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1 INTRODUCAO

A administracdo de Recursos Humanos (ARH) surge em meio a necessidade
de mudancas no ambito administrativo e gerencial das organizacdes e em relacao
ao ambiente de trabalho que envolve o comportamento das pessoas dentro do
ambiente organizacional.

Com o0 acesso a novas tecnologias surgiram novas formas e modelos
administrativos e de gestdo que podem ser aplicados com eficiéncia no ambiente
organizacional, sem duvida com mais dinamismo e complexidade.

Administracdo de Recursos Humanos consiste no planejamento, na
organizacdo, no desenvolvimento, na coordenagdo e no controle de técnicas
capazes de promover um melhor desempenho das pessoas, a0 mesmo tempo em
que a organizagdo representa 0 meio que permite as pessoas que com ela
colaboram alcancar seus objetivos relacionados direta ou indiretamente com o
trabalho (CHIAVENATO, 1992).

A rotatividade e absenteismo sdo em muitos casos consequéncias de um
departamento de Recursos humanos fracassado, existindo apenas para eventuais

“castigos” aos funcionarios.

Para Chiavenato (2010, p. 97):

Os principais fatores que intervém no planejamento de RH séo: o
absenteismo, a rotatividade e as mudangas nos requisitos da forca de
trabalho. Uma apreciacéo critica do planejamento de RH aponta que
ele precisa ser mais amplo e abrangente no sentido de envolver
aspectos do capital humano como conhecimento, habilidades e
competéncias para tornar a organizagdo bem sucedida.

Dessa forma, a rotatividade de pessoal tem se tornado o grande desafio da
Administracdo de Recursos Humanos. Sdo notaveis as dificuldades em relacdo a

rotacdo de pessoas.
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Chiavenato (2010, p.88), descreve a rotatividade como o resultado da saida
de alguns colaboradores e a entrada de outros para substitui-los no trabalho. As
organizacdes sofrem um processo continuo e dindmico de negentropia, ou seja, de
entropia negativa, para poderem manter sua integridade e sobreviver. Devemos
ressaltar que a rotatividade era vista do ponto de vista organizacional como uma
guestao que se resolve com a contratacdo e demissao de pessoas, no entanto com
o surgimento de novas metodologias esse contexto tornou-se fundamental do ponto
de vista organizacional.

O tema abordado neste trabalho tem grande relevancia uma vez que obijetiva
entender os aspectos no ambito do ambiente organizacional e busca novas formas
de gestdo no sentido de compreender as dificuldades em relacdo a administracéo de
Recursos Humanos (ARH), a rotatividade de pessoal e a solugéo dos problemas.

Na pesquisa foram observadas as politicas de Recursos Humanos adotadas
pela indlstria de laticinio Hebrom, atraves da analise dos questionarios de
desligamento da empresa. Assim foi possivel medir o indice de rotatividade no
periodo pré-determinado; também foi feito um estudo de caso onde foi adotada
como método a aplicacédo de questionario como forma de coleta de dados.

Foram desenvolvidos dois tipos de pesquisa. A pesquisa exploratoria, que
abordou a problematica em questdo, assim como as questdes relativas a
importancia da administracdo de recursos humanos. Também foi realizada uma
pesquisa bibliografica, que selecionou e organizou as fontes mais relevantes do
tema por meio da busca a autores e especialistas em administracdo de recursos
humanos visando & exploracdo mais profunda de todos os conceitos que envolvem a
rotatividade de pessoal.

O procedimento metodoldgico escolhido foi descritivo, uma vez que o trabalho
observou os fatores que levam a rotatividade.

O resultado da pesquisa permitiu determinar os fatores que mais contribuiram

para os altos indices de rotatividade na indUstria de laticinio, objeto do estudo
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2 TEORIAS ADMINISTRATIVAS

A complexidade da administracdo € muito grande e para entendé-la melhor é
necessario que se saiba mais sobre as teorias administrativas. Para cada teoria
administrativa foi enfatizado um ponto de vista, omitindo ou desprezando todas
demais.

Segundo Garcia e Bronzo (2000), as teorias sao propostas de acordo com 0s
contextos histéricos em que estdo inseridos, enfatizando os problemas mais
importantes enfrentados na época em que foram fundamentados. A escola classica
responsavel pela énfase nas tarefas, desenvolvida inicialmente por Frederick
Winslow Taylor foi fonte de embasamento de todas as outras teorias posteriores.

Ao americano Taylor seguiu-se o francés Fayol com sua administracéo geral
e industrial, no qual introduziu pela primeira vez a classica divisdo das funcbes do
administrador em: planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar.

Taylor e Fayol sé@o responsaveis pelo surgimento do movimento da
administracdo cientifica ou escola classica, cujo perfil Motta (1974) apresenta

abaixo:

Quadro 1:. Movimento da administragcéo cientifica.

Concepcao da Relacbes Sistema de | Concepcdoda | Resultados
organizagao. administracdo | incentivos natureza
empregados humana
Organizacao Identidade Incentivos Homo Maximos
formal interesses monetarios Econbmicos

Fonte: Marras (2000, p. 22)

Fayol acreditava que a administracdo deveria ser observada como uma
atividade atribuida a tudo que se relaciona as pessoas. Para ele a administracao

deveria ser vista como uma funcéo separada das outras fungdes da empresa, pois
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se sabe que, o que um gerente exerce dentro da organizacdo distingui-se do
realizado pelos técnicos (MAXIMIANO, 2000).

Pode-se notar que Fayol apontava o caminho que a administracdo seguiria ao
longo dos tempos.

Assim como Taylor, Fayol dedicou sua vida a introducdo do método cientifica,
entretanto enquanto Taylor realizou seus estudos partindo das fungbes do operario
chegando as atribuicbes da gerencia, Fayol realizou suas pesquisas no sentido
inverso. Taylor defendia o controle de um operario por diversos supervisores, ja
Fayol defendia o conceito de unidade de comando, no qual um operario deve ter
apenas um chefe (MAXIMIANO, 2000).

Portanto, sdo notaveis as divergéncias de opinides entre os dois autores,
entretanto a teoria classica era a bandeira erguida tanto por Taylor, quanto por
Fayol.

Estas concepcdes, segundo Maximiano (2000), podem ser verificadas na

ilustrac&o a seguir:

FAYOL
Organizacao da empresa

E papel do gerente

FORD TAYLOR

Organizacao do processo A
Eficiéncia do trabalho

produtivo :
operacional

Fonte: Adaptada de Maximiano, 2000, p.62.

Na literatura de Maximiano (2000, p.65), para Taylor, Ford e Fayol a
preocupacao conjunta girava em torno do desempenho de recursos e processos de
uma tarefa ou de toda a empresa. As pessoas nao eram negligenciadas, contudo,

sao consideradas primariamente como recursos de producéo.
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Todavia, esse tipo de comportamento administrativo ndo condiz com o0s
tempos atuais, valorizar as pessoas tem se tornado uma constante preocupacao das
organizacdes modernas.

Quando se considerar as pessoas como seres humanos e como fator
prioritario no processo administrativo, estard apenas adotando-se o0 enfoque
comportamental do individuo.

2.1 O campo da Administracao

A administracdo estd em constante evolucdo. As primeiras teorias
administrativas surgiram diante da necessidade de préaticas que sirvam de base na
tomada de decisdes de acordo com os recursos disponiveis para que 0s objetivos
sejam alcangados.

Drucker (1981) ressalta que a administracdo € independente da propriedade
de tituos e de poder. E uma funcdo objetiva e deve ser fundamentada na
responsabilidade pelo desempenho. Administracdo é uma funcdo, uma disciplina,
uma tarefa a ser executada e os administradores séo profissionais que praticam
essa disciplina, desempenham suas fun¢des e executam as tarefas. J& ndo € mais
relevante se o administrador é também o proprietario; a propriedade € acidental ao
trabalho principal: administrar.

O bom desempenho das organizacbes esta intimamente associado a sua
administracdo, que pode levar uma empresa ao sucesso ou até mesmo ao fracasso.
Considerando que o ato de administrar consiste em acdes para alcancar os objetivos
de uma organizacao através dos processos de planejamento, organizacédo, direcao e
controle, que por vez devem ser excedidos de modo a atingir os objetivos de forma
adequada a cada situacdo, sendo indispensavel a flexibilidade desses processos, o
administrador deve perceber as eventuais necessidades de adequacédo para que 0S
objetivos sejam alcancados (MAXIMIANO, 2000).

A pratica da administragdo comeca a partir da abordagem classica. Para
Montana (2003), a administracdo pode ser definida como ato de realizar os objetivos
organizacionais através da definicdo de metas da organizacdo do trabalho, do

preenchimento dos cargos, do controle da mao de obra e da avaliacdo dos esforcos.
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2.2 A Administragcéo de Recursos Humanos

A evolucdo da Administracdo de Recursos ARH, deve-se a introducédo de
conceitos originarios da Teoria Geral dos Sistemas a gestdo de pessoal, que de
acordo com Gil (1994), comeca-se a falar em Administracdo de Recursos Humanos
na década de 60, quando essa expressao passou a substituir as utilizadas no ambito

das organizacfes: Administracdo de Pessoal e Relacdes Industriais.

A preocupagdo com a integracdo e com a produtividade do homem
no trabalho conduz a Administragdo de Recursos humanos ao estudo
das estruturas organizacionais, no sentido de identificar melhores
caminhos para o planejamento do trabalho, pois a organizagdo e o
homem sdo elementos inseparaveis para o desempenho eficaz da
empresa. (AQUINO, 1980, p. 60).

Todavia, vale lembrar que as condi¢gbes da estrutura do ambiente de trabalho
€ a condicao basica para o desenvolvimento profissional.

Os administradores tém que se preocupar com as formas que utilizardo para
tornar o trabalho mais produtivo, o trabalhador mais satisfeito, além da preocupacéo
com a propria organizacdo (DRUCKER, 1997).

Para tanto, o profissional de gestdo de pessoas precisa assumir novas
responsabilidades, novas habilidades, como atender aos clientes internos e

externos, proporcionando a organizacao, empregados capacitados e motivados,

N&o basta conhecer uma realidade para agir sobre ela. E necessario
dominar todas as variaveis endégenas e exdgenas aos processos em
gue essa realidade esta envolvida, bem como possuir uma bagagem
cognitiva adequada para poder garantir uma interferéncia, no minimo,
menos acidental e casuistica. E nesse cenéario que comeca a ser
valorizada a fungdo de ‘cuidar do pessoal’. A fungcdo até entdo de
terceiro escaldo de chefe de pessoal ganha o status de geréncia.
Trata-se de um marco interessante, pois na hierarquia natural das
organizagbes essa funcdo sobe um degrau muito importante no
conceito organizacional e na estrutura piramidal, deixando de ser uma
funcdo puramente operacional para tornar-se de origem tatica.
(MARRAS, 2000, p. 22),

Ampliando a discussdo, Ribeiro (2005), afirma que a é&rea de recursos

humanos tem como objetivo principal administrar as relagdes da organizacdo como
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as pessoas que a compde, consideradas hoje em dia parceiros do negécio e nao
mais meros recursos empresarios.

Administrar esses recursos torna-se, portanto, parte de uma tarefa existente
em todas as areas e niveis da organizacao.

Entretanto, o profissional de recursos humanos deve agir com sensibilidade
para garantir um bom nivel de competéncia de pessoal e uma total adequagédo dos
individuos.

No entanto, vale lembrar que as pessoas estao inseridas em todo o contexto
organizacional, portanto fazem parte dos processos e transformacdes, crescimento e
desenvolvimento da organizagao.

Neste sentido Gil (2001) lembra que a gestdo de pessoas tem como objetivo
um planejamento organizacional que possa enfrentar os desafios que aparecerem.
Assim, o profissional de gestdo de pessoas deve agregar valor aos empregados,
empresa e aos clientes. Aceitar as pessoas como parceiras da organizacao,
proporcionar competitividade e manter um comportamento ético e socialmente
responsavel.

Para Ribeiro (2005, p.23), o profissional de recursos humanos tem de “prover
empregados bem treinados e bem motivados, ao mesmo tempo em que desenvolve
e mantém a qualidade de vida no trabalho, administra as mudancas e incentiva
politicas éticas e comportamento socialmente responsavel”.

De acordo com Gil (2001), a gestao de pessoas tem como objetivo ajudar a
alcancar a exceléncia organizacional necessaria para enfrentar os desafios que
surgirem.

Ainda de acordo com Gil (2001), para que o profissional de recursos humanos
consiga desempenhar suas fungbes, € necessario aprender a dominar tanto os
processos operacionais e estratégicos como 0 pessoal, sem contar em possuir
caracteristicas como ser motivador, comunicador, lider, negociador, avaliador de
desempenho e gestor de qualidade.

O profissional de recursos humanos ndo deve se preocupar apenas em
recrutar profissionais, como gestor de pessoas, ele deve responder também pelo
treinamento, selecdo, ambiente de trabalho, remuneracédo, beneficios e questbes

trabalhistas.



O quadro abaixo mostra técnicas de ARH baseadas em dados.

Quadro 2.: Técnicas de ARH baseadas em dados.
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Técnicas de ARH que fornecem dados

Decisdoes baseadas em dados

1. Andlise e descri¢cdo de cargos

Recrutamento e selegdo

Entrevista

1.Admissoes de pessoal

2.Estudo de tempo e movimentos

2. Estabelecimento de padrdes de

produgao

3. Avaliacdo do desempenho

Banco de dados

Entrevistas de desligamento
Registro de rota¢ao de pessoal

Registros de queixas e reclamacdes

3.Promocodes, transferéncias,

readmissdes e desligamentos

4.Avaliacdo de cargos

Andlise do mercado de salarios

4.Determinacdo de salérios

5.Treinamento de supervisores

5.Supervisao

Fonte: Chiavenato, (2002, p.149).

O profissional de recursos humanos ndo deve se preocupar apenas em

recrutar profissionais, como gestor de pessoas, ele deve responder também pelo
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treinamento, selecdo, ambiente de trabalho, remuneracéo, beneficios e questdes

trabalhistas.

2.2.1 Os Sistemas de Administragéo das Organiza¢cbes Humanas

Como todos os sistemas, a organizacdo tem um ou varios objetivos a
alcancar.

Segundo Chiavenato (1992), ha quatro tipos de sistemas administrativos:

e Sistemas um: autoritario e forte. Consiste em um ambiente de desconfianca
nos subordinados, onde h& pouca comunicacdo, énfase em recompensas ou

puni¢cdes ocasionais

e Sistema dois: autoritario benévolo. Consiste em um clima de confianca
condescendente (tipica do senhor para o escravo), onde h& pouca comunicacao,

baseadas em prescri¢des e rotinas.

e Sistema trés: participativo, consultivo. Consiste em um ambiente onde a
confiangca jA& € bem mais elevada, havendo algumas recompensas, pequeno
envolvimento pessoal e uma relativa abertura de diretrizes, permitindo, também,

certas decisdes na base da organizagao.

e Sistema quatro: participativo de grupo. Consiste em um ambiente de
completa confianga, no qual os subordinados se sentem livres para agir em equipe,
onde as atitudes sdo positivas, de modo que as pessoas sintam responsabilidade
em todos 0s niveis da organizagéo.

Nos sistemas apresentados acima sdo notadveis a evolucdo dos modelos

administrativos e a preocupacdo com as Relagcdes Humanas no ambiente de

trabalho.
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2.2.2 Absenteismo

Absenteismo refere-se a auséncia dos trabalhadores no processo de trabalho,
seja por falta ou atraso, cuja medida € a relagdo entre o total de dias/horas faltas
num periodo e o total de dias/horas de presenca neste mesmo periodo.

A frequéncia com que os funcionarios se ausentam do trabalho esta
diretamente relacionada ao planejamento de RH. Freqlentemente as empresas
contratam funcionarios extras para suprir aqueles ausentes; é dificil evitar certas
faltas, mas o absenteismo crbénico, entretanto pode ser sinal de problemas mais
profundos no ambiente de trabalho Bohlander e George W. (2003, p.97).

As causas de faltas ao trabalho sdo muitas. Chiavenato (1992, p. 169), afirma:

Nem sempre as causas do absenteismo estdo no empregado, mas
na organizagdo, na supervisdo deficiente, no empobrecimento das
tarefas, na falta de motivagdo e estimulo, nas condi¢cbes
desagradaveis de trabalho, na precéaria integracdo do empregado a
organizagdo e nos impactos psicolégicos de uma direcdo deficiente.

Muitas empresas dizem ter programas de qualidade de vida, outras afirmam
adotar praticas que visam o maior equilibrio entre vida pessoal e trabalho, mas
segundo a revista Exame (2010, p.31) s6 36% delas tem iniciativas para que volume
e tempo de trabalho nédo prejudiqguem a vida pessoal de seus funcionarios.

Vale ressaltar que quando a qualidade de vida fica prejudicada, fatalmente o

desempenho profissional também sera afetado.
2.2.3 Rotatividade de Pessoal

A rotatividade de pessoal tem se tornado o grande desafio da Administracao
de Recursos Humanos; sdo notaveis as dificuldades em relacdo a rotacdo de
pessoas. Hoje as empresas que quiserem sobreviver deverdo apresentar
diferenciais em seus servi¢cos e realizar investimentos em seu capital humano.

Para Marras (2000), rotatividade é o nimero de empregados desligados de
uma empresa hum determinado periodo comparativamente ao quadro médio de

efetivos.
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Para Chiavenato (2002, p.180), o célculo do indice de rotatividade de pessoal
€ “baseado no volume de entradas e saidas de pessoal em relagdo aos recursos

humanos disponiveis na organizagéo, dentro de certo periodo de tempo”.

x 100
indice de Rotatividade de Pessoal= 2

EM

Onde:
A = admissdes de pessoal dentro do periodo considerado (entradas);

D = desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como

por iniciativa dos empregados) dentro do periodo considerado (saidas);

EM = efetivo médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela

soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividida por dois.

Fonte: Chiavenato,( 2002, p.180).

As organizacdes buscam pessoas criativas, motivadas, integras, eficientes,
eficazes e compreensivas. Para isso, essas empresas precisam perceber se suas
politicas internas favorecem a motivacdo dos individuos ou se elas mesmas
boicotam esse processo.

De acordo com Chiavenato (1992), essa rotacdo de pessoal, além de gerar
custos maiores para as organizacoes, provocam a reducédo do volume de producéo,
seja ela em termos de materiais produzidos ou mesmo na parte burocratica da
empresa.

Cada empresa deve estar diretamente envolvida em criar seu préprio modo
de proporcionar bem estar tanto para os dirigentes quanto aos seus colaboradores.
Com a satisfacdo das pessoas dentro da organizacdo e com a atuacao das pessoas,
certamente o indice de absenteismo e rotatividade ficaria em niveis insignificantes.

Eis um grande desafio para a area de Recursos Humanos.
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2.2.4 Recrutamento e Selecao

O recrutamento e selecdo de pessoal envolvem contato com o mercado de
mao-de-obra, devendo ser executado com muita eficiéncia, pois se trata de
possiveis colaboradores da organizacdo e se esse processo contiver falhas pode
comprometer agoes futuras dos gestores.

De acordo com Ribeiro (2005, p. 52), recrutamento € “Um sistema de
informacdes, que visa atrair candidatos potencialmente qualificados dos quais serao
selecionados futuros funcionarios da organizagao”.

O profissional de recursos humanos por muitas vezes deve se preocupar com
o ambiente de trabalho como um todo. Para Carvalho e Nascimento (1997, p.114),
selecdo significa “escolha entre os candidatos, daqueles mais aptos para execugéo
de determinado trabalho, classificando-os conforme o grau de aptidao de cada um”.

No processo de selecdo é feita uma comparacdo entre as varidveis para o
cargo e perfil das caracteristicas dos candidatos recrutados; por este motivo
aplicam-se entrevistas, testes e dinamicas que servem como instrumento para medir
a personalidade de cada candidato a vaga oferecida.

Gil (2001, p.92), lembra que “para fins de selecédo de pessoal o importante &

que ela possibilite relacionar atribuicdes e responsabilidades de cada cargo”.
2.2.5 Capacitacdo e Treinamento

Depois da contratacdo dos funcionarios a proxima etapa é a capacitacao e
treinamento. Para Carvalho e Nascimento (1997), a organizagdo deve orientar seus
colaboradores passando informacdes basicas daquilo que ele necessita para
desempenhar suas fungBes. O treinamento é um investimento perfeitamente
justificavel haja vista que tem como objetivo habilitar funcionarios em sua area para
execucdo de suas tarefas quando o processo de treinamento € devidamente
repassado, envolvendo todos os niveis hierarquicos da empresa define-se
prioridades de formacao, tendo em vista 0s objetivos da organizacdo e
caracterizando os varios tipos e formas de desenvolvimentos de pessoal a serem

aplicados, considerando sua viabilidade, vantagens, custos e outros.
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O importante é a capacitacdo de seu pessoal. Uma unidade de
assessoramento, qualquer que seja a sua fungéo, s6 se mantera se o
seu pessoal for realmente qualificado. Caso contrario, caira no
descrédito e na desconfian¢a. E retornar a credibilidade é tarefa das
mais dificeis e poucos consegue alcancar. (ARAUJO, 1986, p. 43).

Vale lembrar que funcionarios qualificados desempenham melhor suas

funcdes, proporcionando aumento na produtividade e na qualidade do produto final.

2.2.6 Beneficios

Cada organizacdo define seu plano de beneficios para atender as
necessidades de seus colaboradores.

Os beneficios podem ser classificados quanto a sua exigibilidade legal,
guanto a sua natureza e quanto aos seus objetivos (CHIAVENTATO, 2004).

Quanto a sua exigibilidade legal: podem ser classificados em legais
espontaneos. Os beneficios legais sdo os exigidos pela legislacdo trabalhista,
espontaneos sdo concedidos por mera liberalidade das empresas.

Quanto a natureza: podem ser classificados em monetarios e ndo monetarios.
Os beneficios monetarios sdo concedidos em dinheiro e 0os ndo monetarios sdo 0s
nao financeiros, oferecidos na forma de servicos e vantagens.

Quanto aos seus objetivos, podem ser classificados em assistenciais,
recreativos e supletivos. Os assistenciais visam prover os colaboradores e suas
familias. Os beneficios recreativos visam proporcionar condicbes fisicas e
psicolégicas de repouso, diversdo e lazer aos colaboradores. E 0s supletivos, que
visam proporcionar aos colaboradores certas facilidades, como transporte,
consultério medico e agéncia bancaria no local de trabalho.

Assim, percebe-se que os beneficios oferecidos pela empresa séo vistos
como diferencial na hora da contratagdo. No entanto, tais beneficios devem ser
considerados como incentivos, visando manter os funcionarios motivados e
realizados no trabalho.

Pode-se perceber que a Administracdo de Recursos Humanos tem seu foco
voltado para seus colaboradores, procurando entendé-los como pessoa, com medos

e desafios, afinal é o sentimento que os diferenciam das maquinas.
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3 PESQUISA DE CAMPO

Nesse estudo foram desenvolvidos dois tipos de pesquisa. A pesquisa
exploratéria, por meio da qual foi abordada a problemética em questao,
empreendida de maneira objetiva, visando abordar questdes relativas a importancia
da administracdo de recursos humanos. Também foi realizada uma pesquisa
bibliografica, que selecionou e organizou as fontes mais relevantes do tema por
meio da busca a autores e especialistas em administracdo de recursos humanos
para exploracdo mais profunda de todos os conceitos que envolvem a rotatividade
de pessoal.

O procedimento metodolégico escolhido foi o descritivo, uma vez que o
trabalho fard uma observacao aos fatores que levam a rotatividade sem interferéncia
nos dados ja existentes.

Quanto ao procedimento técnico, esta investigacdo fez opcéo pela qualitativa
e quantitativa. A pesquisa qualitativa que tem como objetivo a compreensao
particular daquilo que estuda.

J& a pesquisa quantitativa busca a resposta para a solu¢cdo do problema de
pesquisa previamente formulado.

Enfim, espera-se que os resultados a serem obtidos por meio desse trabalho

possam emprestar contribuicbes para o estudo da tematica em questao.

Para alcancar os objetivos da pesquisa, foi realizado um levantamento sobre
a rotatividade na empresa, adotando-se 0s seguintes critérios:
a) Foi medido o indice de rotatividade da referida empresa nos ultimos trés
trimestres do ano de 2010.
b) Foram pesquisados quanto a frequéncia e as causas da rotatividade no
mesmo periodo citado acima.
c) Os dados obtidos no estudo de caso foram analisados e transformados para

o formato estatistico.
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d) Também foram analisados os dados dos arquivos da empresa, quanto ao
tema da pesquisa.

Foram analisados documentos como livros de registros, questionarios da
entrevista de desligamento etc.

Para medir o nivel de rotatividade de pessoal foi definido um periodo
compreendido entre Olabril e 31dezembro de 2010, esse periodo foi dividido em trés
trimestres, ou seja, os trés ultimos trimestres de 2010, em seguida foi analisado os
dados das estatisticas da empresa.

De acordo com o resultado da andlise, em 01 de abril de 2010 a empresa
contava com um efetivo de 47 funcionarios, data do inicio do periodo de célculo.

Ainda conforme o resultado da analise no periodo compreendido entre 01 de
abril e 30 de junho de 2010, foram admitidos, 17 e demitidos 16 trabalhadores na
empresa.

No periodo entre 01 de julho a 31 de setembro do mesmo ano foram
admitidos 09 e demitidos 6 trabalhadores. No ultimo periodo entre 01 de outubro e
31 de dezembro de 2010, foram admitidos 07 e demitidos 05 trabalhadores na
empresa.

ApoOs a coleta desses dados foi aplicado a equacgéo citada no caput anterior

para chegar ao resultado que esta ilustrado nos graficos a seguir.
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90%
80%
70%
60%
50%
40%

M-34,70%
30% °\
20% ——r
15.10%
10% —P 11 60%
0% : :
20 Trim. 2010 3° Trim. 2010 4° Trim. 2010

Gréfico: 1 - indice de rotatividade
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O gréfico indice de rotatividade mostra que no 2° trimestre de 2010 chegou a

34,7% e apesar de cair nos dois trimestres seguintes ainda sim pode ser

considerados bastante alto o que justifica o estudo de caso.
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Gréfico: 2 - Rotacdo, admissfes, demissodes e efetivo médio.

O grafico 2 ilustra o resultado da analise do questionarios de desligamento de

funcionarios mantido pela empresa, (modelo em anexo).

0,00%

O Pediu demisséo
B Foi demitido

O Fez acordo

66%

Gréfico: 3 — Desligamentos de trabalhadores

Como vocé esta se desligando da empresa
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De acordo com o resultado da analise, 66% dos trabalhadores que se
desligaram da empresa nesse periodo pediram demissdo e 34% foram demitidos,

nem um fez acordo, conforme mostra o grafico acima.

O Condicdes fisicas
ambientais de trabalho

0
17,4% 52,3% O Politica salarial

O Falta de reconhecimento
pelo trabalho

OPoliticade beneficios

B Tipo de superviséo
recebida

Grafico: 4 - Questionario de desligamento de trabalhadores

Em sua opinido, quais destes fatores mais contribuiram para a sua saida.

Os resultados do grafico 4 mostram que as questdes mais relevantes e que
mais contribuem para o elevado indices de rotatividade conforme mostrado acima
sdo: condicOes fisicas ambientais de trabalho 45%, politica salarial 25%, falta de
reconhecimento pelo trabalho 20%, politica de beneficios 5% e tipo de supervisdo
recebida 5%, esse resultado levou a realizacdo do estudo de caso que teve como
objetivo principal apontar variaveis que levem a identificar as causas da rotatividade

nesta industria de laticinio.

3.2 Resultados do Estudo de caso

Neste item serdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa realizada
junto aos funcionarios da Hebrom Produtos de Laticinio, com o objetivo de coletar
dados a cerca da opinido dos seus colaboradores sobre as politicas de Recursos

Humanos adotados pela diretoria da organizacao.
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A pesquisa de campo foi realizada por amostragem, dos 52 (cinquenta e dois)
colaboradores da empresa de laticinios, objeto do estudo, a amostra teve um
alcance de 44,2% ou seja, 23 colaboradores foram escolhidos de forma aleatoria.

Os gréficos a seguir ilustram o resultado da pesquisa feita através da
aplicacdo de questionario na industria de laticinio Hebrom, em Patos de Minas.

(modelo em anexo).

O Masculino

B Feminino

67%

Grafico: 5- Sexo predominante

O grafico 5 indica que 67% dos entrevistados pertence ao género masculino e

33% ao género feminino.

30,4%

0O1° Até 18 anos

56,2% E2° De 19 a 29 anos

B 3° De 30 a 45 anos

o @40 Acima de 45
0,0% 13,4% anos

Gréfico: 6 — Faixas etarias
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O gréfico 6 mostra que a empresa ndo tem colaborador com menos de 18

anos, a maioria 56,2% sao Jovens entre 19 e 29 anos, 30,4% tem entre 30 e 45

anos e 13,3% estdo acima dos 45 anos.

01° E.F. Completo

@2° E. M. Completo

03° 3° Grau Completo

B P. Graduado

B N&o Completou o E.

Fundamental

Gréfico: 7 - Escolaridade.

No gréfico 7 estdo os resultados a respeito da escolaridade onde 30,4% tem o

ensino fundamental completo, 21,7% completou o ensino meédio, 8,7% tem o 3° grau

completo, 4,3% tem pés graduacado e 39,9% nao completou o ensino fundamental.

OSempre

B Nem sempre

B Nao tenho
opinido

Grafico: 8 - O desenvolvimento profissional dos colaboradores se da com base no

mérito de cada um?
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O grafico 8 mostra que para 39,1% dos entrevistados o desenvolvimento
profissional se da com base no mérito de cada um; ja para 52,2% nem sempre isto

acontece o0 que sugere um certo descontentamento entre eles, 8,7% nao opinaram.

8,70%

26,80%

q\[ OSim

.y

B Nao

B Nao tenho
opinido

64,50%

Gréafico: 9 A empresa oferece capacitagdo/treinamento para que vocé desenvolva
bem o seu trabalho?

O resultado mostra que para 26,8% a capacitacao/treinamento oferecido pela
empresa satisfaz as necessidades ja para 64,5% a empresa deixa a desejar nesse

aspecto, 8,7% nao opinaram.

OSempre

B Raramente

O N&o tenho
opinido

Grafico: 10 Vocé recebe o reconhecimento devido quando tem um bom

desempenho?
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Para 43,4% sempre séo reconhecidos quando tem um bom desempenho,

47,9% responderam que raramente recebe esse tipo de tratamento o que sugere

certa frustracéo por parte desses colaboradores, 8,7% nao opinaram.

OSim

B Nao

O N&ao tenho
certeza

Gréfico: 11 As condi¢cBes estruturais e ambientais oferecidas pela organizagdo sao

adequadas para que vocé desenvolva bem o seu trabalho?

Para 39,1% dos que responderam o questionario as condicfes estruturais e

ambientais oferecidas pela empresa sdo adequadas, mas a maioria 56,6% néao

estao satisfeitos, 4,3% ndo tem certeza.

13,3%

17,1%

B As condicgdes fisicas
ambientais da organizacéo

B A politica salarial da
organizacao

O Os critérios de
recrutamento e selecéo

O A politica de beneficios
OFalta de treinamento

B Ter que substituir os
colegas por faltas ou
atrasos

@ Falta de um plano de
carreira

Grafico: 12 Em sua opinido, quais destes fatores mais contribuem para a saida de

funcionarios da empresa?
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O resultado do grafico 12 mostra que na opiniao de 34,6% o grande vildo
quando se trata de se desligar da empresa sdo as condi¢fes fisicas ambientais;
depois com 17,1% vem a politica salarial da empresa; 8,7% apontam os critérios de
recrutamento e sele¢cdo; 13,3% acham que € a politica de beneficios; 4,3% acham
que é a falta de treinamento; para 8,7% é ter que substituir os colegas faltantes ou
atrasados e 13,3% acham que é a falta de um plano de carreira.

Com a aplicacdo dos questionarios foi possivel obter as respostas
necessarias para a conclusdo da pesquisa. Vale ressaltar que tanto o resultado da
andlise nos questionario de desligamento da empresa quanto o resultado do estudo
de caso, apontam as condi¢des fisicas ambientais, seguido de politica salarial, falta

de reconhecimento pelo trabalho realizado e falta de um plano de carreira.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Com base no resultado da pesquisa os fatores que se destacaram como
determinantes para os altos indices de rotatividade na indUstria de laticinio, objeto
do estudo foram, condi¢cdes fisicas ambientais, politica salarial, falta de
reconhecimento pelo trabalho e falta de um plano de carreira.

Este estudo permitiu compreender um quadro de elevado indice de
rotatividade ocorrido no periodo pesquisado. Durante a pesquisa foi possivel
perceber que de maneira geral os colaboradores estao satisfeitos em trabalharem na
empresa. Vale lembrar que ouvir a opinido dos colaboradores foi uma oportunidade
de levantar questdes e fatores que afetam o relacionamento entre a empresa e seus
colaboradores, tais informacdes trara mais embasamento na tomada de decisées
qguanto as politicas de Recursos Humanos a serem adotadas pela diretdéria da
empresa através do plano de acéo sugerido nesse trabalho.

O plano de agao a seguir tem por objetivo buscar melhorias para que possa
minimizar situacdes de conflitos entre colaboradores; implementar acfes que
incentive os colaboradores no comprimento das metas; promover e intensificar o
treinamento e capacitacdo dos funcionarios; melhorar o ambiente de trabalho e a

qualidade de vida dos colaboradores.



4.1 Plano de Acéo

Quadro 3:Plano de Acédo
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organizagdo, visando facilitar a
adaptacéo e o crescimento
profissional dos colaboradores.

O que Quem Como Quando
1 Ampliar o espaco fisico Diretoria | Construir um novo galpao que ira Em
melhorando o ambiente de trabalho abrigar a sala de ricota e a andamento
maquina de fatiar mussarela
2 Reavaliar a atual politica salarial e RH A empresa ja esta analisando Dezembro
oferecer novos incentivos, tornando formas de compensacdes para de 2011.
mais justa a remuneragéo para tornar mais justa sua politica de
cada colaborador remuneracao
3 Deixar claro o reconhecimento RH Criando um sistema de Em
pelo trabalho realizado por seus pontuacdo com o objetivo de andamento
colaboradores premiar os destaques de cada
setor.
4 Criar um plano de carreira que RH Contratar uma consultoria que Abril 2012.
tenha regras claras e bem definidas. encontre a solugdo mais
adequada.
5 Melhorar e ampliar o programa de | Diretoria Oferecer abono salarial; vale Em
beneficios oferecidos atualmente. gasolina, refeicdo e plano de andamento
saude.
6 Melhorar o atual programa de RH Buscar parcerias com o municipio | Dezembro
capacitagao e treinamento. e empresas especializadas em de 2011.
treinamentos na area de atuacdo
da empresa.
7 Implantar programas que visem Diretoria, | A empresa ja esta implantando o Em
melhorar tanto a qualidade dos RH e programa ISO 9001, que tem andamento
produtos quanto a qualidade de vida | Gestores. como objetivo padronizar,
dos colaboradores. aumentar a exceléncia dos
produtos e melhorar a qualidade
de vida dos colaboradores.
8 Criar manual com as normas e RH A empresa ja esta trabalhando na | Dezembro
politicas adotadas pela definicdo do modelo mais 2011

adequado ao publico alvo.

Como se podem notar muitas das acdes propostas neste trabalho ja se

encontra em fase de execugdo, isso demonstra a preocupacdo e a agilidade por

parte da diretéria da industria de laticinio Hebrom, em solucionar os problemas da

empresa especialmente as questdes relacionadas ao seu capital humano.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como propoésito descrever as causas da rotatividade de
pessoal numa industria de laticinio e apresentar alternativas para a solucdo dos
problemas.

Ao concluir esta pesquisa na qual a fundamentagdo tedrica foi direcionada
para autores que possibilitassem o maior entendimento da administracdo de
Recursos Humanos e da rotatividade de pessoal.

Na pesquisa foram observadas as politicas de Recursos Humanos adotadas
pela indlstria de laticinio Hebrom, através da andlise dos questionarios de
desligamento da empresa, assim foi possivel medir o indice de rotatividade no
periodo pré-determinado, também foi feito um estudo de caso onde foi adotada
como método a aplicacdo de questionario como forma de coleta de dados, assim foi
possivel obter as informacdes necessarias para a conclusdo da pesquisa, vale
lembrar que se trata da opinido dos colaboradores por tanto delimitado a
organizacao objeto do estudo.

Para a empresa, este estudo tem grande importancia jA& que a pesquisa
proporcionou a oportunidade de discutir e identificar os pontos positivos e aqueles
que precisam ser melhorados.

Como profissionais aprendemos que para administrar e gerenciar pessoas €
preciso compreendé-las, devemos aprimorar sempre haja a complexidade que
envolve o universo da area de Recursos Humanos, aprendi com a faculdade através
dos meus professores que a pratica é importante quando é aliado ao conhecimento
tedrico e que valorizar e investir nas pessoas € agregar conhecimento e o

conhecimento é o caminho do desenvolvimento.
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ANEXO A

CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO

Raz&do Social: Hebrom Produtos do Laticinio Ltda

Nome Fantasia: Laticinio Hebrom

Endereco: Rodovia MGT 354, km 178.5, Distrito Industrial 11,

CEP: 38706-128 - Patos de Minas - MG

Site: www. laticiniohebrom.com.br

Ramo de Atividade: Laticinio — producdo e comercializacdo

Missdo: “Oferecer produtos diferenciados e conquistar a confianga dos clientes”;
Politica da Qualidade: Desenvolver processos com efetividade;

Objetivos da Qualidade: Atender as demandas com maior agilidade; Melhoria da

autodisciplina (gente convivendo com gente); Aumento da participacdo no mercado.

HISTORICO DA EMPRESA

1968 — O patriarca da familia, Sr. Francisco Faria do Amaral, desenvolve
uma receita de queijo fresco com durabilidade de 3 a 4 meses, em Carmo do Paranaiba.

1992 - O queijo fresco passa a ser fornecido diariamente para
supermercados da regiao.

1994 - A fabricagdo era de 100 pecas de queijo por dia. Foi enviado o
primeiro carregamento de queijos para Brasilia com 169,4 kg e a carga foi comercializada a
R$ 3,26/kg

1997 - E estabelecida a sociedade entre os dois irmdos. Instalacio da
queijaria na propriedade denominada Fazenda Beira Rio. O volume processado era de na
media 1.100 Litros/dia.
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2004 - Inicio da construcédo das instalacbes do Laticinio Hebrom sob selo
SIF (Servico de Inspecdo Federal — normaliza e autoriza a produgdo e comercializagdo de
todos os alimentos de origem animal). Fabricacdo dos queijos padrao e pastel.

2005 - Inicio das atividades nas novas e atuais instalacbes do Laticinio
Hebrom, localizada na Rodovia MGT 354, km 178.5, Distrito Industrial de Patos de Minas —
MG, com aproximadamente 3.000 nm?. Ha uma grande modernizacdo dos equipamentos

usados

2010 — Assim, a Hebrom Produtos do Laticinio se consolidou como uma
grande empresa do municipio de Patos de Minas, gerando empregos e renda, trazendo
desenvolvimento econbmico e social a cidade.

Segue abaixo 0 organograma da organizacao:

Diretoria Colegiada

Investimentos
Estratégiasde Mercado

Diretoria Comercial

Vendas
Marketing
Entregas
Financeiro

Diretoria de Suprimentos

Comprade MP
Logisticada coletado leite
Atendimento ao produtor (relacionamento)
Avaliacdo de fomecedores
Desenvolvimento de formecedores

Técnico
Recursoshumanos
Producéo
Juridico
Contabil
Manutengao

Fonte: Planilha Organograma Hebrom.xls
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ANEXO B

QUESTIONARIO DE DESLIGAMENTO

Como vocé esta se desligando da empresa

( ) Vocé pediu demissado ( ) foi demitido ( ) fezacordo

Em sua opinido, quais destes fatores mais contribuiram para a sua saida.
( ) As condicdes fisicas ambientais de trabalho?

( ) A politica salarial da empresa?

( ) Falta reconhecimento pelo trabalho realizado?

( ) A politica de beneficios da empresa?

() Tipo de supervisao recebida?
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APENDICE A

QUESTINARIO DO ESTUDO DE CASO

Este questionario tem como objetivo coletar dados acerca da opinido dos
colaboradores da Hebrom Produtos de Laticinio, sobre as politicas de Recursos
Humanos adotados pela diretoria da organizagdo. Estes dados poderdo ser
utilizados pela organizacdo como base na tomada de decisdes visando a melhoria
do ambiente das condi¢des de trabalho e qualidade de vida dos colaboradores. E

importante que vocé responda todas as questdes com a maior precisao possivel.

1 Sexo:

( ) Masculino ( ) Feminino

2 faixa etaria

( ) Menos de 18 anos
( )De 19 a 29 anos

( ) De 30 a 45 anos

( ) Acima de 45 anos

3 Escolaridade:

( ) Ensino fundamental completo

( ) Ensino médio completo

( ) 3° Graucompleto

( ) Po6s graduado

( ) Nao completou o Ensino fundamental

4 O desenvolvimento profissional dos colaboradores se da com base no mérito

de cada um deles?
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( )Sempre ( ) Nem sempre ( ) Nao tenho opinido

5 A empresa oferece capacitacado/treinamento para que vocé desenvolva bem
o seu trabalho?

()Sim( ) Nao ( ) Nao tenho opiniao

6 Vocé recebe o reconhecimento devido quando tem um bom desempenho?

( )Sempre ( ) Raramente ( ) Nao tenho opiniao

7 As condi¢Oes estruturais e ambientais oferecidas pela organizacdo sao
adequadas para que vocé desenvolva bem o seu trabalho?

( )Sim () N&o ( ) Nao tenho certeza

8 Em sua opinido, quais destes fatores mais contribuem para a saida de
funcionarios da empresa?

( ) Falta de condi¢Oes estruturais

( ) Falta de recrutamento e selegéo

( ) Baixa remuneragao

( ) Poucos beneficios

( ) Falta de treinamento

( ) Falta de um plano de carreira.



