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A INFLUENCIA DA ROTATIVIDADE NOS PROCESSOS DE GESTAO
DE PESSOAS

Cristielle Aparecida Martins”

Cintia Cristina de Moura**

RESUMO

O presente artigo demonstra o estudo sobre a rotatividade. Rotatividade de pessoal,
também conhecida como turnover, é o termo utilizado para definir a entrada e saida
de funcionarios de uma empresa em determinado periodo. E de grande valia para as
organizacgles, pois identificando suas causas elas poderdo proceder com acdes
preventivas para ter uma maior contribuicdo com a formacdo de um quadro de
funcionarios mais qualificados e motivados. O objetivo da pesquisa foi analisar a
influéncia da rotatividade nos processos de gestdo de pessoas e identificar fatores
gue possam diminuir este indice. A alta rotatividade de funcionarios é um processo
gue pode acarretar uma série de problemas, agrupando custos e perdas para a
organizacao; porém também existem fatores positivos neste processo, como a
entrada de funcionarios com um vasto conhecimento e novas experiéncias. Quanto
ao ponto de vista dos objetivos, a pesquisa foi exploratéria, pois houve um
levantamento bibliografico para se obter uma maior visibilidade do problema, tendo
como autores principais: Chiavenato, Dutra e Robbins. O presente artigo possibilitou
a confirmacéo de que a area de Gestdo de Pessoas deve ser estratégica nas acoes
de prevencéo da rotatividade.
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ABSTRACT

This article demonstrates that the study on turnover. Turnover also known as
turnover is the term used to define the entry and exit of employees of a company in a
given period. Is of great value to organizations, identifying its causes they may
proceed with corrective actions to make a greater contribution to the formation of a
framework more qualified and motivated staff. The goal of the research was to
analyze the influence of turnover in people management processes and identify
factors that may decrease this index. The high turnover of employees is a process
that can lead to a variety of problems, grouping costs and losses to the Organization,
but there are also positive factors in this process, as the input of employees with
extensive knowledge and new experiences. As for the point of view of the objectives,
the survey was exploratory, because there was a bibliographic survey in which will
collect data and information in order to obtain a greater visibility of the problem.
Having as main authors: Tanner (philosophy Dept.), Dutra and Robbins. Thus, there
is a reduction of staff turnover in the fixation of people in companies. This article
allowed confirming that the area of Personnel Management should be strategic in
prevention of turnover.

Keywords: Turnover. People management. Human Resources.

1 INTRODUCAO

1.1 Formulacfes do Problema

O surgimento de novas organizacdes torna o mercado cada dia mais
competitivo em todos 0s seus segmentos, consequentemente, torna-se mais dificil
manter profissionais comprometidos, motivados e lapidados com a cultura da
organizacdo. A alta rotatividade de funcionarios pode acarretar uma série de
problemas, agrupando custos e perdas para a organizacdo, porém também existem
fatores positivos neste processo, como a entrada de funcionarios com um vasto
conhecimento e novas experiéncias. Diante destas informacdes, surge a seguinte

pergunta: quais sao as influéncias da rotatividade na gestao de pessoas?

1.2 Justificativa
Rotatividade de pessoal, também conhecida como turnover, € o termo
utilizado para definir a entrada e saida de funcionarios de uma empresa em

determinado periodo.



O estudo sobre a rotatividade é de grande valia para as organizacdes, pois
identificando suas causas elas poderdo proceder com acdes preventivas para ter
uma maior contribuicdo com a formacdo de um quadro de funcionérios mais
gualificados e motivados.

Considerando que o desligamento continuo de funcionarios interfere
diretamente no rendimento da empresa e nos custos da mesma, este trabalho tem o
objetivo de informar as principais causas e diagnosticar os provaveis determinantes
da rotatividade, levantando dados a fim de apontar possiveis solugbes para
amenizar suas consequéncias.

Sendo assim, iremos averiguar solu¢ces para manter um equilibrio entre os
interesses da empresa Xx interesses dos colaboradores, facilitando assim o0s

processos envolvidos na area de gestao de pessoas.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

e Analisar a influéncia da rotatividade nos processos de gestdo de pessoas e

identificar fatores que possam diminuir este indice.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Buscar na literatura referencial teorico sobre rotatividade;
e Investigar as variaveis que elevam os indices de rotatividade;
e Identificar métodos para minimizar o impacto negativo na gestdo de pessoas;

e Sugerir acfes corretivas e preventivas para reduzir a rotatividade.

1.4 Metodologia

Neste trabalho foi utilizada a proposta metodologia qualitativa, que consistiu
no levantamento de informacdes e estudos a respeito da rotatividade no processo de
gestdo de pessoas. A pesquisa qualitativa induz, ou seja, o pesquisador consegue

desenvolver ideias e conceitos a partir de padrdes encontrados nos dados.



Quanto ao ponto de vista dos objetivos a pesquisa foi exploratoria, pois
houve um levantamento bibliografico no qual ird coletar dados e informacdes para se
obter uma maior visibilidade do problema.

Quanto aos procedimentos técnicos, isto é a forma pela qual obtemos os
dados necessarios para elaboracdo da pesquisa, foi utilizada a pesquisa
bibliogréfica, que € elaborada a partir de material j& publicado, com o objetivo de
colocar o pesquisador em contato direto com o material ja escrito sobre o assunto
pesquisado.

As fontes a serem utilizadas nesta pesquisa foram livros, artigos,
monografias, dissertagao e teses.

Os materiais para o desenvolvimento da pesquisa foram adquiridos através
de empréstimos em bibliotecas e sites de instituicdes de Ensino Superior.

As palavras-chave utilizadas para busca de materiais foram: Turnover,
Gestéo de Pessoas, Recursos Humanos.

O periodo das publicacdes foi de 1995 a 2013.

As publicacbes a serem utilizadas serdo somente em portugués. A pesquisa

foi realizada no periodo entre agosto de 2013 a maio de 2014.

2 ROTATIVIDADE NAS EMPRESAS

A gestdo de pessoas, ha algum tempo, passou de um departamento de
pessoal para um agente de transformacdes na organizacdo, gerando mudancas e
oferecendo sustentacédo na implementacdo das mesmas. As empresas perceberam
gue ndo sO era necessario visualizar o proprio negocio de forma sistémica como
também valorizar as pessoas, elevando ao maximo seu desempenho por meio de
desenvolvimento.

Quando um profissional descobre qual é realmente o seu objetivo na vida, a
carreira passa a se envolver com o trabalho, pois tudo comeca a fazer sentido. E
como consequéncia, aparecerdo 0s resultados. Os profissionais precisam
compreender que nao adianta mudar de emprego se o trabalho nao tiver
fundamento para ele, ndo adiantara buscar isso la fora. E as organizacdes precisam
acrescentar em seus programas de retencdo de talentos uma ampla discussao

sobre projeto e qualidade de vida. Dessa forma, os profissionais compreenderao que



€ preciso construir, desenvolver e deixar uma marca nas organizacdes por onde
passam (PRATES 2012).

A rotatividade, ou turnover, refere-se ao fluxo de movimentacdo de
funcionarios (entrada e saida). E importante salientar que a rotatividade é o efeito de
variaveis e gera custos para a organizacdo, 0s quais envolvem gastos diretos e
indiretos com registro e documentacdo, programas de integracdo, reflexos na
produtividade e na propria imagem da empresa, repercutindo até em perdas de
negocios e clientes (CHIAVENATO, 2004, p. 88).

Quando as pessoas entram em uma organizacao pela primeira vez, elas se
deparam com uma estrutura social que inclui os padrdes de interacdo entre 0s
membros da organizacao e as expectativas dessas pessoas em relacéo a eles, e um
conjunto de expectativas organizacionais a respeito de seu proprio comportamento.
N&o importa quem s&o os individuos; a organizagdo estabeleceu um sistema de
normas e expectativas a ser seguidas independentemente de quem compde seu
guadro de pessoal e continua a existir apesar da rotatividade da mao de obre. Nao
h& duvida de que os individuos estabelecem as normas e as expectativas, porém
elas permanecem muito tempo apd0s as pessoas que estabeleceram as politicas
inicialmente terem se retirado das organizacoes.

Segundo Mobley (1992), a rotatividade € um fendémeno que pode ser
causado por varios fatores, podendo ser internos ou externos a organizacgao.
Primeiramente temos os fatores externos, como o mercado de trabalho e o nivel de
emprego e desemprego, os problemas pessoais dos funcionarios, no qual podemos
citar: vicios, problemas familiares. Segundo o autor, entre os fatores internos
podemos citar processos seletivos mal feitos, o que gera a contratacdo de pessoas
inadequadas para determinados cargos, baixos salarios, falta de politica de retencéo
de talentos que fazem com que as pessoas migrem de uma organizacao para outra
em busca de melhorias salariais, o0 estilo de lideranca, insatisfacdo com o contetdo
do cargo e suas percepcdes e avaliacbes da situacdo econdmica sdo fatores
organizacionais que se relacionam diretamente ao turnover. Infelizmente a maioria
das empresas ndo sabem lidar com estes fatores, dai a necessidade de ter uma
area de Gestao de Pessoas qualificada e atualizada as necessidades e questfes do
mercado de trabalho, para que possa sugerir e implantar as medidas de prevencéao

necessarias para diminuir essa rotatividade.



Quando se fala em rotatividade € preciso salientar que ela muitas vezes nao
acontece na empresa como um todo e sim em alguns setores da empresa. A alta
rotatividade em alguns setores prejudica as empresas de diversas maneiras. S&o
gastas varias horas de trabalho na constante admissao e demissédo de empregados,
que exige tempo da Administracdo de Pessoal. Além disso, h&d custos com
investimento em treinamentos sem que haja retorno, pois o colaborador aprende e
se desliga ou é desligado em seguida, havendo auséncia de novos treinamentos aos
recém-admitidos.

Geralmente setores com baixa remuneragcdo, como cargos iniciantes como
supermercados, lojas varejistas, restaurantes, sdo os mais prejudicados, pois 0s
profissionais sabem que, ganhando um salario baixo, garante a mesma
remuneracdo em outro emprego. Devido ao desgaste e ao stress de trabalhar em
domingos e feriados, os colaboradores acabam optando por ganhar o0 mesmo em
setores gque exijam menos esforgos.

Outro fator que leva a alta rotatividade em alguns setores € a ma preparacéo
das liderancas. Muitos funcionarios sdo bons tecnicamente e sado promovidos a
gerentes, mas tais pessoas nao foram preparadas para liderar equipes e nem lidar
com pessoas, 0 que leva a problemas de relacionamento interpessoal, gerando
assim uma maior rotatividade (LIMBARDI 2011).

Conforme Ramos e Santos (2008) uma empresa que possui alto indice de
rotatividade, indica que algo esta errado e deve ser consertado. Pois através da
rotatividade havera gastos com admissfes, demissdes, no qual incluird custos com
0s processos de selegcdo, contratagdo, capacitagdo e encargos a serem pagos,
gerando um transtorno na empresa por falta de mao de obra para execucéo,
podendo até diminuir a capacidade de producéo.

Para que o trabalhador se sinta satisfeito com suas necessidades sociais,
antes, 0 mesmo terd que sentir que suas necessidades de seguranca, ja foram
concedidas, e assim, sucessivamente. Assim, uma boa administracdo da area de
Gestdo de Pessoas motiva e incentiva os funciondrios a satisfazerem suas
necessidades secundarias, como forma de obter a valorizacdo humana. Ao lider
compete, além de alcancar os objetivos, fazer com que os funcionarios sintam-se
comprometidos com o trabalho, sintam-se parte efetiva e integrante dele. E
necessario criar um clima equilibrado, de confianca, em que haja um verdadeiro

trabalho em equipe, que os funcionarios sintam que ndo s6 0s interesses da



empresa estdo em jogo, mas que, também, os lideres e colegas de trabalho se
preocupam com o bem-estar do proximo. E necessario gerar motivacdo e criar
motivos para agdo (SANTANA 2007).

2.1 Gestéo de Pessoas no Desligamento de uma Empresa

O desligamento de pessoas € o0 processo de acompanhamento realizado
durante o desligamento do colaborador da organizacdo. No contexto empresarial,
constantemente presenciamos o0 foco voltado para o processo de admisséo
deixando a parte a importancia do processo de desligamento.

E muito comum que colaboradores troquem de empresa buscando melhorias
em seu salario, apos terem absorvido todo o conhecimento. Para diminuir essas
estatisticas, as empresas devem mudar pequenos processos em sua organizacao.
O simples fato da empresa possuir um programa de Planejamento de Carreiras ja é
fator para a diminuigéo da rotatividade.

Pratigue o endomarketing;

Motive constantemente seus funcionarios;

Ajude-os a se aperfeicoarem;

Construa um Planejamento de Carreiras;

Pague salarios acima da média;

Ofereca beneficios que melhore a qualidade de vida de seus
funcionarios;

. Tenha metas e objetivos realistas;

o Abra um canal de comunicacédo para seus colaboradores, onde
eles possam expressar suas opiniées e sugestdes sem terem o
medo de serem repreendidos; (GALVAOQ, 2008).

O prejuizo que uma pessoa a ser desligada pode causar ao saber da
possibilidade de demisséo € grande, o que culmina uma criteriosa forma de ser dada
a noticia. O desligamento pode ter varias formas de interpretacdo dependendo da
maneira com que é comunicada, contudo a verdade deve ser sempre aparecer,
mesmo que camuflada, para preservar a moral e a motivacdo do funcionério
(LACOMBE, 2011).

Nesse caso, um grande desafio na hora da demissao é quando a deciséo foi
tomada mesmo o funcionario sendo exemplar, ou seja, o bom funcionario sendo

desligado por decis@o acima do cargo do administrador. Uma forma de evitar tal fato



€ investir em processos seletivos eficazes e eficientes, além de planos de carreiras
bem elaborados.

Lacombe (2011) ainda defende a ideia que toda deciséo deve ser tomada
em conjunto, tirando qualquer forma de injusticas que perpassam pela unanimidade
além de participar os outros funcionarios uma vez que conhecem a cultura da
empresa e poderdo identificar o novo profissional que ocupard o cargo em questao.
Por essa razao, a agencia de outplacement terd um grande desafio para achar este
profissional que agradar4d a equipe, continuando com suas caracteristicas e
mantendo o rendimento que até entdo se tinha.

O processo de demissao, geralmente se faz uma experiéncia traumatizante
e como Lacombe (2011) afirma, algumas medidas podem amenizar tal fato como,
por exemplo, cartas de recomendacdo, ndo mentindo sobre a conduta do
funcionario, mas falando sempre a verdade ressaltando os pontos positivos do
mesmo.

Neste sentido, caso esse fator ndo seja solucionado ou pelo menos
minimizado, a empresa sempre estara lidando com um assunto delicado que
demanda tempo e custos financeiros, que é a demissao/desligamentos.

Desse modo, Chiavenato (2010) afirma que existem dois tipos de
desligamentos: o desligamento por decisdo do colaborador e o desligamento por
deciséo da organizacao.

O desligamento por iniciativa do colaborador (pedido de demisséo) existe
guando o funcionario por algum motivo decide ndo possuir mais nenhum tipo de
vinculo com a organizacdo. Este fato ocorre quando o funcionario se sente
desmotivado com o trabalho ou por existir alternativas de trabalho externas mais
atrativas. Ja o desligamento por decisdo da organizacdo acontece quando a
organizacao decide que ndo mais ira usufruir dos servicos do colaborador, seja para
substituir por outro que se adeque melhor ao perfil e as necessidades da empresa,
ou até mesmo apenas reduzir o quadro de funcionarios. De acordo com o autor, a
rotatividade de pessoal ndo € uma causa, mas sim o efeito de algumas situacdes
internas e externas.

Segundo Davenport (2001) o essencial para se enfrentar a rotatividade é
identificar as causas e interpreta-las, pois essa analise proporcionara uma base

racional para as iniciativas de preservagao de pessoal.



Uma das ferramentas utilizadas pela area de gestdo de pessoas, que ajuda
no levantamento dessas informacfes, € a entrevista de desligamento, a qual é
utilizada para detectar e identificar as razbes da saida do colaborador, prevenir a
rotatividade e identificar focos de problemas internos. A entrevista de desligamento
deve ser conduzida pelo profissional de gestdo de pessoas e requer muita cautela e
profissionalismo na conducdo desse processo. Vale lembrar que o funcionario que
esta saindo da empresa, ndo € obrigado a participar, ele € convidado e tem a op¢éo
de escolha. As informagdes coletadas nessas entrevistas devem ser analisadas,
para que as melhorias e acdes sejam implantadas na organizag¢do. Ja a entrevista
de selecao, ferramenta gerencial para evitar a rotatividade, é utilizada em todas as
modalidades de demissdes (por parte da organizacao e por parte do colaborador).

Chiavenato (2004, p. 89) apresenta alguns itens que devem constar na
entrevista de desligamento por meio de um questionario: salario, tipo de trabalho,
beneficios sociais, volume de trabalho, oportunidades de crescimento e de carreira,
relacionamento com gestores e colegas, reconhecimento pelo trabalho, tipo de
supervisdo recebida, condicbes ambientais e psicologicas de trabalho,
oportunidades de treinamento e desenvolvimento.

Neste sentido, a entrevista de desligamento deve registrar as razbes do
desligamento: se foi por iniciativa do colaborador qual a razdo predominante para
isso ou se foi por iniciativa da empresa qual foi a razdo oferecida para isso. Os
resultados tratados por area ou secéo e por motivos devem oferecer um diagnostico
sobre as principais causas que levam a rotatividade na empresa, bem como oferecer
meios para acdes corretivas ou preventivas no sentido de reduzi-la.

O importante é que o0 gestor esteja atento aos problemas de rotatividade,
tomando medidas preventivas para manter os colaboradores comprometidos com a
organizacdo, para evitar, assim, problemas e custos desnecessarios para a

organizacao.

3 PLANEJAMENTO DE ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS

Na area de Recursos Humanos é necessario o planejamento com antecipacao,

principalmente, de um volume necessario de pessoas para levar a tarefa
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organizacional. Toda organizagcdo precisa reunir recursos e competéncias para
garantir vantagens competitivas em um mundo de negdcios extremamente dinamico,
mutavel e concorrencial. Mas, para alcancar seus objetivos da maneira mais eficaz
ela precisa se concentrar com énfase nos recursos mais relevantes, probleméticos,
dificeis e escassos em detrimento da preocupacdo e atencdo dada aos recursos
mais faceis, abundantes e irrelevantes. O que é menos importante precisa dar
espaco para aquilo que é mais importante para fazer o que precisa ser feito em
primeiro lugar.

Atualmente, o profissional de Recursos Humanos esti sendo solicitado a atuar
em termos organizacionais e nao simplesmente dentro de uma visdo microscépica e
departamental. Suas estratégias de trabalho tende-se a situar-se em nivel molar,
global, organizacional, sistémico e ndo simplesmente em detalhes moleculares ou
em planos isolados, circunstancias, independentes e efémeros. O planejamento de
Recursos Humanos pode ser baseado em varios modelos, tais como na procura
estimada do produto/servico, o modelo baseado em segmentos de cargos,
substituicdo de postos-chave, baseado no fluxo do pessoal e o modelo de
planejamento integrado. Quase todos eles se apoiam fortemente no nivel
operacional da organizacao (CHIAVENATO, 2009).

Neste sentido, o planejamento de Recursos Humanos esbarra em aspectos
contingenciais, como a rotatividade e o absenteismo do pessoal. Ambos interferem
pesadamente no volume de pessoas necessario ao trabalho. A rotatividade significa
a flutuacdo do pessoal que sai e entra na organizacdo, na medida em que 0s
funcionarios saem da organizacéao, eles precisam ser substituidos por outros. Mas a
rotatividade também depende de decisdes organizacionais, tais como reduzir o
estoque de funcionarios para adequar-se a mercados em baixa ou aumentar o
volume de funcionarios para proporcionar crescimento ou aumento de producao.
Assim, o indice de rotatividade serve para mostrar a porcentagem de pessoas que
flutua em relacdo ao volume de pessoas que existe na organizacao.

Segundo Chiavenato (2009, p. 39-40) relata que a melhor compreenséo para o
modelo de recursos humanos pode-se estar na abordagem das organiza¢des com
sistemas multivariados, nos quais no minimo, quatro variaveis que interagem
dinamicamente entre si.

1. Tarefas: constituem o que deve ser feio pela organizacédo e representam a

prépria razdo de sua existéncia (por exemplo, os produtos, 0s servi¢os etc.).
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As tarefas incluem enorme numero de subtarefas diferentes e

operacionalmente significativas;

2. Estrutura organizacional: representa a maneira pela qual se organiza e
estrutura a atividade organizacional. A estrutura € desdobrada em niveis
hierarquicos (especializacdo vertical da autoridade) e em &reas ou 6rgaos
(especializagao horizontal das atividades ou departamentaliza¢ao).

3. Tecnologia: significa a maneira pela qual a organizacdo realiza suas
operacdes e executa as tarefas. A tecnologia envolve sistemas fisicos ou
concretos (maquinas, equipamentos, instrumentos, instalagdes, circuitos, etc.,
denominados hardware) e sistemas abstratos ou conceituais (conhecimentos,
politicas, métodos e procedimentos, programas € processos etc.,
denominados software). A tecnologia incorporada é aquela representada por
maquinas e equipamentos; e a nao incorporada € aquela representada por
conhecimentos (know-how) que ainda ndo foram convertidos em algo fisico.

4. Atores: sdo as pessoas que participam da organizacdo, desempenham
papéis, ocupando posicdes na estrutura organizacional e executando tarefas
por meio de tecnologias.

Dessa forma, estas possiveis variaveis sdo altamente interdependentes de
maneira que qualquer mudanca em alguma delas provocard alguma mudanca
compensatoria (ou relativa) nas outras. A mudanca organizacional €, geralmente,
consequéncia da mudanca em uma ou mais dessas variaveis. Quando ocorre
mudanca estrutural rumo a descentralizacéo, tanto o desempenho de certas tarefas
organizacionais podera sofrer modificacdes, como a tecnologia (mudancas nos
procedimentos contabeis, por exemplo) ou 0 comportamento dos atores (natureza,
motivacdo ou atitudes das pessoas na organizacdo); algumas dessas mudancas
podem ser intencionais, enquanto outras ocorrem inconscientemente.

Existem varias causas da rotatividade e que precisam ser diagnosticadas a
fim de remover os aspectos negativos que originam a descartabilidade das pessoas.
A rotatividade introduz um custo elevado para as organizacfes, prejudicam sua
operacionalidade e sua eficiéncia, reduz o nivel de qualidade e produtividade e
provoca fortes prejuizos. As entrevistas de desligamentos e as pesquisas sobre 0
clima organizacional constituem os principais meios de diagndstico da rotatividade.

Por outro lado, o absenteismo também afeta negativamente o funcionamento

da empresa. Representa o volume de faltas ou atrasos ao trabalho, fazendo com
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gue o efetivo da empresa deva ser desnecessariamente aumentado para compensar
as auséncias do pessoal. Ambos, rotatividade e absenteismo, constituem fatores de
incerteza e de imprevisibilidade para as organizagfes, razao pela qual devem ser
evitados a todo custo. Como sdo consequéncias, suas causas precisam ser
diagnosticadas e sanadas ou corrigidas.

Além do planejamento de Recursos Humanos estar confinado nos niveis mais
baixos da organizacdo, h4 um aspecto importante (que se nota principalmente no
modelo baseado no fluxo de pessoal e no modelo integrado), nem sempre a
organizagao conta com 100% de seu efetivo. As pessoas saem da organizacao ou
faltam ao trabalho fazendo com que o contingente nem sempre esteja completo em
sua atividade. Assim, se a organizacdo ndo considerar a rotatividade e o
absenteismo de seu pessoal, seu planejamento de Recursos Humanos estara
furado; se, por exemplo, o indice de rotacdo de pessoal for de 3% e o indice de
absenteismo for de 2%, a organizacdo somente podera contar com 95% de seu
efetivo. Para compensar a rotatividade e o absenteismo, se estes ndo puderem ser
evitados, a organizacao precisara de 5% a mais de pessoas para compensa-los e
manter sua forca de trabalho em 100% (CHIAVENATO, 2009).

Assim, o0 planejamento de Recursos Humanos precisa considerar a

rotatividade e absenteismo do pessoal.

4 COMPORTAMENTOS ORNIZACIONAIS

Como a importancia das necessidades humanas varia conforme a cultura de
cada individuo e de cada organizacao, a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) nao
€ determinada somente pelas caracteristicas individuais (necessidades, valores,
expectativas) ou situacionais (estrutura organizacional, tecnologia, sistemas de
recompensas, politicas internas), mas, sobretudo pela atuacdo sistémica dessas
caracteristicas individuais e organizacionais.

O desempenho no cargo e o clima organizacional representam fatores
importantes na determinacdo da Qualidade de Vida no Trabalho. Se a qualidade for
pobre, conduzird a alienacdo do empregado e a insatisfacdo, a ma vontade, ao
declinio da produtividade, a comportamentos contraproducentes (como rotatividade,

roubo, sabotagem, militdncia sindical, etc.). Se a qualidade for boa, conduzira a um
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clima de confianga e respeito mutuo, no qual o individuo tendera a aumentar suas
contribuicdes e a elevar suas oportunidades de éxito psicolégico e a administracéo
tenderd a reduzir mecanismos rigidos de controle social.

Assim, 0s cargos sdo aprendidos prontamente e reqguerem pouco
treinamento e aprendizagem, contudo:

a) As possiveis economias no custo de treinamento ndo chegam a ocorrer por
causa da elevada rotatividade de pessoal em consequéncia da chatice e
monotonia dos cargos;

b) Os cargos sdo ocupados por pessoas ndo habilitadas, prontamente
disponiveis no mercado e com salarios baixos;

c) Os elevados indices de absenteismo requerem trabalhadores extras como
base de apoio, 0 que leva os custos laborais.

A padronizagéao facilita o controle de qualidade e a probabilidade de erros é
minimizada. Contudo:

a) A rotatividade do pessoal eleva os custos de recrutamento e selecéo;

b) A rotatividade do pessoal aumenta a probabilidade de erros por parte de
novos trabalhadores.

Assim, as praticas de desenho de cargos minimizam os efeitos da acéo
individual sobre a organizacdo no que tange a rotatividade por definir cargos que
exijam pouco treinamento e baixos requisitos de talento individual. Essas praticas
minimizam também os efeitos da escassez de mao de obra, seja quanto aos custos
elevados dos encargos sociais, seja quanto a inviabilidade das habilidades dos
individuos que permitam um custo minimo de salarios de admisséao.

Chiavenato (2009) apud Hackman (1976, p. 250-279) relata que para a
amenizacdo da rotatividade nas empresas € fundamental uma abordagem
motivacional ao desenho de cargos. Se as dimensdes profundas estéo presentes em
um cargo é provavel que elas criem trés estados psicoldgicos criticos em seus
ocupantes, a saber:

1. Percepcéo do significado: € o grau em que o0 ocupante do cargo experimenta
seu trabalho como importante, valioso e contribuindo para alguma coisa,;

2. Percepcéao da responsabilidade: é a profundidade com que o ocupante sente-
se pessoalmente responsavel e ligado aos resultados do trabalho

desempenhado;
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3. Conhecimento dos resultados: é a compreensao que o ocupante recebe sobre
como efetivamente ele desempenha o trabalho.

Dessa forma, apesar dos aspectos de Recursos Humanos serem totalmente
positivos e motivacionais no enriquecimento de cargos pode eventualmente trazer
algumas consequéncias indesejaveis. Isso ocorre devido as pessoas reagirem de
maneiras diferentes as mudancgas que ocorrem em seu contexto, indo desde uma
sensacao de ansiedade e de angustia até o sentimento de estar sendo exploradas
pela organizagdo. Também o préprio ambiente de trabalho influencia poderosamente
nas expectativas das pessoas. Se a organizacdo é tradicional e conservadora em
suas politicas e cultura € de se esperar que 0 espirito de mudancas e inovacao
esteja totalmente bloqueado e as pessoas sintam-se inseguras com a relacéo a toda
novidade porque nédo estao preparadas para ela.

O desenho de cargos — assim como a escolha da estrutura organizacional
mais adequada — deve ser orientado pelos objetivos e estratégias da organizacao.
Assim, a estrutura dos cargos como a estrutura dos departamentos deve servir,
tanto quanto possivel, a estratégia. Deve haver sempre um propdsito e consisténcia
na definicAo dos cargos dentro de cada organizacdo. A existéncia de cargos de
linhas de montagem geralmente esta relacionada com a estratégia de producdo em
massa e custos reduzidos, enquanto a existéncia de cargos especializados de rotina
estad relacionada com a estratégia de prestacdo de servicos de alta qualidade
(CHIAVENATO, 2009, p. 39).

Neste sentido, o principal dilema do enriquecimento de cargos reside na
resisténcia a mudanca frente as tarefas e atribuicbes aumentadas. A ansiedade
experimentada pelo temor de falhar e a inseguranca quanto a possibilidade de néo
aprender corretamente o novo trabalho podem criar obstaculos. Os sindicatos
também tém explorado a questdo do enriqguecimento de cargos, acusando certas
empresas de o fazerem exclusivamente para proveito proprio, com evidente
exploracdo das pessoas. Quando o enriqguecimento é feito de maneira exagerada e
com excessiva velocidade, pode provocar intensa concentracdo do individuo por
falta de tempo ou de condicdes pessoais.

A adequacdo do cargo ao ocupante permite melhorar o relacionamento
basico entre as pessoas e seu trabalho, incluindo novas oportunidades de iniciar
outras mudangas na organizagdo e na cultura organizacional e de melhorar a

gualidade de vida no trabalho. O que se espera do enriguecimento de cargos € nao
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apenas uma melhoria das condi¢cdes de trabalho, mas, sobretudo, um aumento de
produtividade e reducédo das taxas de rotatividade de pessoal. Uma experiéncia
desse tipo geralmente introduz um novo conceito de cultura e clima organizacional,
tanto na fabrica, como no escritério: reeducacdo da geréncia e da chefia,
descentralizacdo da gestdo de pessoas, delegacdo de responsabilidades, maiores
oportunidades de participacéo, etc.

Contudo, a especializacdo no cargo traz efeitos colaterais: em muitas
situacdes faz o trabalho psicologicamente menos recompensador. A conclusédo é
gue a divisdo de trabalho foi aplicada no passado a ponto de chegar a diminuir os
lucros e tornar os trabalhadores alienados. Como resposta a essa situacdo, um
movimento no sentido de enriquecer os cargos vem ganhando popularidade.

E evidente que, tornando os cargos mais complexos e transformando cargos
mais administraveis em cargos enriquecidos, consegue-se transpor os efeitos
negativos da excessiva divisao de trabalho, mas se introduz uma complexidade sem
precedentes a administracdo dos cargos e salarios: cada cargo enriquecido é
diferente dos demais, com caracteristicas proprias e exclusivas, dificultando os
procedimentos convencionais de analise e descricdo de cargos, bem como o0s
esquemas de classificacdo de cargos. A administracdo de recursos humanos precisa
aprender a lidar com essa situacao (CHIAVENATO, 2009, p. 43).

4.1 Downsizing

O downsizing (também conhecido como rightsizing) esta afetando todos os
niveis nas organizacoes, desde os empregados operacionais até os executivos, em
funcdo das rapidas mudancas pelas quais estdo passando as organizacdes. Ele é a
reducdo do numero de niveis hierarquicos em uma organizacao (SILVA, 2008, p.
464).

Segundo Silva (2008), essa diminuicdo tem ocorrido por causa de reducao
de custos, declinio da participacdo no mercado ou crescimento desorganizado das
organizacfes. Na teoria pressupbe-se que o downsizing conduza a uma maior
produtividade e lucros maiores, além de melhor desempenho de estoques e
aumento da flexibilidade organizacional. Na pratica, entretanto, ndo é assim.

As desvantagens do downsizing sao principalmente:
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e Custos associados com a eliminagdo de posicdes/cargos (como a
recolocacgéo interna ou externa de empregados cortados);

e Custos associados ao treinamento dos empregados remanescentes (aqueles
gue vao assumir outras e novas responsabilidades);

e Declinio do mural dos empregados remanescentes (por acreditarem que suas
posicBes também podem ser cortadas);

e Queda na qualidade do que é feita pelos empregados remanescentes (que
podem ndo ter as habilidades necessarias para o bom desempenho das
atividades).

As empresas deveriam considerar tais possiveis desvantagens antes de
decidir pelo downsizing, com as aparentes vantagens de reducao de custos e outras.
Ele provoca a rotatividade de funcionarios (turn over), que € a demisséao, voluntaria
ou nao, por razdes de inseguranca ou por nao necessidade da funcdo. Provoca
também a rotatividade funcional, que é a mudanca dos funcionarios de
cargos/posicoes: a rotatividade funcional significa a perda de funcionarios de baixo
desempenho, o que traz oportunidade da troca por outros melhores.

Por outro lado, a rotatividade disfuncional, isto €, a perda dos funcionarios de

alto desempenho, traz um aumento de custos para a organizacao.

4.2 Motivacao de Pessoal

Robbins (2005, p. 132) define a motivagdo como “processo responsavel pela
intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta”.

Pode-se mencionar que a motivacao € definida como um estado de tensao
psicologica que antecede e prepara o individuo para a acdo. A motivacdo ocorre
geralmente quando uma necessidade é despertada, seja por um impulso interno ou
por uma estimulacdo externa. Dada a presenca desta necessidade, o individuo
empreende uma acao (comportamento) a fim de reduzir a tensao, orientando-a para
um objetivo vinculado a necessidade inicial (PINHEIRO, 2006, p.24).

Nisso observa-se que a meta ndo estd necessariamente relacionada ao
trabalho; a pessoa pode estar motivada para perder peso, concluir um curso ou
juntar dinheiro, por exemplo. Seja como for, as metas sdo determinadas por uma

necessidade, isto é, a pessoa sente-se necessitada de algo e empenha seus
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esforcos para suprir essa caréncia. E por isso que a maioria das teorias da
motivagao discute as necessidades humanas.

Na década de 1960, Frederick Herzberg deu énfase a questdo da satisfacéo
para enunciar sua teoria, uma vez que para o0 mesmo existe dois fatores que
explicam o comportamento das pessoas no trabalho, a saber: os higiénicos e o0s
motivacionais.

O primeiro corresponde as condi¢des que norteiam o individuo enquanto ele
trabalha, isto é, sdo fatores extrinsecos que quando estdo presentes deixam de
provocar a insatisfacdo, embora ndo garantam que as pessoas fiquem satisfeitas.
Entretanto, se ausentes podem provocar a insatisfacao.

Por outro lado, o segundo corresponde aos fatores motivacionais que sao
intrinsecos referindo-se aos sentimentos de auto realizagcdo e reconhecimento, ao
cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si que, se ausentes,
deixam de causar satisfacdo, entretanto, ndo chegam a causar insatisfacao.

Assim, conforme Herzberg € possivel um colaborador estar descontente e
ao mesmo tempo satisfeito, pois ele pode estar insatisfeito quanto a politica de
remuneracdo, mas satisfeito com o seu desenvolvimento profissional (SENGE,
2005).

Da perspectiva da empresa, a movimentacdo de pessoal esta ligada a
decisdes como planejamento e atracdo de pessoas, socializacdo e aclimatacdo das
pessoas em seu trabalho, alocacdo ou realocacdo de pessoas, reposicionamento
das pessoas no mercado de trabalho, etc. Da perspectiva da pessoa, a
movimentacéao diz respeito a decisdo como insercdo no mercado de trabalho, melhor
oportunidade de trabalho, localizac&o geografica do trabalho, retirada do mercado de
trabalho, etc. (DUTRA, 2004, p. 61).

5 CONCLUSAO

Podemos concluir que é necessario verificar a quantidade e a qualidade de
funcionarios de que a organizagdo necessita, analisando: o numero de funcionarios

disponiveis; os conhecimentos e a qualificacdo necesséria para o trabalho; as
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habilidades de cada um. O perfil deve ser alinhado com a cultura organizacional, a
atitude do funcionério com relacdo ao trabalho desempenhado; as possibilidades de
recrutamento interno; o indice de rotatividade; avaliacdes de desempenho; expansao
da empresa e contratacdo de novos funciondrios que devem ter seus o perfis
alinhados com a cultura organizacional.

Desse modo, hd uma reducdo da rotatividade do pessoal na fixacdo das
pessoas nhas empresas. Isso significa na pratica que o fluxo de saidas
(desligamentos, demissbes e aposentadorias) deve ser compensado na mesma
proporcao pelo novo fluxo de entradas (admissdes) de pessoas.

Enfim, percebemos que o ideal para as empresas é reduzir o indice de
demissdes, assim demonstrara que para atingir 0 sucesso organizacional devera ter

como prioridade a satisfagido de seus colaboradores.
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ANEXO A
ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO
Nome:
Funcéo:
Data de admisséo: Data de Demissao:
Demissao: ____ Pedido de Demisséo:

Superior Imediato:

Data da Entrevista:

Motivo do Desligamento:

Vocé trabalharia na empresa novamente? Por qué?

O que vocé deixaria como contribuicdo para o processo de melhoria da empresa?

Agora faca uma avaliacdo da empresa em relacéo aos aspectos abaixo.
E —Excelente O-Otimo B-Bom RE-Regular R-Ruim

¢ Relacionamento Interpessoal:

e Recursos fisicos, materiais e tecnolégicos (estrutura fisica para trabalhar):

e Valores e normas da empresa:

e Planejamento, organizacdo e metas estabelecidas:




e Seu superior imediato:
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e Da direcido da empresa:

e Oportunidades de treinamento e de crescimento:

e Seu salario e Beneficios oferecidos:

e Sua atividade:

Comentarios:

Parecer do Entrevistador:

O Colaborador podera ser recontratado pela empresa em outro momento:

Sim__ N&o___ Porqué:

Responsavel pela Entrevista

Superior Imediato



