empacotadores, 0S quais
recebem treinamento das fiscais de caixa e ndo de outros empacotadores, isto se
deve ao fato de que os colaboradores que ocupam o cargo de empacotador sdo em
sua maioria, menores de 18 anos.

Tais custos foram contabilizados somando-se o valor da hora do colaborador
treinado mais o valor da hora do colaborador em treinamento e multiplicando-se pela
carga horéaria correspondente ao treinamento. Os demais custos foram calculados
com base no valor da hora de cada colaborador envolvido (Coordenadora de RH,
auxiliar de pessoal e gerentes) e multiplicou-se pelo tempo gasto com cada um dos
procedimentos. E possivel analisar pelo Gréafico 11 os custos inerentes a cada um

dos processos envolvidos no treinamento dos colaboradores recém admitidos.
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Grafico 11 - Custos com treinamento
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

Nota-se claramente que 0s maiores custos ficam por conta do treinamento
recebido pelo funcionario mais experiente na funcdo. Isso se deve ao fato de que
funcionéarios antigos recebem muitas vezes salarios maiores, mais beneficios como
quinguénio, gratificagdes, etc., o que acaba de certa forma onerando ainda mais os
custos com treinamento. Sozinho especificamente estes custos representam 94,6%

do total dos custos de treinamento.

4.4  INCIDENCIA DE DESLIGAMENTOS

Além dos custos envolvidos diretamente no processo de rotatividade,
puderam ser analisados outros dados importantes para a pesquisa. A analise a
seguir diz respeito a natureza dos desligamentos, quantos deles foram rescisdes
sem justa causa, pedidos de demisséo, términos de contrato ou antecipacdes do
término de contrato. Os dados apresentados no Grafico 12 representam todos o0s
desligamentos ocorridos durante o ano de 2012, em todas as filiais de Santana do

Livramento.
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Gréfico 12 - Incidéncia de desligamento
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

No ano de 2012 houveram 195 desligamentos nas filiais de Santana do
Livramento, sendo que do total destes desligamentos 110 ocorreram por rescisdo
sem justa causa, ou seja, por iniciativa da empresa. Este indice representa um
percentual de 56% do total de desligamentos, contra 22% de pedidos de demisséo.
Esta constatacdo reafirma os dados publicados pelo DIEESE em 2011, quando
foram analisados informacdes a respeito da natureza dos desligamentos no mercado
de trabalho brasileiro entre os anos de 2007 e 2009, onde mais da metade dos
desligamentos se deu por parte dos empregadores por rescisbes sem justa causa
(DIEESE, 2011).

Altos indices deste tipo de desligamento acarretam em altos custos, visto que
gquando ha uma rescisdo sem justa causa por iniciativa da empresa existe a
obrigacdo por parte dela, do pagamento de multas e encargos que provocam O
aumento dos custos envolvidos nos desligamentos desta natureza.

Com os dados da Tabela 4 é possivel identificar em quanto a empresa foi

onerada em relacdo a cada um dos tipos de desligamento.
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Tabela 4 - Relac&o dos tipos de desligamento, quantidade e custos para a empresa

no ano de 2012

Tipos de desligamento

Quantidade de

. Custos totais
desligamentos

Pedidos de demissédo 42 R$ 5.283,45
Rescisdo sem justa causa 110 R$ 190.914,32
Antecipacao do término pelo empregador 4 R$ 362,70
Antecipacéo do término pelo empregado 15 R$ 1.379,01
Término de contrato 24 R$ 3.136,87
TOTAL 195 R$ 201.076,35

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).

E possivel identificar com base nas informacdes apresentadas que as

rescisbes sem justa causa, além de ocorrerem em maior quantidade, sdo as que

mais custam para as empresas, somando um montante de R$ 190.914,32 e

representando 94,94% dos custos totais com desligamento, o que € um valor

significativo.

De posse destes dados surge outro fator interessante a ser analisado: o

tempo de permanéncia dos colaboradores na empresa. Para isso foi calculado o

tempo de empresa de cada colaborador desligado e com base nos tempos

encontrados estabeleceu-se uma frequéncia para analise.

Grafico 13 - Tempo de permanéncia na empresa
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados pesquisados (2013).
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Com base nos dados apresentados no Gréfico 13 observa-se que o tempo de
permanéncia dos colaboradores na empresa € variado, e existe certo equilibrio entre
os desligamentos. Observa-se que os desligamentos em contratos com periodo de
menos de um ano até trés meses de duracdo sdo os mais frequentes, do total de
195 desligamentos, 59 deles foram em contratos entre este periodo de duracdo, o
que representa 30,25% do total de desligamentos ocorridos no ano de 2012. Pode
ser observado ainda que destes 59 contratos, 20% deles séo contratos extintos ao
final do periodo de experiéncia de trés meses, ou seja, findado o periodo de
experiéncia o contrato ndo é renovado. E dentre os desligamentos com menos de
trés meses destaca-se que 31,25% deles sdo extintos logo nos primeiros dias, ou
seja, ndo chegam a completar o primeiro més do contrato de experiéncia®.

Novamente esta constatacdo reafirma os dados apresentados na pesquisa
realizada pelo DIEESE (2010), ja citada anteriormente, onde dois tercos dos
desligamentos ocorridos entre os anos de 2000 a 2009 sequer atingiram um ano. Os
contratos com menos de seis meses superaram 40% do total de vinculos desligados
em cada ano da pesquisa e destes 40%, metade deles ndo chegou a trés meses de
duracéo (DIEESE, 2010).

Os contratos desligados com mais de 10 anos de empresa representam
apenas 5,64% do total de desligamentos. Em entrevista com a Coordenadora de RH
foi relatado que parte destes desligamentos foi em funcdo de colaboradores que

conquistaram o direito a aposentadoria e decidiram pedir demisséao.
45 CUSTOS OCULTOS NA ROTATIVIDADE DE PESSOAL

A pesquisa ndo abrangeu os custos considerados por Cascio e Boudreau
(2011) como intangiveis, tais como a reducdo da produtividade, interrupcédo dos
servicos prestados, perda de clientes, baixa moral dos colaboradores que
permanecem na empresa, entre outros. Isto, pois, tais custos sdo considerados
como de dificil mensuracéo.

Este tipo de custo é classificado como custo oculto devido a insuficiéncia de

informacgdes encontradas a respeito deles. A dificuldade em mensurar este tipo de

® Conforme determina o artigo 445, paragrafo unico da CLT, o contrato de experiéncia ndo podera
exceder 90 dias, podendo ser prorrogado uma Unica vez, sob pena de ser considerado contrato por
prazo indeterminado, conforme artigo 451 da CLT.
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custo se deve ao fato de eles estarem diretamente envolvidos com fatores
comportamentais e motivacionais. Segundo Mobley (1992) sob uma perspectiva
gerencial seria bastante Util relacionar as mudancas ocorridas nas atitudes,
percepcdes e intencbes dos colaboradores as causas da rotatividade. O nivel de
satisfacdo do colaborador em relagdo a empresa e ao cargo que ocupa dentro dela
poderiam ser excelentes indicadores de intengéo de rotatividade voluntéria.

A empresa pesquisada, assim como a grande maioria das organizacfes, nao
conta com nenhum tipo de ferramenta que possibilite a mensuracdo desse tipo de
custo.

Os custos ocultos na rotatividade de pessoas néo sao facilmente calculados,
porém afetam diretamente o desempenho e consequentemente a lucratividade das
empresas, por este motivo ndo podem ser ignorados. E preciso que haja um esforco
por parte das entidades em identificar este tipo de custo e tentar ameniza-lo através
de um alinhamento de interesses entre empresa e colaboradores, 0 que pode

ocorrer, por meio de um sistema eficiente de gestéo de pessoas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A rotatividade é uma realidade no atual mercado de trabalho brasileiro, e
segundo pesquisas divulgadas pelo Ministério do Trabalho este fendbmeno vem
crescendo a cada ano. O mercado de trabalho nacional encontra-se aquecido e o
problema da falta de mao de obra em alguns setores acaba propiciando que haja
mais vagas disponiveis provocando a frequente troca de emprego por parte dos
trabalhadores. O préprio Ministério do Trabalho considera alta a rotatividade do
mercado de trabalho brasileiro e busca a elaboracdo de dispositivos que reduzam
este percentual.

Um exemplo de mecanismo de contencdo a ser regulamentado pelo
Ministério do Trabalho € o que prevé a Constituicdo Federal de 1988 em seu art.
239, § 4.° onde consta que as empresas que apresentarem indice de rotatividade da
sua forca de trabalho superior ao indice médio de rotatividade do setor, deverao
receber aumento na contribuicdo adicional devida ao financiamento do seguro
desemprego.

Isto se deve ao fato de que além de onerar as empresas 0S Processos
envolvidos na rotatividade, como séo os casos dos desligamentos, também oneram
o Governo, através do saque do FGTS e do seguro desemprego devido aos
trabalhadores demitidos sem justa causa.

Todavia para que medidas efetivas sejam tomadas a fim de controlar a
rotatividade, é necessario que haja um estudo aprofundado a respeito dos motivos
que provocam tal fendmeno, para que desta forma seja possivel encontrar solugdes
que realmente facam a diferenca no controle da rotatividade, atuando de forma
efetiva sobre os causadores destes altos indices.

Desta forma o presente trabalho analisou 0s custos inerentes a rotatividade
de pessoal em uma rede de supermercados da cidade de Santana do Livramento,
onde o objetivo principal foi identificar quais custos compunham o custo total da
rotatividade. Afinal, muito se fala de indices de rotatividade - se sdo altos, baixos ou
se estao dentro da média -, mas muito pouco se fala sobre os custos envolvidos
neste processo tdo complexo.

Por meio dos dados coletados foi possivel perceber que o0s custos

ocasionados pela rotatividade dentro da empresa sédo consideravelmente onerosos.
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Além de custos financeiramente mensuraveis, a rotatividade em excesso pode
causar problemas até entdo “invisiveis” aos olhos da empresa, porém ndo menos
importantes, tais como a queda na produtividade do capital humano e a perda de
colaboradores de alto desempenho, custos estes, na sua maioria imensuraveis.

A empresa pesquisada teve oito de suas treze filais analisadas, onde foram
identificados indices de rotatividade relativamente altos, perfazendo uma média de
37% no geral. Mesmo ndo havendo um indice ideal de rotatividade, é sabido que
indices demasiadamente elevados podem prejudicar a empresa tanto internamente,
nas suas relagdes entre colaboradores e superiores, como externamente, tornando a
empresa menos competitiva diante da concorréncia.

Percebe-se que a maior parte dos desligamentos ocorridos no ano de 2012,
foi por iniciativa da empresa. ldentificou-se ainda que no total dos desligamentos
ocorridos no periodo analisado, 30% deles atingiu contratos com duracéo inferior a
um ano. Dados estes que confirmam as pesquisas realizadas a nivel nacional pelo
DIEESE e Ministério do Trabalho, as quais constataram que desde o ano de 2006 o
indice de pessoas que fica menos de um ano no emprego vem aumentado ano apos
ano.

O presente estudo nao pretende esgotar o tema, nem tampouco apontar
solugbes que resolvam integralmente os problemas que causam a rotatividade.
Todavia alguns cuidados tomados pela empresa podem auxiliar no controle da
rotatividade e consequentemente reduzirem o0s custos oriundos aos Seus processos,
afinal, segundo Chiavenato (2010, p. 90) “a rotatividade ndo é uma causa, mas o
efeito de algumas variaveis externas e internas.”

Vistas as sugestdes apresentadas na proxima sec¢ao, quando incorporadas a
rotina gerencial da empresa, poderédo servir de canais para a efetiva reducao dos
indices de rotatividade observados durante o ano de 2012. E importante destacar a
efetiva necessidade de haver politicas publicas de controle da rotatividade em
conjunto com as empresas privadas, pois sem o auxilio do setor publico torna-se um
pouco mais dificil para as empresas manterem sob controle a rotatividade de
pessoal, visto que este fendbmeno é influenciado diretamente por indices como o de
emprego/desemprego, pressao salarial e demais indicadores econémicos que se
relacionam a demanda e oferta no mercado de trabalho.

A escassez de mao de obra qualificada em certos setores e 0 aumento das

taxas de emprego no Brasil contribuem para o aumento dos indices de rotatividade.
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Diante deste contexto, os trabalhadores brasileiros sentem-se seguros para migrar
de um emprego para outro, ja que nao existe mais o receio de ficar sem emprego.
Em épocas de baixa oferta de emprego e queda dos salarios a rotatividade
consequentemente é reduzida.

O fato de os custos com a rotatividade serem altos nao significa
necessariamente que a substituicdo de pessoal seja uma ma decisdo econdémico-
financeira para as organizacfes. As empresas devem preocupar-se ndo somente
com seus indices de rotatividade e os custos relacionados, mas sim, com praticas
efetivas de gerenciamento da sua rotatividade, conseguindo definir a qualidade da
sua ocorréncia e de que forma pode ser reduzida, visto que ela pode acontecer de
forma positiva quando ha o desligamento de colaboradores com baixo desempenho,

por exemplo.
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SUGESTOES

Algumas recomendacdes podem servir de ponto de partida na reformulacéo
das praticas de gestdo de pessoal da empresa estudada a fim de que seja possivel
melhorar o gerenciamento dos indices de rotatividade. Sugere-se:

Entrevista de selegdo: as entrevistas realizadas com os candidatos
selecionados para preenchimento das vagas disponiveis sdo normalmente
realizadas pela Coordenadora de RH. A entrevista € realizada em duas etapas, onde
sdo abordadas de um modo geral, questbes a respeito da vida profissional e
também da vida pessoal do candidato. Sdo abordados ainda os motivos pelos quais
0 mesmo escolheu a empresa para trabalhar. A segunda etapa é uma conversa com
a Coordenadora de RH embasada nas respostas dadas na entrevista escrita e nas
informacdes contidas no curriculo do candidato.

Através da pesquisa, pode-se perceber que o numero de contratos extintos
em 2012, com menos de trés meses (periodo maximo do contrato de experiéncia de
acordo com a CLT) é consideravelmente elevado. Considera-se que tal indice
poderd ser reduzido através de um processo de recrutamento e selecdo mais
aprofundado, que aborde questdes que identifiguem a existéncia de pontos de
compatibilidade entre os objetivos individuais do candidato e os objetivos da
empresa, para que desta forma possam ser selecionados candidatos que possuam
um maior grau de afinidade com as politicas exercidas pela empresa, evitando desta
forma a criacdo de falsas expectativas pelas partes envolvidas, o que podera vir a
provocar desapontamento e consequente descontentamento pelas partes
envolvidas, o que podera ser causa de desligamentos voluntarios ou involuntarios
dos colaboradores recém contratados.

Pesquisa de Clima: a pesquisa de clima permite aos gestores identificarem
de que maneira os colaboradores se relacionam entre si e com a propria empresa. A
pesquisa de clima traz uma gama de pontos positivos, tais como: colaboradores
engajados, trabalho valorizado, comprometimento, fidelidade e satisfagdo por parte
do colaborador em relacdo a empresa, além de tornar-se uma vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes. Através da pesquisa de clima é possivel identificar
ainda quais 0os pontos que necessitam de maior atencdo por parte dos gestores,

guais apresentam deficiéncias e quais deixam seus colaboradores mais insatisfeitos.
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Um clima organizacional positivo € fator fundamental no processo de tomada de
deciséo por parte do colaborador na hora de decidir se sai ou ndo da empresa.

Através da pratica de pesquisa de clima a empresa pesquisada obtera
informacdes valiosas a respeito do dia a dia da organizacéo e da forma como é vista
por seus colaboradores. Serd possivel aos gestores identificar quais pontos sao
favoraveis e criticos a rotatividade de pessoal dentro da empresa, quais préticas
devem ser extintas ou reformuladas, entre outros pontos essenciais a uma boa
gestdo de pessoas, que garantam colaboradores engajados, satisfeitos e
comprometidos com a empresa 0 que consequentemente auxiliara na reducao dos
indices de rotatividade e de seus consequentes custos, garantindo a empresa
qgualidade nos servigos prestados, competitividade diante da concorréncia, maior
lucratividade, entre outros pontos positivos.

Entrevista de desligamento: as entrevistas de desligamento s&o realizadas
pela empresa de maneira informal, através de uma conversa entre o colaborador
gue seréa desligado e a Coordenadora de RH. A entrevista de desligamento é uma
ferramenta de extrema importancia no combate a rotatividade, visto que por meio
dela é possivel identificar informacdes a respeito das variaveis externas e internas
que causam a rotatividade.

Sugere-se a empresa pesquisada que a entrevista de desligamento seja
padronizada, de forma que todos os colaboradores em fase de desligamento
realizem uma entrevista formal, através do preenchimento de um questionario
previamente elaborado e que segundo Chiavenato (2010) aborde questdes
relacionadas ao motivo do desligamento; opinido do colaborador a respeito da
empresa, gerentes e colegas; opinido a respeito do cargo, horarios de trabalho,
salarios, beneficios, relacionamento e a respeito das oportunidades existentes no
mercado de trabalho.

Torna-se de suma importancia que a entrevista de desligamento seja aplicada
por um colaborador da empresa e ndo pelo superior hierarquico, pois a presenca
deste podera intimidar o colaborador desligado chegando até a influencia-lo de
forma que ndo responda sinceramente as questdes propostas. A entrevista de
desligamento auxiliara a empresa na identificacdo dos reais motivos do
desligamento e das opinides do colaborador a respeito da empresa, podendo auxiliar
na complementacdo das informacdes levantadas pela pesquisa de clima. Por meio

de uma efetiva entrevista de desligamento a empresa podera identificar quais pontos
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estdo contribuindo para o aumento dos seus indices de rotatividade e entdo
desenvolver métodos para a reducao destes.

Regulamento interno de trabalho: ao ser realizada a contratacdo de um
novo colaborador € firmado entre as partes (empregador e empregado) um contrato
tacito de trabalho. Todavia este contrato ndo aborda por si sé todos os direitos e
deveres do empregado e do empregador. Por este motivo torna-se de suma
importancia a existéncia de um regulamento interno da empresa, que esclareca 0s
deveres e direitos das partes envolvidas no contrato de trabalho, tais como: praticas
obrigatérias a todos os colaboradores, praticas ndo admitidas dentro da empresa,
assuntos relacionados a horérios, seguranca, higiene, entre outros. Tal documento
soma-se ao contrato de trabalho, devendo por este motivo, ser entregue ao
colaborador, mediante assinatura de um protocolo de ciéncia do recebimento e do
contetdo nele contido. Um regulamento interno além de prevenir possiveis causas
trabalhistas, minimiza consideravelmente as chances de serem cometidos equivocos
por parte dos colaboradores, equivocos estes que podem vir a provocar
desligamentos.

Apesar da presente pesquisa ndo ter levantado as principais causas dos
desligamentos ocorridos no periodo estudado, pode-se considerar que a criacdo de
um regulamento interno auxiliard a empresa de forma a deixar explicito aos seus
colaboradores seus principais objetivos. Colaboradores engajados e alinhados as
perspectivas da organizacdo para a qual prestam servico sdo garantia de uma
parceria de sucesso, através de uma relacéo transparente e coesa acredita-se que
os indices de rotatividade poderdo ser minimizados, bem como seus custos.

Treinamentos: apesar de representarem custos para a organizagado, 0S
treinamentos garantem qualidade de servi¢co prestado. Empresas que investem em
treinamento para seus colaboradores estéo investindo em seu proprio futuro, visto
gue colaboradores capacitados prestam melhores servigos, sentem-se motivados e
valorizados. A empresa pesquisada pode utilizar o treinamento como mais uma
vantagem competitiva e como método para redugdo dos seus indices de
rotatividade. Visto que programas de treinamentos eficazes garantem a empresa
colaboradores capacitados, satisfeitos e comprometidos com a mesma. Sugere-se a
criacado de programas de treinamento, de curta duragdo, que foquem na integracéo
dos novos colaboradores a empresa e também programas de reciclagem, que
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englobem novas técnicas e abordagens para as funcdes exercidas dentro da

empresa.
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