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RESUMO

Este artigo apresenta o resultado de uma pesquisa que investiga em que
medida a Gestdo de Recursos Humanos da Cooperativa Mista Sdo Luiz Ltda
estabelece estratégias para tratar os possiveis efeitos do turnover no segmento de
mercado da organizacdo. Sendo assim, analisa-se a teoria acerca da gestdo de
empresas, em especifico sobre o fenbmeno delimitado, com a finalidade de
compreender os fatores que determinam a rotatividade de pessoal presente nos
processos de selecdo da instituicdo. Acredita-se que este estudo seja de grande
importancia, pois, a partir da geracdo de dados, percebe-se a necessidade de a
empresa minimizar os altos indices de rotatividade no setor focalizado, incentivando
o aprimoramento da qualidade dos trabalhos realizados em relacdo a méao de obra
contratada por um tempo mais longo, permitindo que esses profissionais
desenvolvam suas habilidades pela experiéncia nas atividades realizadas, bem
como a satisfacdo pelo emprego. A metodologia adotada para a realizagdo da
pesquisa caracteriza-se como tedrico-empirica, de cunho explicativo, natureza
quantitativa e qualitativa no tratamento dos dados bibliograficos e documentais. O
método de abordagem é hipotético-dedutivo, com procedimento técnico estatistico,
historico, comparativo e monografico, com carater de estudo de caso. Entende-se
gue a gestao na rotatividade possui elevada importancia na medida em que pode
subsidiar os gestores, principalmente no que se refere a composi¢do e a valoracdo
do custo gerado pela alta rotatividade de pessoal, proporcionando auxilio no
planejamento, no recrutamento e na selecdo. Dessa forma, contribui para o maior
controle a tomada de deciséo.
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RESUMEN

Este articulo presenta los resultados de un estudio que investiga en qué
medida la gestion de recursos humanos de articulacion cooperativa Sdo Luiz Ltda
establece estrategias para afrontar los posibles efectos de la facturacion en el
segmento de mercado de la organizacion. Asi, la teoria sobre la gestion de
empresas, en particular sobre el fendmeno, para entender los factores que
determinan el volumen de negocios en los procesos de seleccion de la institucion.
Se cree que este estudio es de gran importancia porque, desde la generacion de
datos, la necesidad de la empresa minimizar los altos indices de volumen de
negocios en el sector enfocado, fomentando la mejora de la calidad de los trabajos
realizados en relacibn con el trabajo contratado por un tiempo mas largo,
permitiendo que a estos profesionales desarrollar sus habilidades por experiencia en
las actividades realizadas asi como la satisfaccion con el trabajo. La metodologia
adoptada para llevar a cabo la investigacién caracteriza como medidas explicativo
empirico, tedrico, caracter cuantitativo y cualitativo en el tratamiento de los datos
bibliograficos y de documentacion. El método de enfoque es hipotético-deductivo,
con procedimiento técnico, histérico, comparativo y estadistico monogréafico, con
caracter de estudio de caso. Se entiende que la gestion en la rotacién de los
empleados tiene gran importancia en que pueden subvencionar los gerentes,
especialmente en cuanto a la composicidon y valoracién de los costos generados por
la alta rotacién de personal, asistencia en la planificacion, reclutamiento y seleccion.
De esta manera, contribuye a un mayor control sobre la toma de decisiones.

Palabras claves: Administracion — Turnover - Cooperativa.
INTRODUCAO

Diante de um mercado de trabalho cada vez mais competitivo e exigente, 0s
profissionais de hoje precisam ndo apenas desenvolver habilidades técnicas, mas
também habilidades interpessoais, pois existe uma grande demanda na busca por
profissionais talentosos, bem qualificados e dotados de competéncias individuais
variadas.

Por isso, a rotatividade de profissionais, também denominado turnover®, em
determinados setores da organizagdo, pode acarretar um prejuizo para as
empresas, se perderem colaboradores importantes para a instituicdo, além de gerar
gastos financeiros e desperdicar tempo em recrutamento, em selecdo e em

treinamento de novos profissionais.

® Termo, de origem anglo-saxbnica, usado pela area de Recursos Humanos das empresas para
designar a rotatividade de pessoal em uma organiza¢do (RH PORTAL, 2016). Traduz o percentual
de substituicdo de uma empresa, sendo um indicador de salde organizacional: o giro entre entradas
e saidas (PECONICK, 2008).



Dessa forma, o estudo apresenta o resultado de uma investigacdo para
responder em que medida a Gestdo de Recursos Humanos da Cooperativa Mista
Sdo Luiz Ltda pode estabelecer estratégias para minimizar os possiveis efeitos
negativos do turnover, quando atingir niveis consideraveis, no segmento de
mercado, 0 que pode afetar os resultados da organizacao.

Sendo assim, analisa-se a teoria acerca da gestdo de empresas, em
especifico sobre o fendmeno delimitado, com a finalidade de compreender os fatores
gue determinam a rotatividade de pessoal presente nos processos de selecdo da
instituicao.

Para consolidar o objetivo geral, apresentam-se o0s especificos que se
pretende alcancar: estudar a teoria acerca da Gestdo de Pessoas; pesquisar 0
processo atual de gerenciamento no Departamento de Recursos Humanos, com
foco no turnover; investigar as variaveis que condicionam os indices de rotatividade
nos setores e 0s custos gerados.

Com efeito, pode-se afirmar que o desenvolvimento deste artigo é importante
por refletir acerca das causas que suscitam aos funcionarios desligarem-se da
empresa em estudo. Hoje, as organizagdes, por mais investimentos que
empreendam, tém suas maiores riquezas nos seus profissionais. S0 as pessoas a
razéo de sua existéncia.

A rotatividade de pessoal gera um custo significativo para as empresas como:
demissbes e novas admissdes, inseguranca dos profissionais quanto a sua
permanéncia, bem como perda da ambiéncia positiva e saudavel de trabalho. Esses
fatores podem gerar a queda de produtividade laboral.

Segundo especialistas na area de gestao, existem argumentos que devem ser
considerados para o preenchimento de cargos, de acordo com o que se pretende
agregar a organizagdo. Com isso, é preciso entender o que se deve fazer para
manter os colaboradores motivados, no intuito de buscarem conhecimento e
experiéncias para o seu devido crescimento na empresa.

Assim, a gestdo na rotatividade possui elevada importancia na medida em
gue pode subsidiar os gestores, principalmente no que se refere a composicao e a
valoracdo dos custos gerados pelo turnover de pessoal, proporcionando auxilio no
planejamento, no recrutamento e na sele¢ao, ao contribuir na tomada de deciséo.

Nessa perspectiva, o artigo desenvolve-se em trés se¢des: a primeira trata da

Gestdo de Pessoas e de como analisar o fendbmeno da rotatividade no



Departamento de Recursos Humanos; a segunda apresenta o caminho
metodoldgico da pesquisa, a partir da revisdo bibliografica; a terceira expfe um
estudo de caso sobre a rotatividade de pessoal no Departamento de Mercado da

Coopermil.

1 GESTAO DE PESSOAS E O FENOMENO DO TURNOVER: A IMPORTANCIA
DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS PARA A CONSTRUCAO DE
NOVOS PARADIGMAS NAS EMPRESAS.

A Gestdo de Pessoas € um tema de maior importancia porque as empresas
podem ser tudo, mas nada serdo se ndo houver pessoas a definir-lhes a visdo e o
propésito, a fim de escolher as estruturas e as estratégias a serem seguidas
(VERGARA, 2012). Ela é contingencial e situacional, pois depende de diversos
fatores como a cultura existente em cada empresa, a estrutura que adota, as
caracteristicas do contexto ambiental, o negdcio, a tecnologia utilizada e os
processos internos.

Também, percebe-se que a Gestdo de Pessoas esta sempre em constantes
mudancas, com o avanco da tecnologia e 0 acesso rapido as informacdes, a
competitividade torna-se alta no mercado de trabalho. Entretanto, nem sempre se
pensou nas pessoas como sendo o principal ativo de uma empresa. De acordo com

Ribeiro, o velho papel de Recursos humanos, departamento que gere pessoas, era:

a) Controlar rigidamente a carreira dos funcionarios;

b) Manter as escalas salariais em segredo, de tal forma que nem os
gerentes pudessem saber como tal escala funcionava;

¢) Manter a avaliagdo de potencial como uma tarefa exclusiva da funcéo de
Recursos Humanos;

d) Entender que a manutencdo de um clima organizacional adequado é
tarefa exclusiva de Recursos Humanos;

e) Reter tudo o que diga respeito a Recursos Humanos em um clima cheio
de mistérios e de segredos;

f) Conservar a imagem de Recursos Humanos como um departamento
fechado e a parte da organizacéao;

g) Valorizar excessivamente a area, em detrimento dos objetivos
estratégicos da empresa;

h) Pressupor que as atividades operacionais e de linha de frente ndo tem a
menor chance de funcionar sem a presenca de Recursos Humanos;

i) Oferecer treinamento para todos, de maneira indiscriminada;

j) Fazer com que os custos de pessoal ndo digam respeito a area de
Recursos Humanos, e sim, a cada setor, respectivamente. (RIBEIRO,
2005, p. 16).



Percebe-se que esse conceito de Recursos Humanos € ultrapassado, porque,
na Gestao de Pessoas, aliam-se as a¢fes e 0s objetivos dos individuos a meta e a
missdo da organizacao: valorizam-se as pessoas, pois passam grande parte de sua
vida dentro das instituicbes em que trabalham e dependem destas para poder atingir
suas metas profissionais e individuais; assim, as empresas entendem que precisam

das pessoas para poder ativar o potencial dos processos organizacionais:

A Gestédo de Pessoas procura ajudar o administrador a desempenhar todas
as funcbes [como]: planejar, organizar, dirigir e controlar, porque ela nao
realiza seu trabalho sozinha, mas através das pessoas que formam sua
equipe. (CHIAVENATO, 2009, p.14).

A Gestdo de Pessoas significa o carater subjetivo do individuo dentro da
empresa, ndo 0 mostra apenas como parte do processo, mas também como pessoa.
A area de recursos humanos € responsavel pela infraestrutura oferecida ao
colaborador para que possa desempenhar bem a sua funcdo. Desde a sua
contratacao, seu treinamento e seu monitoramento (COSTA, 2009).

Existem seis etapas na Gestdo de Pessoas que integram 0S processos
dindmicos e interativos de uma empresa. De acordo com Chiavenato, S80 processos
basicos e de grande valor como:

a) Processo de Agregar Pessoas: insercdo de novos colaboradores, em que

se inclui o recrutamento e a selecédo de pessoas;

b) Processo de Aplicar Pessoas: descricdo das atividades e das fungcbes que
as pessoas desempenham na empresa.

c) Processo de Recompensar Pessoas: incentivo, por meio de remuneragao e
de recompensas, a satisfacdo das necessidades individuais mais elevadas.

d) Processo de Desenvolver Pessoas: utilizacdo de treinamentos e de
capacitacdo para um melhor desempenho das atividades e
desenvolvimento profissional.

e) Processo de Manter Pessoas: propiciar condicbes ambientais e
psicoldgicas satisfatorias para as atividades desenvolvidas pelas pessoas
na empresa.

f) Processo de Monitorar Pessoas: constituicdo de banco de dados e sistema
de informacdes gerenciais que controlam as atividades e verificam o
resultado das pessoas (CHIAVENATO, 2010).



Com isso, pode-se notar que o recurso humano de uma empresa € essencial
para atingir os objetivos da instituicdo e o Departamento de Recursos Humanos é
fundamental para manter a qualidade no recrutamento, na selecdo e no
desenvolvimento de pessoal. Devido a tais mudancas, a Gestdo de Pessoas passa a
ser um agente transformador na sociedade organizacional, buscando mudancas e o
crescimento de forma répida e com suas exigéncias para a contratacéo de talentos.

Assim, é possivel perceber um novo formato na area de Recursos Humanos:
“Ja faz algum tempo que a area de Recursos Humanos passou de um simples
departamento de pessoal para um agente de transformacdo na organizacgéao,
provocando mudancgas e oferecendo sustentacdo na implantacdo das mesmas.”
(RIBEIRO, 2005, p.17). Segundo o autor, o novo papel de recursos humanos esta

ligado aos seguintes pontos:

a) Criar e operar sistemas que permitam que as oportunidades de emprego
e de desenvolvimento de carreira estejam disponiveis a todos;

b) Propor, definir e garantir um conjunto de normas e de procedimentos
alinhados com os principios empresariais e de acordo com a Legislagédo
Trabalhista;

c) Dar suporte as demais unidades da empresa no recrutamento e no
desenvolvimento de pessoas;

d) Criar, propor e administrar instrumentos que possibilitem uma remunera-
¢do competitiva a todos os funcionarios;

e) Buscar sempre a diversidade, com o objetivo principal de aumentar o
capital intelectual, de modo a garantir a capacidade de atualizacdo e
inovacéo da empresa;

f) Ver as pessoas e a organizacdo como seres espirituais e ajuda-las a dar
0 préximo passo em seu processo de desenvolvimento;

g) Ter no treinamento a principal ferramenta para reten¢éo do capital huma-
no e desenvolver novas competéncias para atual era empresarial;

h) Dignificar o trabalho e o ser humano. (RIBEIRO, 2005, p. 17).

A Gestdo de Pessoas estd baseada em aspectos fundamentais de
compreensao acerca do individuo. Deve-se entendé-lo: como seres humanos; como
ativadoras de recursos organizacionais; como parceiros da organizacdo, como
talentos fornecedores de competéncias (CHIAVENATO, 2010).

Cada pessoa tem sua personalidade, seus propoésitos de vida, seus objetivos,
seus proprios conhecimentos, bem como habilidades e competéncias que, se bem
geridas, aliam-se a propria gestdo dos recursos nas organizacdes. As empresas e
0s colaboradores devem aliar-se no processo organizacional: a empresa pode

usufruir das contribuicdes dos conhecimentos destes e as pessoas podem
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desenvolver seu potencial profissional, o que € essencial para o sucesso das
empresas.

Para Chiavenato, as empresas bem-sucedidas podem crescer, prosperar e
manter sua continuidade no mercado se elas souberem otimizar o retorno sobre os
investimentos realizados com seus empregados e proprios parceiros
(CHIAVENATO, 2010).

Com efeito, pode-se afirmar que, hoje, as empresas sao literalmente
constituidas por pessoas e dependem destas para poderem atingir suas metas, seus
objetivos e sua missdo. Nesse contexto, uma boa Gestao de Pessoas é essencial

para que se tenha éxito nas empresas:

A administracdo de recursos humanos (ARH) é o conjunto de politicas e
praticas necessdrias para conduzir os aspectos da posicdo gerencial
relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos, incluindo recrutamento,
selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo do desempenho.
(CHIAVENATO, 2010, p. 9).

Toda empresa que tiver uma boa gestdo de recursos humanos obtera
também bons resultados na sua produtividade, na salude organizacional da empresa
proporcionando satisfacdo aos seus empregados. Entretanto, um aspecto que pode
ser analisado na gestdo de recursos humanos, normalmente visto como negativo, é
a rotatividade de pessoal nas empresas, denominada comumente como turnover.

Esse fenbmeno organizacional estd ligado a Gestdo de Pessoas e pode
causar alguns problemas como: altos custos, desperdicios de recursos, ambiente de
trabalho desmotivante, perda de competitividade, baixa produtividade e perda de
oportunidades. E por meio do turnover que se pode mensurar a quantidade de
pessoas que ingressam e egressam de uma empresa.

Segundo Mobley, “[...] Turnover é a suspensédo da condi¢do de integrantes de
uma organizagao por parte de um individuo que recebia compensagcédo monetaria.”
(MOBLEY, 1992, p. 30). Esse fenbmeno, se atingir um alto indice de rotatividade,
pode gerar perda de colaboradores com grande potencial para a empresa, encargos
trabalhistas, excesso de processos de selecao de pessoal entre outras dificuldades.
Isso aumentando o0s custos da organizacdo e possivelmente diminui a
competitividade da empresa no mercado.

Mobley afirma que, para se entender e gerenciar o turnover, deve-se

identificar as perspectivas individuais, organizacionais e ambientais, distinguindo as



consequéncias, tanto de impacto positivo quanto de negativo, mensuradas em
dados econbmicos e nas percep¢cbes de empregados, além de levar em
consideracéo as atitudes do funcionario e da organizacdo (MOBLEY,1992).

A importancia de avaliarem-se as causas que provocam O turnover nas
organizagfes é de grande valia, pois observar os individuos, analisar as situagfes
econdmicas e os fatores organizacionais faz com que se tenha um controle melhor
desses indices, mantendo um controle adequado para a organizacdo. Considera-se
que a rotatividade de pessoal € uma consequéncia de varios fendbmenos internos ou
externos de uma organizacdo que condicionam atitudes e comportamento do

pessoal:

A rotatividade de pessoal é expressa por meio de uma relagcao percentual
entre as admissdes e os desligamentos com relagdo ao nimero médio de
participantes da organizac¢do, no decorrer de um certo periodo de tempo.
Quase sempre e rotatividade é expressa em indices mensais ou anuais
para permitir comparacoes, seja para desenvolver diagndsticos ou para
promover providéncias. (MARRAS, 2000, p. 66).

Para Chiavenato, também “[...] a rotatividade de pessoal é expressa
por meio de uma relagdo percentual entre admissdes e desligamentos com relagao
ao numero médio de participantes da organizacdo no decorrer de certo periodo de
tempo.” (CHIAVENATO, 2009, p.40).

Pode-se afirmar que a rotatividade de pessoal pode ser entendida como uma
despesa a ser evitada se, na hora da contratacdo, a empresa tiver um bom
recrutamento e selecdo. Essa estratégia ajuda a buscar bons profissionais,
coadunando um bom plano de desenvolvimento motivacional para seus funcionarios.

Existem varios motivos para que uma empresa possa ter uma alta rotatividade
de pessoal, sendo um processo muito comum. O desligamento de um funcionario e
a contratacdo de outro fazem parte das acbes institucionais e as vezes pode
acontecer por uma decisdo estratégica para beneficiar a empresa. O detalhe é
guando a rotatividade sai do controle, como, por exemplo, quando a organizacao

perde funcionarios que sao essenciais para Seus processos e, com isso, gera o

(ON

aumento dos custos. Nesse caso, investigar as principais causas da rotatividade

fundamental:

A rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas sim um efeito, a
consequéncia de certos fendbmenos localizados internos ou externamente

Q-



empresa que condicionam a atitude e o comportamento do pessoal. Os
fendmenos externos que causam a rotatividade podem ser descritos como as
constantes mudancas que ocorrem no mercado que afetam diretamente a
empresa. (CHIAVENATO, 2000, p. 184).

A rotatividade pode ser provocada pelas pessoas, quando o desligamento
ocorre por decisdo e iniciativa dos funcionarios. Uma das principais razbes é o
mercado de trabalho ser competitivo e ter ofertas intensas de trabalho. Também
pode ser provocada pela propria empresa, quando precisa substituir o funcionario
para melhorar o potencial humano existente ou para reduzir o efetivo de pessoal
(CHIAVENATO, 2009).

Para Ferreira e Freire, a rotatividade revela-se uma fonte de preocupacgao
para as empresas em um meio competitivo. A competitividade implica oferecer
qualidade de servicos e de produtos, reforcando a importancia da politica de
administracdo de pessoal que possibilite a permanéncia de colaboradores na
empresa, desenvolvendo trabalhos com eficiéncia e eficacia (FERREIRA; FREIRE,

2001). Para as instituicdes, portanto, quanto menor o indice de rotatividade, melhor:

O indice de rotatividade ideal seria aquele que permitisse a organizacao reter
seu pessoal de boa qualidade, substituindo apenas as pessoas que
apresentam distor¢cbes de desempenho dificeis de ser corrigidas dentro de
um programa exequivel, com isso teria sua rotatividade ideal no sentido de
gue esta permitisse a potenciagcdo maxima da qualidade de seus recursos
humanos e sem afetar a quantidade dos recursos disponiveis.
(CHIAVENATO, 2009, p. 46).

Nessa perspectiva, a rotatividade de pessoal pode também ter consequéncias
positivas como o afastamento de funcionarios de desempenho baixo, inovacao,
flexibilidade, adaptabilidade e reducdo de conflitos. Para Mobley, uma das
vantagens do turnover é que a entrada de novos funcionarios pode trazer consigo
novos conhecimentos, novas ideias, abordagens, tecnologias e novos estilos
(MOBLEY,1992). De acordo com os autores Carvalho e Serafim, um fator de grande

importancia para elevagéo da rotatividade pode ser o estresse, definido como:

[...] um conjunto de relacdes que o organismo desenvolve ao ser submetido
a uma situacéo que exige esforco para a adaptacdo, cada pessoa reage de
forma diferente aos estimulos negativos, uns recebem e guardam estes
estimulos em suas vidas como situacao normal e outras j4 recebem estes
estimulos e guardam os diversos recebidos ao longo de um determinado
periodo podendo as deixar estressadas. (CARVALHO; SERAFIM, 2002,
p.123).
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Empresas que visam ao lucro geralmente ndo querem perder o capital
humano com bom desempenho, porque isso representa Onus no investimento
institucional para que o funcionario integre-se e desenvolva seu potencial na
organizacdo. Quando precisa ser substituido, a perda sera dobrada, por se reinvestir

em novo colaborador.

2 CAMINHO DA PESQUISA: TRILHANDO O PERCURSO DA INVESTIGACAO.

Nesta secdo, apresentam-se o tipo de pesquisa, 0 método de abordagem e os
métodos de procedimento. Expor-se-a, com efeito, a categorizacdo do estudo, além
da geracdo de dados, a sua interpretacdo e a sua analise, no intuito de orientar o
leitor no percurso adotado para a investigacao.

Segundo Minayo, entende-se por metodologia o caminho do pensamento e a
pratica exercida na abordagem da realidade. Nesse sentido, a metodologia ocupa
um lugar central no interior das teorias e esta sempre referida a elas (MINAYO,
2002). Para Demo,

A Metodologia significa a origem do termo, o estudo dos caminhos, dos instrumentos
usados para se fazer ciéncia. E uma disciplina instrumental a servico da pesquisa. Ao
mesmo tempo que visa conhecer caminhos do processo cientifico, também
problematiza criticamente, no sentido de indagar os limites da ciéncia, seja com
referéncia a capacidade de conhecer, seja com referéncia a capacidade de intervir na
realidade. (DEMO, 2009, p.11).

Nesse viés, compreende-se que a pesquisa do presente trabalho caracteriza-
se como tedrico-empirica, com fins explicativos, uma vez que se fundamentara na
construcéo literaria referente a tematica, presente em estudos cientificos e
documentais. No intuito de construir conhecimentos acerca do tema, serdo geradas
informagdes em diversas fontes, para melhor conhecer e compreender, por meio de
analise, o objeto de pesquisa, sendo a revisao literaria uma constante.

A maneira para tratar a geracao de dados é o modo tanto quantitativo quanto
qualitativo. O primeiro caracteriza-se pela exploracdo e pela descricdo de
informacdes estatisticas; o segundo tem como perspectiva a construgdo tedrico-
pratica de informacdes para a analise e a explicacdo da rotatividade de pessoas,
turnover, em uma empresa no segmento mercadista, com carater de estudo de

caso: “A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opg¢ao do



11

investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social.” (MINAYO, 2002, p. 79).

Em relacdo ainda aos métodos adotados para a geracdo dos dados deste
trabalho, destaca-se a pesquisa por documentacao indireta, de cunho bibliografico,
sendo o ponto de partida de qualquer investigagdo. A revisdo da literatura
desenvolve-se por meio da investigacdo de livros da area, artigos académicos,
impressos e virtuais, bem como producéo cientifica em geral.

A pesquisa documental também é utilizada, com fundamento nos dados
obtidos por meio de relatérios da empresa investigada que oferece informacdes
sobre o periodo de geracdo utilizado, o ano de 2015. Entende-se que a analise
documental favorece a observacdo do processo de maturacdo ou da evolucdo de
individuos, grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos, mentalidades,
praticas, entre outros (CELLARD, 2008).

Além da documentacdo indireta, usa-se a direta, com entrevista
semiestruturada dirigida aos gestores do Departamento de Recursos Humanos da
organizacdo, em especifico a psicologa responsavel pelo processo de admisséo e
de demiss&o institucional (APENDICE A, p. 30).

Para a analise e a interpretacdo dos dados, o método de abordagem a ser
utilizado é o hipotético-dedutivo, porque se parte de um problema — questionar-se
em que medida a Gestdo de Recursos Humanos da Cooperativa Mista Sao Luiz
Ltda pode estabelecer estratégias para trabalhar o turnover no segmento de
mercado da organizagdo -, construir e testar as possiveis respostas, bem como
possiveis solucbes para o problema. O método hipotético-dedutivo compde-se da

deducédo e da inducdo simultaneamente:

O método dedutivo, tanto sob o aspecto l6gico quanto técnico, envolve
procedimentos indutivos. Ambos exigem diversas modalidades de
instrumentalizacdo e de opera¢gBes adequadas. Assim, a deducdo e a
inducdo podem completar-se mutuamente. Os dois processos s&o
importantes no trabalho cientifico, pois um pode ajudar o outro na resolugao
de problemas. (LAKATOS; MARCONI, 2001, p.257).

O método hipotético-dedutivo identifica os problemas existentes entre as
perspectivas e as possiveis teorias que podem ser testadas para encontrar solugdes
mais justas e aceitaveis da realidade. Afinal, quando se testa uma teoria,

analisando-a por meio do método hipotético, almeja-se compara-la com outras leis
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ou teorias referentes a temética em estudo, para, com efeito, realizar um
falseamento (COTRIM, 2000).

Como meétodos de procedimentos, utilizam-se o estatistico, o historico, o
comparativo e o monografico. O estatistico, para auxiliar na analise quantitativa; o
histérico, na fundamentacéo bibliografica; o comparativo, no cotejo entre teoria e
pratica; e o monografico, por se tratar de um estudo de caso aplicado a Empresa
Cooperativa Mista Séo Luiz Ltda, no segmento mercadista, referente a rotatividade
de pessoal.

Para compreender melhor o contexto de producdo da pesquisa, recorre-se ao
histérico da Cooperativa Mista S&o Luiz Ltda, COOPERMIL. Fundada em 27 de
agosto de 1955 por um grupo de produtores rurais da localidade de Cinquentenario
municipio de Tuparendi, RS, possuia o propdsito de superar dificuldades de
comercializacdo de produtos agricolas, na época com foco na suinocultura, e
também de melhorar a gestédo da propriedade rural (COOPERATIVA MISTA SAO
LUIZ LTDA, 2016).

Hoje, a Coopermil atua em nove cidades da Regido Noroeste do Estado, com
seus negocios crescendo e se diversificando, acompanhando as tendéncias de
mercado. Segundo a gestdo, € fundamental a visdo estratégica e a tomada de
decisbes seguras de seus dirigentes, mantendo a instituicdo forte e perseverante em
sua atuacido (COOPERATIVA MISTA SAO LUIZ LTDA, 2016).

Atualmente, a Cooperativa atua em oito areas diferentes de negdcios. No
varejo, tem acdes em trés &reas distintas: supermercados, postos de combustiveis e
lojas agropecuérias. Na area de industria, possui fbrica de ragdes e fabrica de dleo
e farelo de soja. No agronegécio, opera no recebimento e na comercializacdo de
graos - soja, trigo e milho -, de leite e também de sementes.

Este trabalho tem enfoque na area de supermercados da Cooperativa, sendo
gue atualmente possui doze mercados na Regidao Noroeste do Estado os quais sao
analisados por meio de relatérios e de entrevista com uma das gestoras do
Departamento de Recursos Humanos para se verificar as suas informac¢des no
tocante aos indices de rotatividade de pessoal (APENDICE A, p. 30).

Na préoxima secdo, apresenta-se a geracdo de dados para analise e
interpretacdo da pesquisa, oriunda de um estudo de caso sobre Turnover no
Departamento de Mercado da Coopermil por meio da gestdo do Departamento de

Recursos Humanos da Institui¢ao.
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3 ROTATIVIDADE DE PESSOAL: UM ESTUDO DE CASO SOBRE TURNOVER
NO DEPARTAMENTO DE MERCADO DA COOPERMIL.

Nas empresas, de forma geral, sdo sempre apurados 0s custos das areas em
seus investimentos e ndo € diferente quando se trata de Gestdo de Pessoas no
Departamento de Recursos Humanos, em se tratando de rotatividade de pessoal.
Uma das formulas mais usadas para mensurar o turnover, segundo Chiavenato, é
dividir o numero de pessoas desligadas durante o periodo pelo namero de
colaboradores ativos na empresa (CHIAVENATO, 2010). Ainda, segundo o autor,
esses célculos podem variar de acordo com as necessidades da organizacao,
aplicando-se em diferentes departamentos e avaliando-se a taxa de indice aceitavel.

A Cooperativa Mista Sao Luiz, por meio de seu sistema de Gestdo de
Recursos Humanos, trabalha com um software da empresa Senior®, que possibilita
gerar relatérios de indicadores, apontar os indices de rotatividade de pessoal em
suas diversas areas de atuacdo. Assim, sempre pode manter o controle de seus
indices de forma atualizada. A formula considerada pelo Sistema Senior e usada nos

calculos dos indices de Rotatividade de Pessoal € a seguinte:

FORMULA DO SISTEMASENIOR

Movimentacdo = (Admitidos + Desligados)/2 * 100
Efetivo Médio = (EF1 + EF2) /2

EF1: Numero de empregados da organizac&o no ultimo dia do periodo anterior.
EF2: Numero de empregados da organizac&o no ultimo dia do periodo considerado.

llustracdo 1: Férmula do Sistema Senior.
Fonte: adaptado do Sistema Senior (SENIOR, 2016).

Por meio dessa formula, podem-se analisar os indices de turnover fornecidos
pelo Sistema Senior nos mercados da Cooperativa Mista Sdo Luiz que estéao
distribuidos em diversas cidades da regido Noroeste do Estado. Para esta analise,

apresentam-se 0os mercados das seguintes filiais:

* “A Senior é referéncia nacional em softwares para gestdo. Com um dos mais completos portfélios
para alta performance, oferece as empresas de diversos portes e segmentos solu¢cdes em Gestéo
Empresarial, Logistica, Gestao de Pessoas e Gestdo de Acesso e Seguranca. Fundada em 1988
em Blumenau (SC), atua em todo o Brasil com filiais, escritérios, unidades de negocios e canais de
distribuicdo, oferecendo tanto consultorias como sistemas integrados que apoiam seus clientes na
otimizacao de processos e modelos de negdcios, inovacao e produtividade, simplificando a tomada
de decisdo e impulsionando a gestdo.” (SENIOR, 2016).
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a) Mercado Bairro Central, Mercado Candeia, Mercado Santa Rosa e
Mercado Super 01, todos localizados no Municipio de Santa Rosa,;

b) Mercado Candido Godoi, na cidade homoénima,;

c) Mercado Cinquentenario, na localidade de mesmo nome, no Municipio de
Tuparendi;

d) Mercado Dr. Mauricio Cardoso, na cidade homoénima;

e) Mercado Girud, localizado na cidade de Girua;

f) Mercado Novo Machado, localizado no Municipio de Novo Machado;

g) Mercado Santa Lucia, localizado no interior do Municipio de Tuparendi;

h) Mercado Santo Cristo, localizado no Municipio de Santo Cristo;

i) Mercado Tuparendi, localizado no Municipio de Tuparendi.

De acordo com os dados gerados na pesquisa, por meio de relatérios,
identifica-se que algumas das filiais ndo possuem indices de turnover e inicia-se a
explanacdo por meio da andlise dessas unidades. Primeiramente, hd o Mercado
Candeia,da Coopermil, localizado na Vila Candeia, interior do Municipio de Santa
Rosa, o qual possui um funcionario. E situado em umas das unidades da Coopermil
e tem por finalidade atender aos associados em geral da cooperativa, bem como os
moradores da localidade.

Nele, ndo h& indice de turnover no periodo analisado, provavelmente por se
tratar de uma filial situada em uma pequena localidade, em que o mercado tem,
como principio, o atendimento de seus associados e da populacdo ao redor, com
atuacao do colaborador ha mais tempo, em carga horéaria de trabalho de segunda a
sexta-feira das 8h as 12h e das 13h30min as 17h30min, aos sabados, das 8h as
12h.

Outra unidade € o Mercado de Candido Goddi, localizado na linha Timbauva.
Pequeno, com dois funcionarios, possui a mesma carga horaria de trabalho do
anterior. Atende aos associados e demais clientes, ndo possui indice de rotatividade
de pessoal no ano de 2015. Da mesma forma, pode-se comentar sobre o Mercado
Novo Machado, localizado em cidade homénima.

A unidade é, a semelhanca das outras analisadas, pequena, possuindo um
total de seis funcionéarios. Seu horario de atendimento € de segunda a sexta-feira
das 8h as 12h e das 14h as 19h, aos sabados, das 8h as 12h e das 14h as 16h.
Esse Mercado, no ano de 2015, também nédo apresenta turnover. A unidade de

Santa Lucia esta localizada no interior do Municipio de Tuparendi, com dois
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funcionarios, carga horaria e atendimento similar, é outro exemplo de indice zero de
Rotatividade de Pessoal.

Conforme depoimento da Gestora de Recursos Humanos da empresa, esses
colaboradores das unidades delimitadas, de forma geral, apresentam grande
experiéncia e costumam exercer suas atividades com responsabilidade e empenho,
nao havendo, por parte da organizacéo, a necessidade de readequar o seu labor,
nem realoca-los ou desliga-los (APENDICE A, p. 30).

Isso é 0 que se pode perceber por meio da analise comparada entre a teoria e
os dados gerados em relatérios, bem como na entrevista com a gestora de RH da
empresa. As primeiras unidades estudadas ndo apresentam indices de turnover, em
principio, pelo fato de os colaboradores ja possuirem tempo de empresa, sua
qualificacdo mostrar-se adequada aos objetivos do trabalho e suas atividades
desenvolverem-se com o empenho esperado. Esse comportamento estabelece
confianga entre a empregadora e o empregado.

Do ponto de vista tedrico, em cotejo com essas informacdes, é possivel
perceber, por meio da auséncia de turnover, que ha um alinhamento entre as agfes
e 0s objetivos dos individuos a meta e a missdo da organizacao. Possivelmente,
esses colaboradores sao valorizados por estarem grande parte de sua vida na
instituicdo, dependendo desta para alcancar suas metas profissionais e individuais e,
dessa maneira, podem ver na empresa 0 atendimento de suas necessidades,
ativando, por consequéncia, o potencial dos processos organizacionais (RIBEIRO,
2005).

Considera-se, portanto, concordando com Chiavenato, que as empresas bem-
sucedidas podem crescer, prosperar e manter sua continuidade no mercado se elas
souberem otimizar o retorno sobre o0s investimentos com seus empregados e
proprios parceiros (CHIAVENATO,2010). A proxima unidade analisada € o Mercado
Cinquentenario, situado em Cinquentenario, Municipio de Tuparendi. De porte
pequeno, possui uma carga horaria similar aos anteriores, com o total de quatro

funcionérios:
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llustracéo 2: indices de Turnover do Mercado Cinquentenario da Coopermil.
Fonte: producgéo da pesquisadora.

No Mercado, o indice de rotatividade de pessoal € considerado baixo. A
gestora do RH da empresa informa que, no ano de 2015, teve-se um desligamento
de colaborador por ter sido aprovado em concurso publico. Outra unidade a ser
analisada é um dos mercados mais recentes da Coopermil, situado no Municipio de
Doutor Mauricio Cardoso, com dezesseis colaboradores e horério de atendimento de

segunda a sdbado em expediente diurno integral:
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llustrac&o 3: indices de Turnover do Mercado Dr.Mauricio Cardoso da Coopermil.
Fonte: producéo da pesquisadora.
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Como se pode notar na llustracdo 3, os indices de turnover mantém-se
estaveis nos primeiros meses, embora, na analise dos dados, em setembro, outubro
e dezembro, tém-se algumas precipitacdes, ocasionadas, conforme entrevistada, por
novas oportunidades de trabalho no mercado para alguns (em torno de 40%) ou por
desalinhamento de conduta dos colaboradores (em torno de 40%), resultando em
problemas de relacionamento interpessoal com colegas e clientes, além de falta de
motivac&o no trabalho (APENDICE A, p. 30).

Pelo fato de as informacdes serem geradas nas entrevistas de desligamento
realizadas na empresa, momento em que o funcionario realiza os acertos

rescisorios, é possivel identificar os motivos envolvidos nesse processo:

Através da entrevista de desligamento, tendo o contato direto com os
funcionarios que saem da empresa, seja por pedido de desligamento, término
de contrato ou demissao por parte da empresa permite ter essa proximidade
com a causa de sua saida [sic]. Pois, assim sdo ouvidas as duas versées, 0
encaminhamento feito pelo Gestor, e 0 acolhimento ao ex-funcionario [sic].
Permitindo este ter um momento de “desabafo”, detectar melhorias sugerindo
ajustes na empresa [sic].(APENDICE A,p. 30).

Pode-se afirmar que a rotatividade de pessoal € uma variavel dependente,
pois ela é estimulada por alguns fatores, tanto internos quanto externos da empresa.
Assim, é possivel defini-la ndo como causa e sim, efeito (CHIAVENATTO, 2000). Os
fendmenos externos influenciadores da rotatividade de pessoal costumam ser a
oferta e a procura de recursos humanos no mercado, as oportunidades de emprego
e a economia. J4 os fendbmenos internos geralmente estao ligados a politica salarial
e de beneficios da organizacdo, bem como o tipo de supervisdo, as oportunidades
de crescimento profissional, o clima e a cultura organizacional, além dos programas
de treinamento, entre outros (CHIAVENATO, 2000).

Outra unidade analisada é o Mercado Girud, situado no Municipio de mesmo
nome, que atua, em média, com vinte e oito colaboradores, em horario de
atendimento semanal de segunda a sabado das 8h30min as 12h e das 14h as
19h30min, sendo que a carga horaria de cada colaborador € de 7h20min por dia,

totalizando 44 horas semanais e 220 horas mensais:
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llustrag&o 6: indices de Turnover do Mercado Girua da Coopermil.
Fonte: producédo da pesquisadora.

Pode-se dizer que, nesse mercado, tem-se um indice de Rotatividade de
Pessoal consideravel. Por meio das entrevistas de desligamentos, € possivel afirmar
que os afastamentos ocorrem, por vezes, pela falta de alinhamento dos
colaboradores com as diretrizes da empresa (em torno de 50%), por problemas
pessoais gque instigam conflitos entre os colaboradores (em torno de 30%) ou pela
busca de novas oportunidades de trabalho (em torno de 20%), com outra carga
horaria e salarios mais atrativos (APENDICE A, p. 31).

Como defende Chiavenato, as empresas e 0s colaboradores precisam estar
em consenso e auxiliar-se no processo organizacional, para que a primeira possa
usufruir das contribuices dos conhecimentos dos funcionarios e estes, explorarem
seu potencial profissional (CHIAVENATO, 2010). Entretanto, se ndo ha afinamento
entre as partes, o desligamento pode mostrar-se positivo, oxigenando os setores da
organizacdo com contratacdes mais adequadas (MOBLEY,1992).

O Mercado Bairro Central, localizado no Municipio de Santa Rosa, possui
uma carga horaria de segunda a domingo, com horario de atendimento das 8h30min
as 12h e das 13h30min as 20h30min, trabalhando em regime de escala de
revezamento. Tem, em média, setenta colaboradores, sendo o segundo maior da

Coopermil na cidade:
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Mercado Bairro Central
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lustracdo 9: indices de Turnover do Mercado Bairro Central da Coopermil.
Fonte: producado da pesquisadora.

Nele, os indices de turno inverso sao bem consideraveis. Atentando-se para o
gue Chiavenato defende, a rotatividade de pessoal é efeito de certos fenbmenos
decorrentes de variaveis internas e externas da empresa que podem condicionar
atitudes comportamentais das pessoas ou mesmo de tomadas de decisdo dos
gestores (CHIAVENATO, 2010).

Dessa forma, esses indices expostos na llustracdo 9 devem ser levados em
consideracéo, buscando identificar as causas da situacdo. Conforme a gestora de
RH, nas entrevistas de desligamento, é possivel verificar que muitos colaboradores
desligam-se da instituicdo por término de contrato (em média de 30%), embora
também outros ndo se integram de forma adequada ao trabalho com o mesmo
percentual anterior (APENDICE A, p. 31).

Conforme a entrevistada, muitos jovens contratados almejam muito estar no
mercado de trabalho, mas quando se deparam com o rigor do labor diario, com a
carga horaria, com a responsabilidade, sentem-se inseguros e incapazes de
realizarem as tarefas de acordo com o esperado. A empresa, ao analisar esse perfil,
nao se sente atraida pela prestacdo de servicos e desliga-os da organizacao,
rompendo o contrato.

Além disso, had os casos de pedido de demissdo que ocorrem por muitas
vezes pela ndo adaptacdo ao trabalho proposto em média 300% destes pedidos e

os desligamentos sem justa causa que muitas vezes decorrem de falta do proprio
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colaborador no seu trabalho, por vezes também seu desempenho e motivagéo ja
ndo é a mesma, sendo, em média, 60% dos casos (APENDICE A, p. 31).

Estes geralmente acontecem por novas e melhores oportunidades de
trabalho, pois os colaboradores tém boa qualificacéo, sdo bons profissionais, mas o
mercado ndo oportuniza o crescimento almejado. Em outros casos, é a falta de
alinhamento com as diretrizes da empresa e de interesse pela instituicdo que
ocasionam o desligamento (APENDICE A, p. 31).

A proxima unidade em analise é o Mercado da Coopermil, localizado na
cidade de Santa Rosa, em que os indices de turnover aparecem bem variados e
com bastante rotatividade de pessoal, sendo um dos maiores da Cooperativa com

certa de oitenta e dois funcionarios:

Mercado Santa Rosa
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llustrac&o 10: indices de Turnover do Mercado Santa Rosa da Coopermil.
Fonte: producéo da pesquisadora.

Conforme Mobley, como turnover é o indice de admissdes e demissbes de
um determinado periodo de tempo, com o0 aumento dos indices, também aumentam
0S custos da empresa. Se 0s numeros sdo relevantes, devem ser mapeados e
considerados, focalizando nos motivos que levam a esses resultados (MOBLEY,
1992).

Na llustracdo 10, pode-se notar que o turnover varia de acordo com as
entradas e as saidas. A maioria dos funcionarios tem pouco tempo de trabalho

(cerca de 30%), muitos com término de contrato por ndo se adaptarem as atividades
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oferecidas (em torno de 40%) e aos horarios propostos (em torno de 40%), outros
por ndo se adaptarem a equipe laboral (em torno de 10%) (APENDICE A, p. 31).

Segundo Chiavenato, a rotatividade de pessoal deve ser levada a sério nas
empresas, pois ela podera ter reflexos significativos, podendo ser em fatores
internos e externos da empresa, bem como no comportamento do pessoal.
(CHIAVENATO, 2009). Em se tratando de comportamento de pessoal, conforme a
entrevistada, os reflexos percebidos devido ao turnover podem iniciar com o
desgaste da Gestdo, em contratar, integrar e treinar novos funcionarios.

Outro fato a considerar é a aceitacdo ou ndo da equipe para colaborar no
aprendizado do integrante, auxiliando em sua capacitagcdo e em sua insercao no
grupo, consequentemente, favorecendo o trabalho em equipe e gerando
produtividade. Além disso, ha os custos elevados gerados a cada contratacdo ou
desligamento, incluindo tempo para sele¢édo, custos com materiais e uniformes e
tempo para que se tenham os retornos necessarios (APENDICE A, p. 31).

Um dos fatores que mais interfere na rotatividade de pessoas dentro da
empresa, conforme a entrevistada, € 0 externo, pois, no tocante aos jovens
contratados, em sua maioria, saem da referida empresa para buscar uma melhor
colocacdo no mercado de trabalho. Nao que considerem as condi¢Oes de trabalho
ruins, mas sim, porque, a maioria tem concepcdo de que o cargo no mercado da
empresa é apenas temporario, o primeiro emprego, que, com o tempo, ja ndo atende
mais as suas necessidades (APENDICE A, p. 31).

Por meio das entrevistas de desligamento realizadas pela psicéloga da
empresa Coopermil, uma das gestoras de RH da organizacdo, notou-se que muitos
colaboradores também, com o passar do tempo, comecam a ter dissonancias com
0s principios da empresa e do cargo, os relacionamentos com 0s colegas passam a
ficar mais tensos e muitos deles partem em busca de qualificagdo melhor, uma vez
que a empresa néo apresenta a oportunidade de promocéo desejada (APENDICE A,
p. 31).

Outro fator relevante é a carga horaria. O Mercado Santa Rosa, por exemplo,
atende de segunda a sabado, das 8h30min as 12h e das 13h30min as 20h30min,
aos domingos, das 9h as 12h e das 16h as 20h30min, trabalhando em escalas de
revezamento, em turnos de 07h20min por dia para cada funcionario. Esse é um dos
fortes motivos para que muitos procurem outras oportunidades de trabalho, uma vez

gue nestas poderao trabalhar em horarios mais convencionais.
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O Mercado Super 01, localizado na cidade de Santa Rosa, de médio porte,
possui em torno de vinte colaboradores, tem carga horaria de segunda a sébados,
em turno integral, das 8h30min as 12h e das 14h as 20h, sendo que cada

funcionario trabalha 07h20min por dia:
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llustrag&o 11: indices de Turnover do Mercado Super 01 da Coopermil.
Fonte: producéo da pesquisadora.

Este mercado possui baixo indice de turnover, segundo se pode constatar nas
entrevistas de desligamento. Muitas vezes, sao ocasionados por novas
oportunidades de trabalho oferecidas e, por vezes, pela desmotivacdo e pela falta de
interesse dos colaboradores, representadas pelas faltas n&o justificadas,
ocasionando os desligamentos (APENDICE A, p. 30).

A causa provavel dessa desconsideracao por parte do funcionario € motivada,
segundo a gestora de RH, pela desmotivacdo em relacdo ao setor de trabalho. O
relacionamento interpessoal com o restante da equipe também sofre desgastes e
grande parte, por ndo se adaptar aos horarios e por serem pessoas novas que
buscam oportunidades de estudar, ndo conseguem conciliacdo das atividades.

Outra unidade analisada da Coopermil é o Mercado Santo Cristo, localizado
no municipio de mesmo nome, com média de trinta e sete colaboradores e carga

horaria semanal de segunda a sabado, das 8h30min as 12h e das 14h as 20h:
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Mercado Santo Cristo
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llustrac&o 12: indices de Turnover do Mercado Santo Cristo da Coopermil.
Fonte: producédo da pesquisadora.

Como se pode notar, os indices de turnover sdo baixos, sendo que as
demissbes que ocorrem, de acordo com o depoimento da entrevistada, resultam,
geralmente, do fato de os colaboradores se mostrarem afeitos a novas
oportunidades de crescimento no mercado de trabalho. A préxima unidade em
analise € o Mercado da Coopermil localizado na cidade de Tuparendi, em que 0s
indices de rotatividade pessoal aparecem variados. O mercado € de pequeno porte

com cerca de trinta e seis funcionarios:

Mercado Tuparendi
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llustrag&o 13: indices de Turnover do MercadoTuparendi da Coopermil.
Fonte: producéo da pesquisadora.
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Este mercado atua com uma carga horaria semanal de segunda a sabados,
em turno integral, das 8h30min as 12h e das 14h as 19h30min. Conforme a gestora
do RH, possui uma boa equipe de trabalho, embora os indices de turnover sejam
variados, mas ainda considerados baixos(APENDICE A, p. 31). Mesmo assim, de
acordo com a entrevistada, devem ser levados em consideragdo para que O
mercado e sua equipe possam mapear os indices e analisa-los, a fim de realizar os
ajustes necessarios para um bom desempenho de suas atividades diarias.

Os desligamentos ocorridos nessa unidade no ano de 2015 acontecem em
parte pelo término de contrato, em que os desligados ndo se adaptam ao ambiente e
ao trabalho, denotando falta de interesse e de motivagéao pela atividade que devem
realizar, em parte pela oferta de novas oportunidades no mercado.

A partir da descricdo das informacdes geradas, é possivel compreender que
no Departamento de Recursos Humanos, em se tratando de rotatividade de pessoal,
€ possivel usar formulas para mensurar o turnover, para avaliar a taxa de indice
aceitavel. Identifica-se que, na Cooperativa Mista S&o Luiz, por meio de seu sistema
de Gestdo de Recursos Humanos, é utilizado o software da empresa Senior, para
essa andlise, gerando-se relatérios de indicadores, que possibilitaram verificar, nesta
pesquisa, os indices de rotatividade de pessoal em seus diversos mercados, foco da
investigacao.

Por meio dessa férmula, podem-se analisar os indices de turnover fornecidos
pelo Sistema Senior nos mercados da Cooperativa Mista Sdo Luiz que estéao
distribuidos em diversas cidades da regido Noroeste do Estado, concentrando-se,
para esta analise, nas cidades de Candido Godoéi, Dr. Mauricio Cardoso, Girua,
Novo Machado, Santa Rosa, Santo Cristo e Tuparendi.

De acordo com os dados gerados na pesquisa, por meio de relatérios do
indice de turnover e das informacdes oriundas das entrevistas de desligamento da
empresa, relatadas por uma das gestoras de RH, identifica-se que algumas das
filiais ndo possuem indices de turnover e qual a implicacdo dessa realidade para a
gestao organizacional da empresa.

Compreende-se que, no caso de ndo haver indices ou de estes serem baixos,
ha um alinhamento entre as acdes e 0s objetivos dos individuos a meta e a misséo
da organizacdo. Entende-se que o0s colaboradores sentem-se valorizados,

possivelmente alcancando suas metas profissionais e individuais, privilegiando a
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empresa para o atendimento de suas necessidades e colaborando com o potencial
dos processos organizacionais.

Também se entende que a rotatividade de pessoal € uma variavel
dependente, pois é estimulada por fatores internos e externos a Instituicdo, sendo
um efeito de um fendbmeno organizacional. Infere-se que as situagOes externas
influenciadoras do turnover que mais contribuem na empresa para o desligamento é
a oferta de melhores oportunidades de emprego, pois 60% dos ex-colaboradores
afirmam essa razdo para o desligamento. No que tange as situacdes internas, ha
énfase na falta de oportunidades de crescimento profissional que influenciam
diretamente na desmotivacdo e no desalinhamento do colaborador com a
organizacao. Essa afirmacéo é confirmada por 30% dos entrevistados.

Nesse caso, conforme a analise, os indices de turnover servem para a
empresa ter um parametro de mensuragdo e, por meio das entrevistas de
desligamento, poder-se atuar nas dificuldades demonstradas, procurando oferecer
mais beneficios aos colaboradores com o objetivo de manté-los, quando for
interessante. Assim, o estudo permite, por exemplo, estabelecer estratégias para
investir em treinamento dos colaboradores existentes, no intuito de ajustar os
processos organizacionais tanto aos anseios da organizacdo como ao dos
funcionarios.

Contudo, em caso de perfil inadequado do funcionario para a funcédo, é
possivel investigar possibilidade de enquadra-lo em outro setor ou, no caso de nova
contratacao, aprimorar o processo de recrutamento e de selecéo, a fim de encontrar
profissionais que estejam de acordo com o perfil desejado pela empresa. Neste
caso, a vantagem do turnover é a insercéo de funcionarios com novo conhecimento
de mundo, novas experiéncias e abordagens, 0 que pode ser auspicioso para a
instituicdo (MOBLEY,1992).

CONCLUSAO

Neste artigo, define-se, por meio de estudo bibliografico e também de
entrevistas com a area de Gestdo de Recursos Humanos da empresa Coopermil,
buscar o conhecimento tedrico-empirico acerca do assunto turnover, tanto para o
entendimento académico sobre a questdo, como para a melhoria dos processos da

empresa que realiza estudos especificos nesse seu segmento de mercado.
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Assim, a pergunta de pesquisa estabelecida busca responder em que medida
a organizacdo pode estabelecer estratégias para minimizar os possiveis efeitos
negativos do turnover, quando atingir niveis consideraveis, no segmento de mercado
da Cooperativa Mista S&o Luiz Ltda, podendo afetar os resultados da organizacao.
Responde-se essa questédo tanto por meio da teoria acerca da gestdo de empresas
como pelo estudo de caso empreendido.

Os objetivos especificos também sado alcancados, uma vez que se
desenvolve o estudo da teoria acerca da Gestdo de Pessoas; pesquisa-se 0
processo atual de gerenciamento no Departamento de Recursos Humanos, com
foco no turnover; e investigam-se as variaveis que condicionam os indices de
rotatividade nos setores.

Com efeito, pode-se confirmar que o desenvolvimento deste artigo é
importante por refletir acerca das causas que suscitam aos funcionérios se
desligarem voluntariamente da empresa em estudo, uma vez que a rotatividade de
pessoal gera um custo significativo no tocante as demissdes e as novas admissoes,
inseguranca dos profissionais quanto a sua permanéncia, bem como perda da
ambiéncia positiva e saudavel de trabalho. Esses fatores podem gerar a queda de
produtividade laboral.

Para se ter uma diminuicdo na rotatividade de pessoal em algumas unidades
de mercado de trabalho, entende-se que a empresa deve adotar algumas medidas
necessarias, como verificar quais as principais causas dos desligamentos e, por
meio destes resultados, procurar através de cada gestor da area trabalhar estas
falhas ocorridas.

Para se obter esse conhecimento, € preciso utilizar algumas ferramentas
como questionarios ou entrevistas de desligamento com seus empregados no
momento da rescisao, identificando os motivos desta, sendo que estes meios ja sao
utilizados na empresa. Com efeito, a Gestdo de Recursos Humanos precisa
promover a socializacdo desses dados com as equipes gestoras dos mercados que
apresentam turnover consideravel, por meio de uma analise minuciosa de suas
causas, com o intuito de ter uma real nocdo dos custos relativos ao processo
seletivo, ao treinamento e a adaptacdo dos novos profissionais, para prepara-los de
forma a estarem aptos nas tarefas que devem desenvolver.

Em se tratando de gestores dos mercados, é importante que tenham o

conhecimento dos motivos dos desligamentos, estando cientes e preparados para



27

poder: minimizar as falhas que existem no setor quanto ao relacionamento dos
colaboradores; saber organizar melhor as escalas de trabalho; mediar o ambiente de
trabalho, para que os colaboradores possam sentir-se motivados e nao se sintam
tdo afeitos a novas propostas do mercado.

A partir de resultados identificados neste estudo, sugere-se que a empresa
continue realizando as entrevistas e buscando os fatos relevantes causadores dos
indices de turnover, a fim de, com isso, propiciar a melhor preparacdo dos
profissionais e, com efeito, alcancar a sua satisfacdo em suas atividades laborais,
fomentando a execucdo do trabalho com éxito e com bons resultados para a
empresa.

Com a investigacdo, é possivel afirmar o turnover impacta diretamente na
memoria organizacional das empresas, pois a rotatividade gera um desgaste em
relacdo ao andamento das atividades organizacionais pelo constante movimento de
pessoal. O conhecimento dos colaboradores, o seu aprendizado, a sua qualificacado
sdo sua forca de trabalho e, quando deixam a empresa, levam-no consigo,
prejudicando o processo laboral.

E necessario gerir o turnover com inteligéncia, uma vez que, além de retirar a
eficiéncia operacional, porque se perdem geralmente profissionais treinados e
produtivos, tem alto custo pela necessidade de capacitar novos profissionais. Fica
evidente a importancia de uma boa Gestdo de Recursos Humanos, que privilegie
estratégias minimizadoras do turnover, atentando para os fatores geradores desse

fendmeno organizacional, no intuito de neutralizado o0 maximo possivel.
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APENDICE A - Entrevista & Gestdo de Recursos Humanos Coopermil.

ENTREVISTA A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS COOPERMIL

Nome do entrevistado: Camila Dias

Cargo exercido:Psicéloga

Tempo de Empresa: 3 anos

Formacao profissional: Graduacéo em Psicologia (2008), MBA em RH (2010), Pds Psicologia
Comportamental em andamento (2016).

QUESTOES

1 — Descreva as suas atribuicdes relacionadas a gestdo do Departamento de Recursos Humanos na
Instituicao?

A atividade se baseia na Psicologia Organizacional, focando nas atividades de Recrutamento e
Selecdo de Pessoal, Integracdo de novos funcionarios, acompanhamento com os Gestores do
contrato de experiéncia, entrevista de desligamento, auxilio na organizacdo de treinamentos do RH,
acolhimento de funcionarios quando necessario, focando na Psicologia do Trabalho, dando os
devidos encaminhamentos.

2 — Em que medida sua atuacdo permite mapear a rotatividade de pessoal na empresa?

Através da entrevista de desligamento, tendo o contato direto com o0s funcionarios que saem da
empresa, seja por pedido de desligamento, término de contrato ou demissdo por parte da empresa
permite ter essa proximidade com a causa de sua saida. Pois, assim sdo ouvidas as duas versoes, 0
encaminhamento feito pelo Gestor, e o acolhimento ao ex-funcionario. Permitindo este ter um
momento de “desabafo”, detectar melhorias sugerindo ajustes na empresa.

3 — O Departamento de Mercado da Coopermil tem alguma peculiaridade em detrimento dos outros
setores da organizac¢ao?

Geralmente neste segmento a rotatividade é maior, o perfil que busca estas areas para atuar, sdo de
pessoas iniciantes, com pouca escolaridade, que almejam em muitas vezes 0 primeiro emprego,
novas descobertas. E pela escassez de oportunidades, acabam se sujeitando por um determinado
periodo a cumprir esta jornada diaria visto que, devem ter disponibilidade integral (dia todo e finais de
semana) para atuar neste segmento na empresa. Em alguns casos, acabam néo se adaptando com a
funcéo, ou pouco se comprometendo com suas atribuigfes, vindo pedir o desligamento ou serem
desligadas.

4 — Relate como se caracteriza a rotatividade de pessoal no Departamento de Mercado na empresa?

A rotatividade na area de mercado, se caracteriza pelo nimero de contratacdes solicitadas a area de
recursos humanos mensalmente. E o fator predominante, na maioria das vezes sdo as pessoas que
encontram dificuldades em seguir o horario de trabalho diério e as escalas de trabalho dos domingos.

5 — Ha reflexos que podem impactar a gestdo organizacional em decorréncia do turnover?

Os reflexos percebidos devido ao turnover, iniciam com o desgaste da Gestdo, em contratar, integrar
e treinar este novo funcionario. H4 também a aceitagdo, ou ndo da equipe, para aprender a lidar e
inserir esta nova pessoa no grupo e assim, chegar a evoluir para a o trabalho em equipe e para gerar
a produtividade. E os custos elevados gerados a cada contratacdo ou desligamento, incluindo tempo
para selecao, custos com materiais e uniformes e tempo para que dé os retornos necessarios.
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6 — A rotatividade na area de mercado é relevante?

N&o temos numeros assustadores, geralmente nos mercados maiores ela se intensifica mas, sempre
estamos atuando e vendo alternativas para que a Ultima opcéo seja o desligamento do funcionario.

7 — Existem fatores externos e internos que influenciam o turnover na empresa?

Fatores externos: outra oportunidade com horario comercial, ndo precisar trabalhar aos domingos ou
a noite, interesse em retornar os estudos, familia demandar mais atencdo, querer mudar de
segmento, aprender algo novo.
Os fatores internos: horarios de trabalho complexos, atividade cansativa ou pesada, relacionamento
com colegas ou com Gestao incompativel, desinteresse e desmotivacdo para realizar a funcao,
atestados, pouca assiduidade.

8 — Na interacdo com os colaboradores, por meio de entrevista e de questionario, em que medida é
possivel identificar as razdes para se solicitar o afastamento das fungfes?

O Gestor é responsavel por solicitar ao RH o desligamento, e por entregar o aviso de desligamento
ao funcionario, quando este chega ao RH para realizar o acerto de valores e a entrevista, no préprio
questionario é pedido se ele identifica o por que esta saindo da empresa. E também no préprio
discurso sao identificados os motivos de sua saida. Alguns funcionarios concordam e estdo mais
conscientes que faltou algo para que sua relacdo com a empresa pudesse ser mais longa, outros
afirmam ndo imaginar o porqué estdo saindo da empresa, o que durante a entrevista é tentado
clarear este motivo. Varia de acordo com cada situagéo.




APENDICE B- Tabela Demonstrativa das Demissées 2015 Coopermil.
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Término Pedido demissao Dispensa sem Total
Contrato justa causa Demisséo
Mercado Santa Rosa 14 20 19 53
Mercado Bairro 09 12 17 38
Central
Mercado Santo 05 04 07 16
Cristo
Mercado Super 01 03 01 06 10
Mercado Tuparendi 08 07 06 21
Mercado Girua 02 02 07 11
Mercado Dr. Mauricio 02 01 03 06

Cardoso




