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RESUMO

CONCER, Renata Nolla. Analise dos fatores que influenciam na rotatividade em
uma cozinha industrial de Cocal do Sul - SC. 2013. 50p. Monografia do MBA
Gestao do Desenvolvimento Humano e Organizacional, da Universidade do Extremo
Sul Catarinense, UNESC, Criciuma.

O indice de rotatividade de uma empresa tras indicios sobre a satisfacdo dos
funcionarios quanto a mesma, estando implicito as percep¢des dos funcionarios
quanto as condicBes de trabalho, salario, beneficios, perspectiva de crescimento,
clima organizacional, enfim, tudo o que compreende o universo dentro de uma
empresa. Pesquisas mostram que este indice tende a ser mais acentuado nas
funcdes bases das empresas, consequentemente a que recebe menor remuneragao.
A empresa analisada é uma cozinha industrial situada em Cocal do Sul, que vem
apresentando dificuldade em controlar seu indice de rotatividade, o qual em funcéo
de estar elevado, afeta a produtividade e aumenta o0s custos da empresa,
impactando também no entrosamento da equipe. Atualmente a rotatividade se
apresenta como um dos principais problemas identificados pela gestdo de pessoas
da empresa. Buscou-se através de uma pesquisa documental, identificar e avaliar o
indice de rotatividade desta empresa e suas causas, focando os cargos da base da
estrutura. A pesquisa mostrou que 0s principais motivos de desligamento estéo
relacionados a remuneracéo, ao horario de trabalho e a dificuldade de adaptacéo do
novo funcionario. A partir dai buscou-se propor e sugerir alternativas para a empresa

reduzir este indice.

Palavras-chave: Rotatividade, desligamento, cozinha industrial.
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REFERENCIAS



1 INTRODUCAO

As empresas acima de tudo, sdo formadas por pessoas e estas pessoas
precisam estar motivadas e se sentir parte importante do processo para dar o melhor
de si e lutarem pela empresa. Para uma empresa se manter competitiva no
mercado, ela deve ir além da busca por melhoria nos processos e no produto/servico
oferecido e preocupar-se também em valorizar e atender os anseios dos seus
funcionéarios para manté-los na equipe.

E natural que os funcionarios ndo desenvolvam toda a sua carreira
profissional em uma Unica empresa, mas a rotatividade pode ser considerada um
dos fatores para avaliar a salude da mesma. A rotatividade tende a ser mais
acentuada nas areas e func¢des onde séo exigidos poucos requisitos, por ndo haver
necessidade de funcionarios qualificados, assim dificultando a formacdo de uma
equipe coesa e produtiva.

De acordo com o DIEESE (Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmico), o indice de rotatividade do mercado de trabalho no Brasil,
que em 2001 estava em 45%, subiu para 53,8% em 2010, sendo que a mesma
pesquisa aponta que em sua grande parte, os desligamentos acontecem por
iniciativa do empregador, em segundo lugar, por iniciativa do empregado e em
terceiro, por término do contrato de trabalho. Esta realidade é vivida pelas empresas
de todos os ramos, com maior ou menor intensidade, assim, esta pesquisa tem o
objetivo de analisar os fatores que influenciam na rotatividade de uma cozinha

industrial, situada em Cocal do Sul — SC.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

As empresas que em seu segmento, possuem linha de producéo, onde
exigem poucos requisitos para ingresso dos funcionarios, se deparam com alta
rotatividade. Esta rotatividade, normalmente aumenta os custos da empresa, tornam
o ambiente de trabalho instavel e mais dificil de gerir as equipes.

A cozinha industrial objeto de estudo, € uma empresa com mais de 30

anos de atividade no mercado e atua de forma terceirizada para uma industria



ceramica de Cocal do Sul — SC. Esta cozinha fornece aproximadamente mil
refeicbes diarias, produzidas de forma centralizada, mas distribuidas nas trés
unidades de producao da industria ceramica da qual é fornecedora.

A partir de 2008, para atender a demanda de seu cliente, esta cozinha
vem operando todos os dias da semana nos trés turnos. Seu quadro funcional em
sua quase totalidade, € composto por mulheres.

A partir da necessidade do restaurante operar no turno da noite e de
fornecer refeicdes também aos domingos, a geréncia da cozinha percebeu que a
dificuldade em reter os funcionarios estava se agravando, sendo que atualmente néo
consegue-se manter o numero ideal de funcionarios na empresa, em funcdo da
rotatividade. Portanto, a pesquisa se prop0e a responder a seguinte pergunta: Como
minimizar os fatores que influenciam na rotatividade dos funcionarios de uma

cozinha industrial de Cocal do Sul — SC?

1.2 OBJETIVOS

Abaixo sera apresentado o objetivo geral da pesquisa, assim como 0s

objetivos especificos tragados a fim de buscar responder o problema de pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa, € analisar os fatores que influenciam na

rotatividade dos funcionarios de uma cozinha industrial de Cocal do Sul — SC.

1.2.3 Objetivo Especifico

A fim de alcancar o objetivo da pesquisa, foram definidos os objetivos

especificos que se estruturam da seguinte forma:

a) Avaliar o histdrico do indice de rotatividade da empresa;



b) Constatar os principais fatores que influenciam na rotatividade dos
funcionarios;

c) Propor melhorias no processo, a fim de reduzir este indice.

1.2 JUSTIFICATIVA

Objetivando-se analisar os fatores que influenciam na rotatividade dos
funcionarios de uma cozinha industrial de Cocal do Sul — SC, tem-se como
propoésito, a partir da identificacdo dos fatores que influem neste indice, propor
formas de minimizar seus impactos.

Na empresa em estudo, a dificuldade de reter os funcionarios, se
apresenta como o principal problema para a area de gestdo, visto a caréncia em
manter o namero ideal de funcionarios no quadro. Percebe-se a relevancia que um
estudo desta magnitude tras a empresa, refletindo na qualidade dos produtos e
servicos oferecidos, bem como no desempenho das equipes e no clima
organizacional. Aléem de que, a reducédo da rotatividade, reflete na reducdo do custo
com recrutamento, selecdo e treinamento de pessoas. Esta pesquisa demonstra
grande importancia para a empresa e para os funcionarios que nela atuam de forma
a resultar em melhorias na gestdo dos funcionérios, a partir das conclusfes obtidas
com o resultado da mesma.

Além do gestor dos funcionarios da cozinha industrial demonstrar a
caréncia e a importdncia de uma pesquisa como esta na empresa, com O
aprofundamento dos estudos sobre esta tematica, esta analise em muito agregou a
formacdo profissional da pesquisadora, vindo de encontro com seus anseios em
aprimorar o conhecimento, com foco na gestdo. Para a universidade, o estudo
servira de referencial em novas pesquisas sobre este tema e para outras empresas
que apresentam este cenario.

O momento tornou-se oportuno por nao haver situagdes conhecidas que
impedissem a realizacdo da pesquisa dentro do cronograma elaborado e pelo fato

de a empresa disponibilizar a pesquisadora as condi¢cdes necessarias ao seu

desenvolvimento.



Esta pesquisa se tornou viavel pelo acesso facilitado a informacéo, pelo
seu baixo custo e pelo consentimento e apoio da empresa quanto ao seu

desenvolvimento.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacgédo teorica do referido estudo, apresenta os conceitos que
deram o embasamento necessario ao desenvolvimento da pesquisa proposta.
Abordou-se sobre a administracdo e suas ramificacbes, focando mais

especificamente a area de recursos humanos.

2.1 PROCESSO ADMINISTRATIVO

Stone e Freeman (1994) destacam que conforme o0 modelo da
administracdo desenvolvido no fim do século XIX e utlizado atualmente, as
principais atividades da administracdo sdo o planejamento, a organizacdo, a
lideranca e o controle.

Na sequéncia, é abordado de maneira sucinta, cada etapa do processo

administrativo.

2.1.1 Planejamento

Planejar é tracar os objetivos da empresa baseado em um plano, de
acordo com as informacdes disponiveis. Através do plano, a empresa vai conseguir
definir seus objetivos, metas e medidas para alcangé-lo. A primeira etapa do
processo de planejamento € a definicdo dos objetivos da organizacdo e de seus
departamentos. Apds serem determinados, serdo estabelecidos métodos de atingi-
los. Sendo que é necessario avaliar a viabilidade da proposta. Dependendo do porte
da organizagcdo e do nivel hierarquico que o plano é desenvolvido, ele pode ser
projetado para alguns meses ou para anos. (STONER e FREEMAN, 1994). O
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planejamento na visdo de Lacombe e Heilborn (2003) significa pensar
antecipadamente no objetivo e nas metas que pretende alcancar e a partir dai tracar

meios para atingi-las.

2.1.1 Organizacao

A organizacgdo é a adequacao do trabalho, das autoridades e os recursos
as pessoas mais aptas dentro da empresa. Devem-se adaptar 0os objetivos e
recursos da empresa a sua estrutura. (STONER e FREEMAN, 1994). A atividade de
organizagéo é responsavel pela identificacdo, divisdo e aloca¢édo do trabalho a ser
realizado dentro da empresa buscando maior produtividade e eficiéncia a fim de
atingir os objetos previamente estabelecidos (LACOMBE e HEILBORN, 2003).

2.1.3 Lideranca

Direcdo ou lideranca € a influéncia exercida sobre os funcionarios para a
realizacdo das tarefas. Esta atividade envolve o trabalho com pessoas, onde o lider
busca incentivar seus subordinados a serem cada vez mais produtivos. (STONER e
FREEMAN, 1994). Acrescenta Lacombe e Heilborn, (2003) que € necessario o lider
saber agir de diferentes maneiras de acordo com o grupo que esta liderando e com
cada ocasiao, saber o momento de comandar, incentivar, persuadir, delegar, cobrar,

pois seu objetivo sera alcangado através dos seus subordinados.

2.1.4 Controle

Esta atividade baseia-se no fato de que os funcionarios interferem
diretamente no resultado da organizacdo, levando-a ao alcance dos objetivos
definidos. Para tanto, quem faz o controle deve estabelecer os padrdes de
desempenho, mensurar o desempenho obtido, comparar o desempenho atual com

0os padrdes definidos e se houver desvio, promover acdes corretivas. (STONER e
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FREEMAN, 1994). E necessario verificar se o que esta sendo feito dentro da
empresa, estd indo de encontro com seus objetivos. Por isso, deve-se medir o
desempenho e compara-lo ao desejado, tomando medidas corretivas quando
necesséario (LACOMBE e HEILBORN, 2003).

2.2 DIVISAO FUNCIONAL DA ADMINISTRACAO

Stoner e Freeman (1994), relacionam as funcbes empresariais que
existem em uma organizacdo funcional e que através de estratégias especificas
desenvolvidas, contribuem para o alcance da estratégia corporativa. Estas funcdes
sao: Producéo, Marketing, Financas e Recursos Humanos.

2.2.1 Producao

A area de producéo é responsavel por transformar os materiais, o trabalho
e a entrada de capital em produto e/ou servico. Neste caso, as decisdes estratégicas
baseiam-se na definicdo da localizacdo da fédbrica, adequacdo de equipamentos,
controle de estoque, salarios e supervisdo e projetos e engenharia de produto
(STONER e FREEMAN, 1994). A funcéo producédo nada mais € do que “a atividade
de transformacdo de matéria-prima em utilidade necessaria ao consumidor”
(KWASNICKA, 1995, p.97).

Afirma Kwasnicka (1981), que além de a funcédo producdo ser uma
atividade fundamental e a mais importante dentro de uma empresa, ela € muito
especifica de cada empresa. As principais atividades administrativas que envolvem
esta funcdo estdo relacionadas ao planejamento dos recursos necessarios ao
processo, o layout ideal para garantir maior produtividade e a coordenacao

necessaria para garantir a eficiéncia da empresa.
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2.2.2 Marketing

As estratégias da area de marketing dizem respeito a adequacao dos
produtos e servicos ao consumidor, sendo responséavel por decidir quando e onde
vender, como promover os produtos e estabelecer precos de modo a atender as
necessidades do seu publico alvo (STONER e FREEMAN, 1994).

De acordo com Kwasnicka (1995), o objetivo do marketing é buscar
transformar o produto e aproxima-lo do consumidor, sendo primordial a empresa

oferecer seu produto e/ou servico com a qualidade percebida pelo consumidor.

2.2.3 Financgas

A area financeira direciona suas estratégias a alocacdo de capital e
gestdo de capital de giro e dividendos, possuindo componentes de longo e curto
prazo. Sendo necessario haver manutencao de registros, calculos de necessidade
financeira, administracdo de dividas e relacionamento com credores (STONER e
FREEMAN, 1994).

E enfatizado por Maximiano (2007), que a fungéo financeira dentro da
organizagdo também € responsavel pelo planejamento financeiro, analise de
alternativas de financiamento, controle dos resultados na empresa e pela busca de
investimentos.

Segundo Kwasnicka (1981), a responsabilidade da area financeira é
dividida em trés areas: decisfes relacionadas ao investimento, financiamento e a
distribuicdo dos lucros. Obter capital suficiente, conserva-lo e gerar lucro sdo os

objetivos desta funcéo.

2.2.4 Recursos Humanos
A é4rea de recursos humanos é responsavel basicamente por
recrutamento, treinamento e aconselhamento dos empregados; mantendo contato

com sindicatos do governo. O objetivo consiste em atrair e manter os funcionarios na
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organizacdo, sendo que dependendo da estratégia da empresa, a estratégia de
recursos humanos é ajustada a aumentar ou diminuir a quantidade de funcionarios
na empresa (STONER e FREEMAN, 1994). A 4rea de recursos humanos ou de
administracdo de pessoal, segundo Chiavenato (1990) €& responsavel pelo
suprimento, selecdo, manutencéo e desenvolvimento dos recursos humanos dentro
da empresa. Sua funcédo € administrar as pessoas dentro da organizacao através de
sua chefia imediata.

Segundo Kwasnicka (1981), o recurso humano dentro da organizacdo € o
que permite gerir seus outros recursos. E muito importante que as empresas tenham
uma politica de pessoal para guiar as decisdes de forma justa.

Na sequéncia, tem-se o detalhamento das fun¢des da area de recursos humanos.

2.3 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Relata Abreu (1991) que por muitos anos a forca de trabalho das
empresas era considerada um fator de producéo. Ha registros que demonstram as
condicbes subumanas as quais os funcionarios eram submetidos durante seu
trabalho, sendo que a Unica preocupag¢do dos gestores era de obter o maximo
resultado possivel. Ao longo do tempo, os trabalhadores conquistaram alguns
direitos que fizeram com que melhorasse suas condi¢cdes de trabalho, mas o mais
dificil de mudar foi a mentalidade dos empresarios.

E abordado por Toledo (1987) que o setor de recursos humanos surgiu no
inicio deste século e sendo intensificada na década de 20 em funcdo de movimento
sindicais em defesa a situacdes ruins de trabalho provenientes da Revolucéo
Industrial e da reducdo da mao de obra em funcdo da Primeira Guerra Mundial.
Conforme lvancevich (2008 apudGirardi, 2009), apenas apds a década de 60, o
departamento de recursos humanos passou a atuar na solucdo de problemas da
empresa como um todo, até entdo, era ligado apenas aos funcionarios operacionais.

A atividade de recursos humanos, dentro das organizacdes conforme
relata Fischer (2002 apudGirardi, 2009) elenca quatro modelos de gestdo de

pessoas, 0 Departamento de Pessoal, Gestdo de Pessoas como Gestdo do
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Comportamento Humano, Gestdo Estratégica de Pessoas e Gestdo Estratégica de

Pessoas baseado nas Competéncias:

a) Departamento de Pessoal: os funcionarios sdo considerados fatores de
producdo e os custos relativos a eles sado geridos da mesma forma que os demais
fatores da producéo.

b) Gestdo de Pessoas como Gestdo do Comportamento Humano: a gestdo é
voltada a integragéo, avaliando o comportamento dos funcionarios e sua adaptagéo
ao meio de trabalho.

c) Gestdo Estratégica de Pessoas: esta faz a vinculacdo da area de Recursos
Humanos as estratégias da organizacdo, onde as pessoas sao vistas como um
diferencial.

d) Gestado Estratégica de Pessoas baseado nas Competéncias: surgiu a partir dos
anos 80, este modelo relaciona o desempenho humano e os resultados da
organizacdo, buscando aliar as competéncias dos seus colaboradores de modo a
tornar a empresa mais competitiva.

Descreve Codo, Hitomi&Sampaio,(1993 apudToassi, 2008) que no
capitalismo, quando um funcionario vende sua capacidade de trabalhar, esta se
transforma em um objeto de troca, configura-se como uma mercadoria e é
materializada com o salario pago em troca do trabalho. O salario é o pagamento pelo
empenho e esfor¢co dedicado, é a venda do seu trabalho, este contexto faz com que
o funcionario perca sua individualidade, pelo fato de sua forca de trabalho equiparar-
se com uma mercadoria, algo comercializavel. Assim o funcionario pode esquecer
que tem capacidade e condi¢cdes de transformar a sociedade e o mundo em que
vive.

As organizacfes precisam se antecipar a identificacdo das mudancas no
mercado e para tanto contam com 0s seus profissionais para desenvolver, criar,
pesquisar e trabalhar em prol da empresa. Para desempenhar bem suas fungdes, os
funcionarios precisam estar treinados e se sentirem motivados, por isso a gestao de
pessoas deve evitar a perda do investimento feito no seu capital humano
(TACHIZAWA e FERREIRA, 2001). Conclui ainda que “investir no desenvolvimento
das pessoas que realizam o trabalho nas organizagcbes significa investir na
qualidade dos produtos e servigos e, consequentemente, atender melhor os clientes
e ampliar as vendas.” (TACHIZAWA e FERREIRA, 2001, p.220).
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Conforme afirma Moscovici (2001), para desempenhar um bom trabalho,
os funcionarios necessitam ter mais do que apenas habilidade técnica, eles precisam
desenvolver competéncias para conseguir trabalhar em grupo. Isso tem ainda mais
valor quando nota-se que 0s grupos coesos auxiliam os funcionarios na resolugéo
de problemas pessoais.

A seguir serdo abordados os subsistemas que compdem a administracéo
de recursos humanos, sendo estes: relacbes e direitos do trabalho, cultura
organizacional, clima organizacional, comunicag¢ao, desenvolvimento organizacional,
avaliacdo de desempenho e competéncia, desenvolvimento e treinamento,

administracdo de cargos, salarios e beneficios,recrutamento e selecéo, rotatividade.

2.3.1 Relacdes e Direitos do Trabalho

As relacdes e direitos do trabalho também é denominada por Marras
(2005) de Departamento de Pessoal, sendo um subsistema da administracédo de
recursos humanos, seu objetivo é providenciar os registros legais exigidos pela
legislacdo. Chiavenato (1990) explica que as relacdes trabalhistas sdo um conjunto
de atividades compulsoérias fiscalizadas através do Ministério do Trabalho, um érgéo
governamental. Isto inclui os procedimentos para admitir um empregado, demitir,
remunerar, pagamento de férias, contribuicdes sindicais, entre outros. As relacbes
trabalhistas obedecem a um conjunto de regras juridicas do Direito do Trabalho.

E abordado por Chiavenato (2002), que através das mudancas na
sociedade e o desenvolvimento de grandes empresas, os trabalhadores tém tido
cada vez mais participacao nas decisdes das organiza¢cdes. Como consequéncia do
progresso tecnoldgico e do ensino, os funcionarios ndo deixavam prevalecer
unicamente as decisdes dos donos da empresa, eles lutavam por direitos e pela
democracia. A partir destas manifestacdes, foram surgindo movimentos em defesa
dos trabalhadores, como é o caso do sindicato. Sendo que as relacdes trabalhistas

atuam entre a empresa, os funcionarios e os sindicatos.
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2.3.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional para Stoner e Freeman (1994, p.308), “molda as
atitudes dos empregados e determina o0 modo como a organizacgao interage com seu
ambiente”. Sendo que nao € facil identificar a cultura de uma empresa, pois ela é
uma decorréncia das atitudes dos que trabalham nela e do relacionamento entre
eles. Chiavenato (2004) afirma que cultura organizacional € o mesmo que cultura
corporativa, sendo o conjunto de habitos, valores, o modo de vida da organizacao,
suas crencas, regras, técnicas... que sao utilizadas por todos dentro da empresa e
menciona “a cultura exprime a identidade da organizacdo” (CHIAVENATO, 2004,
p.165).

Afirma Marras (2005), que do mesmo modo que cada pessoa possui uma
personalidade, crencas e valores que séo unicos daquele individuo, as empresas
também possuem cada uma a sua cultura que a torna unica e a diferencia das
demais empresas. Conforme Torquato (1992), a cultura da empresa ndo é o
resultado apenas da estrutura adotada e das regras implantadas, também sofre
influéncia da informalidade do meio, da espontaneidade e dos comportamentos dos
seus colaboradores.

De acordo com Daft (2005), a cultura pode ser considerada uma
vantagem competitiva para a organizacao, pois os funcionarios buscam alinhar seus
principios e valores com as necessidades do mercado de acordo com o
posicionamento estratégico da empresa. Quando iSso acontece, 0 comprometimento
dos funcionérios fortalece a empresa e a torna mais competitiva.

Ressalta Daft (2005), que é benéfica a existéncia do lider cultural dentro
da empresa. Este lider € aguele que utiliza simbolos e sinais para fazer germinar a
cultura dentro da empresa, sendo a disciplina uma das caracteristicas, para fazer
aquilo que prega, servindo de exemplo a equipe.

E mencionado por Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), que o modo
como o funcionario enxerga e compreende a cultura da empresa na qual esta
inserido pode ser muito diferente da percepcao de alguém externo a empresa. Cabe
a empresa saber transmitir e disseminar profundamente a cultura dentro da

organizagao.
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Devido ao fato de a cultura guiar o comportamento das pessoas dentro da
empresa, seu impacto pode ser tanto positivo, quanto negativo. A geréncia e 0s
lideres organizacionais, sao pecas fundamentais para contribuir de forma que a
empresa obtenha sucesso e possa dissipar a cultura dentro da organizagéo
(CERTO, 2003).

2.3.3 Clima Organizacional

De acordo com Souza (1978, p.37), o clima organizacional “é¢ um
fendmeno resultante da interagdo dos elementos da cultura”, segundo 0 mesmo
autor estes elementos sdo os preceitos, o carater e a tecnologia. Segundo Luz (2001
apud Lima; Albano, 2002), o clima organizacional € uma forma de mensurar o nivel
de satisfacdo das pessoas dentro do ambiente de trabalho, pois influencia a
produtividade do funcionéario e da empresa. Um bom clima é favoravel tanto para a
empresa quanto para manter os funcionarios motivados.

Afirma Coda (2005 apudRuchinski, 2006) que o conceito de clima esta
relacionado aos niveis de satisfacdo do funcionario no seu local de trabalho. A
pesquisa de clima avalia as percep¢des que o funcionario tem do seu ambiente de
trabalho e a utiliza para buscar saciar suas necessidades, podendo ser favoravel ou
desfavoravel. Chiavenato (2002), menciona que o0 clima organizacional esta
diretamente ligado a motivacdo dos funcionarios, pois quando os funcionarios se
sentem motivados, satisfeitos e empolgados, consequentemente o clima da empresa
€ elevado, ja, quando os funcionarios estdo insatisfeitos, deprimidos, o clima
organizacional é baixo. Entdo mensurar o clima significar mensurar o ambiente
interno da empresa. Sendo que Souza (1978) ressalta que o clima sofre o impacto
da cultura da empresa, a alteracdo ou mudanca da cultura acarreta uma automatica

mudanca do clima.
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2.3.4 Comunicacao

De acordo com Daft (2005), a comunicagcdo € uma forma de transmitir e
compartilhar informagdes entre pessoas, buscando estimular um comportamento ou
influencia-lo. O objetivo dos gestores é utilizar a comunicacdo como meio de
direcionar os funcionarios a trabalharem focados na visdo da empresa. Essa
comunicacdo pode acontecer de forma presencial, via e-mail, telefone, memorando
ou através de meio de comunicacdo internos mais abrangentes, de acordo com o
publico e a forma como se deseja atingi-lo.

A eficacia na compreensdo da mensagem emitida esta diretamente
relacionada ao canal pelo qual ela foi vinculada, sendo que o face a face é o que
garante melhor compreensdo, seguido da modalidade via telefone, e-mail e por
meios escritos (SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 1999).

Afirmam Stoner e Freeman (1994), que a comunicacdo é importante por
dois motivos, primeiro porque ela € o processo utilizado para realizar as funcdes de
planejamento, organizacgdo, lideranca e controle. Segundo, pois a comunicacao é a
atividade que os administradores gastam mais tempo, seja pessoalmente, de forma

eletrénica ou telefénica. A comunicacao € vital para a empresa.

2.3.5 Desenvolvimento e Treinamento

Afirma Chiavenato (1990, p.44) que o treinamento € “um processo
educacional através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e
atitudes para o desenvolvimento de seus cargos”. O treinamento dentro de uma
empresa serve para deixar o funcionario preparado para assumir responsabilidades,
para aperfeicoar seu desempenho e buscar manter ou melhorar suas competéncias,
assim poderédo participar das mudancgas de conhecimento e tecnologia dentro da
empresa. O objetivo maior € adaptar o funcionario ao ambiente de trabalho,
facilitando seu desenvolvimento baseado na filosofia da empresa. Desta forma a
empresa mantera funcionarios mais motivados, satisfeitos, integrados e envolvidos
no trabalho (CARVALHO, 2000). Conforme Stoner e Freeman (1994), os programas

de treinamento objetivam manter e melhorar o atual desempenho dos funcionéarios
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no seu trabalho, ja os programas de desenvolvimento visam preparar os funcionarios
para desenvolverem trabalhos futuros.

O mundo dos negécios ndo € estatico, junto com suas mudancgas, as
pessoas precisam mudar também, para tanto, Chiavenato (1995) evidencia que as
pessoas precisam buscar conhecimento, aprender a criar e a errar, aprender a
inovar, a ter iniciativa e conhecer melhor a relacdo empresa e cliente (tanto interno
guanto externo) e o trabalho em equipe. Para conseguir isso, é necessario investir
em treinamento e educacdo. Broxado (2001) ressalta que é fundamental a empresa
buscar desenvolver profissionais comuns com perfis gerenciais e de lideranca para
elevar a capacidade técnica da equipe.

E mencionado por Broxado (2001) que o funcionario que trabalha em uma
empresa que propOe situacdes desafiadoras, que seus atos sdo reconhecidos e
recompensados, que ha aprendizagem e construcdo de conhecimento, resulta em
maior motivacdo e faz com o que o funcionario além de permanecer na empresa,
lute por ela.

Atualmente quando o funcionario busca motivacdo, ndo € apenas o
dinheiro que garante aumentar sua estima, mas cada pessoa tem suas ambicdes,
anseios e desejos exclusivos (LIMA, 2007).

Afirma Maximiano (2007) que uma das fun¢gBes do administrador € a
lideranca, que esta diretamente ligada a motivacdo dos subordinados. Deve haver
uma conexao entre lider e liderado para o atingimento de metas, entretanto, so
havera um lider em um grupo, se os liderados se identificarem, aceitarem e
seguirem o lider. E para ser um bom lider é necessario desenvolver habilidades e
conhecer o que mantém o grupo motivado. Conceitua Daft (2005, p.373) que
“lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para a realizacdo das metas.” Ainda
segundo Daft, o sucesso de uma boa lideranca também é influenciado pelas
caracteristicas pessoais do lider, sendo que é fundamental um bom relacionamento

entre o lider e os liderados.
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2.3.6 Avaliacdo de Competéncia e Desempenho

Segundo Agquino (1992), as empresas devem adotar uma politica interna
de manutencdo dos profissionais com melhor desempenho, sendo que de seis
meses a um ano € o tempo necessario para identificar os profissionais excelentes,
0s bons e os regulares. Uma metodologia utilizada para auxiliar nesta avaliacdo é a
ficha de avaliagdo de desempenho, onde a chefia imediata do funcionario faz uma
avaliacdo do mesmo, perante alguns critérios estabelecidos pela empresa, essa
avaliacao fica o mais proximo possivel da realidade na medida em que o convivio
entre funcionario e chefe & mais estreito.

A avaliacdo de desempenho, conforme Chiavenato (2004), também é
chamada de avaliacdo do mérito, avaliacdo de pessoal, avaliacdo de eficiéncia,
entre outras denominacdes. Independente da nomenclatura utilizada por cada
empresa, esta avaliacdo € necessaria para analisar o desempenho de cada
funcionario de acordo com as atividades que o mesmo executa, das metas
propostas e dos resultados alcangados.

Para Stoner e Freeman (1994), a avaliacdo de desempenho € de extrema
importancia dentro da organizagdo, mas muitos administradores sentem dificuldade
em realiza-la por nao ser facil julgar o desempenho de um funcionario e menos facil
ainda comunicar isso a ele de modo construtivo.

Ha dois tipos de avaliacdes, a avaliacdo formal e a informal. Na avaliacao
formal, a frequéncia com que é feita costuma ser semestral ou anual e busca
identificar o desempenho do funcionario e classificar o que precisa de mais
treinamento e o que merece um aumento salarial ou promocé&o. A avaliagéo informal
€ realizada no cotidiano, de forma espontanea. Neste caso, as chefias fazem uma
avaliacdo do trabalho realizado pelo funcionario no momento em que o mesmo €é
concluido, dando seu parecer positivo ou negativo em relagdo ao que foi feito,
aproximando mais a relagcdo e a comunicacéo dentro do setor e estimulando maior
comprometimento do funcionario (STONER E FREEMAN, 1994).
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2.3.7 Administracéo de Cargos, Salarios e Beneficio s

Conforme ressaltado por Marras (2005), ha diferenca entre tarefa, funcéo
e cargo. A funcdo é um conjunto de tarefas acumuladas e um conjunto de func¢des
semelhantes forma o cargo (ZIMPECK, 1990 apud MARRAS, 2005). Conforme
descreve Carvalho (2000), a area de cargos e salarios se responsabiliza por
analisar, classificar, avaliar e controlar os cargos e salarios dos funcionarios da
empresa, sendo incumbida de fazer a descricdo dos cargos, bem como a analise,
descrever o plano de carreira, definir a estrutura de cargos e salarios e promover a
pesquisa salarial. Complementa Marras (2005) que esta area deve também,
relacionar tudo o que envolve a func¢do do funcionério, especificando, o que, como e
para que o faz.

A area de beneficios é descrita por Carvalho (2000) como sendo a
responsavel por analisar, conceder e controlar os servicos, as vantagens e as
estratégias complementares aos salarios. Os beneficios sdo considerados
espontaneos quando a empresa concede por determinacdo interna e s&o
considerados legais quando exigidos pela lei ou por acordo sindical. Conclui Marras
(2005, p.137) que o beneficio caracteriza-se pelo “conjunto de programas ou planos
oferecidos pela organizacdo como complemento ao sistema de salarios. O somatorio
compde a remuneracdo do empregado.”

Aponta Aquino (1992), que a empresa deve buscar outros meios para
fortalecer o vinculo entre ela e o funcionario que vai além de aumento do salario,
gue pode impactar muito mais na folha de pagamento do que na produtividade e
rendimento dos funcionarios. Deve haver por parte da empresa, 0 empenho em
atender tanto as necessidades materiais (através de um salario justo), quanto as

necessidades psicoldgicas (estimulos ao ego do trabalhador).

2.3.8 Recrutamento e Selecéao

Conforme afirma Chiavenato (2004, p.102), “as pessoas e organizacdes

nao nascem juntas. As organizacdes escolhem as pessoas que desejam como

funcionarios e as pessoas escolhem as organizacdes onde pretendem trabalhar e
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aplicar seus esforcos”. Paralelamente, Stoner e Freeman (1994), afirmam que o
recrutamento serve para reunir um grupo de pessoas candidatas a uma vaga e
selecionar o que possua o perfil mais adequado a vaga. Quanto ao processo de
selecdo, os autores destacam que h& tomada de decisdo das duas partes, da
empresa que define se ofertara a vaga de emprego e do candidato que decidira se
deseja ou néo participar da selecdo. Quando ha um grande numero de candidatos a
um cargo, a empresa utiliza técnicas para selecionar o candidato mais apropriado a
vaga. Quando h& escassez na forga de trabalho ou quando a vaga € para um cargo
mais elevado, a empresa precisa oferecer beneficios ou um salario melhor que a
concorréncia se quiser atrair o candidato.

E definido por Carvalho (2000) que a &area de recrutamento de pessoal é a
responsavel por estudar o mercado de trabalho, a fim de divulgar as vagas da
empresa e atrair os candidatos para ela, selecionando a pessoa com maior aptidao
par a vaga a ser preenchida. Apos o recrutamento, é feita a selecdo do candidato
através da andlise do perfil e conhecimento necessario para a vaga, para tanto
utilizam-se dinamicas, testes, provas de redagédo, comunicagao, entrevista, dentre
outras, dependendo do que se busca de informacdo do candidato. Complementa
Aquino (1992), que a area de recrutamento e selecdo caracteriza-se por ser um
processo investigativo, onde a empresa procura o candidato mais adequado ao
cargo vago, ao encontra-lo, trabalha-se para adequa-lo a funcdo, ao ambiente, a

subordinacéo e a cultura da empresa.

2.3.9 Rotatividade

Conforme abordado por Chiavenato (2004), a rotatividade é resultante da
movimentagdo dos funcionarios que sdo desligados da empresa e dos que estdo
entrando nela. Como quase em todas as situa¢des, quando um funcionario deixa
sua funcdo € selecionado outro para ocupa-la, sendo necessario que o fluxo de
entrada de funcionarios compense o ritmo de saida. E mencionado pelo autor que
ha dois tipos de desligamento do funcionério, que pode ser por iniciativa da empresa

(demissao) ou por iniciativa do funcionario.
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E afirmado por Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) que a satisfac&o
com o trabalho esta diretamente ligada ao absenteismo e consequentemente a
rotatividade, pois a insatisfagdo leva a seguidas faltas ao trabalho e muitas vezes a
demissdo. A rotatividade tem impacto negativo tanto financeiramente como
emocionalmente para a empresa, pois além do investimento de tempo, financeiro e
de recursos despendido com o funcionario, quando este se desliga da empresa,
tanto o grupo quanto a produtividade acabam sendo afetados. Porém a rotatividade
também pode ser vista como algo positivo para a empresa, pois através da mudanca
no quadro de funcionarios, ha espaco para novas ideias, mudancas e inovacoes.

Em empresas estaveis, normalmente acontecem pequenas
movimentagdes de entradas e saidas de funcionarios, mas que s@o consideradas
como necessarias para manutencdo do sistema. Ja em algumas empresas, a
entrada de funcionarios pode se apresentar muito maior do que a saida, desta forma
a estrutura infla. Na situacao inversa, ha empresas onde a saida de funcionarios &
muito maior do que a entrada, desta forma normalmente diminuem-se as operagdes
0 por consequéncia, os resultados. HA momento em que a empresa passa por
periodos turbulentos, quando ha um alto indice de desligamento por iniciativa do
empregado, isso acontece quando o mercado de trabalho estd competitivo,
apresentando muitas ofertas e consequentemente, aumenta a rotatividade
(CHIAVENATO, 1999).

De acordo com Marras (2005), a rotatividade dentro das empresas
também é chamada de turnover e o calculo da rotatividade gera um indice que pode
medir uma parte da empresa ou ela toda, este indice € chamado de indice de
rotatividade.

Para se obter o indice de rotatividade de pessoal de uma empresa,

Chiavenato (1999), afirma ser possivel através da equacéao:

A+D

—x100
2

indice de Rotatividade de P [ =
ndaice de notatividaae de ressoa EM

Onde:

A = Admissdes de pessoal dentro do periodo considerado

D = Desligamentos de pessoal dentro do periodo considerado
EM = Efetivo médio dentro do periodo considerado
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Este indice traz em valor percentual, a circulacdo dos funcionarios na
empresa, de acordo com o numero médio de empregados. Nao ha um numero ideal
para diagnosticar se o indice de rotatividade estd muito alto ou ndo, mas as
organiza¢gfes devem buscar reter os funcionarios de bom desempenho e substituir
0s que apresentam caréncias dificeis de serem corrigidas (CHIAVENATO, 1999).

Conforme Chiavenato (1999, p. 37) “A rotatividade de pessoal ndo € uma
causa, mas o efeito, a consequéncia de certos fendbmenos localizados interna ou
externamente a organizacdo que condicionam a atitude e o comportamento do
pessoal.”

E elencado por Chiavenato (1999), alguns fatores internos que podem ter
influéncia na rotatividade, como: politica salarial, oportunidade de crescimento,
condicdes de trabalho, tipo de supervisdo, cultura e politica organizacional, entre
outros fatores. Como fatores externos, tem-se a oferta e procura do mercado,
conjuntura econdémica, oportunidades no mercado, entre outros.

A teoria econOmica diz que a rotatividade da mao-de-obra deve ser
afetada por indicadores macroecondmicos que indicam o grau de aquecimento da
economia e por caracteristicas especificas individuais de cada empresa, como por
exemplo, treinamentos recebidos pelos funcionarios (ORELLANO e PAZELLO,
2006).

A rotatividade gera custos para a empresa, que conforme Chiavenato
(1999), se dividem em custo primario, secundario e terciario:

a) Custo primario: sdo os custos que estdo relacionados diretamente com o
desligamento, como 0 custo com recrutamento e selecdo, de registro e
documentacéo, de integragao e de desligamento.

b) Custo secundario: sédo custos dificeis de serem mensurados e estdo
relacionados indiretamente com o desligamento, como o reflexo na producéo, na
atitude do pessoal, custo extra-laboral e extra-operacional.

c) Custo terciario: estdo relacionados com os efeitos colaterais da rotatividade,
muitos vezes percebido a médio ou longo prazo, como 0 custo extra-investimento e
perdas nos negocios.

Pode-se perceber que 0s custos primarios sdo mais faceis de serem

mensurados, 0s custos secundarios sao avaliados de forma qualitativa e os custos
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terciarios sédo estimativas. Além de trazer prejuizo a empresa, a rotatividade também
reflete na sociedade e na economia.

E citado por Bohlander, Snell eSherma (2005), que além de se avaliar
guantitativamente os funcionarios que saem da empresa, deve-se avaliar também a
qualidade do perfil profissional destes funcionarios, porque funcionarios de baixo
desempenho também geram alto custo para serem mantidos, que sdo mais altos do
gue 0s custos para recrutar e treinar novos funcionarios, quando estes sdo mais
eficientes.

Utiliza-se a entrevista de desligamento como forma de mensurar 0s
resultados da politica de recursos humanos e também € um meio para conseguir
informacgdes sobre os impulsionadores da rotatividade na empresa, a fim de atuar na
corregao das falhas da empresa. Para tanto, a entrevista deve ser feita com todos os
funcionarios que sao desligados da empresa, bem como o0s que solicitam o
desligamento. Ela deve abordar o motivo do desligamento, a percepcédo do
funcionario sobre a empresa, o cargo, a chefia, o horario de trabalho, o salario, sobre
as oportunidades no mercado, dentre outros aspectos (CHIAVENATO, 1999).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa. Sendo que conforme Gil (1996 p.19), pesquisa € “um
procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas
aos problemas que séo propostos”.

Vale ressaltar que para desenvolvimento desta pesquisa, utilizou-se
embasamento adquirido com um estudo desenvolvido pela autora em 2011, sobre a
analise da percepcdo dos funcionarios quanto aos programas participativos

oferecidos por uma industria ceramica da regido sul catarinense.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se por ser aplicada, pois de acordo com
Vergara (2010), tem a caracteristica de ser pratica, de auxiliar na resolucéo de algo.
Sera utilizada a metodologia de pesquisa exploratoria, onde de acordo com Vianna
(2001), este tipo de pesquisa busca compreender uma situacao a partir de estudos
existentes na area.

O procedimento técnico utlizado, foi a pesquisa documental, pois
conforme Vianna (2001), as fontes sdo os documentos, que tenham ou nao sofrido

algum tipo de tratamento analitico.

3.2 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para desenvolvimento da pesquisa, foi utilizado a abordagem qualitativa,
onde na visdo de Martins e Thedphilo (2009), esta analise requer coleta de dados
descritivos, sendo que cada detalhe pode ser muito relevante para auxiliar na
analise das informacfes. Alguns exemplos desta andalise sdo a descricdo de
comportamentos, cita¢des diretas dos entrevistados, captura de dados com bastante
profundidade e detalhes, entre outros.
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3.3 CARACTERIZACAO DO LOCAL DE ESTUDO

A empresa em questdo, fundada em janeiro de 1979 € especializada em
refeicbes industriais e atua em todo o pais. A missdo da empresa é “promover o
bem-estar com espirito de servir, encantando clientes, consumidores e as demais
partes interessadas”, sua visdo € “ser a melhor solugdo global em infra-estrutura
(alimentacao e servigcos) para clientes e consumidores”.

Esta empresa possui mais de trinta unidades distribuidas em todo o pais,
sendo uma destas situada em Cocal do Sul — SC, que fornece refeicdo para os
funcionarios de uma industria ceramica da cidade. Esta unidade fica inserida na
referida inddstria ceramica, com um quadro de funcionarios de cerca de trinta
pessoas.

A cozinha opera nos trés turnos, nos sete dias da semana. Os
funcionarios manipulam os alimentos em uma cozinha onde a fung¢édo de preparo é
centralizada e posteriormente sao distribuidos para os trés restaurantes que existem
na empresa. Os funcionarios da cozinha se dividem nas funcbes de limpeza do
ambiente e dos utensilios, higienizacdo dos alimentos, preparo e cozimento dos
alimentos e o processo final de servir o alimento aos clientes.

No quadro 01 segue organograma com a estrutura de gestdo desta

unidade da empresa.
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Gerente Regional
Operacional

Gerente de Area
Organizacional

Gerente de
Unidade

Gerente de

Unidade Adjunto Cozinheiro Lider

Oficial de Cozinha

Oficial de Servicos

Quadro 1: Organograma da empresa
Fonte: Dados fornecidos pela empresa

Na unidade em estudo, os funcionarios que atuam diariamente na
empresa sdo o Gerente de Unidade, o Gerente de Unidade Adjunto, o Cozinheiro
lider, os Oficiais de Cozinha e os Oficiais de Servigo, sendo que 0s cargos que
apresentam maior rotatividade sao os Oficiais de Cozinha e Oficiais de Servico.

A empresa presa pelo desenvolvimento da sua equipe a partir do seu
lider, pois entende que a equipe é reflexo do seu lider. Para o bom desempenho da
equipe, a empresa vé a necessidade de os lideres atuarem em trés niveis. O
primeiro nivel € o técnico, onde o mesmo faz contribuicbes produtivas por meio de
talento, conhecimento e técnica, buscando elevados padrées de desempenho. O

segundo nivel € o humano, onde o lider busca contribuir com as capacidades
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individuais para atingir os objetivos do grupo e do trabalho com as outras pessoas
da equipe. O terceiro nivel € o comportamental, onde o lider constréi a exceléncia
duradoura, combinando humildade pessoal e forca de vontade com base em
profissionalismo e bons habitos de trabalho.

A empresa possui uma cartilha onde consta as regras basicas para guiar
as decisbes que envolvem pessoas, definidas pela empresa. Nesta cartilha consta
as orientacgodes:

- Na davida nao contrate, continue procurando;
- Quando vocé sabe que precisa fazer uma mudanca que envolva gente, aja;
- Inclua as melhores pessoas nas suas melhores oportunidades, ndo nos seus

maiores problemas.

Quando ha davidas quanto a permanéncia de alguém na equipe, o0 gestor
pode se questionar:
- Eu contrataria ou promoveria essa pessoa novamente?

- Ficaria desapontado ou aliviado se essa pessoa pedisse para sair?

Dentro desta filosofia, ha demais pontos abordados pela empresa:
- Sentir necessidade de controlar rigidamente uma pessoa significa que vocé errou
na contratagcdo ou promocao deste profissional;
- As melhores pessoas néo precisam ser gerenciadas nem controladas. Orientadas,
ensinadas e conduzidas, sim, mas nao rigidamente controladas;
- O seu ativo mais importante ndo sdo as pessoas, mas sim as pessoas certas;
- De nada adianta motivar 0 comportamento certo nas pessoas erradas. Antes de
qualquer coisa, deve-se contratar e manter os melhores profissionais.

- Demitir quando preciso.

Atualmente, os beneficios oferecidos pela empresa, sdo 0s que estédo

listados no quadro 02:

Assisténcia médica e odontoldgica para os funcionarios e seus dependentes

Convénio PIS-Empresa, onde o pagamento do PIS é feito através da folha de
pagamento




30

Cesta béasica fornecida mensalmente aos funcionarios que nédo tenham atrasos,
auséncias e/ou faltas

RefeicOes subsidiadas quase que integralmente pela empresa

Bolsa de ensino, propiciando acesso ao estudo e cultura

Vale transporte

Programa de participacdo nos resultados pago anualmente

Distincdo e bonificacdo por tempo de servico

Empréstimo consignado com desconto em folha de pagamento

Salario familia para quem tem renda minima

Seguro de vida em grupo aos funcionarios e dependentes legais com auxilio funeral

Incentivos motivacionais como, comemorac¢ao do aniversario, presente para
criangas de até 10 anos para o dia da crianca e pascoa, confraternizagdo de final de
ano, entre outras atividades

Uniforme para time de futebol para as unidades que ganharam o PPR anual

Quadro 2: Beneficios oferecidos pela empresa
Fonte : Dados fornecidos pela empresa

A empresa trabalha com um banco de disponibilidade para transferéncia
de funcionarios, que obijetiva identificar profissionais que gostariam de ir para outra
unidade. Isso facilita a comunicac¢do do interesse de deslocamento do funcionario
dentro da empresa.

Os funcionarios admitidos passam pelo periodo de experiéncia de
quarenta e cinco dias, onde apos este prazo € feito uma avaliagdo junto ao lider da
unidade. Nesta conversa deve ser avaliado as atividades e responsabilidades do
funcionario, suas competéncias técnicas e habilidades e suas competéncias
comportamentais e atitudes. Para os funcionarios que requerem acompanhamento,
é aplicado a carta de compromisso, conforme modelo que pode ser observado no
anexo A.

Devido ao porte desta unidade da empresa, a selecdo, a supervisao e a
entrevista de desligamento dos funcionarios, sdo feitas pela mesma pessoa, a
Gerente de Unidade.

A entrevista de desligamento da empresa tem o objetivo de identificar se
0Ss processos estdo alinhados as necessidades dos profissionais, buscando
melhorias a serem implementadas na empresa, que aumentem a satisfacdo de todos

com relagdo ao trabalho, ambiente, crescimento e bem-estar.
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O APE/Lider entrega o formulario ao Profissional no momento de seu
desligamento,o profissional responde a Entrevista de Desligamento assinalando com
um "X" as opcdes "SIM", "NAO" ou "EM PARTE" expressando a sua opinido e seus
sentimentos quanto a empresa;caso 0 Profissional n&do queira participar da
entrevista, devera assinar a Declaracdo para Nao Realizacdo da Entrevista de
Desligamento que esta no final do formulario e logo que o profissional terminar de
preencher os dados, o APE/Lider devera aproveitar a oportunidade para ouvir do
profissional como percebeu sua saida, seus sentimentos, suas sugestoes, criticas e
também devera retomar sua trajetoria na empresa reforcando os pontos positivos e,
no caso de demissao, mostrando-lhe os motivos desta deciséo. Ela é aplicada aos

profissionais da area operacional conforme estrutura disponivel no anexo B.
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

O periodo analisado na pesquisa, compreende janeiro de 2012 a abril de
2013, avaliando apenas a unidade da cozinha instalada em Cocal do Sul - SC. Neste
periodo, o indice de rotatividade dos funcionarios da cozinha se comportou conforme
demonstrado na figura 01, onde avaliou-se de forma completa, todos os cargos que

compdem o quadro desta cozinha.

Indice de Rotatividade Cozinha
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Figura 1: indice de rotatividade da cozinha

A oscilacdo no indice de rotatividade € notavel durante o periodo
analisado. Sendo que somente o0 més de setembro de 2012 ndo apresentou
movimentag¢do no quadro, jA o0 més de novembro este indice atingiu 15%, seguido
de 10% em outubro do mesmo ano. A linha de tendéncia do grafico, aponta uma
ligeira ascensdao da curva, onde a meédia geral do indice de rotatividade neste
periodo ficou em 6%.

Dentro da cozinha, os cargos de Oficial de Servicos e Oficial de Cozinha
sao 0s que apresentam maior indice de rotatividade, conforme apresentado na figura

02.
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Indice de Rotatividade Cargos Oficiais
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Figura 2 : indice de rotatividade dos cargos oficiais

Avaliando apenas estes dois cargos, percebe-se que a tendéncia € a
mesma de toda a equipe, porém com indices mais elevados e atingindo uma média
de 7% de rotatividade no periodo analisado, onde o pico da mesma ocorreu N0 més

de novembro de 2012, chegando a 21%, tendo sido de 13% em outubro do mesmo

ano. A linha de tendéncia neste cenario também apresentou leve ascenséo.

Nem todos os funcionarios aceitam fazer a entrevista de desligamento,

mas 0s motivos apresentados no desligamento, se distribuem conforme apresentado

na figura 03.
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Motivo desligamento
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Figura 3: Motivos do desligamento

O motivo apresentado por 27% das pessoas que sairam da empresa é em
relagdo ao salario. O horéario de trabalho juntamente com o fato de néo ter se
adaptado a equipe ou ao trabalho compreende 23% dos casos, cada. A opcao de
preferir parar de trabalhar e a proposta de um novo emprego correspondem a 9%
cada. A oportunidade de montar um negocio proprio aparece com 5% e a
necessidade de receber o dinheiro da saida, com 4%.

Atualmente o salario dos cargos da producdo sdo distribuidos conforme

apresentado abaixo, sendo que o piso da categoria é de R$ 842,00.

Cargo Salario
Oficial de Servigcos Gerais R$ 870,60
Oficial de Cozinha R$ 900,16
Copeira R$ 932,11
Cozinheira R$ 1.101,39

Quadro 3: Cargos e salarios

Fonte : Dados da pesquisa

O piso salarial de outras categorias da regido se apresenta conforme

abaixo:
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Categoria Piso salarial
Ceramista R$ 1.144,00
Comércio R$ 835,00
Asseio e Conservacao R$ 787,60

Quadro 4: Piso salarial

Fonte : Dados da pesquisa

Como esta cozinha atua dentro de uma indUstria ceramica e esta € uma

categoria que oferece um piso salarial maior, analisando exclusivamente o fator

salarial, o ramo ceramico tende a atrair os funcionarios da cozinha industrial.
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5 CONCLUSAO

Os estudos e pesquisas sao uma fonte enriquecedora de experiéncias e
conhecimento, sendo de fundamental importancia para o crescimento pessoal e
profissional do pesquisador e dos que tem a oportunidade de o ler.

Avaliando os trés itens que apresentaram maior relevancia no
desligamento dos funcionarios, dentro do periodo analisado, pode-se fazer algumas
observagfes. Quanto a questdo salarial, sugere-se a empresa fazer uma analise
guanto aos salarios pagos as func¢des similares na regido, para analisar a diferenca
entre 0 que a empresa oferece e 0 mercado oferece. Visto que esta cozinha atua
dentro de uma industria ceramica e que o piso salarial da mesma é relevantemente
superior, 0 que pode estar influenciando e atraindo os funcionarios para este ramo
industrial. A jornada de trabalho foi outro ponto destacado na pesquisa, neste caso
poderia ser avaliado a possibilidade de fazer revezamento de horarios dentro da
equipe, para identificar quais horarios os funcionarios se adaptam melhor e este
deixar de ser um dos descontentamentos que levam a saida da empresa. E o outro
ponto destacado foi quanto a adaptacéo do funcionario que vem como reflexo de um
ambiente de trabalho bom para se trabalhar, com uma equipe unida e acolhedora,
com uma lideranca presente e de facil acesso.

O processo de admissdo, desenvolvimento e demissdo do funcionério,
tras um alto custo a empresa, portanto deve-se investir em processos de admissao
de boa qualidade para reduzir despesas envolvidas no processo de desligamento.
Teste psicoldgicos, dinamicas, provas praticas e outras ferramentas avaliativas,
ajudam a identificar se o candidato é o ideal para a fungcédo. Caso néo seja, descarta-
se logo na selecéo para néo gastar tempo e dinheiro com a integracdo e inclusao de
um novo funcionario na equipe e que nao ficara por muito tempo. Quando
selecionado, dar a merecida atencdo ao processo de integracdo do novato,
intensificando todas as informacgdes relativas a empresa, sua politica, cultura, os
beneficios oferecidos e perspectivas. Dessa forma o funcionario estara ciente de
seus direitos e deveres, e se for de encontro com o que ele almeja, ele dara o seu
melhor.

Nesta cozinha industrial, como ja citado, o Gerente da Unidade é o

responsavel por todas as atribuicdes ligadas a gestdo de processos e gestdo de
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pessoas, porém deve-se evitar ser a mesma pessoa quem faz a entrevista de
desligamento, pois além de sobrecarregar o gestor, no desligamento o funcionario
nao se sentira confortadvel em dizer tudo o que pensa sobre a empresa/gestor e as
respostas ndo poderdo ser consideradas validas. Portanto, o gestor, Gerente da
Unidade precisa delegar mais as tarefas para poder ter uma pessoa focada em
alguns processos de gestdo de pessoas e outra focada na gestdo dos processos.
Deve-se ter a conviccdo que todas as medidas foram tomadas para
manter o funcionario na empresa, ja que o custo da sua demissao pode chegar a
trés vezes o salario do empregado, segundo pesquisa divulgada pela revista Exame.
Ao término desta pesquisa, pode-se afirmar que a mesma obteve éxito
por ter alcancado todos os objetivos proposto. Sendo que pode-se deixar como

sugestdes para estudos futuros:

a) Avaliar o processo de recrutamento e selecéo a fim de identificar se o indice de
rotatividade pode ser reduzido através de melhorias no recrutamento e selecéo.

b) Identificar quais fatores do ambiente de trabalho levam o funcionério a sair da
empresa por ndo se adaptar.

c) Verificar para quais empresas os funcionarios desligados estdo indo e se estas
atendem as necessidades pelas quais motivaram 0s mesmos a sairem de onde

estavam.
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Anexo A: Carta compromisso operacional

Restaurante:

Sede:

CARTA COMPROMISSO OPERACIONAL

, de de 20 .

Prezado(a)

Profissional:
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Pela presente, fica V. Sa. ciente de que a adoc¢do dos procedimentos abaixo elencados é obrigatoria, sob

pena, em caso de ndo observancia, de aplicacao de penalidade prevista nas leis do trabalho.

Dentre outras, as condutas obrigatdrias que V. Sa. esta se comprometendo a cumprir sdo as seguintes:

Marque
X

Responsabilidades Gerais

Data

Carta

Data

Carta

Data 3°
Carta

Cartilha Visao, Missao e Valores

Cumprir com a Viséo, Missdo e Valores da empresa contidos na Cartilha.

Cumpre com as atribui¢cdes principais definidas na Estrutura Organizacional

1) Proc. CCP

Realizar relacionamento permanente com seus Clientes.

Focado no alcance da MO1 do orcamento pactuado.

Alcancar conceito Cl1 na Pasta de estdo dos Processos da
Unidade.

Alcancar 100% das metas do PPR.

Realizar mensalmente a Autoavaliagdo/ Checklist do Processo.

2) Proc.

GPS

Participar da Conversa do Dia e DDS.

Usar crachA com a “carinha” do COMO ESTOU HOJE?

Diariamente.

3) Proc.

SMS

Realizar checklist de pré-uso dos equipamentos.

Cumprir com a escala de higienizagao diaria, semanal, quinzenal

e mensal.




Nunca realizar atividade insegura.

Manter armario individual limpo e organizado.

Competéncias Técnicas Principais e Habilidades

NES do Contrato/ Restaurante.

Atraso na entrega da NES

CPR’s do Contrato/ Restaurante.

o
@)
g Troca de cardapio pela Profissional Merendeira sem aviso ao
9]
Q APE.
o
<
e Responsabilidade das Partes- Quadro Sintético do Contrato.
—
Atraso na entrega das Notas Fiscais
DRE — Orcamento/ DRE- MG/ DRE- CTB.
Necessidade de Compra (NES Prevista S/ D/ T x CPR’s do
Z) Restaurante- CPR’s do Contrato).
Q Lista de Compras/ Ordens de Compra.
o
§ Recebimento.
(8]
09_ DR - Divergéncia de Recebimento
N Aviso de Débito.
B Emisséo e Fluxo de Kanban
% Desperdicio de Bandeja
3 Excedente de Producéo
0
g Ajuste de Receita
% Inspecao de Produtos Acabados
Cenério
2 Show
W
o Aplauso
?
] Eventos
2
o Controle de Acesso
<t
Aeea de Higienizacéo
Recrutamento e Selecao
Admisséo
n
% Integracdo de Profissionais e Treinamento Inicial
o
] Remuneracéo e Beneficios
(]
§ Desenvolvimento de Profissionais
o
13 Desligamento do Profissional

Atraso frequente da Profissional Merendeira




Saude dos Profissionais:
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PCMSO.

Seguranca Alimentar:

MBP:
Recebimento e Armazenamento
n
> Producgéo
n
§ Distribuicédo
w 1
5 POP’s
%\ Ferramentas de Gestéo (indice completo)

Seguranca no Trabalho:

PPRA.
CAT.

Meio Ambiente

Competéncias Comportamentais - Atitudes

Bom Humor: Tem disposi¢céo afetiva e atitude positiva, demonstra alegria,

entusiasmo e vibragcdo mesmo em situacdes de pressao.

Disponibilidade: = Age com presteza, oferecendo-se para atender as
necessidades e apoiar no que for preciso, tem postura aberta e receptiva

para fazer esforcos extra.

Humildade: Reconhece seus erros e busca solucBes em vez de dar

explicacBes ("olha para o espelho e ndo para a janela").

Atencdo: Possui atencdo aos detalhes e cuida de tudo que possa garantir

a exceléncia dos servicos.

Comprometimento: Age de forma participativa e comprometida,
compartilhando tarefas e oferecendo-se para ajudar. Contribuindo com o

resultado da equipe para que todos alcancem os objetivos almejados.

Organizacdo: Trabalha com ordenacdo,zelando pelo ambiente e

equipamentos, melhorando a eficiéncia e eficacia nas suas atividades.

Espirito de Servir. Age de forma Uutil, prestativa, gentil e atenciosa

buscando encantar o Cliente.

Pro-atividade: Tem iniciativa e age de forma dindmica antecipando-se na

realizagcéo das atividades, buscando rapidamente solucionar os problemas.

Maturidade Pessoal: Tem controle emocional agindo com maturidade e

equilibrio pessoal mesmo diante de situa¢des de conflito e de presséo.
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Relacionamento - Interpessoal: Tem facilidade para relacionar-se com os
() outros, desenvolvendo e mantendo relacSes adequadas, produtivas e

saudaveis.

Assiduidade: Comparece sempre ao trabalho, tendo algumas/raras faltas

justificadas e/ou solicitadas durante todo o seu tempo na empresa.

Pontualidade: =~ Cumpre com horarios e/ou prazos ndo atrasando

compromissos assumidos.

Cartdo Ponto: Registro diario obrigatério no cartdo ponto: na entrada, no
intervalo de descanso e saida da jornada de trabalho. Rubricar, preencher
a hora exata (real) inclusive os minutos. O cartdo ndo deve apresentar

rasuras.

Qualidade do trabalho: Realiza o trabalho de maneira correta e precisa de

acordo com padrdes e ferramentas estabelecidos.

Quantidade e ritmo de trabalho : Realiza as atividades dentro da

gquantidade e ritmos necessarios/esperados.

Cédigo de Etica: Seguir o Codigo de Etica. Sempre comunicar ao

APE/Lider qualquer atitude suspeita de terceiros.

Conservacdo de uniformes e EPIs: Zela e conserva seu uniforme,
equipamentos de trabalho e EPI's. Solicita reposicdo de Equipamentos de
Protecéo Individual (EPI's) caso necessario. Usa EPIs de acordo com a

funcéo a ser desempenhada.

Apresentacdo Pessoal: Apresenta-se com aparéncia adequada a sua
Funcédo e a imagem da empresa no que tange a higiene pessoal. Utiliza
uniforme completo e correto para funcdo,sem uso de adornos (brincos,

pulseiras, anéis, aliancas, relégios, piercing).

Outros:

12 CARTA 22 CARTA 32 CARTA

Ciente e de acordo: Assinatura do Profissional:

Assinatura do representante:

Testemunhas: Declaramos, para os devidos fins de direito, e sob as penas da lei, que o Profissional recebeu esta

Comunicagdo mas se recusou a assina-la.

Nome:

CPF:




47

Anexo B: Entrevista de desligamento

ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

NOME: FUNCAO:
IDADE: SEXO:
DATA DE ADMISSAO: DATA DO DESLIGAMENTO:
UNIDADE: SEDE:

Prezado Profissional,
Leia com atengdo as perguntas abaixo e seja sincero e ndo deixe nenhuma questdo em branco.
Sua participacéo é fundamental, pois a partir de suas respostas que serdo geradas agdes de

melhoria.

] Em
PERGUNTA Sim | N&o
parte

Competéncias Técnicas (Conhecimen to e Habilidade)

1) Com relacdo ao Processo GPS (Desenvolvimento de Profissionais e Relagdes Trabalhistas):

1.1) Vocé recebeu Integracdo e Capacitacdo/Treinamento Inicial quando inciou suas

atividades na empresa?

1.2) Vocé tinha conhecimento e/ou vivéncia necessaria para 0 desempenho da sua

funcéo?

1.3) Seu Lider sempre deixava claro o que esperava do seu trabalho (vocé conhecia

suas atividades/responsabilidades)?

1.4) Vocé considera que a remuneracdo oferecida pela Empresa esta adequada ao

mercado de trabalho e a atividade que desenvolvia?

1.5) Vocé conhecia e gostava dos Beneficios que a Empresa oferece (assisténcia médica e

odontolégica, cesta basica, vale-transporte, seguro de vida, etc)?

1.6) Vocé conhecia e estava satisfeito com os Reconhecimentos Remunerados que a
Empresa oferece (Programa de Treinadores Oficiais, Distingdo por Tempo de Servico, Programa Bolsa

de Ensino, APE Talento, Melhores Gestdes de Processos do Ano)?

1.7) Vocé conhecia e gostava dos Incentivos Motivacionais que a Empresa oferece
(Aniversariantes do Més, Dia Livre, Confraternizagdo Unica: Portas Abertas e Natal, Pascoa e Dia das

Criancas, etc)?

1.8) Vocé conhecia o Sistema de Avaliacdo e Desenvolvimento (SAD) da empresa e 0
seu Lider conversava com vocé sobre seus pontos fortes e sobre o que devia melhorar

para o seu aperfeicoamento profissional?




1.9) Vocé conhecia e achava que os programas de capacitacdo (treinamentos) que a

Empresa oferece atendiam as suas necessidades de desenvolvimento?
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1.10) Vocé sentia que podia fazer seu projeto de vida e de empresa no grupo (ha

oportunidades de crescimento)?

1.11) Vocé conhecia os critérios para promocao dos Profissionais e considera que ha

justica e igualdade no processo de sucesséo (Banco do Plano de Sucesséo)?

1.12) Vocé conhecia e considerava que os Canais de Comunicacdo da Empresa (Revista,
Carta ao Presidente, Fale Conosco, Disque Solugéo de Problemas, Gestéo a Vista) informam assuntos

importantes e séo claros?

Competéncias Comportamentais (Foco e Atitude)

Vocé sentia que a Visdo/Missao/Valores e CAdigo de Conduta sao praticados no dia-a-

2) dia da Empresa?

3) Vocé participava diariamente da Hora da Cartilha e Dica SMS?

4) Com relacdo ao foco e atitude nos Profissionais:
4.1) Vocé usava o cracha com o selo (“carinha”) do COMO ESTOU HOJE diariamente?
4.2) Vocé gostava das atividades que realizava no dia-a-dia de trabalho?
4.3) Vocé sentia orgulho por trabalhar nesta Empresa?
4.4) Vocé recomendaria as Empresas do grupo para um amigo que estivesse
procurando emprego?

5 Com relacao ao foco e atitude em SMS:

5.1) Vocé cumpria com a escala de higienizacdo diaria, semanal, quinzenal e mensal?

5.2) Vocé observa que para a Empresa Saude/Seguranca Alimentar (Manual de Boas

Praticas, Rotinas de Parede, escala de higienizacao, etc) é prioridade?

5.3) Vocé considera que a Empresa se preocupa com a Saude dos Profissionais

(incentiva e monitora a realizacdo dos exames periodicos)?

5.4) Vocé considera que Empresa se preocupa com a protecdo do Meio Ambiente,
realizando a correta selecdo e destino dos residuos e incentivando o uso racional de

agua, gas e energia elétrica?

5.5) Vocé reconhece que na Empresa a Seguranca no Trabalho (equipamentos de

seguranca, instalacoes fisicas, etc) esta em primeiro lugar?

5.6) Quando vocé solicitava reposi¢do de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI's),

era atendido conforme a necessidade da fun¢do que desempenhava?

Quanto ao Desligamento

Qual o tipo do desligamento ?

1-( )Demissdo. Motivo:

2—( ) Pedido de Demissao Motivo:
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3—( ) Término Contrato Experiéncia / Profissional. Motivo:

4 —( ) Término Contrato Experiéncia / Empresa. Motivo:

Vocé foi informado pelo seu Lider do motivo de seu desligamento? () Sim () Néo
No caso de Pedido de Demisséo, vocé voltaria para a empresa em outra oportunidade?
( )Sim ( ) Nao.

Se ndo, qual o motivo?

Comentarios e sugestdes do Profissional

Assinatura do Profissional Data

Parecer do APE/Lider

1) Quanto a Entrevista de Recrutamento e Selecdo. Por que vocé aprovou o Profissional?

2) Quanto a Avaliacdo do Periodo de Experiéncia. Por que vocé manteve o Profissional na empresa?

3) Quanto ao Sistema de Avaliacdo e Desenvolvimento (SAD/Plano de Desenvolvimento) do Profissional. Por

gque vocé manteve o Profissional na empresa?

4) Quanto ao Desligamento do Profissional. Por que esta desligando o Profissional? Ou por que o Profissional

esta solicitando seu desligamento?

Assinatura do APE/Lider Data

Declaragéo para ndo Realizacdo da Entrevista de Des ligamento
Caso vocé ndo queira participar desta entrevista, devera assinar a Declaracdo para Ndo Realizacdo da

Entrevista de Desligamento

Eu, ....... (nome do Profissional) declaro que ndo possuo interesse em responder a Entrevista de Desligamento.

Assinatura do Profissional Data




