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Resumo:

As organiza¢cfes e/ou instituicbes, para sua sobrevivéncia, tém se transformado
rapidamente. Acompanhando as transformacfes sociais, a area de gestdo de
pessoas tem sofrido grandes modificacdes. As pessoas tém deixado de ser apenas
mais um recurso organizacional para se tornarem capital intelectual. Desta forma,
esta pesquisa investigou os desafios encontrados pela gestdo em relacdo a
rotatividade de pessoal no comércio varejista da cidade de Tangara da Serra-MT,
tendo como suporte a abordagem tedrico-bibliografica que trata da rotatividade de
pessoal nas organizacdes. Especificamente, a pesquisa analisou a percepc¢ao dos
gestores diante da rotatividade de pessoal, além de verificar como a gestdo pode
contribuir para minimizar os efeitos gerados com a rotatividade quando ocorre por
iniciativa do colaborador. Para tanto, como procedimento metodoldgico, a pesquisa
contou com uma analise qualitativa, por meio de um questionario semiestruturado,
aplicado a 18 (dezoito) gestores de empresas do shopping do municipio. As
informacdes coletadas possibilitaram a verificacdo do posicionamento dos gestores,
assim como uma andlise se os mesmos utilizam-se de ferramentas estratégicas
gue focam na reducdo dos efeitos causados pela rotatividade, uma vez que ela
gera custos a empresa, perdas na producdo e nos lucros, prejudicando a saude
organizacional. Por meio da analise dos resultados, a pesquisa visa contribuir na
correcdo de distor¢cdes dos fatores que geram a rotatividade, colaborando para a
melhoria do clima organizacional das empresas. Além disso, também propicia um
maior entendimento de como 0s gestores lidam com esta questao.
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Abstract:

Organizations and/or institutions, for their survival, have been changing rapidly.
Following the social changes, the people management area has undergone major
changes. People have gone from being just another organizational resource to
becoming intellectual capital. Thus, this research investigated the challenges
encountered by management in relation to staff turnover in retail trade in the city of
Tangara da Serra-MT, based on the theoretical-bibliographic approach that deals
with staff turnover in organizations. Specifically, the research analyzed the
perception of managers regarding staff turnover, in addition to verifying how
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management can contribute to minimize the effects generated with turnover when it
occurs at the initiative of the employee. Therefore, as a methodological procedure,
the research had a qualitative analysis, through a semi-structured questionnaire,
applied to 18 (eighteen) managers of companies in the municipality's shopping
center. The information collected made it possible to check the positioning of
managers, as well as an analysis of whether they use strategic tools that focus on
reducing the effects caused by turnover, since it generates costs for the company,
losses in production and profits, harming organizational health. Through the analysis
of the results, the research aims to contribute to the correction of distortions in the
factors that generate turnover, collaborating to improve the organizational climate of
companies. In addition, it also provides a greater understanding of how managers
deal with this issue.

Keywords: Strategic Management. Challenges. Turnover.

1. Introducéao

A rotatividade de pessoal ou Turnover, do inglés, esta diretamente ligada a area
de Recursos Humanos, uma vez que, encarando o termo como 0O processo de
entradas e saidas de colaboradores em uma organizacdo, € justamente o0s
recursos humanos a area que melhor desempenha essa responsabilidade dentro
das empresas. A dindmica de entrada e saida de colaboradores em uma organizacéo
deve ser bem administrada pelo gestor, pois ela pode gerar diversos prejuizos
econdbmicos, mas também sociais, tangiveis e/ou intangiveis, contudo, hoje a

rotatividade constitui-se como um dos problemas enfrentados pelo mercado.

Dessa forma, o presente artigo ir4 abordar a rotatividade de colaboradores na
perspectiva dos gestores de pequenas empresas varejistas que atuam em um
shopping, localizado em Tangara da Serra — MT. Especificamente, a pesquisa tera
como objetivos analisar a percepcédo dos gestores diante da rotatividade de pessoal,
além de verificar como a gestdo pode contribuir para minimizar os efeitos gerados
com a rotatividade quando esta ocorre por iniciativa do colaborador.

Este estudo parte do pressuposto de que a rotatividade em niveis altos
influencia na qualidade do servigo prestado por uma organizacdo, assim o0 tema
rotatividade se torna relevante e desafiador, pois um gestor, ao contratar um
colaborador, tem como objetivo o fortalecimento da relacdo empregado-
empregador, de forma a contribuir com o crescimento mutuo.

Diante desse desafio, o trabalho é relevante pois contribui tanto na perspectiva



académica como na empresarial. Os capitulos adiante apresentam teméticas que se
entrecruzam e se complementam, tecendo de modo coeso uma investigacdo por
meio de um roteiro que prezou a discussédo critica do tema a luz de tedricos do
assunto, ou seja, pautando-se em teorias consolidadas pela academia, assim como
dos dados obtidos pelos questionéarios respondidos. Portanto, sua parte textual vem
estruturada em trés partes, sendo as duas primeiras principalmente a
fundamentacéo tedrica da pesquisa, e a segunda o resultado da analise dos dados.

Para elaboracdo desta pesquisa, foi realizado um estudo descritivo-
exploratério, a metodologia foi a andlise qualitativa das informacdes obtidas por meio
de um questionario semiestruturado, com o intuito de resultados mais satisfatérios. O
instrumento utilizado para a coleta de dados foi a entrevista, feita com vinte e dois
gestores de pequenas empresas, que também eram o0s responsaveis pelas
contratacoes e demissdes dentro das empresas.

Para Creswell (2010), a pesquisa qualitativa € um meio para explorar e para
entender o significado que os individuos ou dos grupos atribuem a um problema
social ou humano. O enfoque qualitativo se atém na exploracdo, descricdo e
entendimento do problema. Para alcancar o objetivo, foram utilizadas pesquisas
exploratorias; sendo assim, fez-se necessario coletar informacdes, analisar os dados,
apresentar os resultados referentes as informacgdes recebidas.

As entrevistas foram realizadas por meio de formularios eletrénicos, enviados
via aplicativo de conversas, em um grupo fechado que concentra trinta empresarios
e empreendedores do Tangara Shopping Center. Além disso, o link também foi
enviado do modo particular para cada um dos empresarios, e também via e-mail
para aqueles que disponibilizaram seus enderecos eletrbnicos. Apds um prazo de
trinta dias, foram enviados dezoito respostas, que foram estudadas, analisadas e o
resultado encontra-se no corpo deste trabalho.

Dentre os estabelecimentos que contribuiram com a pesquisa, destacam- se 0s
do ramo de confeccdes em geral, lojas de departamentos, restaurantes, uma
empresa de turismo, uma cafeteria, lojas de calcados, lojas de cosméticos e uma
chocolataria.

A cidade de Tangara da Serra-MT é a quinta mais populosa do estado de Mato

Grosso, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), e



possui um comércio local que atrai pessoas de diversas cidades vizinhas.

2. Os desafios da gestéo de recursos humanos: a rotatividade

Segundo Del Corso (2014), o ambiente em que as organiza¢cfes atuam esta cada
vez mais competitivo e as inovacdes tecnoldgicas ocorrem frequentemente. Fusdes,
aquisicoes e reestruturacfes sao cada vez mais comuns no mundo coorporativo,
assim como a necessidade de adaptar-se rapidamente aos novos contextos
comerciais, de forma a garantir a sustentabilidade organizacional.

Recentemente, o surto do novo coronavirus vem desestabilizando os diferentes
contextos mundiais, € mesmo que ainda ndo mensurados totalmente, seus impactos
refletem ndo apenas na ordem biomédica e epidemioldgica, mas também tem
gerado impactos sociais, politicos, culturais e econdémicos que interferem
diretamente nas empresas.

A gestdo de pessoas € de extrema importancia para a sobrevivéncia, o
crescimento e a competitividade das empresas, ha medida em que 0S recursos
humanos envolvem combinac¢des Unicas de conhecimentos e habilidades que podem
representar um importante diferencial (OLIVEIRA e ROCHA, 2017). Para Chiavenato
“falar de gestdo de pessoas € falar de gente, de mentalidade, de inteligéncia, de
vitalidade, acdo e pré-acao” (2014, p.6). Assim, mesmo na era da informatizagao e
das novas tecnologias, é a gestdo de pessoas quem coloca o fator humano como
indispensavel as organizacdes.

Para Gutierres (1991), a de gestdo de pessoas pode assumir uma série de
papéis na organizacdo, que vao desde a coleta de informacfGes a decisdo e ao
controle, passando pela assessoria, co-decisdo, autorizacdo e execucao. As varias
areas de atuacao, tais como recrutamento, selecao, treinamento, salarios, sindicatos,
legislacdo trabalhista e assim por diante, aumentam ainda mais a complexidade e
diversidade dos papéis atribuidos.

Dessa forma, os gestores de recursos humanos devem atuar de forma
estratégica, pois compete a eles tarefas como a busca por profissionais no mercado
de trabalho, a integracdo destes novos colaboradores, a orientacdo, o

desenvolvimento, enfim, todo acompanhamento da equipe é realizado por estes



profissionais.

Nesse novo contexto, as areas de Recursos Humanos precisaram se reinventar
para manter os resultados e o engajamento dos colaboradores. A gestdo estratégica
pode ser mais um esforco para a formulagdo e implementacdo das estratégias
empresariais. Acerca disso, vale lembrar que a formulacdo das estratégias vem
sendo abordada tradicionalmente como um processo de planejamento envolvendo,
em geral, duas etapas: a primeira, de carater quase permanente, abrange a definicdo
do negdcio, bem como a explicacdo da missédo da organizagao e seus principios; ja a
segunda, de caréater transitério, implica a determinacdo de objetos estratégicos e
seus respectivos indicadores de acompanhamento, assim como a formulacdo das
estratégias correspondentes para alcanca-los (MASCARENHAS, 2015).

Levantadas as questOes gerais relativas aos desafios da gestdo de pessoas,
adentremos agora em uma delas: o Turnover, ou rotatividade de pessoal, que se
refere a relacédo entre as admissdes e os desligamentos de profissionais ocorridos de
forma voluntaria, ou involuntéria, em um determinado periodo. Pode-se afirmar que a
rotatividade de pessoal influencia significativamente os processos e resultados das
empresas, pois € um aspecto muito importante na dindmica organizacional.
(PINHEIRO e SOUZA, 2013).

Segundo Lacombe (2011), o planejamento dos recursos humanos deve ser
elaborado como parte do planejamento estratégico da empresa, uma vez que do
contrario, muitos recursos poderdo ser desperdicados. Por exemplo, no que diz
respeito a rotatividade, poderdo ser contratadas pessoas que ndo se enquadram nos
programas previstos; ou as equipes poderdo estar superdimensionadas ou aquém
do necesséario em quantidade e qualidade; ou mais, serdo realizados treinamentos
inUteis e outros importantes deixardo de ser realizados. Portanto, a conducgéo
impropria da equipe pode levar a falta de motivacdo e até a evasdo de talentos,
contribuindo, dessa forma, para um aumento na rotatividade da empresa.

Ao abordar o tema da rotatividade, pontuada alta na organizagcédo, o gestor
deve atuar de forma estratégica para minimizar estes impactos internos que causam
a falta de produtividade da equipe. Vejamos agora como alguns estudiosos
conceituam a rotatividade.

De acordo com DIEESE (2017), o fenbmeno da rotatividade consiste em um



movimento recorrente de substituicdo de parte da forga de trabalho utilizada em cada
ciclo produtivo anual, através de demissdes e admissdes de trabalhadores, que séo
realizadas pelo conjunto das unidades produtivas do pais.

Para Dutra (2016), a rotatividade deve ser analisada em sua qualidade, de
maneira a identificar quem estd indo embora e quando. De acordo com ele, a
rotatividade é mais frequente em setores que ndo exigem mao de obra especializada,
com especial destaque entre jovens.

De acordo com Marras (2016), a rotatividade se refere ao numero de
empregados desligados da empresa em um determinado periodo comparado ao
guadro médio de efetivos. A rotatividade € expressa por um numero indice, que
recebe o nome de indice de Rotatividade.

Esse indice pode medir uma parte da empresa (toda uma area de vendas ou
somente parte dessa area: uma secdao, um departamento, um setor, etc.) ou medir
indice geral (todas as areas que componentes do organograma da empresa). Para
Marra (2016) pode-se medir ainda:

° Somente os demitidos.
° Somente 0s demissionarios.
° Demitidos e demissionarios.

Para Lacombe (2011), a rotatividade pode ser calculada por meio do quociente
resultante da divisdo da soma do numero de empregados admitidos e dos que sairam
em determinado periodo pelo numero de empregados existentes no final do periodo.
Ou seja:

Rotatividade = Total de empregados admitidos + Total de empregados que sairam

Total de empregados no final do periodo

Mesmo que 0s outros aspectos em uma organizacao permanecam estaveis, a
medida que ocorre a rotatividade de funcionarios, diminui a disponibilidade de
pessoal. Essa situacdo envolve custos diretos e indiretos para a organizacao,
(BOHLANDER E SCOTT, 2015).

Dadas essas defini¢cdes, Kleinert e Neves (2018) destacam que a rotatividade



de pessoal tem pontos negativos e positivos para a organizacdo. Como ponto
positivo pode-se elencar a captacdo de novas pessoas disponiveis no mercado, as
guais trardo novas ideias e contribuicdes para o ambiente de trabalho, fazendo com
gue a cultura organizacional seja aperfeicoada dia apés dia.

Porém, os pontos negativos sdo mais impactantes e dentre eles destacam- se:
0s custos financeiros que a empresa tera com desligamentos e recontratacoes,
treinamentos, perdas na produtividade e, em alguns casos, muitos gastos com
processos trabalhistas. Além disso, com o aumento desse indice de rotatividade, a
organizacdo também pode ser vista no mercado como uma empresa que nao
apresenta grandes beneficios aos colaboradores. Por isso a rotatividade deve ser
analisada com muita prudéncia. E importante que ela exista, porém em um nivel
aceitavel para que ndo interfira negativamente nos processos e desenvolvimento das

organizagoes.

1.1 O papel dos gestores

O papel do gestor de uma empresa vai muito além de meramente administrar.
Ele desempenha funcdes que sdo marcadas por interacdes sociais entre as pessoas
e, portanto, deve ter habilidades para gerir conflitos, mas também motivar sua
equipe, ou seja, deve ser um lider. E para isso, esse gestor deve, diante das novas
exigéncias sociais e do mercado, preocupar-se com sua qualificacdo profissional.
Assim, vamos tracar um breve perfil sobre a formacao dos gestores que participaram
da pesquisa, assim como quais sdo, em suas visbes, 0s maiores desafios
encontrados durante a realizagao de seu trabalho.

Em relagcéo ao grau de instrucéo dos empreendedores da cidade, os dados sé&o
de 2015, e foram retirados de um estudo realizado pelo Sebrae do municipio. Estes
dados mostram que, conforme ilustrado no grafico abaixo, em média os
empreendedores locais ndo possuem formacgédo académica em nenhuma das areas
da gestéo, sendo que em torno de 30% do total possuem apenas ensino fundamental
incompleto. Por outro lado, 30% tem o Ensino Médio completo ou incompleto, o que
perfaz uma soma de mais de 50% do total com apenas a educacéo béasica. Outros

16% o declaram ter o Ensino Superior, porém, segundo a pesquisa, muitas ndo o



completaram, ou seja, ainda possuem uma formacdo académica incompleta
(DataSebrae, 2015).

Gréfico 1: Escolaridade dos empreendedores

40%

Sem instrugdo Fundamental Fundamental Médio completo ou Superior
mcompleto completo incompleto incompleto ou mais

Fonte: DataSebrae, (2015).

Na pesquisa realizada por Fraga et al (2017), identificou-se a importancia
fundamental da escolaridade na conducdo de um empreendimento. Seus
apontamentos dizem que o curso de administracdo € uma importante formacédo para
guem lidera uma equipe numa empresa.

De maneira geral, pode-se observar uma sobrecarga de atividades que envolve
a gestdo organizacional para os empresarios e empreendedores de pequenas
empresas, toda a demanda de tarefas que o mercado exige acaba gerando um
acumulo de responsabilidades e o fator humano, muitas vezes é prejudicado.

Cada vez mais a gestéo de atividades nas organizacfes exige uma aprimorada
coordenacéo e qualificacio dos seus recursos que estdo em constante evolugdo. E
nesse ponto que pode se verificar a importancia da gestdo de pessoas dentro das
organizacdes, a qual deve se preocupar em atuar em toda a estrutura da empresa,
desde o nivel produtivo até a lideranca, buscando gerenciar os talentos,
conhecimento, e capital humano disponivel, (MAGALHAES, 2016).

Dessa maneira, se torna relevante apontar os depoimentos de dois empresarios



do ramo de confecgbes, que foram entrevistados durante a realizacdo desta
pesquisa. O primeiro, que atua no ramo ha 30 (trinta) anos, e iniciou as suas
atividades como entregador, hoje ja conta com 02 (duas) lojas préprias. Ele relata
gue esta preocupado porque ao mesmo tempo que o mundo enfrenta uma crise
sanitdria e econbmica, o mercado esta contratando pouco assim, cresce 0
desemprego, e neste cenario preocupante as pessoas hao se motivam, nao “vestem a
camisa” da empresa, ndo tém perspectiva de carreira, de crescimento profissional.
Acabam ficando pouco na empresa.

Lacombe (2011), considera se o clima organizacional é bom, as pessoas
tendem a ser mais proativas, partilhar conhecimentos, confiar nos chefes, colegas e
subordinados, procurar inovar, ter iniciativas e agir com forte sentimento de
pertencer. Se for ruim, tendem a fazer o minimo indispensavel para se manter no
emprego, ou, as vezes, agem com descrenga e revolta, aumentando a rotatividade,
gue muitas vezes sao sintomas de clima organizacional negativo.

Ja o segundo empresario também relata sua desmotivacdo em relacdo as
pessoas que tém ingressado em sua loja. Para ele, ha o acolhimento, o treinamento,
também é exposto a politica e as normas internas da empresa. A principio o
colaborador se dedica as atividades, porém, em pouco tempo sua producdo cai e
logo pede para ser desligado. Ele relata que essas atitudes sdo frequentes,
chegando até a se tornar uma rotina na empresa, o que interfere na producéo e no

clima da equipe.

3. Resultados e discussodes

A presente pesquisa foi realizada entre os periodos de quatro de maio a oito de
junho do ano de dois mil e vinte. Participaram 18 (dezoito) tantos empresarios do
comércio varejista de Tangara da Serra, que responderam de forma on-line a um
guestionario semiestruturado contendo 07 (sete) perguntas abertas. Ndo houve
nenhum critério de escolha dos empresarios e gestores para responderem o
guestionario. As perguntas foram elaboradas de modo a permitir que o pesquisador
aferisse principalmente se os comerciantes:

1. estabeleciam de forma clara metas para a empresa, assim como se



possuiam planos de cargos e salérios;

2.como se dava a rotatividade no estabelecimento, ou seja, tomado como
referéncia o ano de 2019, se ocorreu uma rotatividade considerada alta em relacéo
aos colaboradores e, caso sim, se a empresa possuia alguma estratégia para abordar
a questao.

Por meio dessas questdes, pudemos aferir se 0s comerciantes possuem
conhecimentos relativos a rotatividade. O indice de rotatividade de pessoal mostra a
flutuacdo em percentual de empregados na organizagdo com relagdo ao numero
médio efetivo. Para se analisar esse indice, Chiavenato (2015) propde o0 seguinte
raciocinio: se o indice de rotatividade de pessoal for de, por exemplo, 3%, isto
significa que a organizacdo pode contar com apenas 97% de sua forca de trabalho
naquele periodo. Para contar com 100%, a organizacdo precisaria planejar um
excedente de 3% de pessoal para compensar esse fluxo de pessoal.

Para aferirmos a rotatividade, estabelecemos como critério a seguinte
classificacao: baixo, médio ou alto.

Analisando os dados apontados pela pesquisa, temos que, dos 18 (dezoito)
gestores, 33% disseram que consideram baixa a rotatividade, sendo que um alegou
gue na maioria das vezes tem que contratar novas pessoas devido a alocacdo de
colaboradores em outras fungdes.

Um outro afirmou que sua empresa possui uma rotatividade relativamente
baixa, pois adota-se um criterioso processo de selecéo para todas as posi¢cdes que a
empresa oferece, no qual sdo avaliados pontos como a vida pregressa de cada um,
bem como a necessidade das pessoas de se encaixar na filosofia de trabalho da
empresa, que sempre busca pessoas com certa estabilidade de trabalho e que possa
se adequar as exigéncias internas da empresa.

11% gestores consideram mediano o indice de rotatividade. Eles acreditam que
€ natural este indice na empresa e assim, que a questdo da rotatividade esta
controlada. No entanto, 55% dos gestores consideram o indice de entrada e saida de
colaboradores alto e/ou altissimo. Um fato que pode explicar esse indice é que
grande parte desses entrevistados sdo gestores de lojas pertencentes ao Tangara
Shopping Center. A maioria alega que isto ocorre devido a carga horaria
diferenciada do shopping, visto que os colaboradores devem também trabalhar aos
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domingos e feriados, contando apenas com uma folga durante a semana.

De acordo com Lacombe (2011) se a rotatividade € alta porque a empresa esta
crescendo e admitindo muitos empregados, um indice elevado ndo deve preocupar;
mas se € alta porque os empregados estdo tomando a iniciativa de sair, algo precisa
ser feito. E preciso examinar o ambiente interno da empresa, especialmente o clima
e a cultura organizacional, a politica de remuneracéo e beneficios, o estilo de gestéo,
as relacdes entre as pessoas, as condicbes de trabalho, as oportunidades de
crescimento profissional e todos os demais fatores que podem estar contribuindo para
insatisfagéo.

Em relagdo ao primeiro problema levantado pela pesquisa, ao serem
guestionados a respeito se suas empresas definem metas de resultados, todos os
entrevistados disseram que sim. Ao serem questionados sobre os critérios que
consideram ao estabelecerem essas metas, ou seja, se eles levam em consideracao
os resultados anteriores das empresas, 67% dos gestores mencionaram que sempre
h& uma comparacdo dos relatorios dos anos anteriores para assim definir as metas
do ano seguinte, ou seja, eles estabelecem metas para a empresa levando em
consideracao o histérico dos anos anteriores.

Vale destacar que, dos entrevistados, um gestor pontuou que em sua empresa
também ocorre uma analise do mercado antes da definicdo das metas do préximo
periodo, com foco em maximizar os resultados no ramo que atua. Ja& um outro gestor
mencionou que as metas sao definidas com o auxilio de planilhas com os resultados
anteriores, juntamente com reunifes semestrais de maneira que todos participam.

Perguntamos também a respeito dos canais de comunicacdo utilizados pelos
gestores ao dialogarem com a sua equipe. Todos foram unénimes em dizer que
utilizam-se de meios digitais, tais como aplicativos de mensagens instantaneas, que
podem ser acessados via smartphones, e-mails corporativos, e que também sao
realizadas, esporadicamente, reunides presenciais com a equipe. A pesquisa nao
abordou a periodicidade dessas reunides. Apenas um gestor mencionou que
atualmente séo realizados encontros por videoconferéncia, uma vez que se trata de
loja franqueada, de maneira que ocorrem treinamentos com frequéncia.

As perguntas acima apresentadas tiveram o objetivo de observar quais séo as

atividades organizacionais que possibilitam a participacdo dos membros
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colaboradores da empresa durante a gestdo. Sobretudo, de que forma os gestores
alinham suas estratégias com a equipe. Uma gestdo bem integrada a equipe exerce
uma lideranca mais efetiva, o que pode contribuir com a reducéo da rotatividade em
sua empresa.

Em seguida, adentramos ao assunto principal da pesquisa: a rotatividade. Para
abordarmos essa questdo, primeiro perguntamos se o gestor, tomando por base o
ano de 2019, classificava a rotatividade como alta ou baixa em sua empresa.
Ressaltamos que, por se tratarem de informacdes sigilosas da empresa, e devido a
pandemia da Covid-19, ndo se obteve acesso a qualquer documento como livro de
admissao ou demissao das empresas. Todos os dados expostos na pesquisa foram
obtidos com base nas respostas enviadas nos questionarios.

Uma empreséaria, que possui 2 (duas) lojas de confeccbes na cidade, relatou
gue considera altissimo a rotatividade em sua loja. Ela enfatizou que a geracao de
profissionais de hoje é diferente, pois exigem seus direitos e ndo consideram seus
deveres. Quando ocorre uma critica construtiva, levam a questdo para o ambito
pessoal, ndo sabem lidar com feedbacks que tém o objetivo de aprimorar e alinhar as
ideias da equipe, frequentemente ocorre conflitos.

Neste contexto, e tomando como base os dados obtidos, apoiamo-nos em
Pinheiro e Souza (2013), que acrescentam que a alta rotatividade reflete na
producéo, no clima organizacional e no relacionamento interpessoal.

No entanto, é preciso ressaltar que um o indice de rotatividade muito baixo ndo
€ sadio para as organizacdes, pois aponta que a organizacao esta estacionada e nao
revitaliza ou modifica a sua mao de obra, fato que pode impedir que novas pessoas,
e consequentemente, novos talentos entrem na organizacdo, portanto, deve-se
verificar o equilibrio de entrada e saidas de colaboradores de uma determinada
empresa.

Ao abordarmos a percepcao dos gestores sobre a rotatividade na empresa, ou
seja, se como gestor ele considera natural ou maléfico para o clima organizacional,
todos mencionaram que € muito prejudicial quando ocorre a saida voluntaria de um
colaborador.

Apenas um gestor afirmou que uma ma gestéo de pessoas pode elevar o indice

de saida de funcionarios, dizendo também que € preciso estar atento ao
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comportamento das pessoas e ao que o mercado oferece para que haja alinhamento
dos objetivos.

Outro considera que a saida de um colaborador acarreta também na diminuicao
da credibilidade da empresa perante aos outros individuos, muitas vezes sendo
necessario o retrabalho. Os custos das demissfes séo elevados.

Sobre essa questdo, tomamos Chiavenato (2009) como suporte. Segundo ele,
a rotatividade de pessoal se divide em trés tipos em relacdo aos custos, sendo eles
custos primarios, custos secundarios e terciarios.

Custos primarios sdo os custos de desligamento e substituicdo de funcionarios.
Nesse momento, incluem-se 0s custos com recrutamento e selecdo de novos
candidatos, registros e documentacdo do pessoal; custos com integracdo, que estao
relacionados ao treinamento e tempo de adaptacdo no novo ambiente de trabalho, e,
por fim, custos de desligamento, os quais envolvem toda a questéo trabalhista e os
encargos sociais. Os custos primarios consistem na soma dos custos de admisséo
mais os custos com desligamentos (CHIAVENATO, 2009).

Ainda para o0 mesmo autor, os custos secundarios estdo relacionados a parte
intangivel do processo, como qualidade, que € um fator dificil de ser avaliado. Esses
custos envolvem os reflexos da producéo, pois 0 novo colaborador precisa de um
tempo para se adaptar, e, nesse periodo, seu desempenho ndo sera considerado
totalmente satisfatério para a empresa; o reflexo na atitude do pessoal, que consiste
na influéncia tanto daquele que foi desligado para aquele que esta iniciando como
em relacdo a todos os membros da equipe. Custos extra laborais, causados pela
deficiéncia de mao de obra, fazendo com que ocorra um gasto com horas extras para
compensar a falta na equipe. Também entre os custos secundarios destacam-se 0s
custos extra operacionais, envolvendo todo o tempo necessario para a qualificacao
do novo membro.

Custos terciarios sdo os relacionados aos efeitos colaterais mediatos da
rotatividade, sendo eles custo extra investimento e perdas nos negocios, provocado
pela perda na qualidade na contratagdo de empregados inexperientes. Dessa
maneira, as empresas precisam analisar e avaliar os impactos financeiros que a
rotatividade causa e, por assim, buscar meios que tornem este fato menos

prejudicial.
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Também deve-se considerar os custos decorrentes de demissdes, 0s
investimentos financeiros destinados ao treinamento e desenvolvimento de pessoas,
as horas extras necessarias, o deslocamento de pessoas de suas unidades fixas
para outras temporarias e o tempo despendido com a aculturacdo e adaptacdo dos
individuos as novas funcgdes.

Agora adentrando na percepcao dos gestores sobre as causas da rotatividade,
guando foram questionados sobre as principais causas da rotatividade de pessoal, a
percepcdo dos gestores sobre as principais razfes para a rotatividade foram as
seguintes: consideram que os individuos estdo descomprometidos, falta de pro
atividade e planejamento de sua propria carreira. Para exemplificar, foi reproduzido

abaixo o depoimento, sem a identificacdo, de alguns dos entrevistados:

Entrevistado 1: “Falta dé comprometimento! Falta de flexibilidade e
humildade”.

Entrevistado 2: “Falta de competéncia, pro atividade, pressao da
fungéo”.

Entrevistado 3: “Desinteresse por parte do contratado, comunicacao
falha entre candidato ao cargo e empresa, do contratante com relagédo
a salario, fungdes, plano de carreira e rotina”.

Entrevistado 4: “Falta de identificagdo do colaborador com a cultura e
valores da empresa, aspectos comportamentais, falta de transparéncia
na comunicagdo com a equipe e gestao”.

Entrevistado 5: “Hoje podemos destacar entre os principais, a falta de
oportunidade de crescimento e estilo de lideranca das pessoas chaves
na organizagao”.

Entrevistado 6: “Muitas pessoas estao em busca de dinheiro facil, e
nao querem trabalhar pra conquistar as coisas”.

Entrevistado 7: “Falta de automotivagéo, falta de comprometimento
com a empresa (vestir a camisa)”.

Entrevistado 8: “Uma geragao diferente de pessoas”.

s

Um gestor mencionou que o individuo ao ser admitido é acolhido com
treinamentos e integrado na equipe, passa por toda a burocracia e custos que
envolve a admissdo e treinamento, quando ele comeca a trazer resultados é
influenciado por outra oferta de emprego.

De acordo com o Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED)
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(2020), o setor do comércio em Mato Grosso teve um saldo negativo de menos 1.978
postos de trabalho referente ao més de janeiro a maio deste ano de 2020. No més de
maio teve um total de admissbes de 21.231 e demissbes foram 22.123, teve um
saldo negativo de menos 892 postos de trabalho.

Pode-se observar por meio dos dados da CAGED que o estado do Mato
Grosso, assim como todo o pais, sofre com o desemprego, 0 que tornam
contraditorias as alegacOes dadas pelos gestores questionados, que acreditam que
0s colaboradores ndo permanecem nos postos de trabalho por falta de
comprometimento e responsabilidade com a empresa, e ainda que muitos ndo tem
uma perspectiva profissional de futuro, portanto ndo valorizam a sua atividade
profissional atual, gerando como consequéncia seu desligamento por parte do
colaborador.

De acordo com Araujo (2014) para minimizar os efeitos causados pela alta
rotatividade, a atividade de cargos e salarios (C&S) deve agir no sentido de equilibrar
o perfil organizacional e o perfil do corpo funcional em se tratando de habilidades,
competéncias, limitacdes e objetivos. Assim, a atual administracdo busca eliminar a
grande rotatividade de pessoas da qual muitas empresas séo vitimas e utiliza como
ferramentas a pesquisa de cargos e salarios, um processo muito bem estruturado de
recrutamento e selecéo, além de contar com a remuneracgao variavel e os beneficios
sociais.

Ao serem questionados a respeito da definicdo de cargos e salarios, quais sédo
os critérios utilizados para as diferentes fungbes, 17% dos gestores comentaram que
priorizam uma formacao académica e tempo de experiéncia na area, para efeito de
contratacdes, porém ndo mencionaram se existe definido este planejamento dos
critérios para cada funcéo. 28% disseram que os critérios que utilizam para a definicdo
de cargos séo grau de responsabilidade, realizacdo de cursos de atualizacbes por
iniciativa propria, escolaridade, complexidade das atribuicbes e tempo de empresa.

Sobre a questéo a respeito de delegar uma funcdo ou alguma responsabilidade
aos colaboradores, foram unanimes em dizer que € importante dar autonomia e
descentralizar as atividades, assim quando o colaborador se dedica a empresa e ja
possui responsabilidades enquanto um lider, se torna um futuro candidato para uma

promogdo. Assim, foram unanimes em dizer que sim, alguns pontuaram que a
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descentralizagcdo é muito importante para o crescimento da empresa, a0 mesmo
tempo com isso formam lideres para o futuro da empresa.

Para Stancato e Zilli (2010), a rotatividade dos membros da equipe tem origem
tanto das causas ligadas a vontade do colaborador como das causas ligadas a
vontade da empresa.

A rotatividade refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma
organizacdo, ou seja, as entradas de pessoas para compensar as saidas de outras.
Cada desligamento quase sempre corresponde a admissdo de um substituto como
reposicdo. Isso significa que o fluxo de saidas (desligamentos, demissbes e
aposentadorias) deve ser compensado pelo fluxo equivalente de entradas
(admissdes) de pessoas. O desligamento ocorre quando uma pessoa deixa de ser
membro de uma organizacédo. (CHIAVENATO, 2014).

Ainda para Chiavenato (2014) existem dois tipos de desligamento: o
desligamento por iniciativa do colaborador e o desligamento por iniciativa da
organizacao.

O desligamento por iniciativa do colaborador, ocorre quando o colaborador
decide, por razdes pessoais ou profissionais, encerrar a relacdo de trabalho com o
empregador. A deciséo de desligar-se depende de duas percepc¢des, a primeira refere-
se ao nivel de insatisfacdo do funcionario com o trabalho, ja a segunda esta ligada ao
namero de alternativas atrativas que ele visualiza no mercado de trabalho,
(CHIAVENATO, 2014).

Ja o desligamento por iniciativa da organizacdo (demissao), ocorre quando a
organizacdo decide desligar o funcionario, seja para substitui-los por outros, seja
para corrigir falhas na selecdo, seja para reduzir sua forca de trabalho. Algumas
mudancas efetuadas no sistema de trabalho podem provocar reducéo de horas de
trabalho, transferéncias, recolocacdes, compartiihamento de tarefas e demissfes de
funcionarios. Para reduzir o impacto dessas mudangas organizacionais, o remédio
tem sido o corte de horas extras, o congelamento de admissdes, a redugdo provisoria
da jornada de trabalho, o home office e, sobretudo, reciclagem profissional pelo
treinamento continuo e intensivo, (CHIAVENATO, 2014).

Para Araujo (2014) as empresas devem administrar a entrada e saida de

colaboradores porque as pessoas sdo 0s ativos essenciais e aqueles que fazem a
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diferenca em qualquer negécio, ao perder um colaborador h4 uma perda também de
conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de entendimento e de dominio
dos processos, perda de conexdes com os clientes, de mercado e de negdcios.

A rotatividade ndo é uma causa, mais o efeito de variaveis externas e internas.
Entre as varidveis externas estdo a situacao de oferta e procura do mercado de RH,
0 cenario econdmico, as oportunidades de empregos, etc. Entre as variaveis internas
estdo a politica salarial e de beneficios que a organizagéo oferece, o estilo de gestao,
as oportunidades de crescimento interno, o desenho de cargos, o relacionamento
humano, as condic¢@es fisicas e psicoldgicas de trabalho (CHIAVENATO, 2014).

Para Chiavenato (2014), as informacdes a respeito dessas variaveis externas e
internas sdo obtidas na entrevista de desligamento realizada com os colaboradores
gue se desligam da organizacédo e apds a efetivacdo do desligamento. A entrevista
de desligamento é realizada por um especialista em Gestdo de Pessoas ou gerente

de linha e abrange os seguintes aspectos:

Motivo que determinou o desligamento (por iniciativa da organizacdo ou do

colaborador).

e Opinido do colaborador a respeito da empresa, do gerente e dos colegas.

e Opinido a respeito do cargo, horario de trabalho e condicdes de trabalho.

e Opinido a respeito do salario, beneficios sociais e oportunidade e
progresso.

e Opinido a respeito do relacionamento humano, moral e atitude das
pessoas.

e Opinido a respeito das oportunidades existentes no mercadode trabalho.

Ainda para o mesmo autor, a entrevista de desligamento utiliza-se de um
guestionario simples para obter os dados a fim de serem registrados e tabulados em
uma tabela de pontos (1 a 5) para efeito de estatisticas sobre as opinides a respeito
de: 1.Saléario; 2.Tipo de trabalho; 3.Beneficios sociais; 4.Quantidade ou programacéao
de trabalho; 5.0portunidades de crescimento e de carreira; 6.Relacionamento com os
gerentes; 7.Relacionamento com o0s colegas; 8.Reconhecimento pelo trabalho;

9.Tipo de superviséo recebida; 10.Condi¢cdes ambientais de trabalho;
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11.Condicoes psicolégicas de trabalho e 12.Treinamento e

desenvolvimento.

Os dados do questionario sao tabulados por area ou se¢éo e por motivos para
oferecer um diagndstico sobre os principais motivos que levam a rotatividade na
empresa, bem como oferecer meios para agdes corretivas ou preventivas no sentido
de reduzi-la (CHIAVENATO, 2014).

Com todos estes dados o gestor de RH ir4 obter informacdes importantes para
uma analise eficaz das politicas que estdo sendo adotadas e assim, corrigir os efeitos
gerados com a rotatividade.
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4. Consideracdes finais

O presente estudo possibilitou observar o fenémeno da rotatividade em
pequenas empresas que atuam em um shopping na cidade de Tangara da Serra—
MT. Por meio dela, pode-se constar que as pequenas empresas ndo possuem uma
area especifica e estruturadas de recursos humanos, de forma que 0s processos
de recrutamento e selecdo sao realizados na maioria das vezes sem critérios
técnicos, pelos préprios empregadores.

Com a andlise realizada neste estudo foi possivel por em pratica muitos
dos conhecimentos tedricos, como sugerir aos gestores pesquisados a prética da
entrevista de desligamento, que tem por finalidade oferecer um diagnostico sobre
0s principais motivos que levam a rotatividade em uma empresa, além de oferecer
meios para acdes corretivas ou preventivas no sentido de reduzir a rotatividade.

O controle da rotatividade de pessoal traz vantagens competitivas para as
empresas, € um indicador na andlise da eficacia na gestdo. A rotatividade quando
excessiva, indica que algo esta errado na organizacdo. E um momento de analisar
0 porqué desse alto indice rotatividade, pois, os colaboradores sdo, antes de tudo,
pessoas. Essas pessoas tém necessidades e criam vinculos dindmicos de
relacionamento com o0s colegas da empresa, ou mesmo com clientes e
fornecedores.

Quando o RH néo faz um planejamento adequado para recrutamento e
selecdo, a empresa poderd enfrentar consequéncias indesejaveis, como
desperdicio de tempo e de recursos, uma vez que esse setor tem grande influéncia
no funcionamento da empresa, pois é ele o responsavel por administrar o capital
humano, que é o principal componente de qualgquer organizacao.

As organizacbes devem compreender que a melhor forma de reter seus
talentos € mantendo-os motivados, acreditar na capacidade das pessoas em
contribuir para o crescimento da empresa. Atuando diferente das organizactes

tradicionais, as empresas inovadoras néo controlam pessoas, e sim, os resultados.
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Anexo

(Questionario das entrevistas)

1. E natural para vocé enquanto gestor delegar uma fungéo ou alguma
responsabilidade aos colaboradores? Comente.

2. Na definicdo de cargos e salarios, quais os critérios adotados em
relacdo as diferentes funcdes?

3. Como séao definidas as metas de resultados para a empresa?

4.  Quais séo os principais canais de comunicagdes da empresa com 0S
colaboradores?

5.  Qual é o indice de rotatividade na sua empresa? Vocé considera
baixo, mediano ou alto? Comente.

6. Para vocé enquanto Gestor de RH quais séo as principais causas da
rotatividade?

7. Como trata a questdo da rotatividade na empresa? E natural ou é
maléfico para o clima organizacional? Comente.
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