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RESUMO: Tema que ndo sai de pauta, e principalmente em tempos de mudanga
na dindmica das relag¢des de trabalho, a rotatividade de pessoal impacta de forma
significativa as organizac¢des. Essencial para a sobrevivéncia dos sistemas em-
presariais, a rotatividade elevada pode significar falhas graves na gestdo de pes-
soas. O presente estudo tem como objetivo principal demonstrar a rotatividade
(turnover) de pessoal em trés das principais empresas varejistas do segmento de
departamentos na cidade de Umuarama. Por meio desta pesquisa, adicionou-se
aos indicadores de rotatividade, o tempo médio de permanéncia dos colaborado-
res nas empresas ¢ a taxa de efetivagdo de colaboradores temporarios. Tornando
assim, a interpretacdo dos ntimeros de rotatividade mais assertiva. Com a revi-
sdo0 da literatura, foi possivel estabelecer a metodologia que numa abordagem
quantitativa, fez uso de questionario estruturado para coleta de dados em campo,
de maneira descritiva. Apos tabulados, os dados foram analisados e foi possivel
realizar apontamentos relevantes, os quais as organizagdes precisam gerenciar de
maneira proativa e sistematica.

PALAVRAS-CHAVE: Rotatividade. Comércio varejista. Gestdo de pessoas.

EMPLOYEE TURNOVER IN THE RETAIL TRADE ENTERPRISES IN
UMUARAMA-PR

ABSTRACT: A theme that is never outdated, mainly in times of change in the
dynamics of labor relations, the staff turnover has significant impacts on organi-
zations. Essential for the survival of the enterprise systems, a high turnover can
mean serious flaws in people management. The present article has the objective
of demonstrating the rotation of personnel in three of the major retail stores in
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Umuarama-PR. Through this research, average length of stay of employees in the
companies and the rate of employment of temporary employees were added to
the turnover indicators. This addition improves the assertiveness in interpreting
the turnover numbers. Through a literature review, it was possible to establish
the methodology, which, in a quantitative approach, made use of a structured
questionnaire to collect data in the field in a descriptive way. After tabulation,
the data were analyzed and it was possible to reach some relevant conclusions,
which organizations need to manage in a proactive and systematic way.

KEY WORDS: Staff turnover. People management. Retail business.

ROTACION DE EMPLEADOS EN EMPRESAS DEL COMERCIO
MINORISTA EN UMUARAMA-PR

RESUMEN: Tema que no sale de pauta, y principalmente en tiempos de cam-
bio en la dindmica de las relaciones laborales, la rotacion de personal impac-
ta de forma significativa las organizaciones. Esencial para la supervivencia de
los sistemas empresariales, la rotacion elevada puede significar graves fallas en
la gestion de personas. Este estudio tiene como principal objetivo demostrar la
rotacion (turnover) de personal en tres de las principales empresas minoristas
del segmento de departamentos en la ciudad de Umuarama. Por medio de esta
investigacion, se ha afiadido a los indicadores de rotacion, el tiempo medio de
permanencia de los colaboradores en las empresas y la taza de colaboradores
temporarios. Convirtiéndose asi la interpretacion de los nimeros de rotacién mas
asertiva. A través de revision de la literatura, ha sido posible establecer metodo-
logia en un abordaje cuantitativo, se ha hecho uso de cuestionario estructurado
para recopilar datos en campo, de forma descriptiva. Tras tabulados, los datos
fueron analizados y ha sido posible realizar apuntes relevantes, los cuales las
organizaciones necesitan gestionar de forma proactiva y sistematica.
PALABRAS CLAVE: Rotacion. Comercio minorista. Gestion de personas.

1 INTRODUCAO

Arotatividade nas organizagdes € fendmeno conhecido e bastante inves-
tigado por pesquisadores das ciéncias administrativas e gestores. No entanto, o
estabelecimento de indicadores formais para acompanhamento numa perspectiva
comparativa por meio de séries historicas de dados e identificagdo de causas para
estabelecimento de solucdes, sdo ainda temas pouco abordados nas empresas.

Um indicador elevado de rotatividade justifica uma preocupagio e a
revisdo das politicas de recursos humanos nas empresas. Torna-se necessario
investigar que fatores tornam esse indicador elevado, pois dentre os principais
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motivos pode se destacar um dos seguintes: contratagdes excessivas ou mal pla-
nejadas; expansdo dos negocios; estratégia de enxugamento da estrutura interna
(downsizing); e, insatisfacdo dos colaboradores com alguma caracteristica do
ambiente organizacional (clima, estilo de lideranga, condi¢des de trabalho, entre
outros).

Recentemente, o arcabougo tedrico e cientifico dos temas relacionados
a gestdo de pessoas e aos recursos humanos, desde as teorias mais classicas, pas-
saram a ser cobrados de todos os administradores e gestores em quaisquer niveis
organizacionais. Esta descentralizagdo incube o lider de uma série de atividades,
além do simples monitoramento e cobranga por resultados. Realizar gestdo de
pessoas, ndo ¢ mais uma tarefa apenas do departamento de RH.

Neste sentido, a presente pesquisa realizou revisdo bibliografica para
apurar o tema ¢ sua relagdo com a disciplina de gestdo de pessoas. A partir disso,
foi possivel elaborar e aplicar questionario estruturado para comparar indicado-
res de rotatividade em trés empresas do grande varejo, similares e concorrentes
entre si.

Além de responder numa abordagem quantitativa nimeros relevan-
tes para as empresas que aceitaram participar da pesquisa, foi possivel ainda
depreender a importincia de se acompanhar tais indicadores e perceber nessas
empresas a prioridade que davam a tais indicadores. Diante disso, procurou-se
responder: qual o indicador de rotatividade destas grandes lojas de departamento
do varejo, na cidade de Umuarama-PR?

2 BREVE REVISAO DA LITERATURA

E essencial para as anélises dos resultados da presente pesquisa, bem
como para fundamentar a elaboragdo e escolha dos instrumentos de coleta de
dados, a revisao de literatura acerca do tema, dando subsidios ainda para a justifi-
cativa do presente trabalho. O papel da gestdo de pessoas, atrelado a importancia
dos indicadores de gestdo, na qualidade de pontos de controles, formam o foco
desta coleta de dados secundarios.

2.1 O papel da gestio de pessoas nas organizacdes

Conforme expde Maximiano (2004, p. 31), a funcdo de recursos huma-
nos — ou gestao de pessoas, procura encontrar, atrair ¢ manter as pessoas de que
a empresa precisa. “Isto envolve atividades que comegam antes de uma pessoa
ser empregada da organizagdo e vao até depois que a pessoa se desliga”, com-
plementa o autor. Neste sentido, fica caracterizada a amplitude do escopo de
recursos humanos, que é desdobrada no Quadro 1.
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Quadro 1: Atividades de recursos humanos

Atividades de recursos
humanos

Descricio da atividade

Planejamento de mao de
obra

Defini¢do da quantidade de pessoas necessarias
para trabalhar na organizagdo e das competéncias
que elas devem ter.

Recrutamento e selegao

Localizacdo e aquisi¢do de pessoas com as habili-
dades apropriadas para a organizagdo.

Treinamento e desenvol-
vimento

Transformag@o dos potenciais das pessoas em
competéncias.

Avaliagdo de desempe-
nho

Informacdo sobre o desempenho das pessoas e
definicdo de a¢des (como encaminhar para treina-
mento) que permitam o aprimoramento do desem-
penho.

Remuneracdo ou com-
pensacao

Defini¢do de mecanismos de recompensas para as
pessoas por seu trabalho.

Higiene, satde e segu-
ranga

Protegdo das pessoas que trabalham para a organi-
zagdo e, em certos casos, de seus familiares.

Realizacdo de atividades de natureza burocratica,
como registro de pessoal, manuten¢do de arquivos
e prontuarios, contagem de tempo de servigo, pre-
paragdo de folhas de pagamento e acompanhamen-
to de carreiras.

Administragdo de pes-
soal

Lacombe (2006), corrobora apontando que embora exista a necessida-
de de administrar as pessoas como recursos, elas sdo seres humanos e almejam
felicidade, qualidade de vida e que mantém naturalmente outros vinculos, como
ntcleos familiares e sociais — de amizade, outras organizagdes ¢ afazeres. Dessa
forma, seus objetivos nunca coincidem integralmente com os da organizagao.

Conforme Lacombe (2006) os controles de custos com a médo de obra,
com a produtividade e reivindicagdes sindicais sdo exemplos de atribui¢des cru-
ciais desta area, mas néo constituem foco principal da administragdo de pessoas.
Neste sentido, o valor do capital humano configura-se complexo para uma men-
suragdo mediante abordagem quantitativa da contabilidade de ativos tradicional.

Depreende-se da discussdo, que embora os instrumentos da gestdo de
pessoas evoluam e permitam auferir indicadores acerca das atividades das pes-
soas, a preocupagdo central, deve ser a investigagdo da causa qualitativa que
estdo por tras de tais nimeros. lacocca apud Lacombe (2006, p. 15) pontua que
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“todas as operagdes de negocios podem ser resumidas em trés fatores: pessoas,
produtos e lucros. As pessoas vém em primeiro lugar. Se vocé ndo tiver uma boa
equipe, ndo podera fazer muito com o resto”.

E interessante trazer a defini¢do de Lacombe (2006) para as atribui¢des
do administrador de recursos humanos, complementando os conceitos anterio-
res. De acordo com o autor, o administrador de RH ¢ responsavel por: resultados
de sua area e os de seus subordinados; distribuir trabalhos, planejar e contro-
lar resultados; motivar e avaliar os subordinados e lhes dar feedback sobre seu
desempenho; decidir quem deve ser admitido, promovido e demitido; orientar
e educar novos empregados; treinar os subordinados; e, finalmente, zelar pela
seguranca no trabalho.

Ainda, na perspectiva de Lacombe (2006), o administrador de recursos
humanos, ndo é tdo somente o profissional que atua no departamento/setor de
gestdo de pessoas, mas principalmente todos os chefes, gerentes e gestores de
cada area na empresa, a frente de uma equipe. Neste sentido, o 6rgdo de recursos
humanos apoia estes administradores munindo-os com informagdes relevantes,
porém cabe a cada gerente/lider a grande parte da gestao de pessoas.

Chiavenato (2004, p. 34) ressalta a ideia de que a gestdo de pessoas as-
sume papel fundamental diante das transformagdes que vem ocorrendo no mun-
do do trabalho. “As empresas perceberam que as pessoas constituem o elemento
do seu sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos negocios ¢ a racionalidade
nas decisdes”.

A era da informagdo que assume destaque preponderante nessas trans-
formagdes na década de 1990, tornou a competitividade mais complexa e intensa.
“Em uma época em que todos dispdem da informagdo em tempo real, sdo mais
bem-sucedidas as organizagdes capazes de tomar a informagao e transforma-la
rapidamente em uma oportunidade [...]” (CHIAVENATO, 2004, p. 37).

Boog e Boog (2002, p. 111-113) agregam o texto de Ricca e Macha-
do, que explanam sobre a questdo do impacto tecnoldgico e da automagdo das
atividades que reconfiguram os contextos sociais, produtivos e econdmicos. Re-
lacionando com a transitoriedade absoluta da humanidade, em busca de novos
horizontes, as afirmagdes dos autores sdo no sentido de que periodos em que
revolugdes influenciam no trabalho humano, propiciando novas roupagens ¢ di-
recionamentos, ha naturalmente de causar angustia nas pessoas.

Os conceitos de presenga, distdncia, velocidade e por conseqiiéncia de conhe-
cimento transformaram-se de forma tdo rapida que ainda estamos surpresos e,
até certo ponto, imobilizados por seus efeitos e impactos. Na empresa, tal qual a
conhecemos, esses efeitos sdo sintetizados pelo termo automagéo, como se isso
fosse um alvo apenas da atividade produtiva, e ndo uma questdo mais ampla,
que envolve mudangas intrinsecas e inéditas na sociedade e no proprio modelo
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de vida futura. Esse modelo ja teve inicio (BOOG; BOOG, 2002. p. 118).

Desta forma, a gestdo dos processos de mudanga nas organizagdes, que
se pautam muitas vezes nas revolugdes tecnoldgicas e de mudanga comporta-
mental da sociedade, precisa ser devidamente estudado pela gestdo de pessoas,
de maneira a preparar a organizagdo para responder as novas demandas do am-
biente externo.

Assim, Chiavenato (2004), define os eixos focais dos papéis de RH,
com vistas para a competitividade. Desta forma, fica claro o posicionamento
dos conceitos de cada papel da gestdo de pessoas, em relagdo ao andamento dos
processos organizacionais, conforme demonstra a Figura 1.

Complementando o papel da gestdo de pessoas, revela-se a importancia
que a administragdo tem em decidir os momentos em que os controles devem
ocorrer. Depreendendo a informagédo de determinadas atividades, o controle pode
ser prévio, durante e posterior. Tais informagdes podem ser disponibilizadas e
organizadas em variados meios como dispositivos eletronicos de medigdo, ques-
tiondrios estruturados, codigos de barras, inspe¢des visuais, relatorios, graficos,
entre outros (MAXIMIANO, 2004).

Foco no
Futuro
Estratégico
e Nir
.. . Administragdo
Administragao da
de estratégias T
de RH
e mudanga
o RN J
IFoco nos I <: > Foco nas
processos / \ pessoas
Administracdo Administracdo
da infra- da contribuigao
estrutura da dos
empresa funcionarios
V2NN
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Figura 1: Os papéis de RH na construcdo de uma organizagéo competitiva
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 47).
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2.2 A rotatividade como instrumento de controle

A administrag@o depende de processos de controle que subsidiam a to-
mada de decisdes, pois dessa forma é possivel manter o sistema orientado para
seus objetivos. Maximiano (2004, p. 360), complementa este raciocinio afirman-
do que:

Controlar, em esséncia, ¢ um processo de tomar decisdes que tem por finali-
dade manter um sistema na direcdo de um objetivo, com base em informagdes
continuas sobre as atividades do proprio sistema e sobre o objetivo. O objetivo
torna-se o critério ou padrao de controle e avaliagdo do desempenho do sistema,
assim como o mapa mostra ao piloto do veiculo para onde ele deve ir.

Nesta perspectiva, o0 mesmo autor enquadra as taxas de rotatividade, ab-
senteismo e atrasos de pessoal, na categoria de controles administrativos, possi-
veis de serem utilizados em varias areas funcionais, como marketing, producao,
recursos humanos, ¢ outras. Dessa forma, tais controles “produzem informagdes
especializadas e possibilitam a tomada de decisdo em cada uma dessas areas. Ha
critérios e padrdes de controle tradicionais para todas essas areas” (MAXIMIA-
NO, 2004, p. 362).

Dessa forma, a inteng8o principal dos mecanismos de controles ¢ indi-
cadores de desempenho ¢ redirecionar as agdes contidas no escopo do planeja-
mento. As medigdes podem ficar acima do esperado, abaixo e se igualarem ao
esperado. A faixa esperada ¢ o critério adotado pela organizacdo como meta,
através de dados historicos, pesquisas mercadologicas e tendéncias econdmicas.
Em determinadas situagdes, o autor salienta que s6 € possivel planejar a partir
de informagdes histdricas reais ¢ ndo apenas de proje¢des ou previsdes (MAXI-
MIANO, 2004).

No que diz respeito a relevancia dos indicadores de desempenho de
gestdo de pessoas, para verificag@o da eficiéncia e da eficacia da area, Chiavenato
(2004), discute a necessidade ndo apenas do suporte da tecnologia de informa-
¢do para a implantagdo de um bom sistema de informagdes. Mas acresce que o
planejamento de um sistema solido baseado em objetivos concretos, possiveis de
serem mensurados, proporcionara critérios para a avaliagdo de varios processos
da gestdo de pessoas.

Em Boog e Boog (2002), citam Pomi para quem os indicadores de de-
sempenho e outras métricas sdo essenciais para que os profissionais de recursos
humanos possam avaliar o que se produz, com que qualidade e em quanto tempo
e custo se trabalha. A autora afirma que na realidade estas questdes sdo natu-
ralmente cobradas na vida social e ndo deixariam de ser na fungdo de Recursos
Humanos.
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Estas ferramentas possibilitam a aproximagdo de um valor para as ati-
vidades realizadas, pois “talvez possamos hoje, mais do que em qualquer outro
tempo, compreender o real valor das contribui¢des humanas. E cada vez mais
natural a consciéncia de que sdo as pessoas que constroem e sustentam as orga-
nizagdes” (BOOG; BOOG, 2002, p. 262).

Pomi apud Boog ¢ Boog (2002), afirma que as areas de ciéncias sociais
precisam de sustentagdo das ci€éncias exatas para demonstrar sua efetiva aplica-
¢do e impacto nos resultados organizacionais. Com o avango da globalizaggo
em que diferentes etnias se relacionam em prol de objetivos comuns, mensurar
mediante instrumento padrdo de linguagem universal ¢ fundamental para o en-
tendimento dos interessados.

Algumas métricas podem ser utilizadas, pois estdo no entorno da ro-
tatividade, quais sejam: absenteismo, rotatividade de pessoal, total de desliga-
mentos, desligamentos voluntarios, desligamentos involuntarios e custo dos des-
ligamentos. Especificamente< tratando sobre a sinalizagdo dos indicadores de
turnover ¢ do absenteismo, assume-se que:

Alto turnover também significa aumento de despesas. Estes, e outros fatores
devem ser analisados em conjunto para diagnosticar o que realmente acontece e
para propor solugdes que, certamente, influenciardo na imagem da empresa e na
retencdo de seus clientes. [...] Absenteismo e rotatividade de pessoa sdo indices
que geralmente caminham paralelos. Altos indices de rotatividade de pessoa
podem indicar problemas salariais e de beneficios, problemas nas relagdes e/ou
condig¢des de trabalho, que por sua vez, poderdo gerar acidentes e ou doengas
profissionais, reclamagdes trabalhistas, greves, perda de clientes, perda de mer-
cado, entre outros (BOOG; BOOG, 2002, p. 264).

O absenteismo e a rotatividade na visao de Chiavenato (2004, p. 86-87)
¢ um dos fatores que intervém no planejamento de RH. Para o autor, as causas
para a elevagdo deste indicador estdo relacionadas diretamente com a capacidade
profissional das pessoas e com a motivagdo para o trabalho, que podem advir
também do ambiente externo. O autor especifica que no que tange ao absenteis-
mo, ndo se trata de uma causa, mas sim o efeito de algumas variaveis:

Dentre as variaveis externas estdo a situacdo de oferta e procura do mercado
de RH, a conjuntura econémica, as oportunidades de empregos no mercado de
trabalho, etc. Dentre as varidveis internas estdo a politica salarial e de beneficios
que a organizacao oferece, o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento
interno, o desenho de cargos, o relacionamento humano, as condigdes fisicas e
psicoldgicas de trabalho. A estrutura e a cultura organizacional sdo responsaveis
por boa parte dessas variaveis internas (CHIAVENATO, 2004, p. 88).
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Neste sentido, Chiavenato (2004) ressalta a importancia dos profissio-
nais de RH em observarem questdes fundamentais de maneira sistematica, tais
como o indice de rotatividade, absenteismo e satisfacdo. Dessa forma, tais in-
formagdes somam-se a outros questionamentos ¢ auto avaliagdes da area, para
o alinhamento de estratégias e suporte a outras areas (consultoria interna). E es-
sencial estabelecer, portanto, indicadores que observem o trabalho dos recursos
humanos, como o indice de treinamento, eficiéncia em responder solicitagdes e
reclamagdes, etc.; ja que tal suporte influencia na satisfacdo de todos os colabo-
radores.

Com relagdo ao conceito de rotatividade ou turnover, Chiavenato
(2004), define que se trata de uma métrica que traduz o fluxo quantitativo de en-
tradas e saidas de pessoas da organizagdo. De acordo com o autor, a organizagio
sofre um processo continuo de entropia negativa, na tentativa de sobreviver (e
por isso busca as recolocacdes de cargos, através da busca no ambiente externo
de novos talentos).

Esse autor explica que o fluxo de desligamento necessita de compen-
sagdo pelo fluxo de substitui¢do, ¢ que a empresa precisa aprender a planejar e
a controlar esses processos, embora exista muita dificuldade, quando se trata de
desligamento por iniciativa do funcionario, em que a decisdo depende de suas
percepgoes.

No que diz respeito ao indicador de rotatividade, estabelece Chiavenato
(2004, p. 88):

O indice de desligamentos mede a propor¢do dos desligamentos em relagéo ao
tamanho da forga de trabalho. A féormula mais utilizada é o nimero de pessoas
que se desligaram durante um determinado periodo de tempo, em relagdo ao
nimero médio de funcionarios existente. Esta formula, contudo, funciona ape-
nas em relagdo as saidas e ndo considera as entradas de pessoas na organizagao.

O indice de rotatividade, para Chiavenato (2004), pode ser calculado
dividindo-se o numero de funcionarios desligados pelo efetivo médio da orga-
nizagdo.

Ja na proposta de Lacombe (2006), o indicador, de rotatividade, pode
ser calculado a partir da divisdo da soma do niimero de colaboradores admitidos
e dos que foram demitidos em certo periodo, pelo nimero de empregados exis-
tentes no final do periodo. O autor também relata que pode ser utilizada a média
como denominador.

A partir disto, Lacombe (2006) salienta que um valor isolado de rotati-
vidade ndo possui muito significado se ndo for comparado com séries histdricas
ou outras empresas do mesmo setor. Um indicador elevado de rotatividade, em
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era de expansdo ¢ muitas admissdes, ndo deve preocupar. Por outro lado se a
maioria dos empregados esta tendo a iniciativa de se demitir, a empresa precisa
estudar as causas (LACOMBE, 2006, p. 259).

A Figura 2 demonstra a relag@o estabelecida entre a eficacia organiza-
cional, com as atividades de recursos humanos, numa perspectiva integradora.
Desta maneira, a informacdo ¢ os pontos de controle para gerar informagdes, se
estabelecem de tal maneira que, a tomada de decisdo acompanhe a velocidade
demandada pela atual dindmica mercadologica, sendo indispensaveis.

Absenteismo e
)1 rotatividade \

Educacéo e
Aprendizagem T&D

Estrutura de RH

Eficacia
) Organizacional Relagées Trabalhistas
Beneficios e sindicais

E

Perfil do RH

Recrutamerito e Saude’e seguranga
selecao ocupacional

Remuneracdo

Figura 2: Indicadores em gestao do capital humano
Fonte: Adaptado de Booget al (2002, p. 266).

2.3 Causas e repercussio da rotatividade de pessoal

A rotatividade precisa ser monitorada, principalmente, pela influéncia
que causa nos custos, o que podera refletir na competitividade por pregos da
empresa. Chiavenato (2004) ilustra este custo, considerando custos de recruta-
mento, de selecdo, de treinamento e de desligamento para justificar o esfor¢o de
busca e substituigdo de mio de obra.

No mesmo sentido, Lacombe (2006) esclarece que a rotatividade dos
funcionarios possui um custo relativamente alto para a organiza¢do quando se
considera todo o processo de substitui¢do do funcionario. Ndo obstante, a em-
presa ainda perde conhecimento e, consequentemente, produtividade. O autor
ainda afirma que se a perda do capital humano for para o competidor, o prejuizo
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pode ser ainda maior, dada a transferéncia do conhecimento para outra empresa.

Pertinente se faz conhecer os fatores criticos de desempenho que afetam
as equipes. Maximiano (2008) revela que fatores como a coesdo, a organizagao,
amotivagdo ¢ a comunicagdo sdo os principais fatores que influenciam na adesio
das pessoas as ideias, tarefas e projetos da organizagdo. O administrador além
de conhecer a fundo estes fatores, precisa atentar para a estruturagdo ¢ gestdo da
equipe (que sdo demandadas todas as atividades de recursos humanos).

Interessante destacar alguns desafios enfrentados pelas organizagdes no
tocante as equipes, que ddo sentido qualitativo as informagdes descritivas pura-
mente quantitativas obtidas no ambiente organizacional. As vezes, tais desafios
possuem causas comportamentais e estariam entrelacados. Maximiano (2008)
pontua a coesdo excessiva do grupo, a conformidade social, o pensamento grupal
e o paradoxo de Abilene como alguns dos desafios negativos que as pessoas estdo
sujeitas. Esses sintomas, geralmente, sdo oriundos de isolamento, tensao, urgén-
cia, ameagas externas, falta de comunica¢do, dentre outras causas.

Para Kotler e Armstrong (2006) uma sele¢do malfeita da equipe de ven-
das — ja que o foco desta pesquisa ¢ o varejo — pode resultar em uma custosa
rotatividade. Os autores destacam a importancia do processo seletivo e da inves-
tigagdo das principais habilidades e caracteristicas necessarias para o cargo. Os
autores fazem a ressalva de que uma equipe na qual a maioria dos membros ¢é
novata pode ser menos produtiva, no que diz respeito a for¢a de vendas.

Os mesmos autores salientam outras atividades pertinentes a boa per-
formance de uma equipe de vendas e para a minimizagao da rotatividade, dentre
estas agdes estdo: o treinamento; a motivagdo por meio de programas de remune-
racdo e bonificagdo diferenciados; prémios em produtos e viagens; e, até mesmo
condigdes de trabalho que facilitem as rotinas burocraticas, como a automagao
através do advento de ferramentas da web, por exemplo (KOTLER; ARMS-
TRONG, 2006).

Silveira (2003) enaltece que apesar da realidade atual do universo cor-
porativo tenha mudado um pouco em relagdo ao estigma da demissdo, os demi-
tidos ainda hoje sofrem frente os processos de downsizing, reducdo de custos,
incorporagdes, cisoes, etc. A demiss@o hoje, com a dindmica acelerada das em-
presas contemporaneas, passou a ser possibilidade na vida de quaisquer profis-
sionais, em quaisquer niveis hierarquicos. De acordo com o autor, o processo
demissional:

Nio ocorre de uma hora para outra. E um processo que poder levar semanas ou
meses e estar ligado a fatores que o profissional ndo tem poder nem condigdes
de mudar. [...] H4, no entanto, maneiras certas ¢ erradas de demitir alguém. O
pior que pode acontecer € o que popularmente costuma ser chamado de “proces-
so de fritura”, muito comum hoje em dia. De repente, o funcionario percebe que
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algo mudou em volta dele. O chefe praticamente nio fala mais com ele, suas
ideias e sugestdes ndo sdo mais solicitadas, os trabalhos de maior responsabili-
dade sdo repassados para outros colegas, os subordinados ndo mais o respeitam
[...] Ha empresas que se especializam em transformar seu clima interno numa

eterna caga as bruxas (SILVEIRA, 2003, p. 147).

Silveira (2003) cita diversos exemplos e situagdes nas quais o clima
interno da empresa resulta em demissdes frustradas, pouco justificadas. O fato
€ que o ambiente organizacional e o estilo de lideranga conforme expde o autor,
s80 decisivos neste processo, ¢ se ndo forem revistos podem contribuir ¢ muito
para o aumento do indice de absenteismo e rotatividade.

Empresas que demitem com frequéncia ddo uma demonstracdo clara de sua
incompeténcia. Elas simplesmente ndo souberam planejar, contrataram sem
critério algum e t€m dificuldade de buscar saida senfio a demissdo em massa
para conter despesas. As boas empresas onde trabalhar também demitem como
qualquer outra, mas s6 como tltimo recurso. E o que convencionou chamar de
demissdo responsavel (SILVEIRA, 2003, p. 148).

Fato relevante para o autor, que deve ser acrescido ao raciocinio sobre
abordagens demissionais, ¢ que muitas empresas pouco se preocupam com o que
os que ficam vao pensar. Isto ¢, a rotatividade tem forte influéncia sobre a opi-
nido e motivagdes dos que ficam. “E perfeitamente compreensivel que cada pes-
soa ali dentro tire a seguinte conclusdo: ‘Se a diretoria agiu de forma truculenta
com aquele funcionario, fard o mesmo comigo no futuro’”. Na vis@o do autor,
a empresa que possui consciéncia de seu papel, trata as pessoas com “respeito
e dignidade, dando-lhes todo o suporte necessario” neste processo (SILVEIRA,
2003, p. 149).

Desta maneira, a vantagem competitiva para uma empresa que possui
alta rotatividade, se coloca mais distante, uma vez que os objetivos ¢ metas da
organizag¢do ficam em segundo plano, até que se encontrem novos colaboradores.
Lacombe (2006, p. 259) afirma que uma rotatividade alta ¢ motivo para se inves-
tigar as causas no ambiente interno. De modo geral, o autor pontua os principais
motivos: “inseguran¢a quanto a manutenc¢do do emprego, supervisdo inadequa-
da, comunicagdo deficiente [...]".

Corroborando com os impactos da alta rotatividade, Marioto (2011), ex-
plica que os danos de uma rotatividade negativa, ndo monitorada/planejada, véo
além do aspecto material, podem ser de ordem psicoldgica. Na esfera material do
ponto de vista organizacional, Marioto (2001, p. 1) elenca novos gastos como:
“despesas com folhas de pagamentos, perda de produtividade, perda de lucrativi-
dade, gastos com novas contratagdes, gastos com propagandas de contratagdes,
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gastos com orgdos de treinamento entre muitos outros custos”.

A resposta para uma alta rotatividade na maioria das vezes esta também
na cultura e no clima organizacional. As entrevistas de desligamento precisam
ser padronizadas ¢ estruturadas de maneira a investigar a insatisfacdo daqueles
que estdo deixando a empresa. Este processo precisa verificar ainda questdes
como a politica de remuneraga@o e beneficios, moral do pessoal, relacdo entre as
pessoas, condigdes de trabalho e estilo de gestdo (LACOMBE, 2006, p. 259).

2.4 Outros fatores que motivam a rotatividade organizacional

Fez-se relevante ainda, a pesquisa em periddicos para a coleta de dados
secundarios para a melhor compreensdo do fenomeno estudado. Decorre destes
artigos que, além do impacto negativo na organizagao (como gasto extra, baixo
moral e tensdo no clima organizacional), as principais causas para esse problema.

De modo geral, o estilo de lideranga e politicas de recursos humanos
mal planejados, definidas ¢ comunicadas, sdo as principais causas da rotativi-
dade voluntaria e involuntaria nas empresas. A comunicagdo pouco profissional
também contribui para o desgaste das relagdes humanas, principalmente entre
chefia e equipe.

Neste contexto, o distanciamento do departamento de RH visto apenas
como orgdo burocratico pela alta administragdo, expde a empresa ao risco de per-
der talentos e conhecimento. A investigacdo e apuragdo dessas causas precisam
nortear um tratamento eficaz e planejado para aproximar modernas ferramentas
de recursos humanos dos gestores, a fim de minimizar e prever, as variaveis pos-
siveis de serem controladas. O Quadro 4 traz a compilagdo dos principais fatores
que interferem no indicador de rotatividade.

Quadro 2: Compilag@o dos principais fatores que influenciam na rotatividade,
em revisdo de artigos publicados em periodicos

Revisao Bibliografica de Periédicos

Principais fatores que in-

Autor(es) fluenciam na rotatividade

Tema

Falta de oportunidade na

Gomes e Ebnifa-
do (2009)

Rotatividade de mao de obra
em industria de calgados de
Jau: estudo de fatores quali-
tativos

empresa, tratamento recebi-
do pelo colaboradores (es-
tilo de lideranga), auséncia
de treinamentos focados na
ética da vocagdo e fofocas.
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Homem; Ol-
tramari e Bessi
(2009)

A gestdo de Pessoas e seus
mecanismos de seducdo em
um processo de aquisi¢do

Treinamentos incoerentes,
imposicao de programas,
estagnacdo da formagdo,
excesso de informalidade,
remuneragdo sem critérios,
qualidade de vida e condi-
¢oes de trabalho.

Tenure; Evans e
Cangado (2009)

As quatro faces do RH: ana-
lisando a performance ge-
rencial de RH em empresas
do Brasil.

Processos e ferramentas de
RH ndo totalmente defini-
dos e auséncia de integragdo
entre si. RH distante das li-
derangas funcionais. Visdo
do RH apenas como execu-
tor (prodominéncia do “jei-
to brasileiro” nas relagdes)
Realidades locais ignoradas.

Ramos (2010)

Suporte Social como pro-
posta para prevencdo do ab-
senteismo e rotatividade de
pessoal no trabalho.

Estilo de Lideranga, ndo par-
ticipagdo na tomada de deci-
soes, relagdes profissionais,
auséncia de suporte social,
falta de suporte na satde e
qualidade de vida.

Marioto (2010)

Rotatividade em prol da or-
ganizagao.

Cultura organizacional, esti-
lo de lideranga, ndo adapta-
¢oes ao trabalho, busca por
novas oportunidades fora da
empresa, criagdo de novos
cargos.

Oliveira (2006)

Rotatividade de pessoa (fur-
nover).

Recrutamento e selegdo pou-
co planejados. Entrevistas
mal conduzidas. Mercado de
trabalho alternativo compe-
titivo. Ambiente de trabalho
pouco atrativo/coerente com
as tarefas.
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Bullying, empresas que ig-
noram o clima organizacio-
nal negativo, indignagdo dos
terceiros (ndo afetados dire-
tamente) pelo bullying. De-
sacato de ordens e vinganga.
Fonte: Revisdo de Literatura. Diversos artigos publicados em periodicos.

Bullying no trabalho é uma
Rodrigo (2012)  bomba reldgio para as em-
presas.

3 METODOLOGIA

Numa abordagem quantitativa, procurou-se evidenciar de maneira des-
critiva, dados relevantes acerca da rotatividade de pessoal em trés empresas do
grande varejo na cidade de Umuarama-PR. As lojas (todas de departamentos)
possuem porte semelhante e sdo concorrentes entre si.

Para a coleta dos dados, foi formulado questionario estruturado com
seis questdes objetivas, na sequéncia ocorreu a tabulagdo, para analise compa-
rativa dos numeros entre as empresas participantes da pesquisa. As informagdes
fornecidas ndo foram vinculadas aos nomes das empresas para salvaguarda da
imagem comercial.

Na abordagem quantificam-se os dados e opinides, pois isso ¢ ideal para
pesquisas descritivas (OLIVEIRA, 1997). Trata-se aqui de uma pesquisa explo-
ratoria, pois foram levantadas informagdes para proporcionar maior familiarida-
de com o problema no objetivo de torna-lo mais explicito (GIL, 2002).

4 RESULTADOS

Ap6s aplicag@o do questionario em trés empresas do varejo, segmento
de departamentos, de porte similar, foi possivel consolidar os dados e revelar
alguns indicadores. Foram analisados indices de rotatividade dos funcionarios,
tempo médio de permanéncia dos colaboradores e também indicadores sobre os
colaboradores temporarios, admitidos para as épocas sazonais de final de ano.

O Quadro 3 demonstra que, nos ultimos dois anos, o indice de rotativi-
dade nas empresas se demonstrou bastante elevado. Na empresa A, o indice foi
de 12,07%, apesar de ser um indicador bem menor que o da empresa B (69,05%),
¢ preciso apurar as causas para o mesmo. Sabendo-se que 100% dos funcionarios
temporarios foram efetivados, descarta-se a rotatividade por sazonalidade.

A empresa 3, preocupada com os altos indices de rotatividade, realizou
um downsizing agressivo no ultimo ano, terceirizando 82% de seu quadro, in-
clusive algumas fungdes administrativas e de vendas. Embora os indicadores de
rotatividade ainda sejam altos, a empresa justifica que a equipe atual ainda esta
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se adaptando as novas politicas da empresa.

Finalmente, considera-se a empresa A, como a melhor gestora dos in-
dicadores de pessoal, ja que mantém a rotatividade mais baixa que as demais.
Mesmo realizando a média entre entrada e saida de pessoal, e relacionando com
o total de colaboradores, os indicadores ainda indicam situa¢do preocupante.

Quadro 3: Rotatividade de funcionarios nas empresas do varejo

Rotatividade de fun- Mini- Mixi-
ciondrios nas empre- A B C Média mo mo
sas do Varejo

Quantidade total de 58 ) 9 3633 9,00 58,00
funcionarios

Total de Admissdes nos 5 26 9 1600 9,00 26,00
ultimos 2 anos

Total de Demissdes nos 29 6 1400 6,00 29,00
ultimos 2 anos

Indice de rotatividade

(Demissdes / Qtde 12,07% 69,05% 66,67% 49,26% 12,07% 69,05%
Total)

Indice de rotatividade

(Média Admissdes + 17,24% 65,48% 83,33% 55,35% 17,24% 83,33%
Demissées / Total)

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Ja no que diz respeito ao tempo médio de permanéncia dos colabora-
dores das empresas do grande varejo em Umuarama-PR, foi possivel verificar o
tempo médio dos atuais colaboradores efetivados (4,33 anos) e o tempo médio de
permanéncia dos demitidos nos tltimos dois anos (4,08 anos). Na empresa A, os
demitidos tinham mais tempo de casa do que nas demais empresas.

E possivel observar no Quadro 4, que o tempo médio de permanéncia
total, calculado com base nos colaboradores desligados nos tltimos dois anos e
dos atuais, ¢ de 8,5 anos para a empresa A, bastante diferente das demais. Dessa
forma, assim como na andlise dos indicadores de rotatividade, o tempo médio de
permanéncia na empresa, aponta politicas de RH bastante divergentes da empre-
sa A, em relacdo as demais.
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Quadro 4: Tempo médio de permanéncia dos funcionarios - Gltimos 2 anos
Tempo Médio de per- o -
manéncia de funcio- A B C Média Mnl::- an:zl-
narios (anos)
Témpo médio perma- 7 4 2 433 200 7,00
néncia dos atuais
Tempo médio perma- 10 2 025 408 025 10,00
néncia dos demitidos
Tempo de permanén-
cia médio total 8,5 3 1,13 4,21 1,13 8,50

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

No que tange a contratag¢do de colaboradores temporarios para a sazona-
lidade de final de ano, ¢ possivel observar no Quadro 5, que a empresa A, nova-
mente destoa nos resultados. Enquanto a contratagdo de temporarios ¢ de apenas
7%, a empresa B contrata 29% de seu quadro para apoio na alta temporada.

No entanto, a empresa B, efetivou apenas 42% dos temporarios (12%
em relagdo a composigdo total do quadro de pessoal). Ja a empresa A, efetivou
todos os 4 colaboradores contratados, a priori, temporariamente. A empresa C,
optou pelo outsourcing ¢ ndo possui como politica contratar temporarios. Dessa
forma, informou que ndo gerencia mais os nimeros de trabalhadores tempora-

rios.

Quadro 5: Contratagédo e efetivagdo de trabalhadores temporarios

Contratacgio temporaria de colaboradores / sazo-
. A B C

nalidade
Quantidade de admissdes de temporarios no final de

4 12 0
2011
Quantidade de efetivag@o de temporarios admitidos

4 5 0
em 2011
Temporarios em relagdo ao quadro total 7%  29% -
Temporarios efetivados em relag@o ao quadro total 7%  12% -
indice de efetivagdo dos temporérios 100% 42% -
Efetivacdo dos temporarios em relagdo as admissoes 3% 19% )
(2 anos)

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos deste estudo eram de fundamentar-se em dados secunda-
rios acerca do tema da rotatividade e a partir dai: a) elaborar instrumento de cole-
ta de dados acerca do tema; b) realizar analise comparativa dos indicadores entre
trés empresas de porte e segmento parecidos, no varejo de Umuarama.

A pesquisa apontou que embora as empresas atuem no mesmo segmen-
to e possuam quadro de pessoal parecido, suas estratégias de recursos humanos
divergentes entre si, ocasionam numeros igualmente curiosos. O ideal é que as
empresas gerenciem tais niumeros frequentemente, pois observou-se que mesmo
dispondo dos dados em sistemas de informagdes gerenciais, as empresas nao
mantinham definidos tais indicadores.

A empresa A, constitui indicador melhor que as demais, sendo possivel-
mente as praticas da gestao de pessoas o segredo para tais nimeros. Os nimeros
para permanéncia média na empresa A também seguiram os indicadores de ro-
tatividade, bem como a efetivagdo/contratagdo de temporarios pode revelar um
quadro mais constante de pessoal, embora tal constancia quantitativa por si so,
ndo revele vantagens na competitividade da empresa.

Atingidos os objetivos de conceituar o tema e investigar o fendmeno
na pratica, este estudo abre espaco para o debate e para a continuidade da pes-
quisa, mediante correlagdo com outras variaveis comuns entre tais empresas do
segmento estudado, para que a explicac¢do torne-se mais completa. A ampliagdo
da amostra e do territdrio também seriam vantagens que um possivel estudo pos-
terior teria para demonstrar fatores que se situam no entorno do tema.

A partir dos apontamentos quantitativos aqui expostos, também se torna
interessante um aprofundamento qualitativo dos fatores resultantes e causadores
da rotatividade, conforme elucidou a revisdo bibliografica.
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