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RESUMO

HOEPERS, Katrine de Souza. Os reflexos financeiros causados pela
rotatividade de pessoal em uma concessionaria de veiculos do sul de Santa
Catarina. 2013. 62 p. Orientador: Leonel Luiz Pereira. Trabalho de Conclusédo do
Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.
Criciima — SC.

O presente trabalho ira abordar o estudo dos impactos financeiros que a rotatividade
de colaboradores provoca em uma concessionaria de veiculos do sul de Santa
Catarina. Dentre os principais recursos que contribuem para o desenvolvimento da
organizacéo, destacam-se 0s recursos humanos. E essencial que a empresa invista
na sua forga de trabalho e na gestado de pessoas, pois esta tem grande contribuicéo
na eficiéncia dos funcionarios. A rotatividade de pessoal € um fator determinante
para o sucesso do negdcio, pois um fluxo elevado de empregados pode trazer
consequéncias desfavoraveis para a empresa. Os custos com a rotatividade de
pessoal tém grande influéncia nos resultados da empresa, pois interferem tanto
direta quanto indiretamente na situacao financeira da entidade. Foi possivel concluir
gue o0s gastos com a rotatividade de pessoal sdo expressivos para as organizacoes
e que os indices diferem, conforme o segmento de cada atividade ou setor. Para
enfrentar esta dificuldade, é de grande énfase que as organiza¢cdes mantenham uma
administracdo apropriada de recursos humanos e gestdo de pessoas, pois esta
possui grande contribuicdo na tomada de deciséo do colaborador.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Departamento de Pessoal, Rotatividade,
Custos.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresentam-se o tema e o problema sobre os reflexos
financeiros causados pela rotatividade de pessoal em uma concessionaria de
veiculos.

Na sequéncia serdo abordados o objetivo geral e os especificos. Apés,
sera apresentada a justificativa da pesquisa. Por udltimo abordar-se-4 o0s
procedimentos metodoldgicos adotados, que descrevem o0s meios utilizados para a
elaboracdo da pesquisa, com foco na identificagdo do indice de rotatividade de

pessoal e os reflexos financeiros causados.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A rotatividade de pessoal de uma empresa representa a saude
organizacional da mesma. Nos dias de hoje, com o mercado acirrado esse pode ser
um diferencial importante entre o sucesso e o fracasso de uma organizacdo. Os
consumidores estdo cada vez mais exigentes ndo s6 com os produtos, mas também
com a estrutura das empresas, onde querem ver profissionais com conhecimento a
fim de ter um bom atendimento.

Com a grande concorréncia existente qualquer pequeno detalhe faz com
gue o produto fique desvalorizado, por isso tem-se que conhecer o que se esta
vendendo e aplicar um preco justo ao produto, minimizando muitas vezes 0S Custos.
Por isso ter profissionais comprometidos e qualificados pode fazer a grande
diferenca pela procura de um determinado produto.

O alto indice de rotatividade indica que algo ndo esta sendo feito de
maneira correta e precisa de atencdo urgente. Fora 0s gastos com admissdes e
demissdes, existem outros grandes problemas causados pela falta de méao-de-obra
qualificada, fazendo com que prejudigue até mesmo a imagem da empresa frente a
sociedade.

Ha ainda os problemas financeiros que a empresa pode vir a apresentar
em consequéncia da alta rotatividade de empregados, tais como: 0S custos com

encargos nas rescisoes, gastos com recrutamento e selegéo, entre outros.
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Diante do exposto levanta-se o seguinte problema de pesquisa: qual o
custo e as possiveis consequéncias da rotatividade de pessoal em uma

concessionaria de veiculos do Sul de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar e demonstrar, 0s
reflexos financeiros causados pela rotatividade de pessoal em uma concessionaria
de veiculos na cidade de Ararangua.

Para atingir o objetivo geral, ttm-se como objetivos especificos:

e Demonstrar o indice de rotatividade da empresa pesquisada;
¢ I|dentificar o custo da empresa com a rotatividade de pessoal;

e Propor formas para minimizar a rotatividade na empresa pesquisada.

1.3 JUSTIFICATIVA

O mercado exige cada vez mais empresas competitivas e comprometidas
com seus colaboradores. Assim, € de extrema importancia que se tenha
profissionais capacitados para que a empresa sobreviva diante das diversas
transformacdes do mercado.

As empresas tém diversos desafios todos os dias, e um desses grandes
desafios é obter resultados satisfatérios e uma margem de lucro que supra os gastos
necessarios da organizacdo. Para isso, € preciso que 0s custos e despesas sejam
avaliados para constatar qual a influéncia no lucro.

A rotatividade é tolerada quando ndo h& a resposta esperada pelo
colaborador, quando este ndo esta cumprindo com as suas obrigacdes ou quando
ndo esta atuando proximo dos resultados esperados em sua fungdo. Mas quando
ela se torna alta deixa de ser uma medida favoravel para a instituicdo e passa a ser
uma medida desfavoravel, pois gera gastos, influenciando assim o planejamento
financeiro, trazendo problemas para a empresa.

Ha também os casos em que os préprios colaboradores pedem o
desligamento na instituicdo por diversos motivos, isso também ndo € bom porque

gera um desgaste e uma quebra mesmo que temporaria nos processos da
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organizacdo. Por estas razfes é necessario que o colaborador esteja motivado, que
seu trabalho seja reconhecido para que esteja comprometido com a organizacao.

O estudo da rotatividade de pessoas é um tema importante, pois aborda
sobre a dinamica organizacional. Desta forma a escolha do tema em questédo
justifica-se pelo fato de que identificando as causas e as taxas de rotacdo de
funcionarios da empresa podem ser feitas melhorias nos procedimentos da
administracdo de pessoas fazendo com que a empresa tenha um quadro de

funcionarios estavel, mais qualificados e motivados para o trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serdo apresentados estudos relacionados com o tema e o
problema proposto neste trabalho trazendo a revisdo de diversas obras e autores
referentes ao tema e demais assuntos que o englobem. Apresentam-se as teorias
relacionadas com o problema da pesquisa. Inicialmente sera realizada uma
abordagem da evolucéo dos recursos humanos, bem como, da preocupacao acerca
das pessoas e seus problemas, dentro da organizacéo.

Desta forma, descrevem-se 0s conceitos e os objetivos da administracao
de recursos humanos, 0s processos que o compdem, apresentando, conceitos sobre

rotatividade de pessoal, os fatores que a causam, e 0 custo que geram a empresa.

2.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Conforme o avanco da tecnologia, a velocidade da globalizacdo e o
crescimento econdmico, as atividades da area de RH se tornaram mais complexas,
fazendo-se assim uma necessidade de estudo e dedicagdo por parte dos
profissionais e especialistas da area.

Segundo Chiavenato (2003, p. 13), “as organizacbes sao constituidas de
pessoas. Por outro lado, as organizagdes constituem para as pessoas um meio pelo
qual podem alcancar muitos e variados objetivos pessoais com o0 minimo de custo,
de tempo, de esforco e de conflito”.

Devido a todos esses fatores as mudancas se tornaram 0S maiores
desafios externos, portanto, a vantagem competitiva das organizacbes esta na
maneira em que as pessoas utilizam os conhecimentos, colocam em acao de modo
rapido e eficaz, onde buscam soluc¢des satisfatorias e de novos produtos e servicos
inovadores (RIBEIRO, 2006).

Sobre os recursos humanos na organizacao, Milkovich e Boudreau (2000,
p. 19) fazem a seguinte colocacao:

os recursos humanos (RH) trazem o brilho da criatividade para a empresa.
As pessoas planejam e produzem os produtos e servicos, controlam a
gualidade, vendem os produtos, alocam recursos financeiros e estabelecem
as estratégias e objetivos para a organizacdo. Sem pessoas eficazes, €
simplesmente impossivel para qualquer empresa atingir seus objetivos.
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Um elemento que pode se destacar nessa area e que tem que ser tratado
com prioridade € a competéncia da forca de trabalho de uma empresa, pois iSso se
torna uma qualidade e faz a diferenca no desempenho da empresa.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2004, p. 02), “as empresas bem
sucedidas sdo extremamente favoraveis a contratacdo de diferentes tipos de
pessoas para atingir um objetivo comum. Essa € a esséncia da gestdo de recursos
humanos”.

Chiavenato (2004) relata que administrar pessoas significa lidar com
recursos vivos, constituidos de diferentes personalidades individuais, experiéncias,
habilidades, conhecimentos e percepg¢bes, que participam do cotidiano das
organizacdes. Entdo, entende-se que sdo os colaboradores que integram as
instituicbes e estes sdo dotados de talentos que precisam ser desenvolvidos e
mantidos, pois é o capital humano que controla e direciona as empresas.

Conforme Andrade (2008), a gestdo de pessoas esta relacionada a
politica e praticas que visam orientar o comportamento humano e as relacdes
interpessoais dentro da organizacdo, pois norteia um processo que inicia na
contratacdo do colaborador é finalizado no desligamento.

Assim, Zavaglia (2006, p. 65), se atenta para o fato de que “[...] a area de
gestdo de pessoas deve ter clareza das necessidades da organizagido”, para que o

recrutamento e selegéo alcance suas metas.

2.1.1 Préticas de recursos humanos

Nenhum negécio pode existir sem capital, seja ele financeiro ou humano,
a quantidade destes recursos pode variar, mas todas as organizacbes para se
manterem necessitam de ambos ou nao existirdo. Portanto, € necessario que seja
dada a devida importancia principalmente para o capital intelectual. Os
departamentos de recursos humanos responsabilizam-se pela funcéo de atrair e
empregar pessoas, bem como de capacitd-las e gerencia-las, para que se
desenvolvam corretamente as atividades.

As praticas de RH tém uma grande contribuicAo no que concerne a
rotatividade. Pesquisas realizadas em diferentes empresas indicam que o0s
pagamentos de beneficios também reduzem a rotatividade. Outra pratica de

recursos humanos citada como necessaria € a monitoracdo proxima dos
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empregados, que reduz o controle e aumenta as demandas de trabalho (Shaw et al.
1998).

Chiavenato (1999) coloca ainda, que por meio dos seguintes
procedimentos podemos avaliar o funcionamento da politica de recursos humanos.
Séo eles:

e Recrutamento e selecao;

e Integracao pessoal do recém-admitido;

e Remuneracao;

e Beneficios sociais;

e Treinamento;

e Movimentacéao planificada de pessoal (plano de carreira);
e Higiene e seguranca do trabalho;

e Manutencéao de disciplina e expediente;

e Relacionamento formal e informal com os empregados;

e Avaliagdo do desempenho e

e Relacfes trabalhistas.

2.2 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS E SEUS OBJETIVOS

A administracdo de recursos humanos € uma area focada em administrar
as pessoas em seu ambiente de trabalho, por isso atualmente ter esse
conhecimento é fundamental para qualquer profissional, pois a empresa contrata o
profissional e o remunera para desenvolver as atividades requeridas, entdo, ter esse
conhecimento entre capital e trabalho é estritamente necessario.

De acordo com Ribeiro (2006, p. 6), o profissional de recursos humanos
“tem de prover empregados bem treinados e bem motivados, ao mesmo tempo em
gue desenvolve e mantém a qualidade de vida no trabalho, administra as mudancas
e incentiva politicas éticas e comportamento socialmente responsavel”.

A area de recursos humanos vem ganhando espago dentro das
organizacdes, pois cada vez mais se concluem que o capital intelectual esta se
tornando seu bem maior, ou seja, seu diferencial competitivo. Mesmo considerando

que o papel das pessoas até entdo tenha sido de grande valia para as organizacoes,
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hoje, ele estd muito mais focado para que a organizacdo obtenha vantagem
competitiva (BOHLANDER et al. 2003).

Existem diversas areas de atuacdo e dentro dessas areas ha gestores
gue coordenam e administram o seu pessoal, tomando as decisdes e estabelecendo
0s objetivos de seus subordinados. A administragéo de recursos humanos necessita
ser vista com uma ferramenta de auxilio por esses gestores para obtencdo do
sucesso.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 138), os principais objetivos da ARH

1. Criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidades,
motivagao e satisfacdo para realizar os objetivos da organizacéo.
2. Criar, manter e desenvolver condigBes organizacionais de aplicacéo,
desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas, e alcance dos objetivos
individuais.
3. Alcancar eficiéncia e eficacia através das pessoas.
Segundo Ribeiro (2006, p. 1), “a area de Recursos Humanos tem como
objetivo principal administrar as relagdes da organizacdo com as pessoas que a
compde, consideradas, hoje em dia, parceiras do negocio, e ndo mais meros
recursos empresariais’.
A empresa em si tem seus objetivos, mas estando em sintonia com seus
colaboradores, fazendo com que eles alcancem seus objetivos individuais
relacionados ou ndo com o trabalho, motivando-os e incentivando-os, crescerao

junto com a entidade.

2.2.1 Recrutamento de pessoal

As pessoas dentro da organizagdo sao consideradas parceiras que
conduzem o0s negocios da empresa, aplicam seus conhecimentos e tomam as
decisbes mais adequadas para obter os resultados desejados. (CHIAVENATO,
2006).

Recrutamento € “um sistema de informagdes, que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados, dos quais serédo selecionados futuros funcionarios da
organizacédo” (RIBEIRO, 2006, p. 52).
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Chiavenato (2002, p. 197) conceitua recrutamento como “um conjunto de
técnicas e procedimentos que visa a atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos dentro da organizagao”. Ja Bohlander e Snell (2009, p.
158) complementam que o recrutamento “é o processo de localizar individuos em
potencial que possam trabalhar para uma organizacdo e encoraja-los a ser
candidatar a vagas ja existentes ou, entdo, antes que elas sejam abertas”.

O recrutamento de pessoal é uma ferramenta utilizada para atrair e
encontrar pessoas adequadas, que passardo por uma selecdo e de acordo com os
resultados encontrados poderdo ingressar na organizacdo. Esse procedimento é
feito a partir das necessidades da empresa quanto as oportunidades de emprego
gue deseja preencher.

Para Andrade (2008, p. 80), agregar valor a empresa e as pessoas € 0
principal desafio do recrutamento, e “...] por isso a avaliagdo dos resultados do
recrutamento € indispensével para verificar a relacdo de custos/beneficios dessa
importante atividade.” A autora acima ainda sugere que 0O recrutamento seja
planejado e executado corretamente, para a organizacdo obter bons resultados
deste processo.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 167), “tudo comega com
a ida ao mercado para recrutar e selecionar pessoas que interessem & organizagao”.
Contudo, existem dois meios pelos quais as organizacbes podem recrutar
candidatos, que sdo 0s meios de recrutamento interno e externo.

O recrutamento interno é feito com os préprios colaboradores da empresa
e pode trazer tanto beneficios quanto problemas. No quadro seguinte, sao

apresentados exemplos das vantagens e desvantagens deste procedimento.
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Quadro 1: Vantagens e desvantagens do recrutamento interno

Vantagens

Desvantagens

E mais econdmico, pois impedem
custos com anuncios, admissdes e
interacdes dos novos empregados.

Exige que os colaboradores tenham
elevado potencial para o cargo, podendo
causar frustracdes ou até desligamentos.

E mais rapido, evitando demoras com o
processo normal de recrutamento
externo e a demora natural do processo
de contratacao.

Pode gerar conflitos de interesses,
causando um desconforto nos
empregados que desejavam aquela
oportunidade.

Apresenta maior indice de validade e

Quando administrado de forma

colaboradores, estimulando o auto
aperfeicoamento e a auto avaliagao.

seguranca, pois o0 candidato ja é |inadequada, pode levar o empregado,

conhecido pela empresa. promovido sucessivamente, ao
estacionamento por incompeténcia.

E fonte de motivagio para os | Quando utilizado de modo continuo, a

empresa pode perder a capacidade de
criatividade e inovacao.

Aproveita 0s  investimentos em
treinamento, onde a organizacdo pode
requerer o retorno através da ocupacao
da nova funcéo.

N&o pode ser feito para todos os cargos,
sendo recomendado guando 0
promovido tenha condicfes de igualar-se
aos candidatos externos.

Desenvolve um sadio espirito de
competicdo entre o0 pessoal, sendo
possivel a oportunidade para aqueles
gue merecam.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 210-211)

O Recrutamento Interno € utilizado como forma de promover um
funcionario, até porque, se “um funcionario sabe que pode avancar dentro da
empresa, sente-se encorajado para buscar o autodesenvolvimento” (RIBEIRO, 2006,
p. 58).

Dessa forma, os meios de recrutamento interno podem ser utilizados
pelas organizagbes para a convocacao dos candidatos: quadro de avisos ao
pessoal; uso de banco de dados interno; comunicagdo interna dirigida aos
funcionarios e gerentes; reunides com empregados interessados; divulgacdo em
holerites das vagas e etc. (Zavaglia, 2006, p.68-69).

Apesar de haver inUmeras vantagens referentes ao recrutamento interno,
também € necessario que se procurem pessoas fora da empresa para que as
experiéncias sejam renovadas. Isso s6 é possivel com o recrutamento externo.

“O recrutamento é externo quando a instituicdo procura preencher a vaga
existente com candidatos externos atraidos pelas técnicas de recrutamento”
(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006, p. 171).
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Andrade (2008) ressalta que o recrutamento externo ocorre quando existe

uma vaga e a organizacdo nao tem interesse ou nao possui em seu quadro de

funcionéarios candidatos capacitados, ou ainda procura alguém com potencialidades

no mercado para ocupar a vaga.

“O recrutamento é externo quando aborda candidatos reais ou potenciais,

disponiveis ou aplicados em outras empresas, e sua consequéncia € uma entrada
de novos recursos humanos.” (CHIAVENATO, 2004, p. 172).

Ainda de acordo com Chiavenato (2002), este método também oferece

suas vantagens e desvantagens.

Quadro 2: Vantagens e desvantagens do recrutamento externo

ingresso de pessoal mais qualificado do

gue o0s ja existentes.

Vantagens Desvantagens
Traz novas experiéncias para a| E mais demorado, envolvendo varios
organizacao, podendo trazer | processos até a admissdo do novo
contribuicdes diferentes para o mesmo | funcionario.
problema.
Renova e enriquece 0s recursos | E mais caro, exigindo despesas
humanos da organizacao, permitindo o | imediatas.

Aproveita 0s investimentos em

treinamentos ofertados pelas outras

empresas ou pelo préprio candidato,

E menos seguro, poiS 0S NOVOS

empregados sdo desconhecidos e

podem dispor de trajetorias profissionais

obtendo resultados em curto prazo. duvidosas.
Pode gerar insatisfacao nos
colaboradores, construindo barreiras

para seu crescimento profissional.

Afeta a politica salarial da empresa,
principalmente quando a demanda e
procura de recursos humanos estao

divergentes no mercado.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 217)
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Chiavenato (2004, p. 114), acredita que “para funcionar bem, o
recrutamento externo precisa abordar o MRH de maneira precisa e eficaz no sentido
de alcancar e atrair os candidatos que deseja buscar”.

Em geral, ressalta-se a importancia de adequar 0s processos de
recrutamento e selecdo aos objetivos organizacionais, havendo sempre
possibilidade de flexibilidade para a busca da melhoria continua. Verificou-se que
ambos sdo positivos para a empresa, considerando que a pratica de recrutamento
interno inclui muitos beneficios, pois facilita e agiliza os procedimentos pertinentes a
selecdo, a admissao, aos custos, entre outros. O recrutamento externo também tem
suas vantagens, devido ao fato de que a contratacdo de novas pessoas, com ideias
inovadoras, diversidades de visdo, estratégias, e motivadas, tornam-se favoravel

para a empresa.

2.2.2 Selecao de pessoal

A selecdo de pessoal € a fase seguinte ao recrutamento, onde serdo
avaliados os candidatos a vaga, utilizando-se para isso alguns processos seletivos,
como: entrevistas, testes psicoldgicos, entre outros.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 173) afirmam que “na fase de
selecéo, deve-se aplicar a técnica mais compativel com o tipo de mao-de-obra a ser
recrutada, ou seja, as informacfes contidas na propria descricdo do cargo e que
constam do plano de cargos e salarios da organizagao”. Visto que cada funcéo tem
suas especificacdes a empresa deve verificar as formas de selecionar os candidatos
para que se adaptem as funcdes requeridas.

Na visdao de Chiavenato (2004, p. 185), “a selegcao busca entre os
candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa,
visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho de pessoal, bem como a
eficacia da organizagao”.

Tem que se tomar cuidado ao selecionar os funcionarios de acordo com
suas determinadas funcgbes, para que eles possam render e fazer com que a
empresa cres¢ca em sua area de atuacao.

Existem ainda outras formas de definicdo de selecdo de pessoal:
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a selecdo é um processo de comparacao entre duas variaveis: de um lado,
0s requisitos do cargo a ser preenchido (requisitos que o cargo exige de seu
ocupante) e, de outro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos que
se apresentam (CHIAVENATO, 2004, p. 186).

Com a falta de m&do de obra as empresas estdo sempre a procura de
candidatos para o preenchimento das vagas, entretanto “a selecdo é a escolha do
candidato mais adequado para a organizacdo, dentre os candidatos recrutados, por
meio de varios instrumentos de analise, avaliacdo e comparagdao de dados.”
(FRANGCA 2007, p. 34).

Todo cargo exige suas particularidades especificas, por isso tem que ser
conhecidas as caracteristicas do profissional, seus conhecimentos, suas habilidades

e sua criatividade.

2.2.3 Remuneracao

A Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT dispe em seu artigo 458
“‘que além do pagamento em dinheiro, compreende-se salario, para todos os efeitos
legais, quaisquer prestagc&do in natura que a empresa, por forca do contrato ou por
costume, fornecer habitualmente ao empregado”.

Segundo Oliveira (2007, p. 413) salario “é a contra prestacdo devida e
paga diretamente pelo empregador a todo empregado. Entenda-se que salario é o
valor ajustado entre as partes, seja por um acordo tacito ou expresso”.

Existem variados motivos pelos quais um funcionario pode se considerar
satisfeito com o0 seu emprego, porém, o salario € um grande motivador dessa
satisfacao.

Para Bohlander e Snell (2009, p. 340):

Os funcionéarios desejam sistemas de remuneragdo que considerem justos e
a altura de suas capacidades e expectativas. O pagamento, portanto, € uma
consideracdo importante na administracdo porque fornece aos funcionarios
uma recompensa quantificavel por seus servigos, bem como uma fonte de
reconhecimento e subsisténcia.

Segundo Ribeiro (2006, p. 267), “o valor do salario leva em conta a
especializacdo, a complexidade, a importancia e até o excesso ou escassez do tipo

de méo-de-obra em questao”.
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O salario deve ser compativel com as atribuicbes requeridas do
determinado cargo, dando assim condigcbes aos colaboradores de suprir suas
necessidades basicas.

As organizacfes definem remuneracdo como todo o valor recebido na
folha de pagamento, incluido beneficios como, assisténcia médica e outros.
Gongalves (2008, p. 119) afirma que “remuneracdo é a soma do salario devido pelo
empregador com os valores que o empregado recebe de terceiros, em decorréncia
do contrato de trabalho, por exemplo, a gorjeta”.

Existem dois tipos de remuneracédo: por habilidade e por resultados. Por
habilidade esta avaliando o conhecimento adquirido, conforme suas habilidades vao
aumentando a remuneracdo aumenta também. J4 a remuneracgao por resultados é a
mais utilizada pelas organizacdes, esta diretamente ligada a produtividade e a
qualidade dos servicos prestados, a empresa estabelece metas as serem cumpridas
e os funcionérios recebem gratificaces pelo objetivo alcangado. (MARRAS 2005).

Observa-se entdo que a empresa ndo deve atentar-se apenas ao
pagamento fixo de salario, mas adotar procedimentos de remuneracdo variavel,
conforme desempenho, bem como, oferecer beneficios diversos, motivando cada
vez mais os funcionarios, evitando o desligamento continuo destes. Neste processo,

indica-se que a empresa tenha um planejamento de remuneracdes por cargos.

2.2.4 Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Para que o colaborador exerca sua funcdo de maneira satisfatéria é
preciso ter seguranca e conhecimento de suas atribuicdes, ou seja, € necessario
gue se faca treinamento, tanto dos novos colaboradores, como dos que ja estdo na
empresa, ja que o treinamento é um dos recursos do desenvolvimento de pessoal; é
preciso que estejam sempre atualizados.

“Treinamento é um processo de assimilagao cultural em curto prazo, que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas
diretamente a execugado de tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho.” (MARRAS,
2005, p. 145).

Segundo Dessler (2005, p. 140), treinamento “é o conjunto de métodos
usados para transmitir aos funcionarios novos e antigos as habilidades necessarias

para o desempenho do trabalho”.
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Um profissional bem treinado desenvolve sua tarefa com mais facilidade,
por outro lado o profissional ndo treinado estd sujeito a tomada de decisdes
incorretas, podendo assim prejudicar a empresa em que atua. As empresas devem
ver o treinamento como um objetivo a ser alcancado dentro da organizacao, atraves
disso ird aprimorar as habilidades de seus colaboradores, motivagdo e melhorias no
ambiente de trabalho e, consequentemente, o aumento da produtividade (FRANCA
2007).

Chiavenato (2004, p. 338), completa afirmando que “o treinamento tem
sido entendido como o processo pelo qual a pessoa é preparada para desempenhar
de maneira excelente as tarefas especificas do cargo que deve ocupar”.

Por mais que o colaborador tenha conhecimento em sua funcéo, sempre
havera mudancas e atualizacdes referentes as suas atividades e por meio do
treinamento poderd adquirir cada vez mais conhecimento, habilidade e exercer sua
funcdo com mais competéncia. A empresa investira em seu colaborador e em
retribuicdo recebera cada vez mais dedicacdo do mesmo.

Segundo (CHIAVENATO, 2004), existem quatro niveis de analises que
podem ser utilizadas para verificar se ha necessidades de treinamento, conforme
segue:

1. Andlise Organizacional. A partir do diagnéstico de toda a organizacgao,
para verificar os aspectos da missdo, da visdo e dos objetivos estratégicos que o
treinamento deve atender.

2. Analise dos Recursos Humanos. A partir do perfil das pessoas,
determinar quais os comportamentos, atitudes, conhecimentos e competéncias
necessarios, para que as pessoas possam contribuir para o alcance dos obijetivos
estratégicos da organizacao.

3. Andlise da estrutura de cargos. A partir do exame dos requisitos e
especificacdes dos cargos quais sdo as habilidades, destrezas e competéncias que
as pessoas deverdo desenvolver para desempenhar adequadamente os cargos.

4. Analise do treinamento. A partir dos objetivos e metas que deverao ser
utilizados como critérios para avaliacdo da eficiéncia e eficacia do programa de
treinamento.

Depois de avaliada as reais necessidades da organizacéo, é preciso fixar

critérios e estabelecer o nivel de desempenho almejado, para posteriormente a
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empresa dar espaco suficiente para que as pessoas possam colocar em prética o
que Ihes foi passado.

2.2.5 Motivacéao

A motivacao é um fator relevante para a permanéncia de um colaborador
em determinada organizacdo e contribui muito para a reducdo dos indices de
rotatividade. Nenhuma instituicdo sobrevive sem pessoas que a administrem, que a
operem, e se estiverem motivados fardo de tudo para que ela tenha sucesso e
continuidade.

De acordo com Chiavenato (2006, p 63) “para se compreender o
comportamento das pessoas, torna-se necessario um minimo de conhecimento da
motivagdo humana.”

A motivacdo é o que impulsiona qualquer pessoa a agir de determinada
forma, sendo muito importante no ambito empresarial, pois um funcionario motivado
tem maior comprometimento com a organizacao.

Gil (2001, p. 202) descreve sobre motivagao como sendo:

A evidéncia de que de fato uma pessoa ndo € capaz de motivar outra nao
pode, no entanto, significar que o fenbmeno da motivacdo deva ser
desconsiderado pelos gerentes. Muito pelo contrario; os gerentes precisam
estar atentos & motivacdo de seus empregados. Precisam estar aptos para
identificar suas necessidades e criar as condi¢cdes para que as tarefas a
eles atribuidas, assim como seu ambiente de trabalho, sejam capazes de
satisfazé-los. Em suma: os gerentes ndo podem motivar seus empregados,
mas precisam dispor de conhecimentos e habilidades suficientes para
despertar ou manter sua motivagéo no trabalho.

A motivacdo faz com que o individuo além de cumprir com suas
funcdes tenha vontade de fazer cada vez mais e melhor, pois sabera que de alguma
forma sera recompensado pelo seu esforco. Com um mercado muito competitivo,
esse pode ser um grande diferencial para uma empresa, pois funcionarios motivados

tendem a se esforgcar mais para cumprir as metas e parametros estabelecidos.

2.2.6 Clima organizacional

De acordo com Vergara (2007) os colaboradores inseridos numa

organizacdo, esperam dela recompensas que irdo satisfazer suas necessidades
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quanto funciondrio, assim como as empresas esperam que 0S empregados
contribuam com todas as suas energias para satisfazer seus objetivos
organizacionais.

O grau de motivacdo dos empregados tem grande influéncia no clima
organizacional. Da mesma forma, o clima é favoravel quando eleva a motivacéo e
satisfaz o individuo em suas necessidades pessoais, por outro lado, é desfavoravel
guando essas necessidades sao frustradas. (CHIAVENATO, 2004)

O clima organizacional influencia diretamente o estado motivacional das
pessoas em uma organiza¢ao. Sendo assim, Chiavenato (2003, pg. 31) ressalta que
um bom clima organizacional depende de alguns fatores tais como:

[1 Condigdes econbmicas da empresa;

) Da estrutura organizacional,

[ Das oportunidades de participacdo de pessoal;
1 Do significado do trabalho;

[J Da escolha da equipe;

[J Do preparo e treinamento da equipe;

1 Do estilo de lideranga;

[ Da avaliagao e remuneragao da equipe.

Desta forma, de acordo com o que relata Chiavenato (2005, p. 267- 68),
‘o clima organizacional, portanto, € a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizacao e

que influencia poderosamente a sua comportamento.”

2.2.7 Qualidade de vida no trabalho

A qualidade de vida no trabalho, além de envolver aspectos fisicos e
ambientais, assimila tanto o lado das reivindicagées dos trabalhadores, ligadas ao
seu bem-estar e satisfagdo, quanto o lado do interesse das organizagdes, com
relacdo a produtividade e a qualidade.

Se a empresa tem boas condicbes de trabalho, fara com que o
colaborador mude suas preferéncias ndo somente por propostas tentadoras de
trabalho, mais sim quanto & qualidade de vida no trabalho. E uma tendéncia natural

do ser humano o desejo do bem estar (LUZ, 2003).
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Para Franca (2007, p.169), “a expressédo qualidade de vida no trabalho
esta associada a melhoria das condicdes fisicas, programas de lazer, estilo de vida,
instalacdes, atendimento e reivindicacdes dos trabalhadores, ampliacdo do conjunto
de beneficios.”

Outra questdo amplamente discutida nos ambientes de trabalho é o
estresse. “A pressdo é motivadora, estimulante e energizante, mas, quando
ultrapassa o limite que o individuo consegue suportar, penetra-se na esfera do
estresse” (COOPER; CARTWRIGTH, 2008, p. 17).

Se a QVT for boa, conduzira a um clima de confianga e respeito mutuo,
no qual o individuo tendera a aumentar suas contribuicbes e elevar suas

oportunidades de éxito.

2.2.8 Cultura organizacional

A cultura organizacional esta diretamente ligada ao clima
organizacional, pois apesar de o clima ser afetado por fatores externos a
organizacgdo, a cultura € uma das suas principais causas.

Quando falam-se em cultura organizacional e corporativa e define-se que
0s valores sd@o 0s seus elementos centrais, € impossivel dissocia-los das préticas e
das representacdes do poder e da politica no interior das organizacdes. Nos
modelos atuais de gestdo, que rejeitam a coercdo e o autoritarismo e enfatizam a
participacdo de todos, encontram-se a complexidade das relacdes sociais nas
organizacfes. Afinal, a cultura corporativa nao esta livre de contradicdes e
ambiguidades, consequéncia das relacbes inerentes aos aspectos humanos.
(BARBOSA, 2002).

A cultura de um grupo pode agora ser definida como um padréo
de pressupostos basicos compartilhados que sao aprendidos pelo grupo a medida
gue o mesmo resolve seus problemas de adaptacéo externa e de integragao interna.
Quando esses pressupostos funcionam bem o bastante para serem considerados
validos séo ensinados para 0s novos membros como o0 meio correto de perceber,
pensar e sentir os problemas enfrentados. (SCHEIN, 2004, p.17)

Snell e George (2010) defendem que hoje os administradores devem,

cada vez mais, estar fiscalizando as atitudes e atividades do pessoal para que
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possam compreender a cultura de cada um, por meio de técnicas fundamentais que
servirdo de base para 0 sucesso organizacional.

Portanto, a cultura de um ambiente organizacional deve ser observada de
perto pelos administradores, pois se estiver em discordancia com valores, crencas,
costumes dos individuos que a integra, poderdo criar um clima organizacional
doentio ou negativo, uma vez que a relacdo empresa/colaborador ndo estar em

plena sintonia.

2.2.9 Seguranca no trabalho

Considerando que a seguranca do trabalho deve estar atrelada a rotina
da empresa, caminhando junto com o0 processo produtivo, tem-se que deve estar
inserida no sistema de gestdo dessa organizacdo. Dessa forma, todo o processo
interno acontecera em sintonia entre as partes.

Chiavenato (2009, p. 338) destaca que a “seguranca do trabalho é o
conjunto de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicoldgicas utilizadas para
prevenir acidentes [...] ela é indispenséavel ao desempenho satisfatorio do trabalho”.

Seguranca do Trabalho pode ser definida como a ciéncia que, através de
metodologias e técnicas apropriadas, estuda as possiveis causas de acidentes do
trabalho, objetivando a prevencdo de sua ocorréncia, cujo papel é assessorar o
empregador, buscando a preservacdo da integridade fisica e mental dos
trabalhadores e a continuidade do processo produtivo.

O acidente de trabalho constitui um fator altamente negativo, além das
lamentaveis perdas humanas, também provocam perdas financeiras para o
acidentado, para sua familia, organizacdo e a sociedade. O seguro de acidente de
trabalho cobre apenas os gastos com despesas médicas e indenizacbes ao
acidentado, mas nao repde a capacidade humana para o trabalho e nem a
integridade fisica as pessoas acidentadas.

Cada empresa possui uma politica para reduzir os acidentes de trabalho,
porém, podem ocorrer acidentes sem que 0S mesmos sejam provocados. Desta
forma, as empresas se preocupam em deixar os colaboradores sempre bem
informados referentes ao uso de equipamento de protecdo individual, algumas
também contratam técnicos de seguranca do trabalho buscando melhorias paras as

causas de higiene e seguranca (RIBEIRO, 2005).
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Lidar com pessoas é administrar e conviver com um repertorio grande de
emocgdes e comportamentos conscientes e inconscientes, sujeitas as mais diversas
influéncias internas e externas. A partir dessa consideracao, tem-se o proposito de
identificar e compreender como a dinamica deste universo, pode em alguns casos,

conduzir o individuo a um acidente de trabalho.

2.2.10 Custos relacionados a administracao de recursos humanos

As preocupacdes com 0s custos sdo crescente na area Administrativa, ha
uma grande dificuldade em dimensionar pessoas, para que sintam valorizadas e em
racionalizar os recursos materiais para evitar desperdicio e chegar a um equilibrio

financeiro nas instituicdes.

Quadro 3: Terminologias na Contabilidade de Custos
Terminologias Conceitos

Gasto Compra de bens ou servigos que geram desembolso

financeiro para a entidade.

Custo Gasto relativo a bens ou servigos utilizados na producéo

de outros bens e servigos.

Investimento Gasto ativado em funcao de sua vida util ou devido a

beneficios futuros ao longo do tempo.

Despesa Bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente

para geracao de receitas.

Desembolso Pagamento resultante da aquisicdo de bens ou servigos.
Perdas Bens ou servigos consumidos de forma anormal e
involuntéria.

Fonte: adaptado de Martins (2003)

Conforme a visdo de Bohlander (2004) vislumbra-se como principais
custos, sejam diretos ou indiretos, ligados a um alto indice de rotatividade os
seguintes pontos:

e Encargos - Demissionais ou Admissionais - que ndo Sao poucos Nno pais;
e Busca de novos funcionarios no mercado de trabalho, muitas vezes, através

de empresas especializadas;
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e Treinamentos para 0s novos funcionarios contratados + dependendo do nivel
de conhecimento e da funcao a ser exercida;

e Tempo gasto com a adaptacdo destes novos funcionarios. Deve-se levar e
consideracdo que leva um tempo até 0s mesmos pegarem o ritmo da
organizacdo, e que nesse periodo, pode ocorrer comprometimento da
produtividade dos colegas ao seu redor;

e Oportunidades perdidas. A empresa que estd em processo de troca de
funcionarios, tem maior probabilidade de perder boas oportunidades por nao
estar 100% preparada no momento em que esta oportunidade surge.

Alguns desses custos serdo apresentados nos topicos a seguir.

2.2.11 Mao-de-obra

Os custos de mao-de-obra, segundo Dutra (2003, p. 138) “abrangem
todos os gastos despendidos com o pessoal e pode ser atribuido direta e
indiretamente a elaboragao de bens e servicos em determinado periodo.”

Os custos de mao-de-obra direta estdo diretamente relacionados aos
colaboradores que realmente desempenharam a funcdo de fabricagdo do produto.
Para Dutra (2003, p. 138), a mao-de-obra direta é “representada pelo tempo dos
operarios envolvidos diretamente na elaboracdo de determinado tipo de bem ou
servigo.”

A mao-de-obra indireta caracteriza-se pelos custos do pessoal que
trabalha em areas auxiliares da producdo, mas que ndo esta diretamente vinculada
a fabricagcdo do produto. Segundo Dutra (2003, p. 138), “a mao-de-obra indireta é
representada pelos operarios ou outras categorias profissionais que ndo estejam
envolvidos diretamente na elaboracdo de determinado tipo de bem ou servico.”

Observa-se que 0s custos de mao-de-obra correspondem aos salarios
dos funcionérios, acrescidos dos encargos sociais e trabalhistas, podendo ser
classificada em direta, que € ligada diretamente a transformacéo da matéria-prima

em produto, e indireta, que ndo esta envolvida diretamente na produgéao.
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2.2.12 Encargos sociais e trabalhistas

A contabilidade fornece um conjunto de registros especificos usados para
identificar, mensurar e informar os custos dos produtos e servicos. Tem por
finalidade apurar os custos dos produtos vendidos. As informacgdes fundamentais
geradas sdo: os gastos nas diversas areas, a determinagdo dos custos de qualquer
natureza, o controle das operacdes e orgamentos.

O custo de pessoal abrange o salario base e o0s encargos sociais e
trabalhistas. Os encargos sao obrigacbes impostas pela legislagdo e pelas
convencdes coletivas de trabalho.

Dutra (2003, p. 140) ressalta que:

Os encargos sociais e trabalhistas foram divididos em dois subgrupos em
funcdo de suas caracteristicas contabeis. O primeiro deles, designado por
Contribuicdes Sociais forma um conjunto de obrigagbes por ter valores
conhecidos e datas de quitagdo definidas. O segundo deles é constituido
pelas Remunerages Indiretas, tendo em vista serem gastos que beneficiam
0s empregados, porem seus valores ndo sao conhecidos com exatidao e as
datas de seus pagamentos sao incertas.

Além do salario propriamente dito, as empresas tém gastos adicionais
com 0S encargos sociais, que sdo diversos e incidem sobre os salarios, as horas
extras e outros beneficios. (OLIVEIRA E PEREZ JR., 2005).

Entende-se por encargos sociais as taxas e as contribuicdes pagas pelo
empregador para financiamento das politicas publicas que beneficiam de forma
indireta o trabalhador. De acordo com Ferreira (2007, p. 112), estas incluem:

» Seguridade e previdéncia social — INSS;

* Plano de Seguridade Social PSS para servidores publicos;
* FGTS;

* PIS/Pasep;

» Salario-educacéo (emprego no setor privado empresarial);

» Sistema S (emprego no setor privado empresarial).

Os encargos trabalhistas caracterizam-se pelos valores pagos
diretamente ao empregado mensalmente ou no final de seu contrato de trabalho,
além de outros beneficios ndo monetarios.

Ferreira (2007, p. 112-113) cita 0os encargos trabalhistas mais comuns:
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e Deécimo terceiro salario;

e Adicional de remuneracgao;

e Adicional de férias;

e Auséncia remunerada;

e Férias;

e Licencas;

e Repouso remunerado e feriado;

e Rescisao contratual,

e Salario-familia ou auxilio creche;

e Vale-transporte ou auxilio transporte;
e Indenizacgao por tempo de servico;

e Outros beneficios.

Considerando o que descreve Ferreira (2007), pode-se destacar que 0s
encargos sobre a folha de pagamento, representados por custos diretos, como
salario e rendimentos, férias, 13° salario, contribuicdo previdenciaria e FGTS,
acabam refletindo em cortes de pessoal. Assim, muitas empresas, em busca da

reducado de custos, optam por diminuir o quadro de pessoal.

2.3 Rotatividade de pessoal

A rotatividade de pessoal é o resultado da saida de alguns funcionarios e
a entrada de outros para substitui-los. Qualquer saida é traumatica para a
organizacdo, mesmo se o colaborador saia por sua decisdo. Houveram gastos com
treinamento dessa mao-de-obra, com a burocracia contratual, beneficios, encargos e
outros gastos operacionais nao tao facilmente mensuraveis.

Joffe (2005) comenta que qualquer enquete que se faga, mostrard que
funcionarios estressados e pressionados a cumprirem metas poderiam explicar o
aumento da rotatividade da méo-de-obra.

Existem inUmeras causas da rotatividade, entre elas estdo as deficiéncias
nas contratacoes, falta de conhecimento e encaminhamento, falta de um plano
estratégico de identificacdo e retencdo de talentos e até mesmo pode estar

relacionada diretamente as fungdes.
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A rotatividade de pessoal também é conhecida como Turnover e na
opinido de Marras (2005, p. 66) a rotatividade de pessoal € ‘0o numero de
empregados desligados da empresa num determinado periodo comparativamente
ao quadro médio de efetivos™.

Segundo Chiavenato (2006), a rotatividade de pessoal € expressa pela
relacdo percentual das admissdes e os desligamentos em relacdo ao niumero medio
de individuos na organizacdo, durante um periodo pré-determinado. A organizacéo
caracteriza-se pelo incessante fluxo de recursos de que precisa para desenvolver
suas operacdes e gerar seus resultados. Assim, de um lado, importa recursos e
energia do ambiente externo, como matéria-prima, pessoas, maquinas e
equipamentos, processando-os e transformando-os dentro da organizacdo. Por
outro lado, exporta para o ambiente externo os resultados de seus processos de
transformacdo, como informacao, lucro, pessoal, poluicdo etc., (CHIAVENATO,
2006).

Marras (2005, p. 66) relata sobre indices de rotatividade, descrevendo
que “esse indice pode medir uma parte da organizagao (toda uma area de vendas
ou somente parte dessa area, uma sec¢do, um departamento, um setor, etc) ou medir
o indice geral (todas as areas componentes do organograma da empresa)”.

Chiavenato (2004, p. 151) explica que “a rotatividade € expressa por meio
de uma relacdo percentual entre as admissfes e os desligamentos com relacdo ao
namero médio de participantes da organizacdo, no decorrer de certo periodo de
tempo.”

Nota-se que ndo ha um numero que defina a indice ideal de rotatividade,
mas ha situacdo especifica para cada organizacdo em funcdo do ambiente interno
ou externo. Para compreensdo dos motivos da rotatividade é essencial que a
empresa realize uma entrevista de desligamento para conhecer a efetiva razdo de
saida dos colaboradores.

A entrevista de desligamento também constitui um dos principais meios
de controlar e medir os resultados da politica de recursos humanos, desenvolvida
pela organizagdo. Costuma ser ainda o principal meio de diagnosticar e determinar
as causas da rotatividade de pessoal.

Os administradores devem buscar conhecer as atitudes de seus

colaboradores, porque fornecem indicadores de problemas potenciais, além de
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influenciarem o comportamento. Colaboradores satisfeitos e comprometidos
apresentam indices mais baixos de rotatividade (ROBBINS, 2002).

Assim, a rotatividade de pessoal € a movimentagcdo de funcionarios que
entram e saem da organizacdo. Quando muito elevada, pode trazer problemas para
a empresa, portanto, € importante que se avalie o grau de rotatividade para que as
providéncias necessarias sejam tomadas.

1 - Rotatividade provocada pelas pessoas.

Conforme o nome ja diz, o desligamento ocorre por decisdo dos
empregados. Quando a organizacdo nao é responsavel pela perda de funcionarios,
€ necessario dessa forma, identificar as causas das demissfes, para corrigi-lo e
assim diminuir a rotacao de pessoal.

2 - Rotatividade provocada pela organizacao.

Quando o desligamento dos funcionarios ocorre por iniciativa da
organizagdo, para substitui-los a fim de melhorar o quadro de funcionarios ou para
reducdo de custos. Neste sentido o controle da rotatividade esta nas maos da
organizacao.

Neste sentido, a rotatividade de pessoal esta diretamente relacionada
com admissbGes e demissdes de funcionarios, potencialmente prejudicial para a
empresa como considera Paschoal (2006, p. 82), que “De fato, o impacto negativo
daquele entra-e-sai de colaboradores junto aos clientes € um fato inevitavel. Esta é
uma dimensao a ser considerada nos custos da rotatividade”.

Dessa forma, o autor ainda define alguns custos que envolvem o
desligamento e contratacdo de cada funcionario e sua substituicdo por outro, como
custo de recrutamento e selecdo; custo de registro e documentacdo; custo de
integracdo; e custo de desligamento; custos indiretamente relacionados com
desligamento e substituicdo, como por exemplo, perda de producdo; e etc.
(CHIAVENATO, 2009, p. 54 - 56).

2.3.1 Formas para reduzir a rotatividade de pessoal

A rotatividade representa uma incerteza, uma instabilidade que pode
contribuir de maneira negativa para a organizacdo, pois acarreta custos e perdas,
tanto para a empresa quando para os colaboradores. Por esse motivo a busca pela

redugéo desses indices tem sido muito visada no ambito empresarial.
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Chiavenato (2009, p. 150) destaca que:

para enfrentar o desafio da rotatividade, as organizacfes estdo modificando
as suas politicas de pessoal, redesenhando os cargos para torna-los mais
atraentes e desafiadores, redefinindo a geréncia de modo a torna-la mais
democratica e participativa, repensando a remuneragdo para transforma-la
em ganho variavel em funcdo do desempenho e metas a alcancar, além de
estratégias motivadoras.

7

Pode-se observar que € necessario estudar e conhecer as principais
causas que estdo gerando esse indice elevado, apds diagnosticar as principais
causas, a mesma podera iniciar as mudancas para beneficiar a empresa.

Alonso (2008) menciona que, ao analisar 0os motivos que geram a
rotatividade de pessoal, sdo encontrados muitos problemas com relacdo a area
humana, tais como: dificuldades de relacionamento com chefes e subordinados;
padrées de salarios abaixo do mercado; beneficios insuficientes ou mal
empregados; sociabilidade precéaria; baixa interacdo entre grupos de trabalho;
ambiente e clima de trabalho desconfortavel; politica interna de pessoal mal
empregada; e entre outros.

Assim que o problema, ou o fato gerador desse problema € identificado
deve-se utilizar de alguns procedimentos para sua resolucao.

Segundo Zeuch (2007), Um dos procedimentos que poderdo ser
utilizados, é a entrevista de desligamento. Na qual as perguntas podem ser feitas de
acordo com a necessidade de cada empresa, questionando 0 porgqué, que essas
pessoas estdo saindo da empresa; indagar se o local onde trabalhavam era limpo,
bem iluminado, e se a temperatura era agradavel; verificar se no setor, havia
coleguismo; se tinha bom relacionamento com colegas e superiores; se as
ferramentas eram necessarias para trabalhar e em boas condi¢des; se estavam
satisfeitos com o salario; se acham que em algum outro setor poderiam ter
progredido melhor; e perguntar também o que poderia melhorar na empresa para
seus colegas trabalharem melhor. Todas essas informacdes sédo valiosas para a
empresa, que devera analisar cada resposta, identificar os problemas e trata-los.

Por meio das opinides de cada colaborador que estiver se desligando da
empresa, consegue-se diagnosticar a satisfacdo do mesmo dentro da organizacao,

além de posteriormente mudar o que néo esta satisfazendo seus colaboradores.
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2.3.2 Mensuracdao da taxa de rotatividade

Segundo Chiavenato (2009, p. 141), o “calculo do indice de rotatividade
de pessoal é baseado no volume de entradas e saidas de pessoal em relacdo aos
recursos humanos disponiveis na organizacdo, dentro de certo periodo de tempo, e
em termos percentuais.”

O quadro 4 mostra a equacao do indice de rotatividade.

Quadro 4: indice de Rotatividade

indice de Rotatividade de Pessoal = A+D X100

Em que:

A= admissdes de pessoal na area considerada, dentro do periodo considerado
(entradas)

D= desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa ou por iniciativa
do empregado) na area considerada e no periodo (saidas)

EM= efetivo médio na area existente considerada dentro do periodo.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2009)

A taxa de rotatividade mostra o valor percentual de funcionarios que
circulam na organizacao em relacdo ao numero médio de funcionarios totais.

Para que sejam mensuradas as perdas de pessoal e as suas causas nao
se consideram as admissfes (entradas), mas somente os desligamentos, tanto por
iniciativa do empregado como do empregador. O quadro 5 mostra a equacao para

mensurar a taxa de desligamento.
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Quadro 5: indice de Rotatividade

indice da Rotatividade de Pessoal = D x 100

Onde:
D= desligamentos
EM= efetivo médio do periodo

Fonte: adaptado de Chiavenato (2009)

Outra opcado € mensurar as perdas de pessoal por iniciativa dos
empregados que deixaram a organizagdao. O quadro 6 mostra a equagcao para este

calculo.

Quadro 6: indice de Rotatividade

indice de Rotatividade de Pessoal = D X 100

(N1+ N2 +NN)

A

Onde:

D = nimero de demissbes espontaneas

N = nimero de empregados no inicio de cada més
A = numero de meses do periodo

Fonte: adaptado de Chiavenato (2009)

Segundo Chiavenato (2006), para avaliar a rotatividade de pessoal por
departamentos ou sec¢des, tomados como subsistemas de um sistema maior, que é
a organizacéo, cada sistema deve ter um calculo préprio do indice de rotatividade de

pessoal, a partir da seguinte equacao:
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Quadro 7: indice de Rotatividade

indice de Rotatividade de Pessoal = A+D + R+T
2
X100
EM

Assim:

R = recebimento de pessoal por transferéncia de outros subsistemas
(departamentos ou secdes) e

T = transferéncia de pessoal para outros subsistemas (departamentos ou
secoes)

Fonte: adaptado de Chiavenato (2009)

Pode-se verificar que ndo ha um indice de rotatividade ideal para a
organizacdo, mas uma situacao especifica para cada empresa em funcao de seus
problemas e da proépria situacdo externa de mercado. Contudo verifica-se que cada
organizacdo deve adequar-se ao melhor indice de rotatividade de pessoal, sempre

levando em consideracéo os seus recursos humanos disponiveis.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentar-se-a os estudos relacionados com o tema e o
problema proposto neste trabalho, também apresentando as teorias relacionadas
com o problema da pesquisa. Serd evidenciada a pesquisa quanto aos objetivos, a
tipologia dos procedimentos e a abordagem do problema que seréo utilizadas para a
realizacdo deste estudo.

Figueiredo e Souza (2010, p. 131), ressaltam que “E nessa etapa do
projeto que devem ser descritas as caracteristicas do estudo e os procedimentos
metodoldgicos adequados ao problema a ser investigado”. Neste sentido, a
metodologia € utilizada como ferramenta para a preparacdo e execucdo do estudo
em questao.

Para que sejam alcancados os objetivos deste trabalho a pesquisa
utilizada sera a descritiva e exploratoria, que conforme Gil (2002, p. 44)

Tem como principal objetivo descrever caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre as
variaveis. Uma de suas caracteristicas mais significativas estd na utilizacéo
de técnicas padronizadas de coleta de dados.

Na concepcao de Prestes (2008, p. 26), “na pesquisa descritiva, se
observam, registram, analisam, classificam e interpretam os fatos, sem que o
pesquisador lhes faga qualquer interferéncia”.

Ainda de acordo com Prestes (2008, p. 26), “a pesquisa exploratéria
configura-se como a que acontece na fase preliminar, antes do planejamento formal
do trabalho”

Sobre a pesquisa descritiva Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.101)
destacam que em um estudo descritivo “seleciona-se uma série de questdes e
mede-se ou coleta-se informacdo sobre cada uma delas, para assim descrever o
que se pesquisa’.

Na tipologia da pesquisa, quanto aos procedimentos, pretende-se utilizar
a pesquisa bibliografica e o estudo de caso.

A pesquisa é considerada bibliografica porque “procura explicar um
problema a partir de referéncias publicadas (em livros, revistas, etc.)” (RAMPAZZO,
2005, p. 53).
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A pesquisa bibliogréfica, segundo Cervo e Bervian (2002, p. 64), “procura
explicar um problema a partir de referéncias teoricas publicadas em documentos,
busca conhecer e analisar as contribuicbes culturais ou cientificas do passado,
existentes sobre determinado assunto, tema ou problema”.

Conforme Martins (2008, p. 86),

A pesquisa bibliografica é o ponto de partida de toda pesquisa,
levantamento de informacdes feito a partir de material coletado em livros,
revistas, artigos, jornais, sites da internet e em outras fontes escritas,
devidamente publicadas.

O estudo de caso, afirma Gil (1999, p. 73), “é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu
conhecimento amplo e detalhado”.

No estudo, serdo utilizados documentos, ndo s6 os encontrados na
empresa, como os relatérios e as planilhas, mas todos que sejam pertinentes ao
tema pesquisado e que contenham as informacdes da mesma.

Quanto a tipologia da abordagem do problema, pretende-se utilizar a
pesquisa qualitativa que Santos (2004, p.30) descreve como “aquela pesquisa cujos
dados sé fazem sentido através de um tratamento l6gico secundario, feito pelo
pesquisador.” Desta forma, este estudo é definido quanto a abordagem do problema,
como qualitativa, por analisar e interpretar o problema sugerido.

Esses procedimentos metodoldgicos serdo utilizados com o intuito de
estudar os reflexos financeiros causados pelo indice de rotatividade de pessoal em

uma concessionaria de veiculos.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se o0 estudo de caso realizado em uma
concessionaria de veiculos. Inicialmente tem-se a caracterizacdo da empresa. Em
seguida demonstram-se o0s procedimentos para a coleta de dados. Por fim
apresentam-se os resultados da pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

No mercado desde junho de 2011, a empresa Concess (nome ficticio) é a
melhor marca e é destaque na regido Sul. Com matriz no municipio de Ararangua
(SC), segue uma trajetdria de sucesso a partir de sua inauguracao.

No ano de 2011, conquistou uma nova bandeira na cidade de Ararangua
(SC), iniciando suas atividades em 31 de junho daquele ano. A empresa faz parte de
um portfélio de concessionarias, comecando um novo e ousado projeto de expansao
de negdcios.

A empresa Concess tem como diretrizes disponibilizar aos seus clientes
produtos e servigos visando a concretizacdo dos seus sonhos de aquisicdo de
veiculos automotores, satisfazendo suas necessidades com exceléncia no
atendimento.

Tem como missdo proporcionar a concretizacado do sonho de aquisicdo de
veiculos automotores, visando satisfazer as necessidades dos clientes, acionistas,
colaboradores e fornecedores com exceléncia no atendimento.

E como visdo ser a concessionaria lider em participacdo do mercado de

sua regido e modelo nos padrées de atendimento.

4.1.1 Linha de produtos

A Concess oferece como produtos veiculos da marca Y, acessoérios da
mesma marca e servigos autorizados.

Também oferece o atendimento especial as empresas de grande, meédio e
pequeno porte, grandes frotistas, cooperados, taxistas, produtores rurais e

deficientes fisicos. Na central de vendas, representada pelos consultores, oferecem
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atendimento especial e diferenciado, com vantagens adicionais para a aquisi¢ao
através das “VENDAS DIRETAS”.

A Concess comercializa veiculos especiais para transportes de cargas e
passageiros, como vans e ambulancias.

A empresa oferece veiculos especiais para transportes de cargas e
passageiros, tipo Van Escolar, Executivo ou Turismo, Ambuléncia remocéo béasica
ou UTI, ou outro tipo de unidade moével conforme sua necessidade. Conta com uma

equipe de consultores de vendas especializada para melhor atendimento.

4.1.2 Servigos oferecidos

A empresa possui uma estrutura equipada com o que ha de mais
moderno em tecnologia para manutencdo e reparacao automotiva. Além disso,
dispde de profissionais treinados, fazendo com que sejam os profissionais com o
melhor conhecimento para reparar e cuidar do seu veiculo.

A empresa dispfe de geometria de suspensdo de Ultima geracéo,
balanceamento eletrébnico de rodas, diagndéstico eletrdnico répido e eficaz, boxes
rapidos para atendimento (Auto Centro), que permite o cliente deixar seu veiculo aos
cuidados dos técnicos, enquanto faz seu lanche ou aguarda confortavel na sala de
estar. No setor de Funilaria de Pintura, a Concess destaca-se pela tecnologia a base
de agua homologada pela PPG do Brasil e com a exclusiva garantia de 36 meses
nos reparos de pintura, por conta do padrédo em nosso processo.

A oficina tem capacidade de atender mais de 500 veiculos por més. Para
isso dispde de facilidades para o cliente: Servico de Leva e Traz, Agendamento de
Servicos, descontos especiais e condi¢des facilitadas de pagamento.

Na Concess vocé encontra o Autocentro, onde vocé faz alinhamento,
balanceamento, troca de fluidos e varios outros servicos rapidos. Seu carro fica
pronto na hora e vocé pode acompanhar o trabalho inteiro, de perto. Tudo com um
ano de garantia.

Com um estoque composto por mais de 4.000 itens, a Concess €, se hao
a maior, a mais completa distribuidora atacadista de pecas de sua marca do estado
de Santa Catarina.

Outra comodidade oferecida € o servico de entrega de pecas na regido e

nas principais cidades do Estado.
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4.2 INDICES DA ROTATIVIDADE DE PESSOAL DA EMPRESA PESQUISADA

Por ser uma empresa relativamente pequena com um numero de
funcionarios menor, a rotatividade causa uma grande perda para a instituicdo. No
ano de 2012 a movimentacdo de funcionarios e o total de efetivos serdo
apresentados conforme a Tabela 01, abaixo.

Tabela 1: NUmero de Admissdes, Demissdes e de Funcionarios Efetivos em 2012.
Fnal

2011) jani2| fevi12| marf2] abr12) mait2] juni2] juli2] ago12] set2] ow2] now12| dezi12fT OTAL

Admisses 3 3 5 3 2 1 1 2 1 6 1 2 30
Demissies 3 1 3 3 3 3 | 4 F 1 4 14
Efetivos 64 65 &7 il il il &9 [ &7 63 (i 62 Al B

Fonte: CAGED da empresa pesquisada

Demonstra-se, por meio do quadro, o numero de admissdes e demissdes
de pessoal e o numero de funcionérios efetivos no ano de 2012. Verifica-se que no
més de outubro ocorreu um nuimero maior de admissdes devido ao preenchimento
das vagas referente as demissdes ocorridas no periodo.

Em Agosto e Setembro, houve uma elevacdo nas demissdes em que
grande parte foram voluntéarias, justificadas pela oferta de trabalho da concorréncia.
No més de Novembro o aumento dos desligamentos foi maior em relacdo aos outros
meses, iSS0 ocorreu em consequéncia da carga horario que seria exercida por causa
das comemoragdes natalinas.

Assim observa-se que a organizagdo comegou O ano com 65
colaboradores e nesse periodo ocorreram 30 admissdes e 34 demissdes, fazendo
com que a empresa finalizasse o ano com reducédo de 5 empregados no quadro de
pessoal.

Ainda dentro da logica comparativa, o grafico abaixo demonstra a relagéao

de demissbes e admissdes no periodo de 2012;
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Grafico 1: Admissoes, Demissdes em 2012
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Fonte: CAGED da empresa pesquisada

4.2.1 Rotatividade por departamentos

Com o intuito de avaliar o nivel de rotatividade existente e corrigir
possiveis deficiéncias no quadro de pessoal, além de saber o seu indice geral, é
importante conhecer 0s setores que apresentam maior movimentacdo de
empregados.

Desta forma, os gestores tem a possibilidade de verificar se o problema
ocorre de forma generalizada ou se acontece em determinado setor, possibilitando e
facilitando as corre¢des necessarias.

Para verificar qual setor apresenta maior fluxo rotatividade de
empregados na empresa pesquisada, abaixo apresenta-se uma tabela com as

admissoes por setor:

Tabela 2: Numero de Admissbes por setor em 2012.

Setores | jan12| fev/12| man12] abr12| mairt2] jun12| jul2] ago12| set12] out12| novi12| dez/12|TOTAL
Vendas 2 2 1 2 1 1 1 4 11 18
Adm 1 1 ,
Funilaria 9 9 1 3
Ass

Técnica 1 3 1 1 1 2 1 10

Fonte: CAGED da empresa pesquisada
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E para melhor compreensdo segue abaixo o grafico representando esse

processo.

Gréfico 2: Funcionarios admitidos por departamento no periodo de 2012:
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Fonte: CAGED da empresa pesquisada

O grafico acima mostra que no periodo compreendido entre Janeiro de
2012 & Dezembro de 2012, o departamento que mais admitiu pessoas foi o
departamento de Vendas totalizando 15 vendedores entre eles internos, externos e
de seminovos, sendo que nos meses de marco e outubro foram registrados os
maiores numeros de admissoes.

Da mesma forma, deve-se avaliar o nimero de funcionarios demitidos da
empresa no mesmo periodo para, entdo, efetuar o célculo do indice de rotatividade.
Deste modo segue abaixo tabela com os funcionarios demitidos por departamento
em 2012.

Tabela 3: Niamero de demissbes por setor em 2012.
Setores | janA2| fevi12| mar2] abr12| main2| juni2| juli2| ago/12| set
Vendas 1 1 ; 1| I B 2

Adm 1

[ ]

outh2| nowi1 2| dez/12|TOTAL
2

[

o2
p— e

Funilaria 1 1
Ass
Ténica 1 1 1

P

]
3
]
(X =]

Fonte: CAGED da empresa pesquisada
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E segue abaixo gréafico representando esse periodo.

Gréfico 3: Demissdes por setor em 2012
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Fonte: CAGED da empresa pesquisada

Observa-se no grafico, que o departamento que apresenta maior numero
de demissdes de funcionarios é o departamento de Vendas.

Verifica-se que 0s outros departamentos apresentaram certo equilibrio,
mantendo esta rotatividade em namero parecido entre os setores. Praticamente em
todos os meses do periodo observa-se a demisséo de funcionarios.

Finalizando a andlise dos nameros coletados no periodo compreendido
de janeiro de 2012 a dezembro de 2012, o departamento de vendas (vendedores) é
responsavel pelos maiores numeros de rotatividade na empresa, 0 que
consequentemente deve ter influenciado o resultado financeiro, produtivo e de

qualidade final.

4.2.2 Célculo do indice percentual de rotatividade

O indice percentual de rotatividade deve ilustrar o nivel de entradas e
saidas de funcionarios nos periodos, possibilitando analisar as deficiéncias
existentes no quadro de pessoal e favorecendo o planejamento de pessoal na

empresa.
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Para que se possa estabelecer estes indices, se faz necesséario conhecer
o numero de efetivo médio de funcionarios em cada periodo, para tanto, o grafico

abaixo demonstrara estes nimeros:

Grafico 4: Quadro de funcionarios no periodo de 2012:
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Fonte: CAGED da empresa pesquisada

A seguir, demonstrar-se-a os indices de rotatividade de duas formas. No
primeiro momento, o calculo do indice de rotatividade ir4 considerar apenas o0s

desligamentos, em seguida serdo calculados os indices de rotatividade geral.

4.2.3 indices de desligamentos

Tendo como premissa saber o indice geral de rotatividade de funcionarios
no periodo, é importante também, verificar o indice de desligamentos, desta forma,
sera possivel determinar as perdas financeiras.

Os indices de desligamentos apresentados mensalmente em pontos

percentuais serdo determinados utilizando-se a seguinte formula:

indice de rotatividade = D x 100
EM

Onde:

D = Demissdes de pessoal
100 = Percentual

EM = Efetivo médio no periodo
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Quadro 8: indices de desligamentos no periodo de 2012:

/11 jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez
desl. 2 1 2 3 2 2 1 4 5 0 8 4
efet. 64 65 67 70 70 70 69 69 67 63 69 62 60
ind. 3,08 1,49% 2,86% | 4,29% | 2,86% | 2,90% | 1,45% | 5,97% 7,94% 0,00% 12,70% | 6,56%
%

Fonte: Dados da Empresa

Observa-se que nos meses de fevereiro e julho, os indices se
demonstram aproximados na ordem de 1,40% a 1,50% pontos percentuais. Por sua
vez, 0s meses de setembro, novembro e dezembro apresentam os maiores indices

percentuais, acima 7% pontos percentuais.

4.2.4 indice de rotatividade

O indice de rotatividade tem o objetivo de demonstrar o namero de
entradas e saidas no quadro de pessoal da empresa. Ao analisar os indices, 0s
gestores podem avaliar se a rotatividade € elevada ou esta dentro do esperado pela
organizacao.

Abaixo é demonstrado o indice de rotatividade da empresa estudada no
ano de 2012.

A formula utilizada para o célculo do indice de rotatividade é a seguinte:

) A+ D x 100
Indice de rotatividade de pessoal = 2
EM

Onde A = Namero de Admitidos

Onde D = Numero de Demitidos

Onde 100 = indice de 100% pontos percentuais
Onde EM = Quadro de funcionarios/Efetivo Médio
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Quadro 9: indices de rotatividade no periodo de 2012

/11 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ
Admis. 3 3 5 3 2 1 1 2 1 6 1 2
Demis. 2 1 2 3 2 2 1 4 5 0 8 4
Efet. 64 65 67 70 70 70 69 69 67 63 69 62 60
indice 3,85% 2,99% 5,00% 4,29% 2,86% 2,17% 1,45% 4,48% 4,76% 4,35% 7,14% 4,92%

Fonte: Dados da Empresa

No ano 2012, o maior indice foi no més de novembro, que apresentou
7,14% pontos percentuais. Os menores indices registrados foram nos meses de
junho e julho que apresentaram entre 1,45% e 2,17% pontos percentuais

respectivamente.

4.3 Mensuracgédo dos custos com rotatividade de pessoal

Na sequéncia apresentam-se 0s custos relacionados a rotatividade de
pessoal na organizacdo: a) recrutamento e selecédo; b) integracdo; c) exames
admissionais; d) uniformes e crachas; e) treinamentos; f) exames demissionais; e Q)

rescisoes.

4.3.1 Custos com recrutamento e selecdo

Para analisar este custo, foram considerados 0s gastos mensais
referentes a folha de pagamento da pessoa responsavel pela realizacdo desses
processos, além do tempo necessario para realizacdo da atividade. Ressalta-se que
0 processo de recrutamento e selecdo é realizado por funcionarios da empresa, sem
a utilizacao de profissionais terceirizados.

O quadro 10 demonstra os custos com recrutamento e sele¢cdo no ano de
2012.
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Quadro 10: Custos com recrutamento e selecdo no ano de 2012
CUSTOS COM RECRUTAMENTO E SELECAO

Gastos com materiais
auxiliares no recrutamento de | Gastos com testes de sele¢do |Valor do salario hora da pessoal responsavel
candidatos (impressdo de e avaliacdo (Exame de perfil por esse processo (média de 1 hora para
documentos) profissional) entrevista de selec¢do)
RS 25,00 | RS 45,00 | RS 15,00
Numero de Admitidos em 2012 30
Custo total de Recrutamento e Selegdo em 2012 RS 2.550,00

Fonte: elaborado pela autora, 2013.

O custo total com o recrutamento e sele¢do foram de R$ 2.550,00 para os
30 candidatos que ingressaram na empresa. O custo unitario ndo é muito elevado
devido & empresa ndo possuir um plano para esses processos. Neste ano, o
processo de recrutamento e selecdo era efetuado por um unico funcionario e
acontecia de forma quase diaria e rapida. Este processo ndo acontecia de forma
adequada, pois apenas analisavam-se os curriculos e chamavam-se os candidatos
para rapida entrevista. Caso aprovado o candidato ja visitava o setor de trabalho e

era encaminhando para realizar os exames admissionais.
4.3.2 Custos com registro e documentacao
No ano de 2012 foram registrados 30 novos funcionarios e com essas

contratacdes ocorreram 0s custos com registro e documentacdo dos mesmos. No

quadro abaixo seguem detalhados os custos com esse processo.

Quadro 11: Custos com registro e documentacdo no ano de 2012

CUSTOS COM REGISTRO E DOCUMENTACAO

Valor do salario hora da
pessoal responsavel por
esse processo (média de 1
Gastos com formularios, documentacéo, hora para entrevista de
anotacoes registros e processamento de dados. selecéo)
R$ 28,00 R$ 15,00
Numero de Admitidos em 2012 30
Custo total de Registro e Documentacdo em
2012 R$ 1.290,00

Fonte: elaborado pela autora, 2013.
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O custo total com registro e documentacédo foi de R$ 1.290,00 no ano de
2012. Os custos com registro e documentacao também envolvem as despesas com
salarios e encargos sociais do pessoal de RH, materiais de escritério, formularios e

documentacoes.

4.3.3 Custos com exames admissionais

Os exames admissionais séo realizados com todos os funcionarios que
sdo aprovados na selecdo. Esses exames séo realizados conforme a exigéncia
médica do Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), com o
objetivo de constatar se o colaborador esta em perfeitas condicdes de exercer o seu
trabalho.

Os exames realizados sao: Clinico, Urina, Hemograma, Audiometria,
Acuidade Visual e Espirometria.

O quadro a seguir representa 0s custos com exames admissionais no ano
de 2012.

Quadro 12: Custos com exames admissionais no ano de 2012

CUSTOS COM EXAMES ADMISSIONAIS
Valor do salario hora da pessoal
responsavel por esse processo
Valor médio do Exame médico com (média de 1 hora para entrevista
especialista em Medicina do Trabalho de selecao)
R$
R$ 55,00 15,00
Numero de Admitidos em 2012 30
Custo total com exames admissionais R$
em 2012 2.100,00

Fonte: elaborado pela autora, 2013.

Foram admitidos 30 funcionarios no ano de 2012 acarretando de custos
com exames admissionais o valor de R$ 2.100,00.

4.3.4 Custos com uniformes e crachas

A empresa fornece aos seus colaboradores 1 calca e 2 camisas para

serem usadas como uniforme e também um cracha de uso obrigatorio.



Segue abaixo o0s custos dos uniformes e crachds oferecidos aos

colaboradores:

Quadro 13: Custos com uniforme e cracha no ano de 2012

CUSTOS COM UNIFORME E CRACHA

Gastos com uniforme Gastos com cursos presenciais
R$
R$ 155,00 9,50
Numero de Admitidos em 2012 30
Custo total com uniforme e cracha em R$
2012 4.935,00

Fonte: elaborado pela autora, 2013.

No ano de 2012 a empresa teve um gasto de R$ 4.935,00 com o ingresso

de 30 novos colaboradores.

4.3.5 Custos com treinamento

Os treinamentos séo realizados apds cada integragcdo com 0S NOVOS
colaboradores. A empresa e a marca que a empresa representa € muito focada em
padrées de qualidade, por esse motivo a questdo de treinamentos é levada muito a
sério. Cada profissional tera um percurso formativo, que € composto por cursos Web
(a distancia) e cursos presenciais. Ha cursos basicos onde todos os colaboradores
fardo os mesmos cursos, mas cada setor emprega cursos de acordo com a sua
funcao.

Segue abaixo o0s custos dos cursos oferecidos aos colaboradores:

Quadro 14: Custos com treinamento no ano de 2012
CUSTOS COM TREINAMENTO

Gastos com treinamentos web Gastos com cursos presenciais

R$
R$ 90,00 200,00
NUmero de Admitidos em 2012 30

Custo total com treinamento em
2012

R$

8.700,00

Fonte: elaborado pela autora, 2013.

No ano de 2012 foram gastos com treinamento cerca de R$ 8.700,00.

Pode-se ver que o0 gasto com 0s cursos presenciais sao elevados, pois eles ocorrem
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normalmente em outras cidades, fazendo com que haja gasto com transporte,
alimentacao e até hospedagem.

4.3.6 Custos com exames demissionais

Os exames demissionais sao realizados por todos os colaboradores que
se desligam da empresa. Ele tem por objetivo verificar se o trabalhador possui
alguma alteracdo em sua saude pelo fato de ter trabalhado na empresa. Esse custo
€ igual aos custos com exames admissionais, pois sao solicitados os mesmos
exames tais como: Clinico, Urina, Hemograma, Audiometria, Acuidade Visual e
Espirometria.

O quadro 15 evidencia 0s custos com os exames demissionais.

Quadro 15: Custos com exames demissionais no ano de 2012
CUSTOS COM EXAMES DEMISSIONAIS

Valor do salario hora da pessoal
responsavel por esse processo
Valor médio do Exame médico com | (média de 1 hora para entrevista
especialista em Medicina do Trabalho de selecdo)
R$
R$ 55,00 15,00
Numero de Demitidos em 2012 34
Custo total com exames demissionais R$
em 2012 2.380,00

Fonte: elaborado pela autora, 2013.

Cabe ressaltar que, os exames admissionais possuem validade por 3
meses. Logo, se o trabalhador permaneceu menos de 3 meses na empresa nao ha
a necessidade de realizar todos os exames demissionais, somente € necessario
passar pelo médico para uma consulta rapida.

O custo total que a empresa teve no ano de 2012 com exames

demissionais foi de R$ 2.380,00.
4.3.7 Custos com rescisdes
O maior custo com a rotatividade de pessoal sdao os custos com

rescisbes, o0 qual abrange todas as despesas com processamento dos

desligamentos, deslocamento ao sindicato para homologacdes, os custos das
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antecipacdes de pagamentos relacionados com férias proporcionais, 132 salario
proporcional, aviso prévio com ou sem a contraprestacdo do servico pelo
empregado, multa do FGTS dependendo do caso, entre outros.

Com base nos dados da empresa esse custo total € no valor de R$
37.350,00 (trinta e sete mil e trezentos e cinquenta reais).

Nota-se que a empresa teve um custo elevado no ano de 2012. Este
custo € muito significativo, pois representam todos os proventos e encargos pagos
aos trabalhadores que se desligam da empresa. Observa-se que para cada
colaborador que se desliga da empresa, ha a necessidade de colocar outro para
substitui-lo para néo prejudicar o processo.

4.3.8 Custos Totais com a Rotatividade de Pessoal

Apos verificar os custos relacionados com a rotatividade de pessoal, o

guadro abaixo apresenta uma sintese geral desses resultados.

Quadro 16: Custos totais com a Rotatividade de Pessoal ano de 2012

DESCRIC}AO DOS | N° FUNICIONARIOS | CUSTO TOTAL
CUSTOS

Recrutamento e Selecéo 30 R$2.550,00
Registro e Documentacao 30 R$1.290,00
Exames Admissionais 30 R$2.100,00
Uniformes e Crachas 30 R$4.935,00
Treinamento 30 R$8.700,00
Exames Demissionais 34 R$2.380,00
Rescisdes 34 R$37.350,00
TOTAL DOS CUSTOS R$59.305,00

Fonte: elaborado pela autora, 2013.

O custo total com rotatividade de pessoal no ano de 2012 foi de R$

59.305,00. Esses custos envolvem o momento inicial de recrutamento e selegéo até
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0S custos com a rescisédo dos colaboradores. Eles representam a reposi¢cao de mao-
de-obra e as novas contratacdes por necessidade da produgéo.

O processo de admissdo e demissdo de um empregado exige o empenho
de varias pessoas de uma organizacdo. Isso requer, além de seguir as regras
tracadas pela instituicdo, também atender a uma vasta exigéncia Legal. Por essa
razao, os gastos envolvidos nesses processos sdo significativos e, ao se tratar de
rotatividade em indices elevados, merecem uma atencdo especial, jA que esses
fatores, bastante onerosos, muitas vezes, passam despercebidos pelos

administradores.

4.4 PROPOSTA PARA REDUZIR O INDICE DE ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Conforme as informacgOes recebidas pela empresa, verifica-se que ela
cumpre com todas as exigibilidades requeridas pelo sindicato, mas, além disso, ela
dispbe a seus colaboradores uniforme especifico, crachas, treinamento
especializado e um bom ambiente de trabalho.

No entanto, a rotatividade continua constante, assim sendo é necessario
identificar outras formas de solucionar esses problemas causados pelo fluxo de
entrada e saida de empregados. Primeiramente, a empresa deve observar se a
gestdo de recursos humanos esta gerindo adequadamente o pessoal, desde o
momento da entrevista até a demissdo, pois uma ma admissdo tem como
consequéncia um alto custo de demissao.

Assim, sugere-se que contrate profissionais qualificados para gestdo de
recursos humanos ou invista em capacitacdo nos que estdo no quadro, para que
possam exercer com exceléncia as atividades de recrutamento e selecéo, fazendo
entrevistas mais aprofundadas, para conhecer melhor o candidato, e que realizem
testes, utilizando alguns métodos e técnicas para observar a aptiddo, o empenho e 0
desenvolvimento do trabalhador. Com o instrumento da entrevista de desligamento a
empresa pode levantar seus pontos forte ou fracos, em relagdo a motivagao,
ambiente de trabalho, gestdo, comunicacéo, cargos, salarios, beneficios, em fim, ter
um diagndstico da sua forma de gestao de pessoas.

Sugere-se ainda que sejam feitas entrevistas de desligamento, na
intencdo de identificar as possiveis causas internas e externas, nesta entrevista

podera ser analisado o grau de satisfacdo dos colaboradores perante a empresa,
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aos colegas de trabalho, ao clima organizacional, ao salério, beneficios e outras
informagdes importantes para diagnosticar os fatores que geram a rotatividade de
pessoal na empresa. Uma vez identificadas as causas da rotatividade a empresa
deve buscar solucdes para elimina-las ou reduzi-las.

A empresa deveria investir mais em beneficios aos seus colaboradores
fazendo que eles se sintam valorizados e fagam seu trabalho com mais vontade e
consequentemente mais competéncia.

Esses investimentos sugeridos, entre outros, que sejam para solucionar
os problemas enfrentados pela empresa com relacdo a movimentacdo de pessoal,
se a organizacdo souber administra-los, com certeza serao gastos menores do que
0s causados pela rotatividade e ainda beneficiaram a empresa com o resultado

alcancado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como principal objetivo demonstrar quais foram os
impactos financeiros ocasionados pela rotatividade de pessoal em uma
concessionaria de veiculos no sul de Santa Catarina no ano de 2012. Para o alcance
de tal objetivo, foram feitas anélises em torno dos dados reais da empresa, para que
fosse possivel encontrar os indices dessa rotatividade.

Percebeu-se que a rotatividade de pessoas nas organizacdes evidencia-
se prejudicial em alguns aspectos, como financeiros, de produtividade e satisfacao
dos clientes. Entre os problemas que a alta rotatividade de pessoal pode causar a
empresa, os financeiros podem estar elencados e considerados os mais prejudiciais.
Os gastos com processos de demissdo e admissdo na empresa interferem
diretamente em seu resultado final.

O estudo de caso demonstrou os niveis de rotatividade existentes dentro
da empresa e verificou-se que existe uma rotatividade de pessoal bastante
significativa.

Analisou-se a quantidade de empregados desligados no periodo de 2012
e foi constatado que dos departamentos analisados, ficou evidenciado que o
departamento de Vendas apresentou o maior numero tanto nas admissées quanto
nas demissoes.

Verificou-se que os reflexos financeiros causados pela rotatividade de
pessoal séo diversos, esses reflexos influenciam diretamente na organizagéo, pois
0S mesmos iniciam bem antes do colaborador iniciar o seu efetivo trabalho e
somente terminara quando do seu desligamento

Considerando o objetivo principal deste estudo — identificar os reflexos da
rotatividade de pessoal nos resultados e na gestdo de pessoal em uma
concessionaria de veiculos — pode-se afirmar que este foi alcancado e comprovado
a sua aplicabilidade. Oportunizou-se verificar os indices do periodo definido para o
estudo bem como os gastos incorridos pela movimentacéo de pessoal.

Diante dos resultados deste estudo de caso, fica bastante claro que a
empresa apresenta, em alguns setores, um indice elevado de rotatividade de
pessoal.

Assim, foi proposta & empresa algumas sugestdes para reduzir a

rotatividade, que além de buscar melhorias nas condi¢des de vida do trabalhador,
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sdo fundamentais para diminuir todos os custos relacionados as admissdes e
demiss@es dos funcionarios.

A partir do momento que esse estudo foi levado a diretoria da
organizacdo a mesma identificou essa deficiéncia em seus processos e mudou 0s
métodos que eram utilizados na parte de RH. Foi contratada uma empresa
especializada para fazer esse trabalho, para que antes do funcionario ser contratado
ele possa passar por todo um processo de testes e entrevistas, fazendo assim um
estudo se aquele cargo serve para aguela pessoa.

Outro método que também foi adotado pela instituicdo foi o de fazer uma
entrevista de desligamento, fazendo com que cada funcionario que deixa a empresa
seja entrevistado por uma pessoa capacitada e para que possa ser feito um estudo
mais aprofundado sobre os motivos que fizeram a pessoa se desligar da empresa.

Em face dos fatos e dados elencados neste estudo, podemos afirmar que
0s objetivos deste trabalho foram atingidos no decorrer e na finalizagdo da pesquisa.
A pesquisa bibliografica demonstrou a importancia do estudo sobre a alta
rotatividade de pessoas na empresa e o estudo de caso evidenciou o impacto que a
mesma tem no seu resultado.

Assim, o presente trabalho demonstrou a necessidade de um
aprofundamento sobre este estudo sobre a alta rotatividade de pessoas na empresa,
ressaltando que este assunto pode despertar ainda mais o interesse dos gestores e
profissionais sobre o0 assunto ndo encerrando o mesmo neste momento, com a

possibilidade de novos estudos.
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