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Resumo

Este estudo visa abordar a rotatividade de pessoal em um estabelecimento comercial da
cidade de Juiz de Fora. Percebe-se que além do capital financeiro, o capital humano se
mostra de suma importancia para as empresas e necessita de maior atencdo por partes
das mesmas. Principalmente no que se refere a empresas familiares, onde os valores da
familia empreséria se confundem com os valores da empresa. As pessoas precisam se
sentir valorizadas, por isso € importante que as empresas invistam mais nesses
profissionais e no ambiente de trabalho. A rotatividade de pessoal indica a
movimentacdo de funcionarios dentro de uma empresa, de admitidos e desligados. E 0s
custos que a mesma gera séo elevados e podem influenciar no desenvolvimento da
empresa. Esta pesquisa foi realizada através de um estudo de caso e pode ser
caracterizada como descritiva e qualitativa. Os dados foram obtidos através de
documentos da empresa em estudo e da empresa Beta, organizacdo do ramo comercial
de Juiz de Fora que serviu de base para efeitos comparativos de indices, no periodo de
Janeiro de 2006 a Julho de 2016, aléem do uso de pesquisa bibliografica, observacéo
participante e entrevistas. Este estudo tem como objetivo demonstrar os impactos que a
rotatividade causa da gestdo e nos resultados de uma empresa e apontar possiveis
solugdes para reduzir os custos e o indice da rotatividade através do conhecimento de
conceitos das empresas familiares, de gestdo de pessoas e de rotatividade. A pesquisa
demonstra que a rotatividade pode gerar varios impactos para a empresa, Sejam
financeiros ou organizacionais e que investir na motivacdo e na satisfacdo dos
funcionarios, assim como no controle de demissdes é primordial para que esse indice
diminua.

Abstract

This study aims to address staff turnover in a trade in the city of Juiz de Fora. It is
noticed that in addition to financial capital, human capital shown extremely important
for companies and requires more attention from parts thereof. Especially with regard to
family businesses where the entrepreneur family values are confused with the
company's values. People need to feel valued, so it is important for companies to invest
more in these professionals and the work environment. The staff turnover indicates the
movement of employees within a company, admitted and off. And the costs that it
generates are high and may influence the development of the company. This research
was conducted through a case study and can be characterized as descriptive and
qualitative. Data were obtained through company documents study and Beta company,
the commercial branch organization of Juiz de Fora that served as the basis for
comparative purposes indices in the period from January 2006 to July 2016, in addition
to research use literature, participant observation and interviews. This study aims to
demonstrate the impact that turnover because of the management and performance of an
enterprise and to identify possible solutions to reduce costs and the turnover rate
through knowledge of concepts of family companies, management of people and
turnover. Research shows that turnover can generate various impacts to the company,
whether financial or organizational and invest in motivation and employee satisfaction,
as well as in control of layoffs is paramount to this index decrease.






Sumario

LINTRODUGAOQ ..o teeeete sttt sttt s st a e s e s s st sn s snannensnens 12
2 REFERENCIAL TEORICO ...ttt sen st nansnannen 15
2.1 EMPRESAS FAMILIARES ......ceiitteittittate ettt attestteste e bt esaesseesheesbeesaeaabeaasesasesbeeabeesbeesbeesbesaaesaeesaeenaeenbeenee 15
2.1.1 Vantagens e Desvantagens das empresas familiares ............ccocoeveineiiineiineisc e 16

2.1.2 Familia, propriedade € gESLA0 .........cciuruiueriririeirieies ettt bbb 17

2.1.3 ProfiSSIONAlIZAGA0. ......c.eiveieiiitiie et 18

2.1.4 Planejamento Estratégico, Cultura Organizacional € Controle..........cccccocveevivivnivecevcsennenn 19

2.2 GESTAO DE PESSOAS ....ouviuiitiitisiatistes ettt st st st st sttt ese st st st st s be et be st abesbe st e besbensenenbeneane 20
2.2.1 O desenvolvimento do RH no Brasil: nova concepcéo de trabalho...........ccccoevvvvvccciciene, 20

2.2.2 Consequéncias da nova concepcao de trabalho ........cccccooeviiiii e 22

2.2.3 GRH a partir de quatro faces: construtor, parceiro de mudancas, navegador e executor......23

2.2.4 A inconsisténcia entre diSCUIS0 € PIALICA ......ccovrveueiririeiririeirie ettt 26

2.2.5 Gest&o de pessoas e a cultura da familia emPresaria..........cocoeevirrenneieinsere e 27

2.3 ROTATIVIDADE .....couttiiteitiesteesteestea et ateaseeateesteesbeesbeesaesseesbeesbeesaeeabeenbeesbeebe e st e e nbeesbeesbesseesbeesbeenbeenteanes 28
2.3.1 A rotatividade N0 Brasil € NO MUNUO ........ooueriiiieiieieiee et 28

2.3.2 Rotatividade por tempo de trabalho e porte da empresa........ccoceoeeveiieneiineicceee s 29

2.3.3 Fatores que geram a rotatividade de pessoal e suas CONSEQUENCIAS .........ovvrvrvereerierienieneens 30

2.3.4 A rotatividade N0 COMErCIO € SUAS CAraCteriSTICAS .....evvvivverieirieiei et 34
2.3.4.1 A rotatividade N0 COMErCIO A8 JUIZ A8 FOTA ......cceviiieieiieiesiceie et 38

2.3.5 Rotatividade em empresas familiares ...........ccocevieiieeiee i 40

2.3.6 Calculo do indice de rotatividade ...........ccoeiiiieiiiieise et 40

2.3.7 Gastos com a rotatividade de PeSS0al.........cccccieiiiiieiiee i 41

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........cooeieieieieeeieeee s senieen 43
4 CARACTERIZACGAO DA EMPRESA .......oooieeeeeeevseeee e sesses st ss st ss s seneon 46
5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS.........oovvvieieininsiesessesessessessssessensssnsnsones 49
5.1 ROTATIVIDADE DE PESSOAL ....evvitivestetistesteststestesessessessssessessssessessssessessssessessasessessasessessasessessessssessans 49
5.2 CALCULO DO iNDICE DE ROTATIVIDADE E DESLIGAMENTO ......coouiiiiiiiiniiiiiiisisis 52
521  Indice de rotatividade ............cooviiiiiiiiiii 52

5.2.2  Indice de deSligamENTOS. ........couiiriiiiiriiiie et 55

5.3 CUSTOS COM A ROTATIVIDADE .....cuutiiiaueeeueeateesteeteaseesseesteesseesaeanseanseassesseesseesseessesssessssssesssesssessseanes 58
5.4 CONSIDERAGCOES DOS ENTREVISTADOS .....cuvtiiiiieitieesiteesuteestteesaseessaeesssesssssesssesssneesssesssnsesssesssesessnes 60

6. PROPOSTAS PARA REDUZIR O INDICE E OS CUSTOS COM ROTATIVIDADE ............... 67
7. CONSIDERAGOES FINAIS......ooveieieteieseeseseesesessesesssses e ss st sses s ss et s s s snsanes 70
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ooviieeeeeeeeeeseseves e ses s ss s s 73

AAPENDICES ...ttt oot ee ettt e e et ettt e e e e e e e e et et e et e e e e et et et et et e e e et ettt et et et et en e 78



12

1 INTRODUCAO

Os mercados brasileiro e mundial encontram-se em processo de mudancas constantes
e complexas. As novas tecnologias e as inovagdes fazem com que as empresas se vejam
diante de um novo cendrio que exige o aprendizado de novas técnicas de gestdo para enfrentar
a concorréncia. Nesse sentido, as empresas familiares se mostram ainda mais frageis, pois
percebe-se a auséncia de técnicas e pessoas qualificadas, falta de planejamento estratégico,
informalismo, mostrando a importéancia de se ter uma boa gestéo de pessoas.

Além disso, tais aspectos podem levar a uma alta rotatividade de funcionarios,
conforme mostram o0s autores citados nesse estudo, que traz consequéncias para a
organizagdo, como custos com a demisséo, admissdo e novos treinamentos. Desta forma, a
gestdo de pessoas nas empresas familiares tem um papel estratégico, pois visa o alinhamento
entre o desenvolvimento e a satisfacdo dos funcionarios.

Assim sendo, esse estudo buscou sistematizar a profissionalizacdo da gestdo de
pessoas e refletir sobre rotatividade nas empresas familiares. A intencdo é apontar
possibilidades para a profissionalizacdo dessa area e assim, minimizar objetivamente a
problematica da rotatividade nas empresas familiares, especialmente, na organizacdo que sera
objeto desse estudo.

Por questdes éticas, buscando resguardar os participantes da pesquisa e a propria
instituicdo, a empresa estudada sera tratada nesse trabalho por Alfa. A empresa Alfa é uma
organizacao de pequeno porte e atua no ramo de comércio de roupas e calcados masculinos de
marcas de destaque no mercado.

Sabe-se que, ndo é preciso que haja elo consanguineo para que uma empresa seja
considerada familiar (DAVEL, 2008). Para Barros (2006) apud Lescura, Borges, Brito (2012),
relacdo de parentesco ndo envolve apenas elos consanguineos, ela ultrapassa a barreira
bioldgica. As vezes, aqueles que ndo possuem a consanguinidade sdo mais préximos do que
aqueles que sdo parentes de sangue. Ainda nesse sentido, observa-se que as empresas
familiares ndo costumam ter um planejamento estratégico, apresentam valores e crengas
cultuados pela familia empresaria, auséncia de profissionais qualificados com uma
consequente necessidade de profissionalizacdo, onde domina o informalismo e a afetividade,
além de processos de gestdo de pessoas defasados.

Nesse sentido, pretendeu-se compreender de que forma a rotatividade da empresa Alfa
impacta no seu desenvolvimento. Diante desse contexto, definiu-se o objetivo geral desse

estudo como: descrever e compreender as causas da rotatividade de pessoas ha Empresa
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Alfa, suas implicacGes e possiveis solugdes. Foram estabelecidos ainda os seguintes
objetivos especificos:
1. Descrever o historico da Empresa Alfa destacando elementos que constituem seu
ambiente organizacional e 0 ambiente macrossocial;
2. Caracterizar o ciclo de vida da organizacao;
3. Apresentar os indices de rotatividade da empresa objeto de estudo no periodo de 01 de
janeiro de 2006 a 01de julho de 2016;
4. Refletir sobre os impactos causados pela rotatividade; e
5. Recomendar possiveis solucdes para auxiliar no controle da rotatividade.

Esse esfor¢o € relevante porque, de acordo com dados do Dieese (2014), o comércio é
um dos setores com maior taxa de rotatividade, ficando atrds apenas do setor de construcao
civil. Ao comparar os indices de rotatividade do comércio brasileiro entre os anos de 2007 e
2012 com os indices da empresa Alfa, percebe-se que a mesma confirma em seus nameros a
alta rotatividade em alguns anos. Em 2007, o indice de rotatividade global® brasileiro ficou
em 56,7% enquanto na empresa Alfa esse indice foi de 114,2%. Ja& em 2008, no Brasil, 0
indice foi de 62,7% e na empresa Alfa girou em torno de 128,5%. Cabe destacar que a
empresa Alfa s6 apresentou, em 2013, em sua loja filial, indice de rotatividade inferior ao
nacional, que ficou em torno de 37,5% enquanto o brasileiro foi de 63,7%. Por isso, é
necessario um estudo a respeito da rotatividade desta empresa e suas possiveis causas e
implicacdes na gestdo da mesma.

E necessario que a gestdo de pessoas das empresas, especialmente das empresas
familiares, procurem qualificar seus funcionéarios através de treinamentos e cursos
especializados. Além disso, € importante que exista um processo de recrutamento e selecao
eficaz para a construcdo de um quadro de funcionarios eficiente e duradouro. Aliado a isso, a
gestdo de pessoas precisa estar alinhada ao planejamento estratégico da empresa, que precisa
estar bem definido e as relacGes de informalismo precisam ser descartadas em busca de
profissionalizacdo dos funcionérios, ja que tais fatores podem influenciar a rotatividade, que
implica em novos custos com demissdo, admissdo e novos treinamentos. Uma alta
rotatividade gera custo, novos empregados demandam tempo, seja para treinamento, para
conquistar novos clientes ou para manter os antigos, por isso, precisa ser controlada.

Assim, o presente trabalho pretendeu descrever e compreender as possiveis causas do
alto indice de rotatividade na empresa Alfa e suas implicagcbes com o objetivo de proporcionar

aprendizado aqueles que terdo acesso ao estudo e procurar aumentar a discussdo sobre as

L A rotatividade global considera todos os desligamentos, independente do motivo.
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empresas familiares cujo campo de estudo ainda é pequeno. E principalmente, proporcionar a
empresa em estudo conhecimento a respeito das praticas de gestdo que emprega e como isso
pode afetar o seu desenvolvimento com um todo. Como resultado adicional, sdo oferecidas
possiveis recomendacdes para a melhor gestdo de pessoas na organizacdo como um esforgo de
sanar outros problemas possivelmente decorrentes dessa tematica.

Esse estudo estd dividido da seguinte forma: Primeiramente, é apresentado o
referencial tedrico, abordando aspectos de empresas familiares, gestdo de pessoas e
rotatividade. O terceiro capitulo mostra os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa. Em seguida, é apresentada uma caracterizacdo da empresa em estudo e logo depois,
0s resultados e andlises da pesquisa. Por fim, sdo dadas algumas sugestbes no intuito de

reduzir o custo e a rotatividade de pessoal na empresa e as consideracgdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No intuito de entender a problemética acerca do assunto em estudo, serdo abordadas
questdes sobre empresas familiares, gestdo de pessoas e rotatividade.

2.1 Empresas Familiares

A discussao sobre empresas familiares no Brasil tem ganhado grande importancia nos
ultimos tempos, pois notou-se que esse tipo de organizagdo representa grande parte da
estrutura econdmica do pais. De acordo com dados do Sebrae (2005), as empresas familiares
representam cerca de 90% das organizacOes brasileiras, sendo responsaveis por uma parcela
significativa do Produto Interno Bruto (PIB) do pais. Porém, a definicdo de um conceito a
respeito desse tipo de empresa ainda gera discussdo, com diferentes abordagens pelos autores
que tratam do assunto.

Para Chua, Chrisman e Sharma (1999), empresa familiar € um tipo de organizacédo
conduzida por uma familia que possui uma visdo que sera sustentada ao longo das geracdes.
Ja para Donneley (1964), empresa familiar seria aquela conduzida por uma familia ha pelo
menos duas geracdes, em que hd uma ligacdo e influéncia entre 0s interesses organizacionais
e os familiares. Por isso, é preciso entender a cultura familiar, pois é ela que definira os
valores que serdo difundidos na organizacao.

Segundo Sharma, Chrisman e Chua (1997), as empresas familiares diferem das nao
familiares justamente por causa dessa influéncia - interesses da familia que acabam por
influenciar as decisdes e rumos da empresa. Entretanto, segundo Davel (2008), ndo € preciso
gue haja elo consanguineo para que uma empresa seja considerada familiar. Rela¢es onde
sdo desenvolvidas sentimentos de extrema confianca e proximidade, também podem ser
consideradas como um elo consanguineo quando o assunto sdo empresas familiares. Lescura,
Borges e Brito (2012) se referem a essa tematica ao citar as relagdes de parentesco. Para ele,
as relacbes de parentesco podem ser por consanguinidade ou filiagdo, uma espécie de
“convencao social”. A relacdo de parentesco por filiacdo ¢ assim considerada com parentesco
por afinidade, onde as relagcbes se mostram muito proximas das relagdes familiares. Para
Barros (2006), as relacbes de parentesco vao muito além da consanguinidade. As relagdes

com pessoas que ndo sdo da familia pode ser tdo préximas que ultrapassam a barreira
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bioldgica. E, a0 mesmo tempo, nem sempre o0 parentesco consanguineo faz com as pessoas
sejam proximas uma das outras. As relacdes de parentesco podem ser estabelecidas através de
relagdo sanguinea, relagdes por “consideracao” ou relagdes de casamentos (Barros, 2006).
Segundo Maia (2009, p.8) “a empresa familiar origina-se de redes de parentesco e vinculos
pessoais que, pela existéncia de uma base de confianga mutua, sdo estimuladas a desenvolver

um negocio”.

2.1.1 Vantagens e Desvantagens das empresas familiares

Apesar de representarem a maior parte das organizagOes brasileiras, as empresas
familiares sdo bastante frageis no que se refere a sobrevivéncia no mercado e isso envolve
varios aspectos. Segundo Barcia e Grzybovski (2008), a falta de um planejamento, a
resisténcia a mudancas, a novas tecnologias e formas de gestdo, a tomada de decisbes por
impulso, pouco investimento em recursos humanos, as lutas de poder sdo algumas das
caracteristicas desse tipo de organizacdo que podem levar a conflitos e uma futura queda ou
morte da empresa.

Porém, nem sempre a empresa familiar é sinbnimo de fracasso. O Quadro 1 destaca

algumas vantagens e desvantagens relacionada as empresas familiares:

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens do modelo de empresas familiares

Vantagens Desvantagens

O interesse em torno de um patriménio A concorréncia entre os familiares pode
comum, que gera sentimento de unidade. | levar ao estresse a perda de foco, deixando
a empresa em segundo plano e

prejudicando 0s negacios.
A sucessdo de herdeiros competentes que | A existéncia de nepotismo, em que todos

poderdo dare sustentabilidade e querem viver do dinheiro da empresa, mas
continuidade ao negdcio. nem todos tém talento ou mesmo interesse
em trabalhar por ela.
O sentimento de ter um negdcio préprio A dificuldade em demitir integrantes
que pode gerar motivagao, devido ao lago familiar.

responsabilidade e prazer.
O conhecimento dos membros da familia, | A falta de separacdo entre o que deve ser
inclusive do provavel sucessor. Aqui vivenciado na empresa e 0 que deve ser
também cabe a questdo de fazer com que vivenciado em familia.
0s membros comecem a conhecer a
empresa desde cedo e a se sentirem parte,
ainda que néo trabalhem nela.
O conhecimento profundo da empresa e, | A utilizacdo da estrutura de empresa para
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com isso, o desenvolvimento de melhores
chances de suportar dificuldades e buscar
solucdes.

fins particulares: ligagdes, impressoes,
salas, funcionarios.

A criacéo de forte relacdo de credibilidade
e confianca dos clientes, uma vez que 0s
clientes gostam de se sentir em casa, em

um ambiente familiar.

A impunidade perante o descumprimento
das regras, 0 que gera sentimento
negativo, especialmente em funcionarios
gue veem o proprio superior sem a

preocupacdo devida com a empresa.
Fonte: adaptado de Oliveira (1999)

Diante disso, percebe-se que caracteristicas como lealdade e compromisso a servigo da
empresa e da familia consequentemente, sistemas de decisbes mais rapidos, unido para o
trabalho, o respeito mercadoldgico numa sucesséo de familiares competentes, entre outros sdo

pontos positivos nesse tipo de empresa (Barcia e Grzybovski, 2008).

2.1.2 Familia, propriedade e gestao

Essas abordagens deixam clara a ambiguidade existente nas empresas familiares,
mostrando a dificuldade em se distinguir familia, propriedade e gestdo, pois envolvem
aspectos organizacionais e afetivos (Barcia e Grzybovski, 2008). Contudo, para se entender a
empresa familiar, é preciso esclarecer a definicdo de familia, que vem sofrendo modificacdes
com o passar dos tempos. Segundo esses autores, a familia tradicional estd dando lugar a
chamada “Familia Moderna”, com o ingresso das mulheres no mercado de trabalho, sua maior
independéncia, a baixa fecundidade, o divorcio com senso comum, a divisdo do cuidado dos
filhos, promovendo um processo de transformacdo na instituicdo familiar. E sdo as relacdes
constituidas entre os membros da familia, dona da empresa que véo definir seu futuro.

Ha vérias perspectivas sobre o conceito de familia. Para Lévi-Strauss (1986), familia é
um tipo de organizacdo social que pode ser encontrada em diferentes épocas. Ja Barros
(2006), admite que a familia foi assumindo outras formas com o passar do tempo. Bruschini
(1990) considera a familia como o local onde os valores e crencas de cada pessoa sdo
construidos.

Para estudar as empresas familiares, é preciso levar em consideracdo ndo apenas 0s
aspectos gerenciais, mas também aspectos ligados & instituicdo da familia, suas crencas e
valores. E devido aos novos arranjos familiares, é preciso ampliar o campo de analise e
considerar que o dominio patriarcal estd mudando (CASTELLS, 1999).

Segundo Barcia e Grzybovski (2008), um dos motivos de conflito presentes nesse tipo

de empresa acontece no momento de sucessdo. Para esses autores, deve-se evitar realizar uma
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sucessdo apenas em fases dificeis, crise ou por necessidade. O ideal seria fazé-lo ainda em
vida: “Criar algo a partir do nada ¢ muito diferente de dar continuidade a um negocio ja
iniciado” (BARCIA e GRZBOVSKI, 2008, p. 20). Para Bernhoeft (2002), esse processo deve
ser preparado com antecedéncia para que se conquiste 0 sucesso. Segundo dados da revista
em Exame (2014), o indice de empresas familiares que possuem um planejamento estruturado
de sucessdo é muito baixo, cerca de 11%. E ainda, segundo dados do Sebrae (2012), a cada
100 empresas fundadas no Brasil, apenas 30 sobrevivem a segunda geracdo da familia, 15 a
terceira e 4 a quarta.

Para Leach (1998), alguns fundadores de empresas familiares, por medo da morte, de
perda da identidade da empresa, dificuldade em escolher o sucessor entre os filhos ou de
renunciar ao controle da organizacdo, fazem com o processo sucessorio se torne mais dificil.
E importante ressaltar que, a sucessdo ndo ocorre obrigatoriamente entre familiares, de
mesmo elo consanguineo. Segundo Barcia e Grzybovski (2008), o sucessor pode ser tanto
filhos, genros e noras quanto outras pessoas que ndo sejam da familia. Seria a chamada
“relacdo por consideracdo”, ja mencionada acima. Para Barcia e Grzybovski (2008), na
escolha do sucessor, é preciso avaliar se 0 mesmo possui habilidades para o cargo que ira
desempenhar e os conhecimentos especificos necessarios, além de caracteristicas que védo de
encontro aos objetivos organizacionais. O sucessor ira inserir suas caracteristicas pessoais na
empresa e precisard conquistar a confianca de todos para que conquiste o poder, ja que:
“Poder ndo se herda, cabe ao sucessor conquista-lo” diz Barcia e Grzybovski (2008, p. 21).

No que tange ao processo sucessério, 0 mesmo implica mudanca na estrutura e na
cultura da empresa, jA& que 0 novo sucessor implicara seu estilo pessoal de gestdo na
organizago. E um processo que deve ser planejado com antecedéncia, para que se obtenham

resultados satisfatorios.

2.1.3 Profissionalizacéo

Como uma das possiveis formas de fazer com que 0 processo sucessorio aconteca da
melhor maneira possivel, surge a profissionalizacdo. A proposta da profissionalizacdo é fazer
com que os membros da familia empreséria busquem o aperfeicoamento profissional e de
gestdo, fazendo com que desenvolvam habilidades e competéncias para que 0 Processo
sucessorio aconteca da melhor forma para a familia e para a empresa. A profissionalizagédo

nas empresas familiares € vista como uma solugéo de conflitos entre os membros, ja que nesse
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tipo de empresa predomina o informalismo, a afabilidade por se tratar de uma organizagao
composta por familiares. Nesse sentido, Belmonte e Freitas (2013) mostram alguns fatores

considerados importantes para a profissionalizacdo da gestdo, conforme Figura 1:

Figura 1 - Framework proposto para a profissionaliza¢do das empresas familiares
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Fonte: Belmonte e Freitas (2013)

Para Bernhoeft (1989) apud Barcia e Grzybovski (2008, 28), “a empresa precisa ser
mais humanizada e a familia mais profissionalizada”. Para que haja sucesso organizacional, é

preciso que exista dedicacdo a empresa e conhecimento da mesma.

2.1.4 Planejamento Estratégico, Cultura Organizacional e Controle

O planejamento estratégico surge como algo estranho na gestdo de pequenas e micro
empresas, principalmente nas empresas familiares que tende a improvisacao e ao uso do bom
senso do seu fundador.

Ja no aspecto da cultura organizacional dessas empresas, elas parecem gozar de certa
vantagem em relacdo as empresas ndo familiares, ja que a cultura difundida na empresa sera
de acordo com valores e crencas da familia empreséria, que ja possuem uma cultura prévia.

Nas empresas familiares, a tendéncia é de centralizagdo, com o controle e tomada de

deciséo focada nos membros da familia. Freitas e Barth (2012) alertam que para que conflitos
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entre familia e funcionarios sejam evitados, € preciso que haja certa descentralizacdo do
poder.

Com relacdo a Gestdo de Recursos Humanos, segundo Rasmussen, Andersen e
Haworth (2010) apud Belmonte e Freitas (2012), esta atua como um apoio as praticas
organizacionais e estd extremamente ligada a profissionalizagcdo, pois 0os membros da
organizacgdo passam a se aperfeigoar e desenvolver competéncias, fazendo com os recursos

humanos da empresa se sintam mais satisfeitos e Uteis e tomem decisdes mais racionais.

2.2 Gestdo de Pessoas

Gerir pessoas pode ser considerado como uma das tarefas mais dificeis no mundo dos
negocios, ja que cada uma tem seus valores e suas crengas. Por isso, as empresas precisam
investir em um bom planejamento nesta area, pois funcionarios satisfeitos e motivados

trabalham melhor e produzem mais.

2.2.1 O desenvolvimento do RH no Brasil: nova concepcéo de trabalho

No Brasil, na década de 1960, ocorreu a entrada de muitas multinacionais, com
destaque para a indUstria automobilistica. Devido a isso, comecou a surgir a necessidade de se
desenvolver o RH no pais. Cabe destacar que esse desenvolvimento foi tardio se comparado
aos paises desenvolvidos. Por isso, assistiu-se a uma importacdo de técnicas gerenciais
estrangeiras para serem aplicadas nas empresas brasileiras conforme debatido por Cancado,
Coutinho, Sant’Anna e Almeida (2005), Fischer e Albuquerque (2001), Lacombe (2006),
Sarsur (1997) e Wood (1995). Segundo Barcia e Grzybovski (2008), para o sujeito da pés-
modernidade, familia e trabalho séo as coisas mais importantes na vida. O trabalho permite ao
individuo o contato com pessoas e culturas diferentes, ambientes e func@es distintas. Porém,
as pessoas estdo projetando no trabalho como aquilo que da sentido a sua vida, ndo dando a
importancia devida a autorrealizacdo pessoal. As mudancas no mundo com a explosdo do
capitalismo fazem com que o trabalho passe a ser visto como uma obrigacdo ao homem, para
garantia de renda.

Ao longo do tempo, a concepgéo de trabalho sofreu algumas modificagdes. No inicio
das civilizacGes, 0 homem era quem realizada o trabalho duro, enquanto a mulher ficava com

aquele mais pacato. Em seguida surge o feudalismo, com a estratificacdo das camadas sociais.
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Logo adiante a Reforma Protestante transforma a concepc¢éo de trabalho como algo que leva a
salvacdo. A substituicdo da forca manual pelas maquinas surge com a Revolucdo Industrial
que desenvolve consigo o sistema capitalista, fazendo com que o trabalhador ficasse

dependente da sua forca de trabalho. De acordo com Duarte (2004, p.48):

[...] o operério vende sua forca de trabalho, ou seja, que a forga de trabalho do
operario &, na sociedade capitalista, uma mercadoria. Mas essa forma de trabalho é
uma forma historicamente situada, que surgiu juntamente com os demais aspectos
essenciais que caracterizam a sociedade capitalista, que é a sociedade que sucedeu
ao feudalismo e que existe até hoje.

Em seguida, surge o taylorismo e o fordismo, com a diviséo do trabalho e a produgéo
em massa, dificultando o exercicio da autonomia e da criatividade pelo trabalhador. Segundo
Rohm e Lopes (2015, p.335):

As mudangas provocadas no mundo e nas relagGes do trabalho afetam a maneira de
ser do trabalhador e contribui para o desemprego, diferenca salarial, informalidade,
desvalorizagdo da forca de trabalho, atingindo também 6rgdos representativos da
classe trabalhadora.

Ainda nesse aspecto, afirma Antunes (1998) apud Rohm e Lopes (2015, p. 335):

A década de 1980 marcou 0 momento mais critico na histdria do mundo do trabalho
com uma dupla crise: uma que atingiu a materialidade, a objetividade da classe
trabalhadora, e a outra como resultante da primeira que alcangou o plano da
subjetividade do trabalho.

Atualmente, a incorporacao de novas tecnologias e métodos de gestdo estdo mudando
o interior das organizacGes. Segundo Faria (2007; 2009) apud Rohm e Lopes (2015, p. 337),
“a Teoria Critica, nos estudos organizacionais, preconiza que € necessario compreender as
questdes que afetam a vida cotidiana dos sujeitos e valorizar o sujeito coletivo mais do que as
organizagOes em que trabalham.” O aumento da concorréncia, a flexibilizacdo do processo de
trabalho deu uma nova concepcao ao trabalho na pés-modernidade. Caracteristicas como uma
postura flexivel, aberta a mudancas e boa adaptabilidade a incertezas sdo exigidas do novo
trabalhador (Ferrer, 1998 apud Rohm e Lopes, 2015).
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2.2.2 Consequéncias da nova concepcéo de trabalho

Essa flexibilidade exigida no trabalho aos seus membros faz com que os valores e
objetivos da empresa sejam de dificil internalizacdo, ja que ficam em constante mudanca,
fazendo com que os profissionais ndo criem lacos afetivos com a organizacdo. Nesse
ambiente, aumenta-se 0 medo da demissdo. A descentralizacdo, a autonomia, metas de dificil
realizacdo, altos niveis de estresse devido a falta de delegacdo e o ambiente competitivo,
tornam a convivéncia dificil e aumenta a insatisfacdo, além da substituicdo por outros
trabalhadores, quando os mesmos ndo tém a qualificacdo adequada exigida e precisam se
adequar aquilo que os empregadores precisam. O medo de perder o emprego, de ndo ser
aceito pelo grupo do qual faz parte e a dificuldade de reconhecer o seu sofrimento fazem com
que os individuos ndo reajam as formas de controle e transfiram para a organizacao o seu
ideal de sucesso, como se 0 sucesso pessoal dependesse do sucesso da empresa. Os modelos
de controle mais comuns sdo aquele idealizado pelo fundador, que impd&e sua cultura e valores
na empresa e que devem ser seguidos; 0 modelo do melhor funcionario, que é aquele que mais
se destaca pelo seu trabalho e deve servir de exemplo para os demais e ainda aquele definido
pelos comités de avaliacdo de desempenho e qualidade.

E preciso considerar o trabalho tanto pela sua producéo, mas também pela vivéncia do
trabalhador e possibilitar sua participacdo efetiva na empresa. Nesse sentido, a gestdo de
pessoas das empresas precisa ser mais “humanizada” de forma que tais praticas ndo fiquem
apenas no discurso. E necessério ser mais solidario e enxergar a empresa além da instituicdo

apenas econdmica. De acordo com Rohm e Lopes (2015, p.341):

O trabalho, portanto, ndo pode ser considerado unicamente sob o angulo da
producdo e dos resultados, mas igualmente sob o &ngulo do sentido da atividade, da
subjetividade e da vivéncia, que sdo variaveis tdo importantes quanto a producado e a
rentabilidade.

A partir da década de 90, as empresas brasileiras foram se aperfeicoando e comegaram
a buscar préticas gerenciais cada vez mais modernas. Entretanto observou-se uma divergéncia
entre discurso e a préatica da gestdo de RH nas organizacOes, passando a se questionar sobre a
efetiva contribuicdo da gestdo de pessoas para as mesmas. Essa incongruéncia passou a ser
atribuida a tracos da cultura brasileira e a importacdo das praticas de gestdo de recursos

humanos dos paises estrangeiros. Segundo Tanure, Evans e Cancado (2010, p.598):
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Essas dimensdes histdricas e culturais tém fortes impactos fortes na gestdo de
pessoas. De todos os campos da administracéo, a gestdo de pessoas (ainda que haja
diferencas em relacdo aos seus diversos aspectos) é geralmente considerada como a
mais sensivel ao contexto local.

O conceito de gestdo de pessoas tem sofrido algumas modificagfes ao longo do tempo.
Para Ulrich (2000), lidar com a gestdo de pessoas tem requerido novas estratégias, devido ao
aumento da competicdo entre as empresa, sendo necessario agregar mais valor aos
funcionarios, fornecedores e clientes. Matos (2005) compartilha dessa visdo e afirma que as
empresas estdo em constante mudanca e abertas a sofrerem influéncias externas e também
internas. E as pessoas envolvidas nesse processo possuem grande parcela de importancia
nesse aspecto. Dessa forma, as empresas necessitam se adequarem cada vez mais a nova

realidade, tratando a gestdo de pessoas de maneira mais estratégica (Costa, 2002).

2.2.3 GRH a partir de quatro faces: construtor, parceiro de mudancgas, navegador e

executor

Para auxiliar no desenvolvimento das funcGes da Gestdo de Recursos Humanos,
diversos modelos foram elaborados para ajudar a atender a demanda das organizacgdes. Entre
eles, ressalta-se 0 modelo de Evans et al. (2002, p.596) que destaca a relacdo entre a Gestdo
de Recursos Humanos e a organizacao a partir de trés faces: a face do construtor, “que edifica
o0s fundamentos das fungdes de RH de maneira consistente”; a do parceiro de mudangas, “que
busca o realinhamento da organizacao as estratégias e ao ambiente externo” e a do navegador,
“que auxilia a organizacdo em face das contradigdes e paradoxos inerentes ao mundo
globalizado.” Porém, observou-se a necessidade de incluir uma quarta face, denominada de
executor, anterior a face do construtor, caracterizada por uma gestdo onde o RH se limita a
apenas a uma funcdo burocrética, através de registros de entrada e saida de funcionarios,
fazendo com que nem sempre as praticas adotadas estejam de acordo com a estratégia da
empresa Tanure et al. (2007). A necessidade de inclusdo dessa quarta face surgiu devido a
necessidade de se adequar uma etapa caracteristica de gestdo de recursos humanos ao
contexto local e ao desenvolvimento econdmico, histérico e cultural brasileiro. Tanure (2005)
afirmam que os valores corporativos entre as unidades de uma empresa podem ser 0S mesmaos,
assim como desafios de custos, estrutura organizacional, boa governanca, entre outros, porém
0s costumes e valores da regido onde cada uma esta inserida irdo refletir de maneira Gnica em

cada uma delas. Para chegar a estas conclusdes, Tanure et al. (2007) realizaram diversos
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estudos em multinacionais brasileiras, identificando essa necessidade, porém, o mesmo
ressalta que tal aspecto ndo é, necessariamente, caracteristica apenas de empresas brasileiras.

A seguir, a quadro 2 mostra as principais abordagens e caracteristicas de cada face:

Quadro 2 — As Quatro Faces da Gestédo de Recursos Humanos

Atividade Foco de Perspectiva Fungao
Atencio Tearica
Execuciio Atrvidades desconectadas da Agdo Fazer EXECUTOR

estratégia, mesmo usando-se
ferramentas sofisticadas

Construcio Fundamentos — acertando os Consisténcia Ajuste miemo CONSTRUTOR
elementos basicos mterna Adequagio

Realinhamento  Adaptagio s mudangas do Mudangas Ajuste extemo PARCEIRO DE
ambiente; implementacio de MUDANCAS
estratégias; reconfiguracio

Direcio Capacidade de gerenciar  Tensio construtiva Dualidade NAVEGADOR
contextos paradoxais TS OpOstos paradoxo

Fonte: Tanure, B., Evans, P., & Pucik, V. (2007).

A face do executor envolve as atividades burocraticas relacionadas a area de RH
como recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho entre outras,
normalmente desalinhadas com a estratégia da empresa. Nesse sentido, Tanure, Evans e Pucik
(2007) dividem essa face em dois segmentos: o primeiro refece-se ao exercicio das funcoes
rotineiras e operacionais da area de Recursos Humanos, jA& o0 segundo segmento é
caracterizado pelo descompasso entre as praticas de gestdo de pessoas e as estratégias da
empresa.

A face da construcdo procura ajustar as ferramentas da area de Gestdo de Pessoas
com o objetivo de garantir sua coeréncia interna. Nao se deve confundir a face da construcéo
com a primeira face, do executor, ja que a face da construcao se refere ao todo e ndo a soma
das partes, procurando alinhar as partes organizacionais e individuais numa consisténcia
interna. Os profissionais precisam tomar cuidado, porém, para ndo ficarem presos a essa face,
deixando de olhar o mercado e pensar estrategicamente, podendo se transformar em um
“zelador administrativo”, conforme denominado por Tanure, Evans e Cangado (2010).

O realinhamento, a terceira face, caracteriza-se pela busca da area de RH de
adequacdo com o ambiente externo e € considerada com uma face estratégica. Procura-se
adequar 0s objetivos organizacionais com o que esta acontecendo no seu ambiente. Porém, é

importante ressaltar que néo se pode deixar de lado o ambiente interno, para que ndo haja
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inconsisténcias. E ainda, deve-se evitar mudar por mudar, é preciso ser cauteloso com o
excesso de mudangas (Tanure, Evans e Pucik, 2007).

A Ultima face, chamada de direcdo, caracteriza-se pela profunda ligacéo entre o RH e
0S pontos estratégicos da empresa, procurando desenvolver a organizacao e as pessoas em um
sO sentido, de forma que se complementem. Aqui surge a ideia do navegador, que sera
mediador entre objetivos organizacionais e pessoas, fazendo com que os paradoxos se
transformem em vontades comuns. A inten¢do do navegador ndo é eliminar conflitos, mas
ajudar a transformar momentos de tensdo em oportunidade de desenvolvimento e
crescimento.

Sendo assim, de acordo com o estudo de Tanure, Evans e Cancado (2010), os
presidentes das empresas nacionais utilizadas na pesquisa, enxergam a area de RH como
operacional (executor). Ja os presidentes das empresas multinacionais, veem o RH operando
como construtor e/ou parceiro de mudangas. O que vem a confirmar a presenca dessas quatro
faces na realidade brasileira.

De acordo com as entrevistas realizadas por Tanure, Evans e Cancado (2010) na
empresa BrasilPrev?, os entrevistados consideram alguns fatores como de suma importancia e
que estdo desenvolvendo a area de RH. Entre eles estdo comprometimento e motivacdo de
suas equipes, a promocdo de autogestdo, possibilitando o aprendizado, a disponibilidade de
cada individuo de participar na area que mais lhe agrada, o desenvolvimento e aprimoramento
das praticas de recrutamento e selecdo, com maior transparéncia e definicdo, gerando maior
satisfacdo, ao contrario da préatica de treinamento, onde reconhecem estar defasada. Ha ainda
0s pacotes de beneficios, preocupados em garantir qualidade de vida aos funcionarios, a
ouvidoria, com o0 objetivo de ouvir reclamacbes e sugestdes e o desenvolvimento de
avaliacdes de desempenho, mostrando iniciativas positivas da area de recursos humanos.

Em relacdo a percepcdo dos colaboradores da BrasilPrev sobre as quatro faces do RH,
observou-se a predominancia das faces construtor e parceiro de mudancgas e uma auséncia da
face execucdo, mostrando que ainda precisa haver um alinhamento das praticas
organizacionais com a GRH. A inconsisténcia entre a mesma e a estratégia da empresa acaba
por ser encoberta pela modernidade na gestdo e acaba por confirmar o reflexo da influéncia
das préticas importadas do estrangeiro em organizagdes brasileiras, conforme alertam Caldas
e Wood (1999) apud Tanure, Evans e Canc¢ado (2010, p.609):

2 http://wwwz2.brasilprev.com.br/Paginas/Default.aspx
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[...] a modernidade das ferramentas de gestdo, incluindo-se o grande ndmero de
premiacdes por bom desempenho, tende a encobrir a inconsisténcia interna e a falta
de articulacdo entre a GRH e a estratégia do negécio. Confirma-se a tendéncia a
adoc¢do de modismo e a importacdo de modelos de gestdo estrangeiros em empresas
brasileiras.

Segundo os colaboradores da BrasilPrev, o estado de parceria, a incorporacdo de
atividades de ponta, as premiagdes e uso de ferramentas de ultima geracdo séo agdes positivas
da &rea. Diante disso, pode-se concluir que é preciso que as empresas brasileiras comecem a
trilhar seu préprio modo de gerir seus recursos humanos, deixando de sofrer com a influéncia
estrangeira. E preciso buscar a melhor maneira de gerir os negécios associada a cultura local
da empresa, abandonando a predominancia da face de executor, onde praticas de RH e
estratégia estdo desassociadas. A mesma dissociacao se v& em rela¢do ao discurso e a pratica
da area de RH. As organizacdes estdo buscando cada vez mais técnicas inovadoras, porém,
percebe-se a auséncia de resultados praticos efetivos (Tanure, Evans e Cancado, 2010). Para

Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004) apud Meira e Meira (2014):

A fala oficial induz expectativas que ndo se realizam, provocando reacdes
defensivas que aumentam o nivel de frustracdo, tensdo e estresse. Quando aderem
aos ideais de qualificacdo e aprendizagem do discurso oficial, os individuos
percebem a desconexdo com seu trabalho concreto. Esta contradi¢do € entendida
assim, porque impede a realizacdo dos objetivos veiculados ao ndo abrir espago para
a construcdo das competéncias necessarias para tal, o que realimenta o circuito
Vicioso.

Por isso, a organizacdo precisa buscar uma forma de universalizar um modo de vida
especifico (FREITAS, 2000, p.9):

[...] as organizagcBes empresariais assumem uma importancia que nunca tiveram
antes e se oferecem o papel de ator central da sociedade, por meio do qual todas as
demais relacGes devem se organizar. Elas pretendem ser o modelo de racionalidade,
de transparéncia, de produtividade e de resultado que as demais institui¢des
presentes no corpo social devem seguir.

2.2.4 A inconsisténcia entre discurso e préatica

Meira e Meira (2014) consideram a gestdo como uma funcdo de risco, ja que nem
sempre aquilo que é dito corresponde a pratica da organizacdo. Apesar de parecer benéfico
para a organizacao, tal inconsisténcia faz surgir um “sujeito negativo”, que tem suas vontades
destruidas. O apelo a experiéncia, através de treinamentos vivenciais, motivacionais, faz com
que palavra e reflexdo sejam omitidas em face a sensagdes e reacGes, induzindo as pessoas a

serem capazes de reagir de forma répida e continua & mudancas.
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Apesar das criticas em torno desse discurso, para Meira e Meira (2014) é a
inconsisténcia entre o discurso e a pratica na area de RH que alimenta a busca por constantes
aprimoramentos. E nas empresas familiares essa pratica se torna ainda mais evidente, ja que
nesse tipo de organizacdo a gestdo de pessoas ndo € tratada como estratégica e a falta de um
planejamento faz com que os lagos afetivos e a cultura familiar interfiram nesse aspecto,
fazendo com que a prética de gestdo de pessoas seja realizada de forma caracteristica nessas

empresas. Assim, segundo Maia (2009, p. 23):

Ao estudar as praticas de gestdo em empresas familiares, é possivel apreender os
valores nelas inseridos, revelando-se vertentes da especificidade da natureza desse
tipo de empresa a partir de trés aspectos que podem contribuir para sua formacéao
cultural: tragos culturais brasileiros, associados com valores de familias proprietarias
e de fundadores.

E preciso reconhecer que as pessoas sdo a base de qualquer organizacio, seja ela
familiar ou ndo, pois sdo nelas que residem a criatividade e o pensamento, que é o que faz a
empresa crescer e seguir, por isso, ndo podem ser consideradas apenas como recursos.

Para Meira e Meira (2010, p. 13):

Talvez tenhamos chegado numa solugdo para o quebra-cabecga da Gestao de Pessoas,
um modo viédvel de promover o almejado encontro entre sujeito sujeitado e sujeito
pleno. Basta que este Gltimo morra no fim, a0 menos simbolicamente.

Ao simular treinamentos motivacionais, experimentais, as empresas caminham
diretamente a prética, a acdo, o raciocinio rapido, para que a pessoas nao tenham tempo de

pensar.

2.2.5 Gestdo de pessoas e a cultura da familia empresaria

Diante desse cenario, para entender as particularidades da gestdo de pessoas nas
empresas familiares é preciso entender os valores e crencas da familia empreséria, além de
aspectos como sucessao, profissionalizacdo e envolvimento de parentes. Os novos arranjos
familiares, as diferentes conceituacbes de empresas familiares, os aspectos historicos e
econbmicos, seja do ambiente organizacional ou do ambiente externo tornam complexa a
relacdo de empresa e familia, levando a uma possivel perda de racionalidade organizacional.

A gestdo de pessoas é uma area desafiadora em qualquer empresa. E preciso que haja

harmonia entre 0s membros da organizacdo e nas empresas familiares ainda surge o desafio
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de tentar manter essa harmonia entre os membros da familia e os funcionarios, fazendo com
que os mesmo compartilhnem da cultura e valores da empresa, que se confundem com o0s
valores da propria familia empresaria ndo se esquecendo de tentar levar no mesmo rumo,
discurso e préatica. Nesse sentido, Macédo (2002) e Bertucci et al. (2009) apud Maia (2009),
sugerem aos membros da familia a busca por aperfeicoamento profissional e de suas

competéncias, através da profissionalizacéo.

2.3 Rotatividade

A discussdo sobre rotatividade de pessoal tem sido muito abordada pelos gestores
dentro das empresas por ser um processo que demanda muitos custos, financeiros e de
treinamentos. A rotatividade de pessoal é “o termo utilizado para caracterizar 0 movimento
de entradas e saidas, admissdes e desligamentos, de profissionais empregados de uma
empresa, em um determinado periodo” (Pomi, 2005, p.1).

Ja para Marras (2000, p.66), a rotatividade € “o nimero de empregados desligados da
empresa num determinado periodo comparativamente ao quadro médio de efetivos”.

A rotatividade de pessoal também pode ser entendida como “a modalidade de estudo
de pessoal que deixa a organizacdo e de quem ingressa na mesma, assim como da
movimentac¢do interna do pessoal” (MILIONI, 2006, p. 165).

Por trazer impactos para a organizagdo, a rotatividade é um fator que merece atencéao

dentro da empresa.

2.3.1 A rotatividade no Brasil e no mundo

Segundo dados da revista Exame (2013), o indice de rotatividade no Brasil cresceu em
82% das empresas enquanto no mundo esse indice ficou em torno de 38%. Segundo a
pesquisa realizada em 2013 pela consultoria Robert Half, quando o funcionario encontra uma
oportunidade melhor em outra empresa, ele vai embora facilmente.

Os motivos encontrados que levaram a esse aumento da rotatividade foram a
“remuneracao baixa e falta de reconhecimento (33%), desmotivacao (30%), preocupagdo com
o futuro da companhia (29%) e baixo equilibrio entre trabalho e vida pessoal (26%)” (Revista

Exame, 2013).
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A taxa de rotatividade no mercado celetista do Brasil, a partir de 2007, teve um
crescimento, apresentando uma ligeira queda apenas em 2009, efeitos da crise econdmica. Em
2013, registrou-se uma taxa de rotatividade global de 63,7% e uma taxa de rotatividade

descontada de aproximadamente 43,4%, conforme mostra o Grafico 1.

Grafico 1 — Taxa de rotatividade no mercado celetista Brasil — 2003 — 2013 (em %)

005 007

2003 2004 2009 2010 2011 2012 2013
® Taxa de rotatividade global® ® Taxa de rotatividade descontada?

Fonte: MTE. Rais
Elaboracéo: Dieese
Nota: (1) Considera todos os motivos de desligamento
(2) Exclui os desligamentos por falecimento, aposentadoria, transferéncia e demisséo a pedido do trabalhador.

2.3.2 Rotatividade por tempo de trabalho e porte da empresa

Na pesquisa realizada por Dieese (2007) apud Jubilato (2008), observou-se que
empresas de maior porte conseguem manter seus funcionarios por mais tempo. Alem disse, de
acordo com o levantamento de Dieese (2014), em 2013, 66% dos desligamentos aconteceram

com menos de um ano de trabalho, e 46,4% chegaram a sequer seis meses de contrato.
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Gréfico 2 — Distribuicéo dos desligamentos de vinculos celetistas segundo faixas de tempo de emprego
Brasil - 2002 a 2013 (em %)
_— e e = e = = = = = = = = = = Menos de um ano (2013): 66,0%

——————————— Menos de seis meses (20013} 46,4%
15.6
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Fonte: MTE. Rais
Elaboracdo: Dieese

2.3.3 Fatores que geram a rotatividade de pessoal e suas consequéncias

Muitos sdo os fatores que podem levar a rotatividade de funcionérios. Entre eles,
pode-se citar, segundo Medeiros, Alves e Ribeiro (2012, p. 118), o “descontentamento com
alguma politica da empresa, falta de motivacdo, ou busca de uma melhor colocagéo
profissional” e “insatisfagdo com a fungdo que desempenha”. Além disso, segundo o0s
referidos autores, os descontentamentos pessoais podem vir a causar problemas no trabalho e
assim vice e versa. E nas empresas familiares esses sentimentos se confundem ainda mais.

Chiavenato (2002, p.184) afirma que tanto fatores externos quanto fatores internos
podem contribuir para a rotatividade. Entre os fatores externos destacam-se “a situagdo de
oferta e procura de recursos humanos no mercado, a conjuntura econémica, as oportunidade
de empregos no mercado, etc.” Ja os fatores internos incluem a politica de recrutamento e
selecdo da empresa, os relacionamentos interpessoais entre os colegas de trabalho, as politicas
de salario, beneficios e oportunidade de crescimento profissional, a cultural organizacional, a
flexibilidade das politicas da organizacdo, os critérios de avaliacdo de desempenho, entre

outros. Ainda nesse sentido, Chiavenato (1999, p.70) destaca que o pedido de desligamento
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de um funcionério pode se dar por duas percepcdes: devido a insatisfacdo do mesmo com algo
na organizacgao ou por visualizar oportunidades mais atrativas em outras empresas.

De acordo com o levantamento de Dieese (2014), o Grafico 3 mostra que mais de dois
tercos dos desligamentos no periodo de 2002 a 2013 foram por motivacdo patronal, que
incluem as demissdes sem justa causa, com justa causa ou término de contrato. Porém,
percebeu-se um aumento no nimero de desligamentos a pedido do trabalhador, ocorrendo por
iniciativa do mesmo, representando 25% em 2013 contra 15,6% em 2002 conforme gréafico 3

a sequir:

Grafico 3 - Distribuicéo dos desligamentos por ano por causa — Brasil 2002 a 2013 (em%o)

78
68,1
25,0
15,6
il
| T U U

7

Desligamentos  Desligamentoa  Transferéncias Falecimentos Aposentadorias
motivacio pedido
patronal®

w2002 2003 =2004 =2005 =2006 =2007 m2008 m2000 =2010 =2011 =2012 =2013

Fonte: MTE .Rais
Elaboracéo: DIEESE
Nota: (1) As decisdes tipicamente patronais dizem respeito principalmente as demissdes sem justa causa, com
justa causa e término de contrato

A gestdo e a tomada de decisbes de uma organizacdo podem influenciar no
comportamento do funcionario. Sendo negativa, 0 mesmo pode reagir a essas influencias,
podendo ocasionar no desligamento da organizacao. O quadro 3 abaixo elenca algumas causas
que levam a movimentacdo negativa de pessoal e 0s consequentes efeitos psicoldgicos dessas
causas no emprego, explanadas por Lopes (1973, p. 281):



Quadro 3 — Causas da rotatividade negativa X Efeitos psicologicos

CAUSAS DA
MOVIMENTACAO DE
PESSOAL NEGATNVA

EFEITOS PSICOLOGICOS DESSAS CAUSAS NO
EMPREGO

Salario inadequado, iregular, pago

com atraso ou em parcelas.

Sensacdo de estar sendo explorado. Impresséo de
desinteresse por parte do empregador pela subsisténcia dos
SEUS empregados.

Auséncia de oportunidade de
progresso.

Sensacado da inutiidade do esforgo para bem senr, & do mérito
demonstrado no trabalho.

Chefia awtornitara.

Sentimento de revolta contra o empregador; dissimulacdo,
medo, anglstia, frustragdo.

Inseguranga no emprego

Falta de confianga no empregador, ansiedade, exacerbag o do
mecanismo de autodefesza.

Indefinicdo dos direitos e
obrigacies.

Sentimento de divida e incerteza, decepgdes, impressdo de
estar sendo injusticado, ou exposto a ciladas.

Deficiéncia da sele¢ao inicial.

Inadaptabilidade ao trabalho, por falta de conhecimento ou de
aptiddes, predisposicdo a acidentes, frustragdo, anguostia.

Auséncia de treinameanto.

Sensacdo de estar sendo abandonado, desassistido, e tolhido
em suas aspiragdes de progredir no emprego.

Favoritismo.

Desinteresse pela eficiéncia e pelo mérito, rivalid ades,
desenvolvimento de todas as formas da malicia nas relagdes

entre as pessoas, dissimulagao, revolta, ressentimentos.

Perigo e desconforto no trabalho.

Excitagdo do sentimento de autopreservagdo. Impresséo de
desinteresse por parte do empregador pela seguranga e pelo
bem estar de seus empregados.

Sistema de dois pesos e duas
medidas.

Sentimento de ddwda, perplexidade, falta de confianga no

senso de justica e na imparcialidade do empregador;
decepcdes, ressentimentos.

Fonte: Lopes (1973, p.281)
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Ainda nesse aspecto, Lopes (1973, p.292) indica as causas mais frequentes de

conforme quadro 4:

movimentacdo negativa e aponta as solugdes que mais predominam para cada uma delas,



Quadro 4 — Causas mais frequentes X Soluc¢es Predominantes

CAUSAS MAIS
FREQUENTES

SOLUCOES PREDOMINANTES

Instabilidade da chefia no
tratamento do pessoal.

Selecdo, treinamento, acompanhamento & onentagdo
dos chefes.

Saldnos abaixo dos niveis correntes
no mercado de trabalho

Revisdo do plano de salario.

Ausencia de oportunidades de
progresso.

Instituicdo de um sistema de promocao e de melhona.

Inseguranga no emprego.

Garantia ao empregado de estabilidade, enquanto bem
SEMr.

Indecisdo quanto a deveres e
obrigagdes do empregado.

Organiza¢io do trabalho e estabelecimento de normas
escritas para regular a conduta do pessoal.

Condigdes fisicas de trabalho
inadequadas.

Melhora dos locais, equipamentos & métodos de
trabal ho.
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Fonte: Lopes (1973, p.292)

A rotatividade de pessoal traz diversas consequéncias para as empresas,
principalmente no que se refere a altos custos. Segundo Medeiros, Alves e Ribeiro (2012),
além dos custos elevados, a falta de mao de obra pode comprometer a produtividade e o
absenteismo, que é a auséncia do trabalhador quando deveria estar presente, pode significar a
insatisfacdo com o trabalho. Além disso, a rotatividade pode causar perda de produtividade e
impacto na motivacdo e satisfacdo de outros funcionarios. Vale ressaltar que, aqueles que se
desligam, levam consigo conhecimento das praticas da empresa, que precisara ser reposto ao

novo funcionério além de contato de clientes. Segundo Assis (2005, p. 50):

A perda de pessoas significa perda de conhecimento, de capital intelectual, de
inteligéncia, de entendimento e dominio dos processos, perda de conexfes com 0s
clientes, de mercado e de negdcios. [...] alto turnover é sinénimo de perda de
produtividade, de lucratividade e de salde organizacional. Impacta na motivacao das
pessoas, no comprometimento, que acaba gerando ainda mais absenteismo —
improdutividade, mais rotatividade, interferindo na credibilidade junto aos clientes,
uma “bola de neve” potencializando seus concorrentes.

Entretanto, Jubilato (2008) alerta que a baixa rotatividade pode indicar um aspecto
negativo para a organizacao, ja que novos conhecimentos e novos pensamentos deixam de ser

incorporados. Nao existe um numero ideal para a rotatividade (CHIAVENATO, 2002), porém
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Watson Wyatt Inc (2005) mostra através de seu estudo, que indices variando entre dez a vinta
por cento proporcionam melhor desempenho a empresas do que aquelas que apresentam
indices mais baixos (em torno de cinco por cento) ou indices mais altos (em torno de trinta
por cento),

A empresa precisa analisar o que vem causando a rotatividade de seus funcionérios, se
sd0 os salarios ou a uma possivel ndo adaptabilidade ao trabalho desempenhado,
oportunidades externas mais atrativas ou uma politica de supervisao defasada, para a partir dai

ter condicGes de analisar o cenario e realizar possiveis mudancas.

2.3.4 A rotatividade no comércio e suas caracteristicas

Desde 1990, o setor do comércio, em especial, vem passando por mudancas
econbmicas e politicas, com destaque para a época do governo Collor, com a liberacdo das
importagOes e o governo do Fernando Henrique Cardoso, com a estabilizagdo da inflag&o.
Segundo reportagem do site Terra (2003), o comércio passou a enfrentar um aumento na
concorréncia e ter dificuldades com &reas administrativas e operacionais, contribuindo, de
certa forma, para um aumento no indice de rotatividade naquelas empresas que nao buscaram
se aperfeigoar.

O comércio varejista, segundo Kotler e Armstrong (1999, p. 297):

Inclui todas as atividades envolvidas na venda de bens e servigos diretamente aos
consumidores finais para uso pessoal. Qualquer organizacdo que utiliza esta forma
de venda, seja ele fabricante, atacadista ou varejista, esta praticando varejo. Nao
importa a maneira pela qual os bens ou servigos sdo vendidos (venda pessoal,
telefone, correio ou maquinas) ou onde sdo vendidos (loja, rua ou residéncia).

Essas transformacfes ocorridas no decorrer dos anos levaram a uma busca do
comeércio varejista por mais espaco e a reducdo da inflacdo trouxe consigo o aumento da
concorréncia. Aqueles que souberam lidar com esse novo cenario, conseguiram se
desenvolver, porém muitos foram a faléncia (TERRA, 2003).

O comércio varejista € um dos setores da economia com 0 maior nimero de pessoas
empregadas e é um tradicional absorvedor de méo de obra no pais, segundo dados do IBGE

(2016), conforme figura 2 a seguir:
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Figura 2 — Distribuic¢éo dos ocupados por grupamentos de atividade econémica no Brasil — 1° trimestre de
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de trabalho e rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra de

Domicilios Continua.

Porém, conforme dados do IBGE (2016), houve uma queda no desempenho do
comércio varejista nos ultimos tempos, encerrando o ano de 2015 com um volume de vendas
no negativo (-4,3%). Isso se deve ao cenario de instabilidade que se instalou no pais nos
ultimos anos e a uma queda nas medidas de estimulos ao consumo. O poder de consumo das
familias diminuiu com o aumento do desemprego (reducdo de 1,5 milhdo de posto de trabalho
em 2015) impactando diretamente no desempenho do comércio. O fraco desempenho nas
vendas afetou diretamente na geracdo de emprego na categoria. Em 2015, o comércio fechou
218 mil vagas, gerando uma grande movimentagdo entre admitidos e demitidos (IBGE 2016)

conforme figura 3:

Figura 3 — Saldo do emprego formal por setor econdmico Brasil — 2015

SETORES ADMITIDOS DESLIGADOS SALDO

Industria de transformacao 2.931.840 3.565.915 -634.075
Construcdo Civil 2.038.557 2.457.346 -418.789
Comércio 4.437.165 4.655.930 -218.765
Servicos 7.282.574 7.572.108 -289.534
Agropecuaria, extracdo vegetal, caca e pesca 1.072.983 1.064.773 8.210

Total 17.763.119  19.316.072  -1.552.953

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de trabalho e rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Continua.
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O setor de artigos de vestuario e acessorios foi aquele que mais eliminou postos de

trabalho em 2015 (-48,7 mil), conforme figura 4:

Figura 4 — Os 10 segmentos do comércio com MAIOR saldo NEGATIVO de postos de trabalho — Brasil —

Comércio
Varejista de Mercadorias em
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I I I I l -2.986
13.501 12.453 -12.313 =11.845
20,133 -18.362
-25.072

=30.106

48778

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de trabalho e rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Continua.

A inflacdo elevada, o fechamento de diversos postos de trabalho e a recessdo que
passa a economia dificultou manter os rendimentos e possibilitar um aumento significativo
nos salarios dos trabalhadores. Em 2014, o salario médio no comércio girava em torno de R$
1037,55. J4 em 2015 esse valor foi de R$ 1114,75 conforme figura 5:

Figura 5 — Salario médio de admiss&o por setor econdmico — Brasil e Unidades da Federacao — 2015
Salario Médio dos

IBGE Setor Admitidos

1 - Extrativa mineral R$ 1.698,09
2 - Industria de transformago R$ 1.304,49
3 - Senagos Industr de Utilidade Puablica R$ 1.461,66
4 - Construcio Cil R$ 1.386,49
5 - Comércio R$ 1.114,75
6 - Senicos R$ 1.325 48
T - Administragcdo Publica R$ 1.824 88
8 - Agropecuana, extr vegetal, caca e pesca R$ 1.02522
Total R$ 1.261,51

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de trabalho e rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

Continua.

O comércio, tradicional pela elevada carga horéria de trabalho, em 2015, se manteve

como o primeiro do ranking entre os demais setores de atividade conforme figura 6:
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Figura 6 — Jornada média semanal de trabalho dos ocupados no trabalho principal, segundo setores de

atividade econdmica (em horas semanais) — Regifes Metropolitanas — 2014 e 2015

Setores de = Distrito
Fortaleza S3ao Paulo Porto Alegre Salvador

atividade e g Federal @
Regioes | 5414 2015 | 2014 2015 | 2014 2015 | 2014 2015 | 2012 2015
Total de

Ocupados’ | 43 42 | 41 41 | a2 41 | 41 41 | 41 40
Indistria 43 43 | 41 a1 | 42 42 | 42 41 | 43 41
Comércio 46 46 | 44 44 | 46 45 | 43 43 | 45 a4
Servigos 41 41 40 40 40 40 40 40 40 39
gmsm?ﬁﬂ 42 40 | 41 41 | 42 40 | 42 M 43 42

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de trabalho e rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua.

Ao se comparar a variacdo do volume de vendas e o ganho real médio dos

trabalhadores entre 2008 e 2015, percebe-se que 0S mesmos ndo variaram na mesma

proporcéo, mostrando que houve ganho nas vendas em relacdo aos salarios:

Figura 7 — Varia¢do do Volume de vendas e ganho real médio dos comerciarios — Brasil — 2008 a 2015

Crescimento Ganho Real
Volume de Medio
Vendas Comerciarios
2008 9.1 0,89
2009 59 1,10
2010 10,9 1,59
2011 6,7 1,47
2012 8.4 1,95
2013 43 1,43
2014 22 1,48
2015 4.3 0,33
Acumulado 2008 a 2015 51,2 10,7
Ganho dasvendasem relagio ao salarios 36,6

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de trabalho e rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua.

Por fim, pode-se concluir que o ano de 2015 foi 0 ano de desacelera¢do do comércio,

apesar dos ganhos dos ultimos anos. Eliminacdo dos postos de trabalho, baixas melhorias nas

condicdes de trabalho e alta jornada de trabalho além dos salarios que continuam baixos,

devido a alta rotatividade de trabalhadores no setor, inflagdo e desemprego.
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2.3.4.1 A rotatividade no comércio de Juiz de Fora

O comércio de Juiz de Fora pode ser considerado bastante rico no que tange a
variedade de opcdes de lojas, com estabelecimentos tradicionais que fazem parte da historia
da cidade. E composto por shoppings centers, ruas especializadas (concentragio de lojas de
determinado segmento na mesma rua), galerias, feiras livres e centros comerciais. Por esse
motivo, na cidade, é também um grande absorvedor de mé&o de obra e consequentemente, um
dos setores de maior rotatividade de funcionarios.

O quadro 5 mostra a evolugdo do emprego por setor no municipio de Juiz de Fora no
estado de Minas Gerais no més de margo de 2015. Ao confrontar os dados do municipio com
os dados do Brasil, percebe-se que o comércio continua sendo como um dos setores de maior
rotatividade. Porém, no municipio, além do setor de extrativa mineral (com variacdo de
emprego em margo de 2015 de -6,92%), que também aparece nos dados brasileiros, destaca-
se 0s servicos industriais de utilidade publica, como sendo o segundo setor com maior indice

de rotatividade, com variacdo de emprego em torno de -0,91%, e -0,60% do comércio.



Quadro 5 - Evolucdo do Emprego por nivel setorial em Juiz de Fora — Margo/2015
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Fonte: MTE-CADASTRO GERAL DE EMPREGADOS E DESEMPREGADOS-LEI 4923/65

*A variacdo mensal do emprego toma como referéncia o estoque do més anterior.
** Resultados acrescidos dos ajustes; a variacdo relativa toma como referéncia os estoques do més atual e do

més de dezembro do ano t-1, ambos com ajustes.
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*** Resultados acrescidos dos ajustes; a variagdo relativa toma como referéncia os estoques do més atual e do
mesmo més do ano anterior, ambos com ajustes.
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2.3.5 Rotatividade em empresas familiares

Ao se analisar a rotatividade em empresas familiares, percebe-se que devido a falta de
planejamento, da implantacdo de técnicas adequadas de recrutamento, sele¢do, motivagédo, a
auséncia de pessoas qualificadas para esse tipo de trabalho, etc, acaba-se por, muitas vezes,
realizar contratacGes inadequadas (Belmonte e Freitas, 2012) fazendo com que, futuramente,

possiveis insatisfagdes nasgcam e com elas, os pedidos de demiss&o.

2.3.6 Calculo do indice de rotatividade

Segundo Borges, Ramos (2011, p. 4) “O calculo do turnover é feito em percentuais, a
partir do nimero de entradas e saidas de pessoal em relagdo aos recursos humanos que a
empresa dispde num determinado periodo”.

Nesse sentido, Lacombe (2005, p.259) afirma que “a rotatividade de pessoal, ou
turnover, em inglés, pode ser calculada por meio do quociente resultante da divisdo da soma
do numero de empregados admitidos e dos que sairam em determinado periodo pelo nimero
de empregados existentes no final de periodo”. Assis (2005, p. 48) diz que a rotatividade
“tenta captar a flutuacdo (entrada e saida) no quadro de pessoal (efetivo de empregados),
tendo em vista o impacto potencialmente negativo de uma rotatividade ndo desejada ou
planejada pela organizagao”.

O célculo do indice de rotatividade varia de acordo com avaliacdo e analise que deseja
realizar. Para efeitos de planejamento de recursos humanos, utilizamos a seguinte formula,
conforme Chiavenato (2004, p.153):

Figura 8 — Calculo do indice de rotatividade

ADMITIDOS + DESLIGAMENTOS
2

MEDIA DE COLABORADORES DO PERIODO

100
TURNOVER —

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Chiavenato (2004)

Quando se pretende analisar as causas dos desligamentos, consideram-se apenas 0S
desligamentos ocorridos no periodo, ndo levando em consideragédo a quantidade de admitidos
(CHIAVENATO, 2004, p.153):
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Figura 9 — Calculo do indice de desligamento

DESLIGAMENTOS  x 100
TURNDVER =

MEDIA DE COLABORADORES DO PERIODO

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Chiavenato (2004)

Conhecer o indice de rotatividade da organizacéo é importante no sentido de ajudar na
andlise dos possiveis reflexos que tais niUmeros podem estar causando na mesma, sejam eles

financeiros ou organizacionais.

2.3.7 Gastos com a rotatividade de pessoal

A rotatividade de pessoal envolve varios custos para a organizacao que vao desde a
divulgacdo da vaga e a contratacdo do responsavel pela selecdo até o processo demissional,
com a rescisao.

Chiavenato (2002, p.187) divide esses custos em primario, secundario e terciario,

conforme o quadro 6 a seguir:

Quadro 6 — Custos da Rotatividade de Pessoal

Custos com recrutamento e sele¢do
Custos | Custos com registro de documentos

primarios | Custos com integrago

Custos com desligamento

Cl.JSFOS de Reflexos na producéo
rotatividade de Refl itude d I
pessoal Custos eflexos na atitude do pessoa

secundarios | Custos extra-laboral
Custos extra-operacional
Custos | Custo extra-investimento

terciarios | Perdas nos negécios
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Chiavenato (2002)

Os custos primarios s@o “os custos diretamente relacionados com o desligamento de
cada empregado e sua substituigdo” (CHIAVENATO, 2002, p.187). Ja& os custos secundarios
“envolvem aspectos intangiveis e dificeis de avaliar numericamente e de caracteristicas

predominantemente qualitativas” (CHIAVENATO, 2002, p.188). Por fim, os custos terciarios
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“estdo relacionados com 0s efeitos colaterais mediatos da rotatividade que fazem sentir a
médio e longo prazo” (CHIAVENATO, 2002, p.189).
Nesse sentido, percebe-se que a rotatividade envolve muitos custos para a empresa e

precisa ser analisada e acompanhada.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os fins desejados, o presente estudo procurou adotar as ferramentas mais
adequadas para sua correta execucdo. Com relacdo a natureza da pesquisa, foi realizada uma
pesquisa qualitativa que segundo Oliveira (2013), na pesquisa qualitativa, o pesquisador tem a
oportunidade de interagir a todo o momento com seu referencial teérico, aprimorando sua
visdo e seu estudo, num processo circular.

Nesse aspecto, Neves (2010, p. 1) esclarece:

Enquanto estudos quantitativos geralmente procuram seguir com rigor um plano
previamente estabelecido (baseado em hipoteses claramente indicadas e variaveis
que sdo objeto de definicdo operacional), a pesquisa qualitativa costuma ser
direcionada, ao longo de seu desenvolvimento; além disso, ndo busca medir ou
enumerar eventos e, geralmente, ndo emprega instrumental estatistico para analise
de dados; seu foco de interesse é amplo e parte de uma perspectiva diferenciada da
adotada pelos métodos quantitativos.

O estudo é caracterizado como explicativo, ja que procura entender um fato, buscando
estabelecer relacOes, nesse caso, descrever as particularidades da rotatividade de funcionéarios
na empresa Alfa. A coleta de dados aconteceu por meio de técnicas caracterizadas por serem
as mais adequadas em uma pesquisa qualitativa, entre elas: a pesquisa bibliogréfica,
entrevista, pesquisa documental, e a observacao participante.

Utilizou-se de pesquisas bibliograficas a cerca do assunto sobre gestdo de pessoas nas
empresas familiares que permitissem visualizar o problema da questdo da rotatividade na
empresa Alfa, que por se tratar de um comércio varejista, que demanda atencdo ao tema. A
mesma foi baseada em artigos cientificos, revistas, entrevistas, dissertacGes, materiais
didaticos e livros. De acordo com Cervo et al. (2007, p. 67), esse tipo de pesquisa procura
elucidar um problema, ajudando a compreender aspectos sobre determinado assunto. Gil
(2002) afirma que é uma pesquisa baseada em materiais ja elaborados. Para Lakatos e

Marconi (2001, p. 44), a pesquisa bibliogréfica:

[...] permite compreender que, se de um lado a resolu¢do de um problema pode ser
obtida através dela, por outro, tanto a pesquisa de laboratério quanto & de campo
(documentacéo direta) exigem, como premissa, o levantamento do estudo da questdo
que se propde a analisar e solucionar.

Foram realizadas entrevistas com o0s proprietarios da organizagdo, o fundador e o

sucessor e com 11 funcionarios, escolhidos aleatoriamente dentre aqueles que pediram
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demissdo da empresa e também funcionarios atuais, nos meses de Setembro de 2015 e Julho
de 2016. De acordo com Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002, p. 168), a entrevista “por
sua natureza interativa, permite tratar de temas complexos que dificilmente poderiam ser
investigados adequadamente através de questionarios, explorando-os em profundidades” e
exige um maior detalhamento da amostragem, conforme apontado por Oliveira (2014).

Em seu desdobramento, utilizou-se a pesquisa documental acessando fontes como
manuais, livros de registro de funcionarios, procedimentos da organizacdo e comunicagdes
internas possibilitando estabelecer uma conexao entre as informacg6es fornecidas pela empresa

e o presente estudo. Para Godoy (2006, p. 135):

O exame de documentos pode trazer contribui¢cBes importantes para o estudo de
caso. A palavra “documentos” deve ser entendida de forma ampla, incluindo os
materiais escritos (como recortes de jornais e outros textos publicados na midia,
cartas, memorandos e outros tipo de correspondéncia, relatorios internos e externos,
documentos administrativos), as estatisticas e outros tipos de registro organizados
em banco de dados [...] e os elementos iconogréficos (como sinais, grafismos,
imagens, fotografias e filmes).

De acordo com Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002, p. 169), a pesquisa
documental pode ser realizada no acesso a qualquer registro, desde que 0 mesmo nao tenha
sido publicado.

Por fim, foi empregada a técnica da observacéo participante, ja que a pesquisadora faz
parte atualmente do quadro de funcionarios da empresa e esta envolvida com as atividades
diérias da organizacdo. As observacdes foram registradas em um diario de campo. Segundo
Gil (2002, p.55), a pesquisa participante “caracteriza-se pela interagdo entre pesquisadores e
membros das situagdes investigadas”. Ainda nesse sentido, Godoy (2006, p.133) baseado em

Yin (2001) complementa:

A observacdo tem um papel essencial no estudo de caso qualitativo. Por meio da
observacdo procura-se apreender aparéncias, eventos e\ou comportamentos. A
observacdo pode ser de cardter participante ou ndo participante. Quando o
pesquisador atua como observador atento, temos 0 que se convencionou chamar de
observacdo ndo participante. [...] Na observacédo participante, o pesquisador deixa de
ser um mero espectador, podendo assumir uma variedade de fung¢Bes dentro do caso
e participar dos eventos que estdo sendo estudados. Estas fungdes podem variar de
interagGes sociais informais e atividades funcionais especificas.

Como ferramenta na coleta de dados, foi utilizado o estudo de caso, que para Yin
(1984) apud Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002) se constitui de uma pesquisa baseada
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na experiéncia para estudar um fato que ndo esteja totalmente claro. Ainda segundo Yin
(2015, p.1):

A pesquisa de estudo de caso é uma das varias maneiras de realizar uma pesquisa
nas ciéncias sociais. Outras maneiras incluem experimentos, levantamentos,
historias e analise de arquivos, como modelagens econdmica ou estatistica. A
pesquisa de estudo de caso seria 0 método preferencial em comparacdo aos outros
em situagBes nas quais (1) as principais questdes de pesquisa sdo “como” ou “por
qué?”; um pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos
comportamentais e; (3) o foco de estudo é um fendmeno contemporaneo (em vez de
um fendmeno completamente historico).

No ambito da pesquisa organizacional, Hartley (1995, p.208-209) diz que o estudo de

Caso.

[...] consiste de uma investigacdo detalhada, frequentemente com dados coletados
durante um periodo de tempo, de uma ou mais organiza¢fes, visando prover uma
analise do contexto e dos processos envolvidos no fenémeno em estudo.

Para ele, quando o pesquisador deseja compreender algum cenario da organizacéo,
alguma problematica, a utilizagdo do estudo de caso se mostra bastante interessante,
possibilitando uma visao do contexto em que a organizacdo esta inserida, seja no passado, no
presente e até no longo prazo no intuito de compreender a situacdo da organizacao.

Com essas ferramentas, foi possivel compreender e buscar respostas para elucidar o
problema em estudo sobre a rotatividade de pessoal em um estabelecimento comercial de Juiz

de Fora, procurando compreender suas causas e impactos e propor possiveis solugdes.
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4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Como dito anterior, sera utilizado um nome ficticio para a empresa pesquisada, sendo
tratada por “Alfa”, com 0 proposito de manter sua privacidade. Os entrevistados serdo
tratados por meio de siglas.

A empresa Alfa foi fundada em 1986 e tinha como seu proprietario JH. JH vem de
uma familia de comerciarios. Segundo ele, naquela época, poucas eram as opcdes de futuro
para os jovens como ele. E ele tinha vontade de trazer algo novo, por isso fez varias pesquisas
para que pudesse inovar no comércio varejista da época. Com isso, decidiu criar uma empresa
que atendesse ao publico masculino, porém de maneira diferenciada, através de produtos de
marca e de caracteristica “descolada”.

Logo, criou a Alfa, empresa de pequeno porte que atua no ramo comercial de roupas e
calgados masculinos, procurando trabalhar sempre com as melhores e exclusivas marcas do
ramo como Calvin Klein, Reserva, Factum, Ellus, Tommy, Levis, entre outras. Por este
motivo, seu mercado alvo sdo as classes A e B com faixa etaria entre 18 e 60 anos. A empresa
possui duas lojas. A matriz e mais antiga, esta localizada no Centro de Juiz de Fora e possui
sete funcionarios. A outra loja localiza-se em um grande shopping da cidade, e possui seis
funcionarios.

O fundador da empresa conta que enfrentou diversas crises enquanto esteve a frente da
loja. Entre elas, a “crise Zélia Cardoso de Mello®, além dos impostos altos, momentos de
lucratividade baixa e 0 aumento da concorréncia.

Em 2006, JH transferiu a propriedade da loja para o atual dono, FT. FT ingressou na
empresa Alfa como vendedor. Logo em seguida, foi promovido a gerente, cargo que exerceu
até aquele momento. Ja era conhecido de JH, pois trabalhava em uma outra empresa de
propriedade do pai de JH. Tornou-se o braco direito dele, conquistando sua confianca.
Segundo ele, FT sempre foi muito competente, envolvido, de honestidade impar e tais
caracteristicas o levaram a oferecer a propriedade da loja para 0 mesmo, que se mostrava
interessado em ter seu proprio negdcio. Em 2008, ja no comando de FT, foi inaugurada a filial
no novo shopping da cidade com o intuito de expandir o neg6cio em um novo
empreendimento em Juiz de Fora. Quatro anos depois, houve uma mudanca de nome da

empresa. Segundo FT, essa mudanca se fazia necessaria para desvincular o nome da mesma

3 Fernando Collor de Melo assume a presidéncia do Brasil em 1990 e cria um plano de recuperacéo da economia
desenvolvido pela ministra Zélia Cardoso de Mello. Entre as medidas estavam a criagdo de uma nova moeda,
abertura dos mercados nacionais e alta dos impostos. E ainda o confisco das poupancgas com valores superiores a
50 mil cruzeiros durante dezoito meses. A recepgdo foi negativa pela sociedade gerando crise na economia e na
politica, ja que logo depois foi descoberto o envolvimento do presidente em esquemas de corrupcao.
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do antigo dono. Apesar da mudanga, a loja continuou trabalhando no mesmo ramo de atuagéo
e com as mesmas marcas, procurando sempre buscar produtos novos, exclusivos e de
qualidade para conquistar mais e novos clientes. Em 2013, FT sofreu com a perda de seu
“braco direito” na empresa, gerente atual na época, que faleceu. Foi um periodo dificil para
ele, mas de aprendizado, ja que precisou aprender a lidar com a situagdo e escolher um novo
gerente. A escolha do novo gerente se deu pelo perfil que a mesma apresentava e sua
competéncia e envolvimento com o trabalho. A mesma é gerente da loja até hoje e possui 30
anos de empresa.

Com relacdo ao ambiente organizacional e macrossocial que a empresa esta inserida, é
valido destacar questdes relacionadas a concorréncia, ao mercado, & méo de obra e a politica.

Quando foi inaugurada, a empresa Alfa surgiu como uma novidade no mercado de
Juiz de Fora, com seus produtos diferenciados, no intuito de atingir um puablico que buscasse
algo mais “descolado”. Por isso, logo alcangou o sucesso. Porém, com o passar do tempo,
novas lojas com o0 mesmo conceito comegaram a surgir, vendendo inclusive, as mesmas
marcas de produtos e buscando atingir o mesmo tipo de cliente. Recentemente, a empresa
vem enfrentando a concorréncia de uma nova loja que se instalou na cidade, que vende as
mesmas marcas de produtos, porém com um preco em torno de trés vezes menor. Esta nova
empresa adquire desses fornecedores produtos de colecGes passadas, que ndo sdo mais
comprados pelos revendedores “oficiais” e vendem a pregos muitos baixos, fazendo com que
muitos clientes que provavelmente comprariam na loja Alfa, comprassem na nova loja
concorrente.

Quanto ao mercado, destaca a questdo da pirataria, com a venda de produtos ndo
oficiais em lojas e “camelds”, j4 que sdao produtos de marca e por possuirem um preco mais
alto que os demais, estimula a confeccdo de imitacdes a precos mais baixos. Ainda nesse
sentido, € valido frisar que muitos sdo aqueles que prezam pela marca de uma roupa e s
compram aquelas que se destacam, normalmente sdo roupas mais caras, as vezes nem tao
diferentes de outros produtos de marcas inferiores, mas 0 nome da mesma é o que importa
para esses clientes. Com o desenvolvimento de novas tecnologias, as empresas desse ramo
precisaram procurar a aprender de que forma utilizar essas novas ferramentas que estavam
surgindo a seu favor. Com isso, aumentou o uso das redes sociais pela mesma e de novas
ferramentas de comunicagdo com os clientes que passam a ter informacg6es de novos produtos
da loja, sem nem precisar sair de casa.

Com relacdo a méo de obra, o comércio € um dos ramos que mais atrai pessoas

interessadas em trabalhar. E um tradicional absorvedor de mao de obra. Isso se deve ao fato
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que o emprego no comércio exige pouco de formacdo escolar. Normalmente, os mais
interessados nesse tipo de emprego sdo jovens que estdo comecgando na vida profissional e
precisam de um trabalho para se manter e a medida que se qualificam buscam uma
oportunidade melhor,

Por fim, os aspectos politicos e econdmicos, também influenciam nos negdcios da
empresa Alfa, como as mudancas na politica econébmica de governo, as alteracfes na
legislacdo tributaria e a ampliacdo de credito ao consumidor. A partir de 2007, pequenas e
médias empresas passaram a ter que utilizar o simples nacional®, fazendo com a empresa em
estudo tivesse que se adequar as novas normas. Além disso, uma ampliacdo de crédito ao
consumidor possibilita que as pessoas consumam mais, aumentando, consequentemente, as
vendas da mesma.

Hoje a empresa realiza seu processo seletivo através da andlise de curriculos e
entrevistas realizadas por uma profissional de Recursos Humanos e o gerente da loja e
posteriormente, com o dono da mesma. Quinze pessoas fazem parte do quadro de
funcionarios. Seus principais desafios atualmente sdo o aumento da concorréncia. a crise

econdmica que assola o pais e a alta rotatividade de funcionarios.

4 O Simples Nacional é um regime compartilhado de arrecadacéo, cobranca e fiscalizagéo de tributos aplicavel
as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, previsto na Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de
2006. Abrange a participacdo de todos os entes federados (Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios)
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Diante do exposto, serdo apresentados os indices de rotatividade de pessoal, de
desligamento, os custos com a rotatividade, as consideracfes dos entrevistados, seus impactos

e possiveis solugdes para uma melhor administracdo desse indice.

5.1 Rotatividade de pessoal

No periodo de Janeiro de 2006 a Junho de 2016, foram registradas as seguintes

movimentacGes de funcionarios na empresa Alfa:

Quadro 7 — Movimentacao de funcionarios no periodo de Janeiro de 2006 a Julho de 2016 — Loja Matriz

2006 - 2016 Quantidade de | Quantidade de Efetivo do
admitidos demitidos periodo
2006 9 3 7
2007 8 8 7
2008 9 9 6
2009 6 5 7
2010 6 5 8
2011 7 7 8
2012 6 7 7
2013 11 10 8
2014 7 5 10
2015 10 12 10
2016 3 3 7
Total 82 74 85
Média 7,45 6,72 7,72

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 10 - Movimentag&o de funcionarios no periodo de Janeiro de 2006 a Julho de 2016 — Loja Matriz
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Fonte: Elaborado pela autora
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Os nameros mostram que a loja matriz apresentou um total de 82 admitidos e 74
demissdes e um total de 85 funcionarios desde o inicio de suas atividades. A média de
demissbes ficou em torno de 6,72% com a sua grande maioria ocorrida a pedido do
empregado, alegando motivo de uma melhor oportunidade profissional ou por conta dos
estudos.

A Figura 11 mostra ainda que na maioria dos anos o nimero de admissdes foi maior
que o de demissdes, porém esses numeros foram coincidentes em 2007, 2008, 2011 e por
enquanto em 2016.

Ao analisar o numero de demissdes com o efetivo de funcionérios do periodo,

percebe-se que o indice de desligamento na loja matriz € alto.

Quadro 8 — Movimentacdo de funcionarios no periodo de Janeiro de 2008 a Julho de 2016 — Filial

2008 - 2016 Quantidade Quantidade Efetivo do
de admitidos | de demitidos periodo
2008 11 4 7
2009 9 9 7
2010 5 6 6
2011 10 10 6
2012 9 8 7
2013 3 3 8
2014 6 8 5
2015 9 7 7
2016 2 2 6
Total 64 57 59
Média 7,11 6,33 6,55

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 11 — Movimentacéo de funcionarios no periodo de Janeiro de 2008 & Julho de 2016 — Filial

12

10 +

8 -

6 - B Admitidos

® Demitidos

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Elaborado pela autora

Ja na filial da empresa ja passaram em torno de 59 funcionarios, com um total de

admissdes de 64 pessoas e 57 demissdes. A média de desligamentos ficou em torno de 6,33%.
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Assim como na loja matriz, desde quando foi fundada, na maioria dos anos houve
mais admissdes do que demissdes. Porém, nos anos de 2009, 2011, 2013 e por enquanto em
2016, esses numeros foram equivalentes.

Ao analisar a média de desligamentos com o efetivo do periodo, percebe-se que o
indice de desligamentos na filial da empresa também se mostra alto.

No intuito de avaliar as movimentacfes de pessoal e os indices de rotatividade da
empresa Alfa, foi realizado o mesmo levantamento em outro comércio de Juiz de Fora. A
empresa Beta é uma loja de bolsas e acessorios femininos. A seguir, serdo expostos os dados

coletados para posterior comparagao.

Quadro 9 — Movimentacao de funcionérios no periodo de Janeiro de 2006 a Julho de 2016 — Empresa Beta

2006 - 2016 Quantidade Quantidade Efetivo do
de admitidos | de demitidos periodo
2006 1 1 2
2007 3 3 4
2008 4 3 4
2009 2 2 8
2010 8 8 3
2011 7 2 8
2012 3 2 5
2013 1 0 6
2014 4 3 6
2015 7 7 6
2016 2 2 4
Total 41 33 56
Médio 3,72 3,00 5,09

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 12 — Movimentacéo de funcionarios no periodo de Janeiro de 2008 & Julho de 2016 — Empresa Beta
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Na empresa Beta, no periodo de 2006 & 2016 j& passaram em torno de 56 funcionérios,
com 41 admissdes e 33 demissBes. A média de desligamentos ficou em torno de 3%, indice
abaixo dos apresentados pela empresa Alfa em suas lojas matriz e filial, 6,72% e 6,33%,
respectivamente.

Assim como na empresa Alfa, desde quando foi fundada, em alguns anos houve mais
admissdes do que demissdes. Porém, na maioria dos anos esses nimeros foram equivalentes,
como em 2006, 2007, 2009, 2010, 2015 e por enquanto, em 2016.

Porém, ao analisar a média de desligamentos com o efetivo do periodo, percebe-se que
o indice de desligamentos na empresa beta é mais baixo do que na empresa Alfa.

Com isso, percebe-se que a movimentacdo de pessoal na empresa Beta também se
mostra elevada, porém com um indice de desligamento um pouco mais baixo do que aquele

apresentado pela empresa Alfa.

5.2 Calculo do indice de rotatividade e desligamento

O calculo do indice de rotatividade e de desligamento se mostra de suma importancia
para empresas que se preocupam em entender sua gestdo, e que impactos tais indices estdo

causando em termos financeiros e organizacionais.

5.2.1 Indice de rotatividade

O indice de rotatividade tem como objetivo calcular as entradas e saidas de pessoal de
uma empresa, em um determinado intervalo de tempo, de acordo com o efetivo médio
daquele periodo.

Para calcular o indice de rotatividade, foi utilizada a seguinte formula:

A+D /2 x 100/ F, onde:

A: admitidos

D: demitidos

F: efetivo médio do periodo (nimero de funcionarios em 31/12 do ano em analise)

O quadro 10 e a figura 13 mostram a movimentacdo de funcionarios na loja Alfa
matriz. J o0 quadro 11 e a figura 14 apresentam os numeros da filial.



Quadro 10 - indice de rotatividade no periodo de Janeiro de 2006 a Julho de 2016 — Loja Matriz

2006 - 2016 Quantidade Quantidade Efetivo do Taxa de
de admitidos | de demitidos periodo rotatividade
(%)
2006 9 3 7 85,7
2007 8 8 7 114,2
2008 9 9 6 150
2009 6 5 7 78,5
2010 6 5 8 68,7
2011 7 7 8 87,5
2012 6 7 7 92,8
2013 11 10 8 131,2
2014 7 5 10 60
2015 10 12 10 110
2016 3 3 7 42,8
Total 82 74 85 1021,4
Média 7,45 6,72 7,72 92,8

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 13 — Indice de rotatividade no periodo de Janeiro de 2006 & Julho de 2016 — Loja Matriz
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Ao analisar os indices de rotatividade da loja matriz, percebe-se que 0s mesmos se

apresentam altos, se compararmos com os indices do mercado brasileiro, que giram em torno

Fonte: Elaborado pela autora

de 63%, principalmente nos de 2007, 2008, 2013 e 2015, que ficaram acima de 100%.

Quadro 11 — Indice de rotatividade no periodo de Janeiro de 2008 & Julho de 2016 — Filial

2008 - 2016 Quantidade Quantidade Efetivo do Taxa de
de admitidos | de demitidos periodo rotatividade
(%)
2008 11 4 7 107,1
2009 9 9 7 128,5
2010 5 6 6 91,6
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2011 10 10 6 166,6
2012 9 8 7 121,4
2013 3 3 8 37,5
2014 6 8 5 140
2015 9 7 7 114,2
2016 2 2 6 33,3
Total 64 57 59 940,2
Média 7,11 6,33 6,55 104,4

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 14 — indice de rotatividade no periodo de Janeiro de 2008 & Julho de 2016 — Filial

200

150

100
: » =

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

m Taxa de rotatividade (%)

Fonte: elaborado pela autora

O mesmo acontece na filial da empresa, com indices de rotatividade de pessoal acima
de 100% em seis anos dos nove que estdo em analise. Esses indices servem de alerta para a
empresa que precisa analisar por quais motivos tal cenario esta acontecendo. Sabe-se que o
comércio ja é um setor tradicional por apresentar altos indices de rotatividade. Aliado a isso,
tem-se os shoppings centers, local em que se é mais dificil conseguir funcionarios para
trabalhar, devido ao trabalho aos finais de semana e feriados. Além disso, a questdo dos
estudos e do surgimento de melhores oportunidades de trabalho se mostra como motivos
relevantes no desligamento de muitos desses funcionarios.

Ja na empresa Beta, 0s indices de rotatividade encontrados foram os seguintes:

Quadro 12 — indice de rotatividade no periodo de Janeiro de 2006 a Julho de 2016 — Empresa Beta

20062016 | Quantidade | Quantidade | Efetivodo | o tHECE
de admitidos | de demitidos periodo (%)
2006 1 1 2 50
2007 3 3 4 75
2008 4 3 4 87,5
2009 2 2 8 25
2010 8 8 3 266,6




55

2011 7 2 8 56,2
2012 3 2 5 50
2013 1 0 6 8,3
2014 4 3 6 58,3
2015 7 7 6 116,6
2016 2 2 4 50
Total 41 33 56 843,5
Médio 3,72 3,00 5,09 76,6

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 15 — Indice de rotatividade no periodo de Janeiro de 2008 & Julho de 2016 — Empresa Beta
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Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisar os indices de rotatividade da empresa Beta, percebe-se que eles se
mostraram mais altos apenas nos anos de 2008, 2010 e 2015. O indice médio da rotatividade
ficou em torno de 76,6%, nimero bem abaixo daquele apresentado pela empresa Alfa, que foi
de 92,8% na loja matriz e 104,4% na filial. Entretanto, sabe-se que o comércio ja é um setor
que possui caracteristicas que fazem com que a rotatividade seja alta, como a exigéncia
minima de qualificacdo para exercer a profissdo. Percebe-se que a empresa Beta apresenta
indices de rotatividade considerados saudaveis em alguns anos, como em 2009 e 2013, em

torno de 25% e 8,3% respectivamente.

5.2.2 Indice de desligamentos

O indice de desligamentos considera apenas as saidas de pessoal da empresa, em um
determinado periodo de tempo, de acordo com o efetivo médio de funcionarios daquele

periodo, permitindo que a empresa analise as causas que levaram na perda de pessoal.
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Foi utilizada a seguinte formula para o célculo deste indice:

D x 100/ F, onde:

D: demitidos

F: efetivo de funcionarios no periodo (nimero de funcionarios em 31/12 do ano em
analise)

O quadro 13 abaixo mostra o indice de desligamentos de funcionérios na matriz e o
quadro 14 seguinte, as estatisticas da filial. J& no quadro 15 séo exibidos os indices da

empresa Beta.

Quadro 13 — indice de desligamento de funcionarios no periodo de Janeiro de 2006 a Julho de 2016 — Loja

Matriz
2006 - 2016 Quantidade de Efetivo do Taxa de
demitidos periodo desligamento
(%)
2006 3 7 42,8
2007 8 7 114,2
2008 9 6 150
2009 5 7 71,4
2010 5 8 62,5
2011 7 8 87,5
2012 7 7 100
2013 10 8 125
2014 5 10 50
2015 12 10 120
2016 3 7 42,8

Fonte: elaborado pela autora

Quadro 14 — indice de desligamento de funcionarios no periodo de Janeiro de 2008 a Julho de 2016 —

Filial
2008 - 2016 Quantidade de Efetivo do Taxa de
demitidos periodo desligamento
(%)
2008 4 7 57,1
2009 9 7 128,5
2010 6 6 100
2011 10 6 166,6
2012 8 7 114,2
2013 3 8 37,5
2014 8 5 160
2015 7 7 100
2016 2 6 33,3

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 15 — indice de desligamento de funcionarios no periodo de Janeiro de 2006 a Julho de 2016 —
Empresa Beta

, : Taxa de
2006 - 2016 (?uantl'd_ade Efetivo do desligamento
e demitidos periodo o
(%0)
2006 1 2 50
2007 3 4 75
2008 3 4 75
2009 2 8 25
2010 8 3 266,6
2011 2 8 25
2012 2 5 40
2013 0 6 0
2014 3 6 50
2015 7 6 116,6
2016 2 4 50

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 16 — indice de desligamento de funcionarios na Empresa Alfa (matriz e filial) e na Empresa Beta
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Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se que em ambas as lojas o periodo compreendido entre 2012 e 2015
apresentou altas taxas de desligamento, devido as duas crises mais recentes que afetaram o
pais: a crise mundial de 2012° e a crise nacional em 2015, conforme reportagem do G1 (2015,
p.1): “[...] A colegao de dados negativos inclui alta da inflagdo e do desemprego, fechamento
de vagas no mercado de trabalho, disparada do ddlar e queda da confianca dos consumidores
para minima recorde.” Conforme ja mencionado, verifica-se que os desligamentos na loja do
shopping s&o maiores do que do na loja matriz, no centro da cidade. Porém, nos primeiros

anos de inauguracdo da loja matriz, esses indices também se mostraram elevados.

5> A crise mundial de 2012 comegou devido ao fato de alguns paises europeus néo estarem conseguindo honrar
com suas dividas, entre eles estavam Grécia, Portugal, Irlanda, Italia e Espanha gerando uma grave crise
econdmica na Europa e no mundo.
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Ao comparar com os indices da empresa Beta, percebe-se que a mesma apresenta
taxas de desligamento menores do que da empresa Alfa na maioria dos anos do periodo em
estudo. Porém, esses valores se mostram muito variaveis, chegando a ser equivalentes em
alguns periodos e até maior, como em 2010. Entretanto, em uma analise geral, observa-se que
os indices de desligamento da empresa Beta ainda se mostram mais baixos que os da empresa
Alfa, por isso, é necessario verificar o que pode estar causando esses indices mais altos de

rotatividade de pessoal na empresa Alfa.

5.3 Custos com a rotatividade

Uma das consequéncias mais sentidas nas empresas com a rotatividade de
funcionarios sdo os altos custos que a mesma gera. Nesse sentido, é preciso procurar
compreender os motivos que levam as pessoas a se desligarem da organizagdo para que se
estabeleca um plano de acdo e os indices com a rotatividade diminuam, levando a uma
consequente diminui¢do de custos.

No intuito de exemplificar e expor os custos que a empresa Alfa possui toda vez que
acontece um desligamento e é preciso contratar um novo funcionario, a tabela 1 abaixo
descreve os custos gerados com o desligamento de um funcionario, desde 0 momento da
admissdo até o momento de saida do mesmo. O funcionario desligado utilizado neste exemplo
foi admitido em 08/07/15 e se desligou da empresa em 29/06/16, ou seja, um periodo de

trabalho de quase 1 ano.

Tabela 1 — Custos primérios de rotatividade

Recrutamento e selecéo R$ 200,00
Registro de documentos R$ 728,00
Exames admissionais R$ 20,00
Uniforme R$ 30,00
Exame demissional R$ 20,00
Descanso Semanal Remunerado R$ 133,65
Diferenca Salarial R$133,72
Descontos (Prev. Social, Contr. Negocial, R$ 132,62
Contribuicédo Sindical)

Rescisdo R$ 1.653,84
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Multa R$ 1871,92
TOTAL R$ 4.923,75

Fonte: elaborado pela autora com base nos documentos apresentados pela empresa (2016)

O processo de admissao na empresa Alfa se inicia atraves da disponibilidade de vaga
na loja. O dono da empresa decide entdo, se abrird processo seletivo e quando isso acontecera.
Caso decida pela contratacdo de outra pessoa, a profissional de RH contratada para realizar os
servigos de recrutamento e selecdo € contactada e inicia o processo de divulgacdo da vaga, em
sites de emprego, redes sociais e nas proprias lojas, através de cartaz padrdo fixado na vitrine
das lojas. Apoés receber os curriculos, a mesma realiza uma primeira triagem e seleciona 0s
melhores, que serdo aqueles que irdo participar das entrevistas. As entrevistas sdo marcadas
com os candidatos e normalmente sdo realizadas na propria loja, com a participacdo da
profissional de RH, o gerente da loja e o candidato. Apds decidir o escolhido, este é
encaminhado para uma entrevista com o dono da empresa. Confirmada a selecdo, o candidato
segue para o processo de admissdo. O candidato é entdo encaminhado para realizar 0s exames
admissionais para verificar se 0 mesmo esta apto para desempenhar as funcdes que Ihe serdo
dadas. Com tudo correto, o novo funcionario é encaminhado para a funcionaria da empresa
Alfa responsavel pelo controle de funcionarios da loja para finalizar sua contratacdo. O
candidato entrega 0s documentos solicitados pela empresa e é orientado a comparecer na
empresa para iniciar seu trabalho na loja. O treinamento do mesmo € realizado durante o
expediente, através também de acontecimentos do dia a dia, pelo gerente da loja com a ajuda
dos demais funcionarios. Por fim, quando o funcionério se desliga da loja, € realizado apenas
um exame demissional, importante para mostrar a saide do funcionario antes e depois do
trabalho na empresa.

Diante disso, tém-se 0s custos com todo esse processo, que se mostra oneroso. Os
custos com recrutamento e selecdo incluem o pagamento do saléario do recrutador, que é pago
por selecdo realizada e a divulgacdo das vagas. Porém, ndo existe gasto na divulgacao, pois a
mesma € realizada num site de empregos da cidade, que ndo cobra pelo servico, nas redes
sociais e nas préprias lojas, através de cartaz padrdo utilizado toda vez em que ha vaga em
aberto, que fica fixado na vitrine das lojas.

O registro de documentos inclui o pagamento do salario do responsavel pela realizagao
desse servico e do programa de computador utilizado (Prosoft).

Com relacdo aos beneficios pagos, os funcionarios tém direito a um plano de salde,

que € pago mensalmente para cada um, pela empresa.
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O momento do desligamento é aquele que mais apresenta gastos, entre eles: a resciséo,
as multas, o 13° salério proporcional, férias, etc.

Diante do exposto, percebe-se que uma movimentacao constante de entrada e saida de
um funcionario gera altos custos para a empresa, principalmente, no momento do
desligamento. E necessario que a empresa tenha controle sobre esses custos para poder

analisar e melhorar seu plano de agéo.

5.4 Consideracdes dos Entrevistados

Para melhor compreender a problematica na empresa Alfa, foram realizadas treze
entrevistas. Inicialmente, foram entrevistados o fundador da mesma e em seguida, o atual
dono. Adicionalmente, foram entrevistadas quatro pessoas que compdem o quadro atual de
funcionarios e que se dispuseram a participar da pesquisa e sete funcionarios que pediram
demissdo. As entrevistas foram realizadas em Setembro de 2015 e em Julho de 2016. Para

manter o sigilo e a privacidade dos participantes, eles serdo tratados como:

Quadro 16 — Relagéo das pessoas entrevistadas

Entrevistado | Pessoa correspondente

Fundador da empresa
Atual dono
Ex-funcionario
Ex-funcionario
Ex-funcionario
Ex-funcionario
Ex-funcionario
Ex-funcionario
Ex-funcionario
Funcionario atual
Funcionario atual
Funcionario atual

Funcionario atual
Fonte: Elaborado pela autora
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Segundo fundador da empresa, na época, ndo era realizado um processo seletivo como
existe hoje. Era o proprio que realizada as entrevistas e segundo ele, buscava pessoas que
precisavam trabalhar e que tinham essa vontade e que na visao dele, tinham o perfil parecido

com o dele e 0 da loja ou entdo por indicacdo de outras pessoas ou até mesmo dos proprios
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funcionérios. A estrutura organizacional da empresa na época em que era 0 dono era muito
parecida com a que existe hoje, porém era mais rigida, com gerente, sub gerente, vendedores e
staff (estoquista e balconista). Antigamente, segundo ele, o proprietario era também o
supervisor, diferentemente de hoje, papel de responsabilidade do gerente da loja. Com relagéo
a rotatividade, o entrevistado A diz que ela ndo existia e que as demissGes se davam por
decisdo da empresa e ndo do empregado e acontecia quando a mesma ndo via potencial no
individuo. Naquela época, as op¢des de trabalho eram poucas e 0 comercio era visto como um
bom setor para se trabalhar, por ndo exigir qualificacdo. E as demissdes, quando solicitadas
pelo empregado, aconteciam devido & busca dos mesmo por crescimento profissional. Os
empregados ndo saiam por questdes de remuneracdo e sim de trabalho cansativo e para
crescer. No varejo, segundo ele, “o sujeito se limita”, se chega no gerente ndao ha mais
nenhum nivel que ele pode alcancar. Nunca foi realizada nenhum tipo de pesquisa de
satisfacio na empresa, mas sempre procurou oferecer premiacbes como forma de
reconhecimento do trabalho realizado. No shopping center, enxerga uma rotatividade maior,
ja que, segundo ele, as pessoas ndo gostam de trabalhar nos finais de semana. Para se
trabalhar no comércio, o entrevistado A destaca que ndo € preciso ter experiéncia, mas €
preciso um nivel minimo de escolaridade, com conhecimento da lingua, de matematica, etc.
Além disso, ele sugere que as empresas tenham um programa de desenvolvimento de
habilidades. O entrevistado concorda que a remuneracdo poderia ser melhor e poderia se
oferecer maiores incentivos, como a realizacdo de festas para premiacdo dos funcionarios,
etc., porém enxerga 0 momento econémico e politico atual de forma cautelosa, por isso,
precisa controlar gastos.

Na entrevista com o atual dono, ele contou que chegou como vendedor e seu
crescimento na empresa foi acontecendo e em seis meses de trabalho ja tinha se tornado
gerente. Isso se deve a relacdo de alta confianca que existia entre ambos e pela competéncia e
honestidade que o entrevistado B apresentava, segundo entrevistado A. O atual dono
trabalhou para o fundador da empresa por 25 anos até que foi oferecida a propriedade da loja
para o entrevistado B, ja que além da confianca que um tinha no outro, o fundador da empresa
enxergava a vontade que o atual dono tinha de ter o proprio negécio. Segundo o entrevistado
B, a rotatividade de pessoal naquela época ndo era tdo grande quanto atualmente. Hoje
existem muitas outras opcdes para as pessoas além do comércio, o que faz com que as
mesmas ndo fiquem mais tanto tempo. O dono da empresa conta com uma pessoa que realiza
o trabalho financeiro e burocratico junto com ele. Essa pessoa foi indicada para ele e era

antiga funcionaria do fundador da empresa e ja era conhecida de todos, inclusive por seu
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trabalho. Estd na empresa ha 8 anos. Em 2008, quando abriu uma filial no novo shopping da
cidade, precisou lidar com algumas particularidades, como lidar com um publico que é um
pouco diferente e o trabalho nos finais de semana e feriado e, principalmente, encontrar
pessoas que queiram trabalhar nessas condi¢cdes. Com o tempo, percebeu-se a necessidade de
aprimorar o processo de recrutamento, ja que observou-se uma mudanca de cenario no pais,
com o0 surgimento de novos postos de trabalhos, melhores oportunidades e inovagdes. Por
isso, 0 entrevistado B conta que passou a contratar uma profissional de Recursos Humanos
para auxiliar no processo de admissdo dos novos funcionarios. O entrevistado B ainda conta
sobre momentos complicados que teve que enfrentar, como roubos na loja e as crises,
principalmente a que assola o pais atualmente. A escolha dos gerentes se da através da
observacao do perfil para o cargo e a competéncia também. Para o atual dono, as pessoas
precisam se comprometer um pouco mais com o trabalho que realizam. Porém, ele entende e
concorda que, a cada vez que essas pessoas estudam e se especializam mais nas areas em que
querem trabalhar, € mais que normal que desejam almejar novos caminhos. Ele acredita que
melhores condi¢des poderiam ser oferecidas aos funcionarios, porém, hoje, segundo ele, isso
é impossivel, devido a crise que o pais se encontra. Ele diz que faz o que pode para poder
motivar seus funcionarios, através do plano de salde, da premiagdo por meta, mas é isso que
ele pode oferecer no momento. Entende que todo trabalhador precisa estar motivado para que
realize um bom trabalho e quando a situacdo estd boa (financeiramente), procura sempre
agradar e motiva-los de alguma forma.

Os antigos funcionarios entrevistados foram convidados pela autora desse estudo,
sendo aqueles que seriam mais proximos do mesmo e consequentemente, de maior facilidade
de contato e aceitacdo para participar da pesquisa. Com relacdo ao tempo que se mantiveram
na empresa, casualmente, a média de duracdo se mostrou alta, ficando em torno de 3 a 4 anos.
A questdo financeira e a insatisfacdo com o antigo emprego foram os motivos mais apontados
pelos ex-funcionarios que os levaram a participar do processo seletivo. Este processo foi
considerado por eles como tranquilo e bem objetivo, sendo realizado em sua maioria,
inicialmente, pelo gerente da loja e a profissional de Recursos Humanos contratada pela
empresa para realizar o processo e, posteriormente, uma entrevista final do possivel escolhido
com o dono da organizacdo. Porém, percebeu que aqueles funcionarios mais antigos, de mais
tempo de empresa, em sua maioria, foram indicados por outras pessoas para 0 cargo, ou Seja,
ndo passaram por todas as etapas do processo, como a andlise de curriculo. Participaram
apenas de uma entrevista e foram admitidos. Esses funcionarios que pediram demissao

relataram gostar de trabalhar no comércio, pois gostam de lidar com pessoas e alguns por
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causa da comissdo que se pode ganhar. Porém, consideram que a remuneracdo poderia ser
melhor assim como os incentivos. No mesmo sentido, a carga horaria foi considerada como
“puxada” pelo entrevistado C assim como para todos os outros. Com rela¢do aos motivos que
os levaram a trabalhar no comércio, os entrevistados relataram a auséncia de necessidade de
experiéncia ou qualificacdo profissional para exercerem o trabalho e consequentemente, por
considerarem o “mais facil” conforme as entrevistadas F e G e também o gostar de lidar com
0 publico. A maioria deles ja tinha ouvido falar da empresa antes de se tornaram parte do seu
quadro de funcionarios, porém, nunca tinha entrado na mesma por considerarem os produtos
com um preco além daquilo que tinham condic6es de pagar.

No geral, o relacionamento entre os colegas de trabalho se mostrou muito satisfatorio e
isso foi considerado como algo que influenciava no trabalho. Seja entre os pares, com o
superior imediato ou com o dono da empresa. Ao se referirem ao relacionamento com o0s
gerentes, 0s entrevistados consideraram bom, sempre aberto para conversas. Porém, assim
como com o dono da empresa, conforme entrevistado F, a forma de se relacionar “dependia
do humor”. Ainda nesse sentido, 0 entrevistado F, assim como o0s outros, relata que o dono da
empresa “as vezes nao aceita muito a opinido dos outros na hora”, porém, “sempre procura
ajudar no que pode, ¢ muito flexivel”. Por unanimidade, a equipe, a convivéncia e ambiente
da empresa foi 0 motivo que mais se destacou como sendo aquele que mais motivava-os a
trabalhar na empresa e hd o reconhecimento por parte deles dos incentivos que o dono
procurava oferecer, como premiacdo por cotas, plano de salde, etc. No caso dos ex-
funcionarios do shopping, a carga horaria também era um fator positivo, apesar do trabalho
nos finais de semana e feriado, por ser reduzida (6 horas por dia), ajudava principalmente
aqueles que estudavam.

Ao serem questionados sobre o que faltava na empresa, todos eles citaram a questao
da remuneracdo e sugeriram que se aumentasse a porcentagem da comissdo ou estabelecesse o
pagamento de um saléario fixo mais a comissdo. Atualmente, o salario dos vendedores se
baseia nas comissfes ganhas de acordo com a quantidade de venda que realizam. Foram
citados também melhores incentivos sejam financeiros ou pessoais, como um agradecimento e
no caso da loja matriz, o estabelecimento de metas diferentes para o gerente e 0s demais
vendedores. Isso ocorre, pois 0 gerente da loja matriz possui 30 anos de empresa e por esse
motivo, tem seus clientes fidelizados, que ndo sdo poucos. Por isso, ele estd sempre batendo
as metas com facilidade, ja os demais vendedores tem dificuldade ja que, segundo eles, de
todos os clientes, em torno de metade ja sdo clientes fidelizados do gerente. Isso é um fator

que desestimula muito os demais vendedores, pois dificilmente conseguem bater as metas.
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Os estudos (por questdes de horario e a vontade de trabalhar naquilo em que se
formou) e o surgimento de uma oportunidade melhor foram os motivos mais citados pelos
entrevistados como aqueles responsaveis pelo pedido de demissdo. Ao serem questionados se
voltariam a trabalhar na empresa, todos responderam que sim, pelo ambiente bom de trabalho
e porque gostam muito da empresa. Segundo a entrevistada G, a empresa Alfa “era um lugar
bom de trabalhar”, onde aprendeu bastante. Isso pode ser visto no fato de varios ex-
funcionarios ainda frequentarem a empresa e ainda, alguns deles, ja terem saido e retornado.
Como € o caso atualmente dos entrevistados C e D, que atualmente, fazer parte do quadro de
funcionérios, diferentemente da época em que a pesquisa foi realizada, quando j& tinham se
desligado, porém retornaram em 2016. A entrevistada F também é um exemplo, ja que havia
trabalhado na empresa de 2011 a 2012 e retornou em 2014, se mantendo até Julho de 2016.

O periodo de trabalho dos atuais funcionérios entrevistados esta em torno de 1 a 2
anos, com excecao do gerente M, que esta na empresa ha 30 anos, desde a época da fundacéo.
Para os entrevistados J, L e N o fato de ja possuirem experiéncia e gostarem e se identificarem
com os produtos vendidos na loja fizeram com que os mesmos participassem do processo
seletivo, além de gostarem de lidar com pessoas. Assim como 0s ex-funcionarios, 0s
funcionarios atuais consideraram o processo seletivo bastante objetivo e direto e também
foram entrevistados pelo gerente e a profissional de RH contratada para realizar o processo e
posteriormente, uma entrevista final com o dono da empresa. Pode-se observar, que nesse
caso, esses funcionarios ndo possuem tanto tempo de servico na empresa, diferentemente dos
ex-funcionarios entrevistados e que 0S mesmos tiveram um processo seletivo mais
estruturado. Foi realizado analise de curriculo e entrevista. E 0 conhecimento das vagas se deu
por redes sociais e internet. O que ndo é o caso do gerente, que assim como 0s outros antigos
funcionarios, foi indicado para a vaga.

Os atuais funcionarios também relataram que ja haviam trabalhado no comércio antes
e que escolheram trabalhar nesse setor porque gostam de lidar com pessoas, por ser uma area
que nao exige uma grande qualificagdo profissional e “porque ndo tinha oportunidade
melhor”, segundo 0 entrevistado N. Ainda segundo ele, “o jovem que quer entrar (no mercado
de trabalho) precisa de emprego sem qualificagdo para comegar a ter experiéncia” e que hoje
em dia, pessoas “completamente qualificadas ndo trabalham no comércio” e sim procuram
algo em sua area onde serdo mais valorizadas. Os entrevistados também consideram a
remuneragdo ruim assim como a carga horaria e que os incentivos “poderiam melhorar”,
conforme entrevistada L. Metade deles ja conhecia a empresa antes de fazerem parte do seu

quadro de funcionarios.
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O relacionamento entre as pessoas é considerado bom por todos e influenciador na
conduta e no trabalho dos mesmos. Segundo o entrevistado N, um bom relacionamento
“influencia porque se ajudam e se mantém”. A relagdo com o gerente também é considerada
boa, no geral. Porém, os entrevistados relataram que a variagdo de humor interfere na conduta
do mesmo com os demais funcionérios. Os entrevistados consideram que 0 gerente sabe
reconhecer o trabalho e esta sempre aberto para conversas, porém, conforme J, as vezes nao
sabe “separar as coisas ¢ age por impulso”. O relacionamento com o dono da empresa
também € considerado tranquilo, basicamente profissional, também com variacdo de humor
que interfere no andamento do trabalho. E considerado um pouco nervoso pelos entrevistados,
mas reconhecem o esforgo do mesmo para ajudar sempre no que pode. Segundo a entrevistada
M, o dono da empresa usa o seguinte lema “faz por mim que eu fago por vocés”. O
entrevistado N alerta que o dono da empresa deveria procurar se atualizar mais, “mudar o
jeito de liderar por exemplo”, porque os anos passam € as coisas mudam e € preciso
acompanhar as inovagdes, as novas tecnologias, etc., além de ser uma empresa que trabalha
em sua maioria com jovens, logo precisa saber lidar com esse publico também.

Os fatores que mais motivam os entrevistados a trabalharem na empresa sdo o fato de
gostarem de lidar com pessoas e 0 ambiente bom da loja, os produtos, os clientes. Consideram
o feedback como algo muito importante, mas que deve ser sigiloso e acontecer quando
necessario. E acham muito interessante a existéncia de um plano de carreira na empresa ou até
mesmo o aproveitamento de outras habilidades que os funcionarios tém dentro da loja.
Segundo eles, tais fatores motivam o funcionario a dar mais de si ao trabalho. Para os
entrevistados, faltam algumas coisas na empresa. O que mais se destaca é a questdo de um
planejamento de metas, ou seja, metas diferentes para o gerente e 0s demais funcionarios.
Conforme relata a entrevistada J, os demais funcionarios estdo “competindo com uma pessoa
de muito tempo”, que ja possui seus clientes fidelizados. Os entrevistados também destacaram
a questdo de motivacgao e do reconhecimento, que as vezes falta na empresa, seja um simples
elogio ou um agradecimento ou também pequenas motivacGes financeiras, como concorrer a
um rodizio de pizza caso se atinja a meta da semana. O entrevisto M reconhece que ja séo
oferecidos bons incentivos a eles, sempre o dono pode oferecer, ele oferece, como foi 0 caso
do plano de salde, que passou a ser oferecido aos funcionarios quando a situacdo da empresa
estava melhor. O entrevistado M tambeém cita a questdo da comissdo, que segundo ele, é a
mesma desde quando a empresa foi criada e sugere um aumento singelo. Porém, reconhece o
momento atual de dificuldade que a empresa esta passando. Para a maioria dos entrevistados,

uma oportunidade melhor de trabalho os levaria a pedir demissdo. Somente o entrevistado M
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considera a saida das vendas para um outro cargo como fator desestimulante e passivel de
demissdo. Ao serem questionados sobre o que os motivaria a trabalhar mais tempo no
comeércio, 0s entrevistados citaram: uma promocao, um beneficio por tempo de servigo, mais
reconhecimento (seja financeiro ou pessoal), um salario melhor e oferecer uma oportunidade
do funcionério se desenvolver.

Através da observacdo participante, pode-se perceber que no geral, existe um bom
ambiente de trabalho e que os funcionarios gostam de seu local de trabalho e das pessoas com
guem convivem, existe um bom relacionamento. Porém, pode ser percebido que ha certa
desmotivacao por parte de alguns, principalmente quando as vendas caem e isso € motivo de

reclamacdo, ao sentirem falta de um incentivo, um reconhecimento.
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6. PROPOSTAS PARA REDUZIR O INDICE E OS CUSTOS COM ROTATIVIDADE

Ao analisar os dados obtidos sobre a empresa Alfa, percebe-se que a mesma é
considerada um bom local para se trabalhar, que destacam o bom ambiente de trabalho e a boa
relagdo entre as pessoas como um dos fatores motivadores para se trabalhar na empresa. Ha
ainda o reconhecimento por parte da maioria dos funcionarios pelo trabalho desempenhado
pelo dono da empresa, que procura oferecer sempre 0 melhor que pode a seus empregados.

Porém, as taxas de rotatividade ainda se mostraram altas na empresa Alfa. 1sso se deve
ao fato, em grande parte, pela caracteristica do setor do comércio, que ja € tradicional por
apresentar altos indices de rotatividade, por ser uma area que ndo exige grande qualificacéo
profissional, mas ao mesmo tempo com um tipo de trabalho ainda considerado como pouco
reconhecido, o que faz com que as pessoas ndo figuem muito tempo em seus empregos.
Aliado a isso, algumas insatisfacfes no dia a dia do trabalho também colaboram para este
cenario e foram expostas pelos entrevistados, mas que podem ser revistas e analisadas no
intuito de encontrar solucdes e melhorar o desempenho e a satisfagdo dos mesmos como um
todo.

Um ponto que precisa ser revisto pela empresa se refere ao planejamento de metas,
especificamente na loja matriz. O fato do gerente da loja ter trinta anos de empresa fez com
que o mesmo tivesse seus clientes fidelizados. Isso faz com que 0 gerente sempre consiga
atingir as metas com facilidade, ao contrario dos outros vendedores, que ndo conseguem
acompanhar o ritmo de alguém que ja possui tanto tempo de empresa e tantos clientes. A meta
acaba sendo inatingivel para esses demais funcionarios. E isso acaba por desmotivar 0s
mesmos e consequentemente, interferir no desempenho. Por isso, seria interessante que a
empresa adotasse metas diferentes para o gerente e os demais funcionarios.

Outra medida que seria interessante para a empresa seria a ado¢do de um beneficio por
tempo de servico. Como exposto, o tempo de permanéncia dos trabalhadores do comércio
varejista se mostra muito curto e talvez o ganho de algum beneficio ap6s um tempo de
empresa seria um fator motivador para que os mesmos ficassem mais tempo.

Apesar da remuneracdo paga aos funcionarios da empresa Alfa estar compativel com o
mercado, conforme figura 5, esse foi um fator de grande reclamacdo entre 0os mesmos, que
consideram que o salario do comércio poderia melhorar. Caso seja possivel, seria vélido a
empresa repensar valores e, por exemplo, melhorar a comissdo que ja se mantem com o
mesmo percentual desde a fundacdo da loja. Um salario melhor motiva os funcionérios que se

veem mais dispostos a vender.
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A criacdo de um plano de carreira e a promogdo de funcionarios também se mostrou
como uma medida bem vinda pelos empregados, ja que possibilitaria o0 crescimento
profissional a medida que o desempenho do empregado melhora, motivando-o a se
desenvolver cada vez mais. Junto a isso, seria interessante para a empresa, ao conhecer o
desempenho de seus funcionérios, permitir e aproveitar outras habilidades que os mesmos
podem possuir e aplicar na loja. Por exemplo, o caixa da empresa ja pode ter trabalhado na
contratacdo de funcionarios na antiga organizacdo que trabalhava. Nos momentos de
contratacdo de funcionarios, este funcionario poderia auxiliar de alguma forma.

Apesar de ja oferecer algumas premiagGes, como a mensal por funcionario e pela loja,
a premiacgdo por venda (a cada venda com a saida de mais de 4 produtos, o funcionario ganha
R$1,00 sobre cada produto a mais vendido) e o plano de salde, a melhora da oferta de
beneficios foi algo citado com necessario por alguns entrevistados. Ha o reconhecimento por
parte deles que o que ja é oferecido é interessante, porém a adogdo de maiores incentivos seria
valido para motivar os funcionarios a vender mais e estarem mais satisfeitos com o trabalho
desempenhado, assim como o0 reconhecimento. Seja financeiro ou pessoal. Um
agradecimento, um pequeno agrado, se mostram como atitudes que poderiam fazer a
diferenga.

O feedback foi citado como algo muito importante pelos entrevistados, pois permite
que 0s mesmos saibam se estdo desempenhando um bom trabalho e o que precisam melhorar.
E preciso apenas que seja mais sigiloso e aconteca nas horas certas e néo a todo 0 momento.
Outras duas questdes foram apontadas nas entrevistas que seriam interessantes para a empresa
considerar. Com as inovagdes e o desenvolvimento de novas ferramentas, novos modos de
gerir, € necessario que nao sé os funcionarios busquem estar atualizados, mas o dono da
empresa também, principalmente porque lidar com empregados mais jovens. Logo, seria
interessante que ele procurasse se atualizar mais a fim de entender esse universo e,
consequentemente, adotasse praticas mais eficazes. Além disso, foi sugerido a confeccdo de
uma “caixinha de sugestdes” que ficasse na empresa para que cada funcionario, de forma
sigilosa, pudesse expor reclamacdes, agradecimentos, etc. ao dono da empresa todo final de
més.

Outro fator que poderia ser pensado na empresa seria a realizagdo de selecdo interna
de pessoas antes de uma selecdo externa, ja que pode acontecer de um funcionario querer
mudar de funcdo e as vezes essa mudanca pode influenciar tanto na melhora do seu trabalho

quanto na sua motivacao, sendo positivo para ambos os lados.
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Por fim, a empresa Alfa, no intuito de controlar a rotatividade, poderia adotar uma
entrevista de desligamento para poder entender porque os funcionarios estdo saindo e adotar
medidas corretivas. Desta forma, seria possivel estabelecer e calcular os custos gerados com
essas demissGes em formato de indicadores, em planilhas simples, para que a mesma tivesse a

ciéncia e o controle de tudo que esta gastando e perdendo com a alta rotatividade.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Com a evolucdo das tecnologias, as inovagdes e a mudanca constante e cada vez mais
acelerada do mercado, as empresas precisam buscar se atualizar e investir, principalmente,
naqueles que sdo os responsaveis por fazerem as coisas acontecerem: as pessoas. E nas
empresas familiares essa questdo se torna ainda mais peculiar, j& que muitas vezes, os valores
da familia empresaria acabam se confundindo com os valores das empresas e a falta de
qualificacdo para exercerem as fungdes dos cargos que ocupam podem trazer prejuizos para a
organizacdo. A gestdo de pessoas € uma area que precisa de atencdo e ter um bom
planejamento é essencial. Uma boa gestdo traz satisfacdo aos empregados que se sentem mais
motivados para realizar o trabalho que desempenham.

A pesquisa mostrou como € importante para a empresa investir em capital humano, ja
que um trabalhador motivado, satisfeito trabalha feliz e alcanga melhores resultados. A
rotatividade de pessoas é relativa de uma empresa pra outra. Especificamente no comércio,
observou-se que este é um setor tradicional por absorver mao de obra e também pela grande
movimentacdo desta, com muitas admissdes e desligamentos. A empresa Alfa em estudo
apresentou altas taxas de rotatividade, mostrando que é necessario tomar medidas corretivas
para controlar esses indices.

Ainda nesse sentido, observou-se que 0s custos gerados com a rotatividade s&o muito
altos, principalmente no momento da rescisdo do contrato de trabalho e que estes influenciam
no desempenho da organizacdo, mostrando a necessidade de se buscar controlar esse indice.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico, observou-se que a empresa encontra-se
inserida em um mercado de grande concorréncia, enfrentando problemas com a pirataria dos
produtos além da questdo do problema com a mao de obra e a rotatividade. Além disso,
aspectos politicos e econdémicos que afetam diretamente o desenvolvimento da mesma, como
a crise que assola o pais atualmente.

J4& 0 segundo objetivo especifico mostrou que a organizacdo em estudo vem
basicamente de uma empresa familiar e que apesar da mudanca de dono, traz consigo ainda as
caracteristicas e alguns valores da antiga gestdo, por isso a busca por procurar se atualizar
seria interessante para o dono da empresa. Houve mudanca de dono, de gerente, de nome,
abertura de nova loja, tudo isso acompanhado de algumas crises e dificuldades, mas que estao
conseguindo ser superadas por oito anos através de uma gestdo eficiente.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, observou-se que a empresa Alfa apresenta altas

taxas de rotatividade se comparado aos indices de rotatividade do mercado celetista brasileiro
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e que tais indices causam impactos na gestdo e desenvolvimento da empresa, como altos
custos com recrutamento e selecdo, queda de produtividade, perda de capital intelectual j& que
levam consigo os conhecimentos que ja adquiriram, podendo impactar no desempenho e na
motivacdo dos demais funcionarios. Tais informacgdes atendem ao quarto objetivo especifico
da pesquisa.

Quanto ao quinto e Ultimo objetivo especifico, foram dadas algumas sugestées como
forma de controlar a taxa de rotatividade na empresa Alfa, como a adocao de entrevistas de
desligamentos e a implantacdo de um indicador através de planilhas simples para o controle
de custos com demissOes para que a empresa possa analisar e tomar decisdes para que esses
indices diminuam. Além disso, observou-se que a motivacdo dos funcionarios é algo que
precisa de muita atencdo, pois sdo eles os responsaveis pela atividade fim da empresa, que séo
as vendas. Por isso, como forma de manté-los motivados, seria interessante para a empresa
melhorar a comissdo paga e os incentivos oferecidos, além de oferecer um plano de carreira,
um bom feedback, uma bonificagdo por tempo de servico, saber aproveitar outras habilidades
que seus funcionarios oferecem e implantar metas adequadas para cada tipo de funcionario.

E importante destacar quanto as limitacdes ocorridas para que esta pesquisa fosse
realizada. A cidade de Juiz de Fora ndo conta com um acervo e estatisticas sobre dados de
rotatividade de pessoal no comércio na cidade. Buscou-se 6rgaos que possivelmente poderiam
fornecer esse tipo de informagdo na cidade, como o Ministério do Trabalho, o Sindicado do
Comeércio e a CDL (Camara dos dirigentes lojistas de Juiz de Fora), porém sem sucesso.

Apesar da alta rotatividade que apresentou, a empresa Alfa se mostrou muito querida
por todos aqueles que foram entrevistados que consideraram a empresa com um ambiente
bom de trabalho. Além disso, todos eles afirmaram, tanto aqueles ja desligados como quem
ainda faz parte do quadro de funcionarios, que voltariam a trabalhar caso precisassem, pelo
ambiente, pela equipe, pela flexibilidade que o dono da empresa oferece. Nao é a toa que
esses casos sdo recorrentes na loja, pessoas que sairam, mas que ja voltaram a trabalhar na
empresa. A empresa Alfa precisa saber lidar com essa rotatividade que ja é caracteristica do
comércio motivando seus funcionarios e oferecendo atrativos para que permanecam nha
equipe.

Por fim, percebe-se que os todos os objetivos da pesquisa foram alcancados e que
conhecer o indice de rotatividade da empresa é muito importante, ja que traz custos e
consequéncias na produtividade como um todo. Sabe-se que a rotatividade, em proporcdes

adequadas, € saudavel para empresa, para que ela possa renovar seu quadro intelectual.
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Porém, quando esses indices se mostram acima do aceitavel, é preciso investigar para que se

tomem as solucdes cabiveis.
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APENDICE 1 - Roteiro de Entrevista - Fundador

Quem fundou a empresa? Em que ano? De onde surgiu a ideia?

Havia funcionarios que eram da familia ou conhecidos?

Como foi realizado o recrutamento dos primeiros funcionarios da empresa?

Quais foram as principais dificuldades enfrentas pela empresa durante sua
administracdo? (Historica, econdmica, politica, social...)

Teria algum momento marcante durante sua administracdo que vocé gostaria de
destacar? (Econdmica, politica, social...)

Quais as principais mudancas ocorridas durante sua gestdo que vocé considera
importante? (Econémica, politica, social...)

Como era a estrutura organizacional? Havia uma hierarquia definida?

Como era realizado o processo de recrutamento? Quem participava? Utilizavam
alguma pratica de gestao de pessoal?

Teve problemas com rotatividade? Quando?

Sabe dizer por quais motivos os funcionarios deixavam a loja?

Havia alguma forma de reconhecimento dos funcionarios, seja financeiro ou pessoal
para que eles se sentissem mais motivados?

Era realizado algum tipo de pesquisa de satisfacdo entre os funcionarios?

Como vocé definiria sua forma de gerir as pessoas na época da sua administracdo?
Onde surge a ideia de passar a loja ao atual dono?

Qual a relacdo que vocé tinha e tem com o atual dono?



Nome:
Idade:
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APENDICE 2 - Roteiro de Entrevista — Ex-Funcionarios

Escolaridade:

Sexo:

Estado Civil:
Endereco:
Telefone:

oo~ wWwhE

7.
8.
9.

Quando entrou na empresa? Por quanto tempo trabalhou 14?

Quais os motivos levaram a participar do processo seletivo?

Como foi seu processo seletivo?

Vocé j& tinha trabalhando no comércio outras vezes? Por qué? O que achou?

Ja conhecia a empresa antes?

Como era o relacionamento entre os colegas? Isso influenciou de alguma forma sua
saida?

Como era o relacionamento com seu superior imediato?

E com o dono da empresa?

O que te motivava a trabalhar na empresa?

10. O que faltava na empresa em sua opiniao?
11. O que te levou a pedir demisséo?
12. Voltaria a trabalhar 18?
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APENDICE 3 - Roteiro de Entrevista — Funcionarios Atuais

Nome

Idade:
Escolaridade:
Sexo:

Estado Civil:
Endereco:
Telefone:

1. Quando entrou na empresa (data)?

. Quais 0s motivos levaram a participar do processo seletivo?

3. Como foi seu processo seletivo? (Como ficou sabendo da vaga, houve entrevista,
analise de curriculo, dindmica; Quantas pessoas estavam concorrendo com VOCE;
Houve indicacdo; Quem te entrevistou; quantas pessoas tinham na entrevista; O que
achou do processo seletivo)

4. Vocé ja tinha trabalhando no comércio outras vezes? O que acha? (Quanto a
remuneragdo, motivagdo, relacionamentos, incentivos, carga horéria, treinamentos,
etc)

5. Porque escolheu trabalhar no comércio?

Ja conhecia a empresa antes? (De onde, como)

7. Como ¢é o relacionamento entre os colegas de mesma hierarquia que vocé? (Ja tiveram
brigas, fez amizades, se ajudavam...) VVocé acha que isso influencia no seu trabalho?

8. Como é o relacionamento com seu superior imediato? (é aberto para conversas,
reconhece o trabalho, € grosso, rude, educado, esta sempre presente, procura conversar
com os funcionarios, etc). O que vocé acha que poderia melhorar?

9. E com o dono da empresa? (E aberto para conversas, reconhece o trabalho, é grosso,
rude, educado, esta sempre presente, procura conversar com os funcionarios, etc).

10. O que te motiva a trabalhar na empresa? (Remuneragdo, motivacgdo, incentivos,
carga horéria, relacionamento entre as pessoas, etc). O que acha do feedback? Acha
interessante existir um plano de carreira na empresa?

N

S

11. O que falta na empresa em sua opinidao? (Didlogo, metas iguais para todos,
beneficios — cite exemplos de beneficios — reducdo carga horaria, etc)
12. O que te levaria a pedir demissdo? (remuneracéo, carga horaria, desmotivacéo,

busca de uma melhor colocacdo profissional, insatisfagio com o cargo que
desempenha, inseguranga no emprego, etc).
13. O que te motivaria a trabalhar durante mais tempo em uma loja do comércio?
Considerando a alta rotatividade que 0 mesmo apresenta.



14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.

28.
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APENDICE 4 — Roteiro de Entrevista — Dono da empresa

Como se deu a sua entrada na loja? (Porque escolheu essa loja em especifico, porque
decidiu ir para 0 comércio)

Como vocé descreveria o periodo em que trabalhou como vendedor na loja? (Relagdo
com as pessoas, motivagédo no trabalho, pensou em sair?)

E como foi o0 processo de se tornar gerente?

Como era a sua relacdo com o dono da loja? Como se deu essa aproximacao com ele
para que vocé se tornasse gerente?

Como era a questdo de rotatividade na época em que vocé ainda era vendedor/gerente?
Vocé sentia motivado no trabalho?

O que levou hé trabalhar tanto tempo na loja?

Como foi 0 momento em que o JH ofereceu a loja? Descreva. Data de inicio.

Porque resolveu aceitar?

. Principais desafios enfrentados no inicio da sua gestao

. Momento em que surge a oportunidade de abrir nova loja. Data.

. Principais desafios enfrentados no inicio e sempre na loja do shopping.

. Como foi lidar com a perda do seu braco direito? E como aconteceu a escolha do novo

gerente?

Quando surge a ideia de mudanca da marca e por que. E o que esta achando, acha que
deu certo?

Evolucdo do processo de recrutamento: como era na gestdo do JH, como comegou na
gestdo do FT e como evoluiu.

Apontar rotatividade - como era na gestdo JH e como é nado FT

Passou por alguma crise financeira em algum momento?

Passou por algum outro tipo de crise? Roubos, furtos, investimentos por causa disso,
desafios.

Convite para abrir uma nova loja: como aconteceu, porque ndo quis?

Destacaria algum momento de grande sucesso?

Como escolhe os gerentes?

Como vocé considera ser a cultura da empresa? Quais seriam algumas das principais
potencialidades?

Porque acha que tem alta rotatividade? O que esta faltando? O que tinha antes e ndo
tem hoje? Do que sente falta?

Vocé acha a rotatividade nos shoppings maior? Por qué?

Possuem algum banco de dados com ex-funcionarios ou interessados em trabalhar?

O que as pessoas precisam ter para trabalhar no comércio? E o que elas estdo
apresentando?

Quer trabalhadores qualificados, mas ndo acha que devia oferecer melhores
condigdes?

Quantos funcionarios tém? Qual a média salarial? Qual o turnover mensal? Qual o
custo do minuto da ligagdo? Quantos recrutadores atuam hoje? Qual o custo de cada
um deles?



