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RESUMO

Esse trabalho teve como objetivo geral conhecer o indice de rotatividade de pessoal
em uma empresa de Software e Solucdes e pesquisar suas causas. Os objetivos
especificos sdo: estudar sobre rotatividade de pessoal, conhecer 0os pontos positivos
e negativos do turnover e analisar o indice de rotatividade na empresa nos anos de
2018, 2019, 2020. A metodologia empregada ao referencial teérico se enquadra a
um estudo bibliografico, com busca de informacdes e fundamentacdes através de
livros e artigos periddicos sobre o tema. O método de pesquisa foi qualitativo e foi
utilizada a técnica de levantamento de dados do questionario de desligamento da
empresa. O estudo, levantou quais foram as causas da rotatividade de pessoal na
empresa, e sugeriu acdes a serem tomadas para trabalhar essas causas, com o
intuito de minimizar o turnover. Conforme a analise dos dados o estudo conclui que o
turnover na empresa se da por motivos de que os colaboradores vao em busca de
melhores salarios e oportunidades de crescimento profissional.

Palavras-chave: Rotatividade de pessoal. Recursos Humanos. Turnover.



ABSTRACT

This work had as general objective to study the Employee Turnover index in a
Software and Solutions company and to research its causes. The specific objectives
are: to study about staff turnover, to know the positive and negative points of turnover
and to analyze the turnover rate in the company in the years 2018, 2019 and 2020.
The methodology used to the theoretical framework fits a bibliographic study, with
search for information and foundations through books and periodical articles on the
topic. The research method was qualitative and the data collection technique used in
the company's employee termination questionnaire was used. The study raised the
causes of staff turnover in the company, and suggested actions to be taken to
address these causes, in order to minimize turnover. According to the analysis of the
data, the study concludes that the turnover in the company occurs for reasons that
employees go in search of better salaries and better opportunities for professional
growth.

Keywords: Employee Turnover. Human Resources. Turnover.
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1 INTRODUCAO

Desde a implantacéo da gestdo de pessoas nas organizagdes, as mudancas
tém sido constantes. Com o avanco da tecnologia, a globalizacdo e a expanséo da
economia tem-se gerado uma intensa concorréncia ho mercado de trabalho e, com
isso, um alto nivel de competitividade. O mundo globalizado faz com que as
empresas buscam, cada vez mais, por produtividade e qualidade (PONTES, 2010).

A busca da melhor qualidade e da competividade, faz com que o colaborador se
sinta pressionado, tendo sempre que esta superando, inovando e sendo criativo.
Isso gera conflito de interesses do colaborador com a organizacao, afeta o clima
organizacional, forma colaborador desmotivado e causa consequéncias na
produtividade (CARVALHO; SERAFIM, 2004).

O conhecimento e a experiéncia técnica tornaram-se uma exigéncia valiosa no
mercado de trabalho, as organizacbes passaram a ser mais rigidas e a
competitividade cada vez maior e, em consequéncia disso, a alta rotatividade de
pessoal nas empresas.

A rotatividade de pessoal é motivo de preocupagdo para muitas organizacoes,
uma vez que, seu elevado indice demonstra que ela tem a necessidade de um
planejamento estratégico, se adequar as praticas e aos metodos para atender o seu
capital humano, com o intuito de evitar a rotatividade.

Encontrar a pessoa certa para ocupar um cargo em uma organizagdo é um
dos maiores desafios enfrentados pela gestado de pessoas, tendo em vista que, uma
ma selecdo e recrutamento de pessoal pode causar danos e prejuizos para a
organizacdo, como afirma Pontes (2010, p. 25):

Com toda certeza, sempre foi um grande desafio encontrar a pessoa certa
para a organizacao. A agilidade requerida das empresas leva a necessidade
de pessoas certas, e o processo de ingresso de novas pessoas nhas
organizacbes ndo pode ser errado. Sele¢cdo de pessoas erradas pode

significar montanhas de prejuizos para a empresa em perda de
oportunidades ou desastres econémicos produzidos.

Torna-se necessario detectar as causas e determinantes que levam a
rotatividade de pessoal, € pertinente conhecer 0s seus aspectos por se tratar de um
efeito que gera custos e desgastes nas empresas.
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Nesse contexto, essa pesquisa € de grande valia para os lideres, gerentes,
empresarios, profissionais de recursos humanos e outros profissionais,
colaboradores e toda a sociedade, adquirindo conhecimento e estratégias que
podem ser utilizadas para evitar maiores transtornos referente a rotatividade de

pessoal nas organizacoes.

1.1 Apresentacao do Problema

Diante do enunciado sobre a relevancia da rotatividade de pessoal nas
organizacdes, o estudo objetiva responder a seguinte questdo: Qual é o indice da

rotatividade de pessoal na empresa Alfa?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar as possiveis causas para a rotatividade de pessoal na empresa
Alfa.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Estudar, bibliograficamente, sobre Rotacéo de Pessoal;

¢ Identificar pontos positivos e negativos que podem ser causados pela rotacao
de pessoal;

e Analisar o indice de rotatividade de pessoal na empresa Alfa no ano de 2018,
2019 e 2020;

e Apresentar acdes de melhorias que possam reduzir o indice de rotatividade.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo foi desenvolvido mediante a pesquisa bibliografica, através de livros,
artigos periodicos e internet, trabalhando com contribuicbes de autores com registros
disponivel, decorrentes de pesquisas anteriores. (SEVERINO, 2007).

O método de pesquisa usado foi a qualitativa, de modo a compreender o
contexto do problema, perceber variaveis dos dados e assimilar a aplicacdo dos
resultados. E quantitativa, que se faz por meio de medicfes de grandezas e formam
dados a serem analisados, uma vez que o foco é a verificacdo do indice de
rotatividade de pessoal na empresa em pesquisa. Dessa maneira, o método de
pesquisa se classifica como quali-quanti. (PEREIRA, et al., 2018)

Foi utilizado o formulario de Entrevista de Desligamento da empresa, com a
intencdo de conhecer a opinido dos colaboradores desligados sobre as questdes

pertinentes & organizacao e ao seu desligamento.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Evolucéao Histdérica da Administracao de Recursos Humanos

A histéria da Gestdo de Pessoas vem evoluindo desde o surgimento das
teorias administrativas. O movimento da administracéo cientifica com experiéncia de
Taylor e Fayol teve como objetivo principal atribuir fundamentacéo as atividades
administrativas. Por um lado, Taylor, concluiu que os funcionérios produziam abaixo
do que poderiam, assim, desenvolveu o sistema de racionalizacdo do trabalho,
reduzindo tempo e simplificando a execucdo de uma tarefa, surgindo o tayolismo.
Por outro lado, Fayol, teve sua contribuicdo formulando a doutrina com os principios
administrativos: conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar (GIL,
2007)

A importancia do fator humano nas organizacdes surgiu da caréncia de
fatores psicoldgicos e sociais na produtividade, nesse sentindo, Mayo, desenvolveu
a Escola das Rela¢gdes Humanas que teve como objetivo a atuagcdo do estimulo a
produtividade, indice de acidente e fadiga no trabalho, com o intuito da satisfacéo
das necessidades sociais e psicoldgicas dos trabalhadores e a sua colaboracdo na
empresa (GIL, 2007).

Henry Ford, também teve uma consideravel parcela de contribuicdo a
administracdo cientifica com a tecnologia de produtividade em massa, com grande
quantidade para reducdo de custos. Os trabalhadores deveriam realizar tarefa Unica,
sendo cada um especializado para uma ocupacao, obtendo melhores remuneragdes
e menores jornadas de trabalho. Esse movimento tornou-se uma das principais
bases para a organizacao industrial (GIL, 2007).

Apés a segunda guerra mundial surgiu aumento do poder do sindicato dos
trabalhadores e com isso mudancas na administracdo de pessoal nas empresas,
concedendo legalidade e disciplina, alterando as estruturas, dando origem ao
movimento das Rela¢des Industriais (GIL, 2007).

A Administracdo de Recursos Humanos comecou a surgir na década de 1960,
sendo que o seu aparecimento se originou da Teoria Geral dos Sistemas, onde o
bidlogo alem&o Ludwing Bertalanffy, em seus estudos, observou que algumas

ciéncias poderiam ser aplicadas a outras, sistematizando a administracdo nas
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empresas. Nesse sentindo, pode-se entender que a administracdo de Recursos
Humanos é uma administracdo de pessoal baseado em uma abordagem sistémica
(GIL, 2007).

No Brasil, a Administracdo de Recursos Humanos apresentou cinco fases
evolutivas: a fase contabil, no periodo de 1930 onde apenas era feito o pagamento
de méao de obra, sem registro algum. A fase legal, iniciada em 1930 até 1950, em
que foi criada a legislacdo trabalhista e o departamento pessoal, tendo como
preocupacdo o cumprimento das leis trabalhistas. A fase tecnicista, de 1950 a 1965,
periodo em que o Brasil adotou 0 modelo norte-americano de recursos humanos
influenciado pelas teorias estruturalista e contingencial. A fase administrativa ou
sindical, iniciada em 1965 até 1985, onde surgiu 0 movimento sindical denominado
novo sindicalismo. E a fase estratégica, que se iniciou em 1985 e segue até os dias
atuais, onde a area de recursos humanos passa a participar do planejamento
estratégico das organizacbes (CAMACHO, 2016).

3.2 Gestao de Pessoas

Segundo Gil (2007, p. 17), “Gestao de pessoas € a fungdo gerencial que visa
a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagbes para o alcance dos
objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

As organizacfes funcionam por intermédio das pessoas que fazem com que
as empresas tenham continuidade no mercado, produzindo bens e servigos,
operando, atendendo clientes e atingindo os seus objetivos globais e estratégicos.
Elas nédo existiiam sem o intermédio, criatividade, inteligéncia, racionalidade,
dindmica e energia das pessoas que lhes dao vida. Por outro lado, as pessoas
dependem das empresas para subsisténcia e sucesso pessoal, para crescer na vida
e ser bem-sucedido. Uma depende da outra, pessoas e organizacdes € o contexto
da gestao de pessoas (CHIAVENATO, 2010).

Pontes salienta que a tecnologia decolou e o0 seu progresso esta em
constante evolugdo, que por meio da internet as empresas e pessoas podem se
comunicar em tempo real, vendas e compras sdo facilitadas e a oferta mais
favoravel € sempre mais atraente; e, com isso, a competitividade esta cada vez mais
acirrada. As novas tecnologias auxiliam as organizacdes nesse processo de

competicdo, porém, o capital o humano é a fonte de inovacdo onde estd o
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verdadeiro degrau de subida das empresas. As maquinas trabalham melhor que o
ser humano, mas ndo tem capacidade de criar; o dinheiro fala, mas ndo tem
capacidade de pensar. Essas atribuicbes sdo ativos Unico das pessoas. (PONTES,
2010).

Continuamente, as empresas estdo investindo no capital humano, porém
pequenas empresas, encontram maior dificuldade, pois, o investimento é alto.
Milkovich e Boudreau (2000, p. 68) salientam que “as decisdes sobre RH tém que
estar alinhadas com a disponibilidade financeira e ter em mente a agregacéao de
valores da empresa’.

Todas as organizagdes necessitam do talento humano, seja qual for o ramo
de especializagéo que produz ou vende, para que obtenha sucesso e prosperidade
irA precisar das melhores pessoas, dos melhores profissionais, que serdo o0s
cérebros que ira auxiliar nos obstaculos colocados pela concorréncia no mercado e
na economia, gente que faca a diferenca e sejam capazes de enfrentar os novos
desafios (PONTES, 2010).

Talento consiste em uma pessoa que possui 0 dom natural de executar bem a
sua tarefa, transformando sua capacidade em resultados, ou mesmo o alvo de muito
treinamento e dedicagdo, abragcando novas oportunidades, com iniciativa,
criatividade, fazendo diferenca na organizacdo. Porém, nao é facil atrair e manter
esses profissionais, eles ndo sdo muitos, somente de dez a vinte por cento em uma
organizacdo, por esse motivo, essas pessoas precisam ser reconhecidas e
estimuladas, apenas os contratar ndo basta para manté-los, € necessario esta
sempre desenvolvendo esses talentos (PONTES, 2010).

O grande desafio da gestdo de pessoas € exatamente atrair e conservar
esses talentos. Esse desafio se inicia na identificacdo da pessoa certa para o lugar
certo na empresa. Nesse sentido, é necessario seguir as fases do processo de
recursos humanos que sao: Planejamento, Recrutamento, Selecdo, Integracao,

Treinamento e Desenvolvimento e Mantendo Pessoas.
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3.3 Processos de Recursos Humanos

A atividade de gestéo de recursos humanos deve ser vista como um sistema
que auxilia a gestdo das pessoas nas organizacdes. Para que a empresa tenha um
assertivo resultado na gestdo de pessoas, € necessario seguir 0s processos de
recursos humanos: Planejamento, Recrutamento, Selecao, Integracédo, Treinamento

e Desenvolvimento e Mantendo Pessoas. (PONTES, 2010)

3.3.1 Planejamento de Pessoal

O planejamento de pessoal consiste em avaliar as necessidades futuras da
organizacdo, as vagas que serdo abertas, quem irA se aposentar, descobrir
internamente na empresa pessoas com potencial para ocupar essas vagas; dando
abertura a administracdo para encontrar pessoas certas com a intencao de exercer
objetivos tanto organizacionais como individuais, para cumprir a visdo da empresa.
(PONTES, 2010)

Chiavenato afirma que o planejamento de gestdo de pessoas precisa estar
elaborado juntamente com planejamento estratégico da empresa, como se 0s dois
fossem uma coisa s0, levando em conta que, o planejamento de pessoal abrange
muito mais que conhecer a quantidade de pessoas necessarias as operacdes
organizacionais. E preciso lidar com competéncias disponiveis e necessarias ao
sucesso da organizacéo; definir objetivos e metas a atingir; criar um clima e cultura
organizacional conveniente; formular uma arquitetura empresarial; formar estilo de
gestdo e uma plataforma que permite ao gerente de gestdo de pessoas trabalhar
com sua equipe de forma eficiente e eficaz. (CHIAVENATO, 2010)

Uma das vantagens do planejamento de pessoal é a possibilidade de a
empresa agir antes de qualquer acontecimento. Estar ciente de quantas pessoas
precisam para que seja cumprido o planejamento estratégico, o perfil ou
competéncia de pessoas indispensavel, o indice de rotatividade de cargo, essas e
outras questdes ir4 fundamentar o planejamento de pessoal (PONTES, 2010, p. 69-
70).
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3.3.2 Recrutamento de pessoal

Vejamos conceituagdes segundo alguns autores: Para Pontes (2010, p. 91),
“‘Considera-se recrutamento o meio de encontrar e atrair candidatos para as
posicoes abertas na organizacdo”. Gil (2007, p. 93) afirma que recrutamento de
pessoal “consiste num processo que visa atrair candidatos potencialmente
qualificados e capazes de ocupar cargo dentro da organizacdo”. Chiavenato (2010,
pg. 115), diz que “recrutamento é um conjunto de atividades desempenhadas para
atrair candidatos qualificados para uma organizacao”. Marras (2005, p. 69), expressa
que “recrutamento de pessoal € uma atividade de responsabilidade do sistema de
ARH que tem por finalidade a captacdo de recursos humanos interna e
externamente a organizacdo objetivando municiar o subsistema de selecdo de
pessoall...]”

O recrutamento € o processo pelo qual a organizacdo comunica e divulga as
vagas abertas e atrai os candidatos para as vagas disponiveis. Como o0
recrutamento apenas comunica, divulga e atrai os candidatos, ele ndo atinge seu
objetivo principal que € selecionar os candidatos precisos (CHIAVENATO, 2010, p.
114).

O recrutamento pode ser interno e externo, ambos auxiliam para composi¢ao
e atualizacdo do banco de talentos que servira como base para os recrutamentos
futuros. O recrutamento interno busca candidatos que estdo trabalhando dentro da
organizacdo, ou seja, o colaborador, para transferéncia ou promocado. Isso ir4
motivar o0s colaboradores da organizacdo, privilegiando e dando melhores
oportunidades. Como oportunidade de transferéncia envolve chances de cargo do
mesmo nivel, mas que envolvam outras habilidades e conhecimentos da pessoa.
Como promogéao, oferta cargos mais elevados e mais complexos, mas dentro da
mesma é&rea de atividade do colaborador. O recrutamento externo busca candidatos
novos para aderir experiéncias e habilidades que ndo existem na atual organizacao.
Para funcionar bem, o recrutamento externo precisa, de maneira eficiente e eficaz,
conseguir atrair os candidatos que deseja buscar (CHIAVENATO, 2010).

Segundo Pontes, o0 recrutamento interno traz para a organizacao diversos
beneficios, a valorizacdo do profissional interno, o reconhecimento dos funcionarios
gue estdo aprimorando suas praticas, eleva o desempenho dos colaboradores nas

suas tarefas atuais e os estimula ao aumento da produtividade. Por outro lado, um
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dos argumentos contrarios ao recrutamento interno é que nao existe renovacao de
ideias dentro da empresa, pois ndo havera novas contratacées sem o recrutamento
externo. Nesse caso, o ideal seria que o preenchimento das vagas nao excedesse a
10% do pessoal externo. Nesse sentido, € mais interessante para a organizagao o
recrutamento interno, o aproveitamento dos funcionarios que ja trabalham na
empresa. (PONTES, 2010).

Na tabela abaixo, vemos as vantagens e desvantagens do recrutamento

interno:

Quadro 1 - Vantagens e Desvantagens do recrutamento interno

Vantagens

Desvantagens

Aproveita melhor o potencial humano na
organizacao;

Pode bloguear a entrada de novas
ideias, experiéncias e expectativas;

Motiva e encoraja o0 desenvolvimento
profissional dos atuais funcionarios;

Facilita o conservantismo e favorece a
rotina atual;

Incentiva a permanéncia e a fidelidade
dos funcionérios a organizacao;

Mantém quase inalterado o patriménio
humano da organizacéo;

Ideal para situacbes de estabilidade e
pouca mudanca ambiental;

Mantém quase inalterado o patriménio
humano da organizacéo;

N&o requer socializacdo organizacional
de novos membros;

Ideal para empresas burocraticas e
mecanisticas;

Probabilidade de melhor selecéo, pois os
candidatos sdo bem conhecidos;

Mantém e conserva a cultura

organizacional existente;

Funciona como um sistema fechado de

Menor custo financeiro. . .
reciclagem continua.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 117)

Pontes recomenda que a maneira ideal para o recrutamento interno seria o
planejamento de pessoal, pois 0 uso de concurso interno, a escolha do profissional
obtidas de notas em provas seletivas, pode trazer consequéncias e causar
competicdo entre os colaboradores e afetaria o clima organizacional. Como a area
de Recursos Humanos trata-se de um sistema, 0s instrumentos necessarios para a
atividade de recrutamento interno sédo: Planejamento de pessoal, onde havera prévia
preparacdo de pessoal aos cargos futuros; a Andlise de cargo que permite ao
colaborador conhecer as exigéncias do cargo e se preparar; a Politica salarial que
fixa o percentual do aumento a ser concedido a quem for promovido; o Plano de

carreiras que € o instrumento que estabelece o curso de carreiras presente na
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organizacado; e o programa de treinamento onde capacita o empregado e o prepara
para ocupar cargos mais elevados. (PONTES, 2010).

No recrutamento externo, por sua vez, Pontes afirma que também existem
vantagens, principalmente em relagdo a novas ideias, que a entrada de novos
profissionais acarreta a organizacdo. Outro beneficio seria que, muitas vezes, o
funcionario ja existente possui capacidade para ocupar 0 novo cargo, porém, nao
possui a experiéncia necessaria, 0 que pode ser encontrado no recrutamento
externo. Contudo, o recrutamento externo pode trazer prejuizos para a integridade e
cultura da organizacéo, por esse motivo € recomendado que ndo seja constante a
contratacao externa para cargos mais elevados na empresa.

Na tabela abaixo vemos as vantagens e desvantagens do recrutamento

externo:

Quadro 2 - vantagens e desvantagens do recrutamento externo

Vantagens Desvantagens

Introduz sangue novo na organizagdo: | Afeta negativamente a motivacdo dos
talentos, habilidades e expectativas; atuais funcionarios da organizacao;

Reduz a fidelidade dos funcionarios ao

Enriquece o patrimdnio humano; .
9 b oferecer oportunidades a estranhos;

Aumenta o capital intelectual ao incluir | Requer aplicacdo de técnicas seletivas e
novos conhecimentos e destrezas; acarreta custos operacionais;

Exige esquemas de socializagédo
organizacional para 0s novos
funcionarios;

Renova a cultura organizacional e
enriguece com novas aspiragoes;

Incentiva a interacdo da organizacdo | E mais custoso, oneroso, demorado e
com o0 mercado de recursos humanos; inseguro;

Indicado para enriquecer mais intensa e
rapidamente o capital intelectual,

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 119)

O recrutamento externo refere-se a candidatos que estdo espalhados no
mercado de recursos humanos, sua atuacdo € imensa, por isso, é utilizado varias
técnicas para atrair candidatos, nesse caso € necessario escolher os meios mais
adequados e deve ser uma atividade sem interrupcdes. Para se ter conhecimento
prévio dos candidatos externos € utilizado o curriculum vitae (CV), que funciona
como um catalogo, curriculo ou portfélio, onde informa os dados pessoais, 0s
objetivos pretendidos, a formacgéo escolar, a experiéncia profissional, habilidades e

qualificacfes do candidato (CHIAVENATO, 2010).
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Ao analisar um curriculo € relevante observar suas realizacfes. Uma boa
universidade, bons cursos, mestrado ou doutorado impressionam no primeiro
instante, porém, o que interessa mesmo sdo suas realizacbes. E preciso atentar a
curriculos tendenciosos e exagerados. Faz-se necessario analisar a consisténcia do
curriculo, verificar o crescimento pelos cargos ocupados, datas de entradas e saidas
pelos empregados, eventuais alteracdes na profissdo, a apresentacdo educacional,
anotar todos o0s pontos que perceba que precisa ser perguntado e o0s que
necessitam de comprovagao (PONTES, 2010).

3.3.3 Selecao de Pessoal

Tanto a selecdo como o recrutamento de pessoas fazem parte de um mesmo
processo: introduzir novos elementos humanos na organizacdo. O objetivo de
selecionar pessoas € identificar e escolher o candidato mais condizente as
necessidades do cargo e da organizacdo. A selecao filtra entre os candidatos
recrutados aqueles que apresentam caracteristicas desejadas pela organizagéo
(CHIAVENATO, 2010).

Segundo Pontes, o processo de selecionar esta sim relacionado a escolha de
candidatos entre aqueles que foram recrutados; porém, a sele¢cdo de pessoal nao
toma partido de um s6 lado, a motivagao do candidato também faz grande diferenca.
(PONTES, 2010).

As etapas da selecéo de pessoal constituem como finalidade a contratacao de
candidatos recrutados, o término de cada etapa gera a decisdo de ambas as partes
de passar ou ndo para a etapa seguinte. Essas etapas iniciam-se pela triagem do
candidato recrutado, nesse processo € analisado o curriculo com o propésito de
verificar se o candidato possui requisitos exigidos pelo cargo e se as condi¢des
oferecidas pela empresa irdo satisfazer o candidato. A proxima fase dessa etapa é a
aplicacdo de teste de conhecimento ou psicologico, que através deles, pode-se
prever que o candidato melhor classificado terd maior probabilidade de
desempenhar suas eficiéncias no cargo (PONTES, 2010).

A etapa seguinte sdo as entrevistas que sdo bastante intensas e tem a
intencdo de examinar a qualificacdo, o potencial e a motivacdo do candidato ao
cargo. Essas entrevistas permitem a empresa conhecer melhor o candidato e, como

via de mao dupla, permite ao candidato conhecer melhor a empresa e sua cultura.
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Essa é a etapa mais relevante do processo de selecao, pois sera onde ira escolher o
candidato. Apos a escolha, o candidato sera encaminhado a entrevista técnica que
verifica com profundidade se o candidato realmente possui qualificagBes técnicas
para a ocupacdo do cargo aberto e também para avaliar globalmente o candidato. A
proxima fase dessa etapa é o exame médico, onde sera conhecido as condicdes
fisicas e psiquicas, o estado real de saude, condicbes que possam oferecer riscos
as pessoas da organizacéo, e permite cumprir as disposi¢coes legais que tornam o
exame obrigatdrio. A andlise médica pode ocasionar a hdo contratacéo do candidato,
nao por discriminacdo, mas por adequagcdo da pessoa ao cargo, do ponto de vista
médico (PONTES, 2010).

A Ultima etapa do processo de selecdo € a procura de referéncias sobre o
candidato. Essa etapa ndo apresenta muita seguranca, nenhum candidato ira
informar referéncias pessoais que atestam negatividade e, dificilmente, uma
empresa irda fornecer informacfes negativas dos ex-funcionarios, existem regras
sindicais que protegem o trabalhador de referéncias negativas, a ndo ser que seja
aberto processo judicial. Uma informacéo negativa ndo quer dizer que a empresa
ndo deva admitir o candidato, a referéncia deve ser analisada antes de qualquer
decisdo (PONTES, 2010).

Em um processo de selecdo seria perfeito se as caracteristicas do candidato
e 0s requisitos exigidos pelo cargo tivessem um matriménio perfeito, mas nem
sempre isso € possivel. Em todo processo de selecao existe falhas, por melhor que
seja a técnica, o novo funcionario pode ndo se adaptar e corresponder ao que a
empresa esperava. Por esse motivo é importante que seja bem definido o perfil das
exigéncias dos cargos e o planejamento das técnicas a serem utilizadas (PONTES,
2010).

3.3.4 Integracéo de Pessoal

Toda investida em recrutamento e selecdo de pessoal é o de encontrar a
pessoa apropriada para ocupar a vaga em aberto, porém, esse processo nao
termina na admissao desse profissional, € preciso que o individuo seja adaptado na
empresa. Chamamos esse processo de adaptacdo de integracdo de pessoal.
(PONTES, 2010).
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O programa de integracdo segundo Pontes, é formado por duas partes: a
ambientacdo de pessoal e a integracdo de fato. A ambientacdo deve mostrar ao
novo colaborador os aspectos importantes da organizacdo, a histéria da empresa;
missao, valores e visdo; cultura organizacional; produtos ou servicos da empresa;
processos de trabalho; principais politicas e procedimentos administrativos; conduta
esperada; beneficios oferecidos; possibilidade de carreira; politica salarial; politica
de participacdo nos resultados ou bénus; normas de segurancga no trabalho; politica
da qualidade; principais aspectos do planejamento estratégico; entre outros. Esses
conceitos sdo apresentados através de palestras e complementados por manuais
explicativos. (PONTES, 2010).

A integracdo € um programa amplo, deve auxiliar a inclusdo do novo
funcionario a equipe de trabalho, o conhecimento mais profundo das normas e das
pessoas que ira se relacionar. E uma tarefa de orientacéio para que o colaborador se
sinta de fato como membro da empresa, por esse motivo pode demorar alguns
meses. O objetivo da integracdo é diminuir os temores e ansiedade que € comum

quando alguém é admitido em um novo emprego. (PONTES, 2010).

3.3.5 Treinamento e desenvolvimento (T&D)

As pessoas sdo o principal patrimdnio das organiza¢cdes desde o mais simples
operario ao seu principal executivo. Para que as organizacdes sejam bem-sucedidas
€ preciso pessoas dispostas, ageis, espertas e empreendedoras. S80 as pessoas
que fazem as coisas acontecer em uma organizacdo, que conduzem 0s negoécios,
que produzem e prestam o0s servicos. Nesse sentindo, as empresas precisam
investir nos funcionarios, o capital humano, para que eles sejam constantemente
preparados para os desafios da inovacao e da concorréncia (CHIAVENATO, 2010).

O treinamento e o desenvolvimento apresentam estrutura estratégica, e tem
como funcdo a qualificacdo do novo funcionario na organizagdo, uma forma de
desenvolver e aprimorar competéncias com a finalidade da melhoria das acdes no
trabalho (CAMACHO, 2016)

Chiavenato explica que ha diferenca entre treinamento e desenvolvimento,
apesar da semelhanca, o tempo de aprendizagem é diferente. Ambos estabelecem
processo de aprendizagem, entretanto, o treinamento faz parte de uma preparagao

presente, com a busca de aprimorar habilidades e competéncias com base no cargo
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atual. O desenvolvimento, por sua vez, tem o foco de instruir o colaborador para
ocupar cargos futuros, adquirindo novas habilidades e competéncias e expandindo o
conhecimento. “Através do treinamento e do desenvolvimento, a pessoa pode
assimilar  informagcdes, aprender habilidades, desenvolver atitudes e
comportamentos diferentes e desenvolver conceitos abstratos ” (id. ib., p. 367)

Treinamento, segundo Chiavenato: “é o processo educacional de curto prazo
e aplicado de maneira sistematica e programada, por meio do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, atitudes e competéncias em funcdo de objetivos
previamente definidos ”. (CHIAVENATO, 2010).

A informacédo € o mentor do comportamento das pessoas e o faz mais eficaz,
por esse motivo a grande parte de programas de treinamento esta centralizada em
transmitir informacbes ao colaborador sobre a organizacdo, suas politicas e
diretrizes, regras e procedimentos, missdo e Visdo organizacional, seus
produtos/servigos, seus clientes, seus concorrentes, entre outras vertentes. Outros
programas de treinamentos estdo centrados em desenvolver as habilidades das
pessoas, outros a desenvolvimento de novas praticas, e ainda outros, preocupa-se
em apresentar conceitos para erguer o nivel de atencédo das pessoas para que elas
possam pensar, raciocinar, julgar, decidir e agir com precisdo. Além de toda essa
preocupagdo, o procedimento de treinamento busca mudar as atitudes reativas e
conservadoras das pessoas para atitudes proativas e inovadoras com sentido de
melhorar o espirito de equipe e a criatividade (CHIAVENATO, 2010).

O treinamento trata-se de um dos processos de gestdo de pessoas mais
consideravel, constitui a esséncia de um esfor¢o para melhorar as competéncias das
pessoas e 0 desempenho organizacional, € uma fonte de lucratividade e aumento de
capital humano, ele é ciclico e continuo. Este é composto de quatro etapas: a
primeira é a etapa do diagnostico, que é o levantamento das necessidades e
caréncias de treinamentos que a organizacao apresenta, feito através de métodos
como a analise organizacional, analise dos recursos humanos e analise da estrutura
de cargos, baseando em indicadores a priori ou a posteriori. A segunda etapa € a do
desenho, que se trata do programa de treinamento para atender as necessidades
diagnosticadas, ou seja, quem precisa ser treinado; como treinar; em que treinar; por
quem; onde treinar; quando e para qué treinar. A terceira é a etapa de
implementacédo, que € a de execucdo e conducao do programa de treinamento, que

é feito por meio de técnicas para transmitir informagédo, como a leitura, a instrucao
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programada, através de treinamento no cargo e treinamento em classe. E, a ultima
etapa é a da avaliacdo, que verifica os resultados obtidos com o treinamento, pode
ser baseado em dados concretos, melhoria da qualidade, economias de custos ou
economias de tempo (CHIAVENTO, 2010).

O treinamento bem-sucedido pode proporcionar varias melhorias a

organizacdo. No quadro abaixo veremos uma listagem de algumas delas:

Quadro 3 - Melhorias que o treinamento pode proporcionar as organizacdes

Melhoria interna e externa

Melhoria da eficiéncia dos servi¢os

Aumento da eficacia dos resultados

Criatividade e inovacdo nos produtos e servi¢os oferecidos ao mercado

Melhor qualidade de vida no mercado (QVM)

Maior qualidade de produtividade

Melhor atendimento ao cliente

Valor agregado

Maior competitividade organizacional

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)

O desenvolvimento, no que Ihe concerne, se refere a educacgéo e a orientagao
para o futuro, esta focado no crescimento pessoal do colaborador e visa sua carreira
futura. De acordo com Chiavenato, existem varios métodos para desenvolvimento de
pessoas, as técnicas utilizadas concentram-se no desenvolvimento de habilidades
pessoais no cargo e fora do cargo. (CHIAVENATO, 2010).

Os métodos principais usados no cargo atual s&o:

e Rotacdo de cargos: “Significa a movimentagdo das pessoas em Vvarias
posiches na organizagdo no esforco de expandir suas habilidades,
conhecimentos e capacidades” (id. ib., p. 411).

e Posicbes de assessoria: “Significa dar a oportunidade para que a pessoa com
elevado potencial trabalhe provisoriamente sob a superviséo de um gerente
bem-sucedido em diferentes areas da organizacao” (id. ib., p. 411).

e Aprendizagem pratica: “E uma técnica de treinamento através da qual o
treinando se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver
problemas em certos projetos ou em outros departamentos” (id. ib., p. 411).

e Atribuicdo de comissdes: “Significa uma oportunidade para a pessoa participar

de comissfes de trabalho compartilhando da tomada de decisdes, aprender
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pela observacdo dos outros e pesquisar problemas especificos da
organizacao” (id. ib., p. 412).

e Participacdo em cursos e semindrios externos: “E uma forma tradicional de
desenvolvimento através de cursos formais de leitura e seminarios” (id. ib., p.
412).

e Exercicios de simulagdo: “Os exercicios de simulagcdo apresentam a
vantagem de criar um ambiente similar em relacdo as situacdes reais em que
a pessoa trabalha sem os altos custos envolvidos em acdes reais
indesejaveis” (id. ib., p. 412).

e Treinamento (outdoor) fora da empresa: “E geralmente oferecido por
organizacdes especializadas em T&D e que oferecem esquemas integrados,
cujo foco primario € ensinar aos treinandos a importancia de trabalhar em
conjunto, como uma equipe” (id. ib., p. 412).

e Estudo de casos: “E um método de desenvolvimento no qual a pessoa se
defronta com uma descricdo escrita de um problema organizacional para ser
analisado e resolvido” (id. ib., p.412).

e Jogos de empresas: “Sao técnicas de desenvolvimento nas quais equipes de
funcionarios ou de gerentes competem umas com as outras tomando
decisbes computadorizadas a respeito de situacdes reais ou simuladas de
empresas’” (id. ib., p.412).

e Centros de desenvolvimento internos: “S&o métodos baseados em centros
localizados na empresa para expor 0S gerentes e as pessoas a exercicios
realisticos para desenvolver e melhorar habilidades pessoais” (id. ib., p. 413).

e Coaching: “O gerente pode integrar varios papéis como lider renovador,

preparador, orientador e impulsionador para se transformar em um coach” (id.

ib., p. 413).

O método de desenvolvimento de pessoas fora do cargo sdo apenas
dois:

e Tutoria ou mentoring: “E a assisténcia que executivos da cupula oferecem a

pessoas que aspiram subir a niveis mais elevados dentro da organizacao” (id.

ib., p.413).
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¢ Aconselhamento de funcionarios: “O gerente proporciona aconselhamento no
sentido de assessorar as pessoas no desempenho de suas atividades” (id. ib., p.
413).

O desenvolvimento de pessoas esta associado ao crescimento das suas
Carreiras. Carreira trata-se de um desempenho profissional com o objetivo de
ocupar cargos mais altos e dificeis. Desenvolvimento de carreira constitui na acao
formalizada e sequencial que enfatiza o planejamento da carreira futura dos
funcionarios que tem competéncia para ocupar cargos mais elevados. A organizacao
tem a responsabilidade de oferecer os requisitos e assisténcia necesséria para que
eles tenham sucesso e éxito, pois precisam de orientacdo para desenvolver suas
carreiras. Para que isso ocorra € necessario usar as ferramentas de
desenvolvimento de carreiras, que sdo elas: centros de avaliacdo que utiliza as
mesmas técnicas de selecdo de talentos humanos; testes psicolégicos, 0s mesmo
usados na selecéo de pessoal; avaliagdo do desempenho, fonte de informacao para
desenvolvimento de carreira; projecdes de promocdes, julgamento feito pelos
gerentes sobre o potencial dos seus subordinados; e planejamento de sucesséo que
d& énfase ao preparo das pessoas para preencher posi¢cdes mais complexas na
medida em que surgem vagas. Além desses instrumentos, a organizacdo pode
prestar orientacdo aos colaboradores utilizando o aconselhamento individual de
carreiras, que auxilia a cada colaborador a refletir sobre seu desejo de carreira e
servicos de informagdes aos colaboradores que oferece base a respeito das
oportunidades internas (CHIAVENATO, 2010).

3.3.6 Mantendo Pessoas

Uma condi¢cdo fundamental para que uma organizacéo seja bem-sucedida é a
formacdo das pessoas e de seu desempenho e competéncias as estratégias do
negocio e as metas da empresa; uma quantidade vultuosa de adequacdo e
integracdo ao contexto da organizagdo, a sua estrutura organizacional, a sua cultura,
as personalidades existentes e ao tipo de trabalho. Por esse motivo, é necessario
um ambiente certo para a gestdo de pessoas (CHIAVENATO, 2010).

E de competéncia dos gerentes a supervisdo dos seus funcionarios e eles
requerem certa atencdo por parte da geréncia, pois enfrentam eventualidades

internas e externas, e encaram problemas pessoais, de familia, financeiro, de saude,
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entre outros. Algumas pessoas conseguem administrar seus problemas sozinhas,
outras ndo, isso afeta o desempenho e acabam se tornando funcionéarios
problematicos; assim, é preciso lidar com justica e equidade com essas pessoas, por
isso € de interesse da organizagcdo motivar e proporcionar assisténcia aos
funcionarios nestas situacfes. As atividades de relacbes com os empregados criam
uma camada de confianca, respeito e consideracdo, determina comunicacado dos
dois lados, proporciona assisténcia e envolvimento e remove contratempos que
intimidam a participacdo dos funcionarios e cumprimento das politicas
organizacionais. Deste modo, as relacdes com empregados precisam fazer parte da
filosofia da organizacdo que deve oferecer aos seus colaboradores recursos para
atender as suas necessidades pessoais e familiares. (CHIAVENATO, 2010).

O desenho de um programa de relagdo com empregados deve incluir alguns
fatores como: Comunicagao: “a organizagdo deve comunicar e explicitar a sua
filosofia aos funcionarios e solicitar deles sugestbes e opinides sobre assuntos do
trabalho” (id. ib., p. 443); Cooperagao: “a organizagcado deve compartilhar o processo
decisorio e o controle das atividades com os funcionarios para obter sua cooperacao
e comprometimento” (id. ib., p. 443); Protecdo: “o local de trabalho deve afetar o
bem-estar dos funcionarios sob o ponto de vista fisico e proporcionar protecédo
contra possiveis retaliagdes ou persegui¢cdes do ponto de vista psicoldgico” (id. ib., p.
443); Assisténcia: “a organizagado deve responder as necessidades especiais de
cada funcionario dando-lhes suporte e apoio para tanto” (id. ib., p. 443);

O programa de sugestdo solicita, estimula, avalia e implementa sugestdes
cedidas pelo colaborador e o recompensa pelas ideias que trazem efeitos para a
organizacdo. O programa de reconhecimento, como o proprio nome diz é o
reconhecimento cedido aos colaboradores e equipes que trazem contribuicdes
relevantes para as organizagfes, prémios como pagamento ou créditos. O prémio
pode conter uma cerimonia de celebracéo do sucesso do colaborador para estimular
os outros. O programa de assisténcia ao colaborador sédo programas que auxilia ao
colaborador a superar seus problemas pessoais que interferem no desempenho do
seu trabalho (CHIAVENATO, 2010).

E fundamental que a Gestdo de Pessoas presta auxilio aos colaboradores
problematicos. No quadro abaixo vemos os principais sintomas de um funcionario

problematico:
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Quadro 4 - Sintomas de colaboradores problematicos

Sintomas de colaborares problematicos

Elevado absenteismo, maior nas 2 e 6 feiras, antes e apoés feriados

Faltas néo justificadas

Faltas frequentes.

Atrasos e saidas antecipadas

Altercacbes com colegas

Negligéncias que provocam problemas a outros funcionarios

Julgamento precario de situacdes e decisdes erradas no trabalho.

Muitos acidentes estranhos no trabalho,

Danos e paradas de maquinas devido a negligéncias.

Envolvimentos com a lei, como multas no transito, embriaguez etc.

Ma aparéncia pessoal.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)

A disciplina € um meio a ser utilizado e deve considerar alguns elementos
importantes, como: a gravidade do problema; a duracao do problema; a frequéncia e
natureza do problema; as condigbes ou circunstancia relacionado ao problema; o
grau de socializacdo; a histéria das praticas disciplinares da organizacéo; e 0 apoio
gerencial. Para toda violagdo de regras da organizacdo, sejam leves ou graves
existe um modelo fundamental de disciplina (CHIAVENATO, 2010,).

Para desenvolver uma politica disciplinar é necessario que a Gestdo de
Pessoas a defina por escrito. Ter o apoio da alta administracdo; comunicar a politica
a todos os colaboradores; dispor de um sistema de relatorio para apresentar aos
supervisores 0 acompanhamento dos colaboradores; fazer com que o0s
colaboradores se refram sem se identificar; da garantias de que eles serdo
protegidos de retaliacdo por qualquer membro da organizacdo; desenvolver um
processo formal de investigagdo; d& continuidade ao processo caso o resultado seja
positivo e as correcfes necessarias para 0 comportamento errado; para nao perder
a confianga, conceder um processo de solicitacdo de resultado para o empregado
que quer apelar de um resultado desfavoravel a ele. A politica disciplinar vai além de
um procedimento escrito, ela necessita do comprometimento de toda a organizacéo,
pois € esse mesmo comprometimento que cria um ambiente ético de trabalho
(CHIAVENATO, 2010).

Na acao disciplinar a correcédo deve ser preferida a punicéo, pois o proposito
da disciplina € corrigir o comportamento indesejavel do funcionario, a punicdo é
recomendavel a ser aplicada em ultimo caso, a acdo deve também ser progressiva,

ter o inicio com uma adverténcia verbal seguida por uma adverténcia por escrito,
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suspensdo, e nhas ocorréncias mais severas e reincidentes, a demissdo do
funcionario (CHIAVENATO, 2010).

3.4 Rotatividade de Pessoal

De acordo com Pontes (2010, pg. 31): “A dinamica de entrada e saida de pessoal
em uma organizacdo € chamada de Rotacdo de Recursos Humanos, flutuacdo ou
ainda turnover”.

Para Marras (2000, p. 66): “A rotatividade de pessoal é expressa por meio de
uma relacdo percentual entre as admissbes e os desligamentos com relacdo ao
namero médio de participantes da organizacdo, no decorrer de um certo periodo de
tempo”.

O turnover € um dos fendmenos mais significativo da organizacao e surge por
varias razbes: demissdo de funcionario, pedido de demissédo pelo colaborador,
mortes, aposentadorias, promocdes, transferéncias, entre outros.

Existem trés tipos de turnover: o que € causado pelos desligamentos
voluntarios ou evitaveis, por iniciativa do empregado; os involuntarios, por iniciativa
da empresa; e 0s inevitaveis causados por aposentadorias, doenca, falecimento, ou
problemas familiares. Por esse motivo Silva define que o turnover é propriamente um
sintoma, uma consequéncia que requer uma revisdo das politicas de recursos
humanos, e que necessita de uma analise das atitudes e maneiras de como a
lideranca tem organizado o trabalho com os colaboradores. (SILVA, 2001).

Conforme Silva (2001, pg. 03), é de competéncia do administrador de RH ser

capaz de:

diagnosticar a natureza e os provaveis determinantes do turnover em sua
organizacgdo; estimar as provaveis consequéncias organizacionais positivas
e negativas dos varios tipos de turnover; desenhar e implementar politicas,
praticas e programas para um tratamento efetivo do fendmeno; avaliar a
efetividade das mudancas; e antecipar futuras mudancas exigidas para o

gerenciamento efetivo do turnover.

E relevante que as organizagdes considerem as consequéncias que o
turnover pode causar aos individuos que permanecem na empresa, tendo em vista
que, um adequado controle do turnover pode trazer diversos beneficios, do

contrario, caso nao controlado, pode causar grandes consequéncias negativas.
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Para Silva, ndo existe um namero ideal de turnover, uma taxa de turnover igual a
zero ndo deve ocorrer nas organizacdes, porém, uma taxa elevada também néo
seria apropriada; cada organizacdo apresenta uma taxa de turnover ideal para
potencializar a qualidade do seu capital humano. Esta seria a taxa de turnover ideal:
aguela que concedesse a organizacdo a cativar seus colaboradores de boa
gualidade e substituir os que apresentam problemas que seriam penosos para
serem corrigidos. O importante ter a situagdo estavel do sistema, a organizacdo
conseguir se autorregular e corrigir as distor¢des causadas. (SILVA, 2010).

Segundo Chiavenato, a formula utilizada para calcular a taxa de turnover é:

Figura 1 - Calculo do indice de Rotatividade de Pessoal

A+D x100

indice de Rotatividade de Pessoal =~
EM

Fonte: Chiavento (2004, p. 36)

Sendo assim:

A = Admissodes de pessoal dentro do periodo considerado (entradas);

D = Desligamentos de pessoal no do periodo considerado (saidas);

EM = Efetivo Médio no periodo considerado, sendo a soma dos efetivos existentes
no inicio e no final do periodo, dividido por dois.

Esse célculo demostra o indice de rotagcédo dos colaboradores da empresa
conforme o numero médio. Isso expressa de 100% qual a porcentagem de
colaboradores a empresa tem disponivel naquele periodo. (CHIAVENATO, 2004)

Ainda segundo Chiavenato, para analisar os desligamentos € utilizado a

seguinte férmula:

Figura 2 - Calculo de desligamento

Indice de Rotatividade de Pessoal = Dx100

EM

Fonte: Chiavento (2004, p. 36)

No entanto, Chiavenato relata que, essa formula n&o € precisa, por ndo levar
em conta as admissdes. Tanto essa, como aguela, ambas néo identificam os motivos
das causas de turnover, para esse fim, se usa o questionario de desligamento.
(CHIAVENATO, 2010)
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3.4.1 Consequéncias do Turnover

O turnover mede o percentual de pessoas que entram e saem do quadro de
funcionarios de uma organizacdo, assim, torna-se importante 0 acompanhamento
dos indices de rotatividade que, quando alto, pode trazer varias consequéncias.

Segundo Silva, o custo financeiro é a consequéncia mais significativa para a
organizagéo, ele vai desde o custo de recrutamento, de selegéo, de treinamento e
desenvolvimento, até o custo de desligamento e substituicdo. (SILVA, 2010).

Outra consequéncia de grande relevancia € a diminuicdo do nivel de
eficiéncia, a queda de nivel de desempenho, visto que, o empregado que foi
desligado da organizacéo tinha habilidades no cargo, até que o substituto se torne
totalmente funcional leva tempo e diminui o desempenho da execug&o naquela
funcao. (SILVA, 2010).

Para Margues (2004, p.52): “Os custos com substituicdo ndo sdo 0s Unicos
em questdo. Se as pessoas que deixam uma organizagdo apresentam melhor
desempenho do que as que ficam, a rotatividade reduz a produtividade da mao de
obra remanescente”.

A queda nos padrfes sociais e de comunicacfes formais e informais € outra
consequéncia da rotatividade, que pode ter efeito negativo sobre os que ficam e no
entendimento e interagdo do grupo. (SILVA, 2010).

A gueda da moral também é uma consequéncia negativa para a empresa, que
acaba criando um ambiente inseguro aos que ficaram e gera um turnover adicional
levando os funcionarios a buscar outras vagas por se sentirem inseguros. O turnover
pode causar custos de oportunidades estratégicas, ao conduzir a organizacdo a
adiar ou cancelar projetos lucrativos. (SILVA, 2010).

Apesar de o turnover causar consequéncias negativas para a organizacao, ele
pode trazer algumas consequéncias positivas como: o afastamento de empregado
de baixo desempenho e inovacédo, flexibilidade e adaptabilidade, -criando
oportunidade de substituicdo, agregando novos conhecimentos, ideais e estilos.
Diminuicdo de outros comportamentos de afastamento que acontece quando O
funcionario quer deixar o emprego e de alguma forma ndo o faz, mas procura
motivos para acontecer o desligamento, como a auséncia ao trabalho, desinteresse,
causando prejuizos e reducdo da qualidade e desempenho na fungéo, entre outras

acoes. A reducdo de conflitos também faz parte de uma consequéncia positiva para
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a organizacdo. Quando o conflito é intensamente implantado, como ultimo caso de

resolucao, o turnover pode ser positivo nesse aspecto. (SILVA, 2010).

3.4.2 Entrevista de desligamento

A entrevista de desligamento € uma das medidas que tem sido usada pelas
organizagfes para verificar as causas da rotacéo de pessoal, entre outras analises,
porém é necessario muito cuidado ao elaborar um diagnéstico preciso, as pessoas,
objeto de pesquisa que estdo saindo da organizacdo por desligamento, ndo estédo
contentes com a empresa e, em geral, fazem criticas instigadas. As que estéo
saindo por conta prépria opta por ndo criticar para manter uma boa imagem. Com
isso os dados da pesquisa podem ser torcidos. Por esse motivo, € necessario que o
entrevistador seja bastante astuto. A tabulacdo dos dados da pesquisa por area da
empresa e elaboracdo de questionarios mensais, trimestrais, semestrais e anuais
contribuirdo para constatar problemas setoriais na organizagdo e fazer uma
reandlise dos programas de pessoal. O formulario de desligamento geralmente é
feito com perguntas abertas ou fechadas (PONTES, 2010).

No quadro 5 pode ser encontrado um modelo de formulario de perguntas
abertas e no quadro 6 um modelo de formulério de perguntas fechadas, encontrados
nos Apéndice B e C.

A melhor maneira de fazer um diagndstico sobre o clima organizacional € por
intermédio de pesquisa de clima organizacional através de um consultor externo,
com questionarios e entrevistas com funcionarios sobre cultura, valores, ambiente
social, politicas, e demais programas da empresa. Assim, os resultados dessa
pesquisa podem prover acdes benéficas que poderdo diminuir a rotacdo de pessoal
(PONTES, 2010).
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4  HISTORICO DA EMPRESA EM PESQUISA

O objeto de pesquisa desse trabalho é a empresa Alfa, com sede localizada
em S&o Paulo, que atua no mercado de software de gestdo desde 1997, nas areas
de gestdo em saude, gestdo de recursos humanos, gestdo juridica, gestdo em
logistica, ERP e turismo.

A empresa disponibiliza informacdes por meio de softwares e processos que
revolucionam os negdécios. Tem como visdo ser referéncia nacional em software e
servicos que permitam a gestdo inteligente de negdcios, em qualquer lugar e a
qualguer momento.

A missao da empresa Alfa é inovar para simplificar negocios, e tem como
valores: inovagdo, cooperacdo, aprendizado continuo, rentabilidade sustentavel,
meritocracia, sucesso do Cliente e transparéncia.

A empresa Alfa teve sua formacdo na cidade de Blumenau, logo depois
inaugurou a Unidade de Curitiba e foi se expandindo, inaugurou Unidade em Sao
Paulo, que hoje é a sede da empresa. Possui por volta de mil e trezentos
colaboradores, que usam o seu talento e sua energia para criar solucdes efetivas de

software para as empresas (ALFA, 19977?).

4.1 Colaboradores Efetivos

A tabela 1 demostra os colaboradores efetivo por Unidade nos anos de 2018,
2019 e 2020. Conforme podemos observar, os anos de 2018 e 2019 manteve
proximidade de colaboradores efetivos, com excecdo da Unidade de Brasilia, que foi
inaugurada em 2017, e sobreveio grande necessidade de contratacao.

No ano de 2020 ocorreu um acontecimento inédito na empresa, devido ao
Novo Corona Virus — Covid 19 — a empresa precisou efetuar demissao por volta de
15% dos seus funcionarios efetivos. Isso explica a discrepancia de colaboradores

efetivos nesse ano para os demais.
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Tabela n° 1 - Colaboradores efetivos por unidade
Colaboradores efetivo por Unidade

2018 | 2019 | 2020
Alphaville 98 03 84
Blumenau 123 | 125 | 115
Brasilia 123 131 119
Curitiba 105 107 99
Maringa 188 | 190 | 186
Recife 93 92 87
Rio de Janeiro 132 133 115
Salvador 95 94 90
Sao Paulo 249 | 251 | 214
Total 1206 | 1216 | 1109

Fonte: Empresa Alfa (2021)

4.2 Indice de Rotatividade de Pessoal na empresa Alfa

Abaixo, segue a planilha 2, representando a quantidade de colaboradores
admitidos e demitidos e o indice de turnover nos anos de 2018, 2019 e 2020:

Tabela n° 2 - indice de Rotatividade de Pessoal

2018 2019 2020
Efetivos 1206 1216 1109
Admitidos 35 62 12
Demitidos 39 48 119
Efetivos Médios 601 615 501
Meta de Rotatividade 5% 5% 5%
indice de Rotatividade 6,1% 8,9% 13%

Fonte: Empresa Alfa (2021)

Como mostra os dados na planilha 2, a empresa Alfa nos anos de 2018 e
2019, manteve indices semelhantes nas casas de 6,1% e 8,9%. Por outro lado, o
ano de 2020 teve um aumento significativo no indice de rotatividade, consequéncia

do Covid 19, Novo Corona Virus.
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5 APRESENTACAO DOS DADOS

Para analisar o que foi proposto na pesquisa, sera reproduzido as respostas
do questionario de desligamento da empresa Alfa nos anos de 2018, 2019 e 2020,
apresentados nos graficos a sequir:

O grafico 1, representa a porcentagem das pessoas que contribuiram com a
pesquisa. Como percebido nos dados, a maioria garante que suas respostas foram
sinceras. Em média, apenas 2% dos que se desligaram da empresa diz ndo

contribuir com sinceridade as perguntas.

Grafico 1 - Pergunta 1

Vocé gostaria de contribuir com sua sincera
avaliagao, referente ao tempo em que esteve
conosco?

100% 98% 96% 99%
90%

80%
70%
60%

50%
40%
30%
20%
10%
0%
2018 2019 2020
@Sim mN3o

Fonte: Empresa Alfa (2020)

O grafico 2, retrata o porcentual de colaboradores desligados por unidade.
Como informado no gréfico, fica claro que, Brasilia, Maringa, Rio de Janeiro e Séo
Paulo, foram as unidades que teve maior nimero de questionério respondido. Isso

se da ao fato de que essas sao as unidades com maior nimero de colaboradores.
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Grafico 2 - Pergunta 2

Unidade

25%

15%

10%

5%

— q h , - !
ALPHAVILLE  BRASILIA BLUMENAU CURITIBA MARINGA RIO DE SALVADOR  SAO PAULO RECIFE
JANEIRO

2018 m2019 =2020

Fonte: Empresa Alfa (2020)

O gréfico 3, reflete quais areas tiveram desligamentos nos anos de 2018,
2019 e 2020. E perceptivel que a area de Tecnologia da Informacéo foi a que mais
teve colaboradores desligados. Nesse caso, podemos inferir que essa, é a area de
maior rotatividade na empresa, referente aos anos analisados.

A é&rea de Auditoria Interna e Externa fica em segundo e terceiro lugar, e em
guarto fica a qualidade. As demais areas possuem menor numero de desligamento.

Grafico 3 - Pergunta 3
Area
30%  15% 27% 27%
25% I
20%
15%

10%
5%

0%
B Auditoria Interna B Auditoria Extema
@ BPO luridico [ Capital Humano
B Central de Monitoramento B Credenciamento
B Contas Médicas | Facilities
W Logistica B Qualidade
W Regulacdo Médica B Relacionamento
mTecnologia da Informacdo [ Outros (Portaria, Servigos Gerais, Administrativo)

Fonte: Empresa Alfa (2020)
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O grafico 4 nos mostra de 0 a 10 o quanto o colaborador desligado indicaria a
um amigo a empresa Alfa para trabalhar. Conforme os dados, podemos perceber
gue a empresa é bem indicada. A minoria optou por 0 a 5, por outro lado, a maioria
indicaria a empresa a um amigo. 39% em 2018, 44% em 2019 e 42% em 2020

indicaria a empresa.
Grafico 4 - Pergunta 4

De 0 a 10 quanto vocé indicaria um amigo ou
familiar para trabalhar na empresa?

20% 32% 44%  39%

m2018 m2015 @m2020

Fonte: Empresa Alfa (2020)

No grafico 5, apresenta o motivo da saida dos colaboradores. Em 2018, 59%
foram dispensados pela empresa e 41% pediram dispensa. Em 2019, a empresa
dispensou 64% e 36% pediram dispensa. E em 2020, foram 89% dispensado pela
empresa e 11% pediram dispensa. Nesse ano, ocorreu que, a empresa teve
necessidade de dispensa de 15% dos seus colaboradores, devido ao fator do Novo

Coronavirus, o Covid 19.

Grafico 5 - Pergunta 5

Motivo da Saida

2018 2019 2020
@ Dispensa pela Empresa @ Pedido de Despensa

Fonte: Empresa Alfa (2020)
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O grafico 6, indica qual o motivo da saida dos que pediram dispensa.

Em média, 38% foram em busca de melhores salarios, 23% por crescimento
profissional, 19% pelo motivo de que a empresa nao possui plano de carreira, 11%
pela ma gestao e 9% pelo clima organizacional.

Grafico 6 - Pergunta 6

Quais os motivos que o fizeram pedir demissao?

MELHOR MELHORES SALARIOSE  NAO POSSUE PLANO DE GESTAO RUIM CLIMA
OPORTUNIDADE DE BENEFICIOS CARREIRA ORGANIZACIONAL
CRESCIMENTO RUIM

@2018 @2019 m2020

Fonte: Empresa Alfa (2020)

No grafico 7, retrata a imagem que o ex colaborador levard da empresa.
Tendo como base as informagBes do grafico 7, entendemos que o antigo
colaborador levara uma boa imagem da empresa. Em média, 23% tem a empresa

como excelente, 60% tem como boa, 19% como ruim e 2% como péessima.

Gréfico 7 - Pergunta 7

Que imagem da empresa vocé levara ao se
desligar de suas atividades?

60% sgy 59% 60%

EXCELENTE BOA RUIM PESSIMA OUTROS

E2018 m2019 m2020

Fonte: Empresa Alfa (2020)
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O gréfico 8, evidencia se a empresa ofereceu as oportunidades necessarias
para o crescimento profissional dos colaboradores. Em média, 56% disseram que a
empresa ofereceu a oportunidade de crescimento e 44% disseram que a empresa
nao ofereceu oportunidades.

Grafico 8 - Pergunta 8

A Empresa ofereceu as oportunidades
necessarias para o seu desenvolvimento

profissional?

60% 59%

53% 55%
50%
0%
30%
20%

-
2018 2019 2020
ESim @EN3o ]

I_:onte: Erﬁresa Alfa (2020)

No grafico 9, percebemos se houve alguma dificuldade para crescimento da
carreira do colaborador.

Em média, 45% disse que teve sim, teve algo que o impediu de seguir
carreira e 55% disse que nao.

Grafico 9 - Pergunta 9

Houve algum fator especifico que dificultou a
ascensao da sua carreira ha empresa?

58% 59% 56%

2018 2019 2020

@Sim mNdo l
| 1
Fonte: Empresa Alfa (2020)



44

O gréfico 10 indica o motivo que fez com que o colaborador enfrentasse
dificuldade para crescimento de carreira na empresa. Em média, 12% disseram que
a preferéncia pessoal dificultou o seu crescimento de carreira na empresa, 30%
disseram que a empresa ndo tem possibilidade de crescimento profissional, 20%
disseram que nao teve uma boa adaptacdo na empresa, e 39% disseram que a

empresa ndo ofereceu treinamento para o cargo.

Grafico 10 - Pergunta 10
Qual?

45%
35% 32%
25%

15%
10%
5% P - L
0% e e o S A s Y _— ———
PREFERENCIAS PESSOAIS SEM POSSIBILIDADE DE NAO TIVE UMA BOA FALTA DE TREINAMENTO
CRESCIMENTO ADAPTACAO NA EMPRESA PARA O CARGO
PROFISSIONAL

@2018 m2019 m2020

Fonte: Empresa Alfa (2020)

No grafico 11, é possivel conferir se os colaboradores tiveram o equipamento
necessario para a realizacdo de suas atividades. As respostas de 2018, 2019 e
2020, respectivamente, 89%, 91% e 94% disseram que sim, e 11%, 9% e 6%,

respectivamente, disseram que néo.
Gréfico 11 - Pergunta 11

Vocé recebeu todos os equipamentos necessarios
para a realizacao de suas atividades?

90% 89% 91%

2018 2019 2020

BSim mN3o

Fonte: Empresa Alfa (2020)
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No grafico 12, demostra se o salario estava compativel com a funcao
exercida. Conforme os dados, em média, 37% disseram que sim, 0 salario estava

compativel com a funcao; e 64,3% disseram que o salario ndo estava compativel.
Grafico 12 - Pergunta 12

= ————

O salario estava compativel com a funcao
exercida?

65% 67%

61%

2018 2015 2020
@Sim mNio

Fonte: Empresa Alfa (2026)

No Grafico 13, apresenta se o colaborador estava satisfeito com os beneficios
oferecidos pela empresa. De acordo com os dados, em média, 47% responderam
gue sim, estava satisfeito com os beneficios; e 53% responderam que nao estava
satisfeito com os beneficios.

Grafico 13 - Pergunta 13

Estava satisfeito com os beneficios oferecidos pela
Empresa?

2018 2019 2020

ESim @ N3o

Fonte: Emprééa Alfa (2020)*
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O gréfico 14, exibe como era a relacdo dos colaboradores com 0s seus
superiores. Em média, 13% responderam que era excelente, 58% responderam que

era boa, 21% responderam que era ruim e 7% responderam que era péssima.

Grafico 14 - Pergunta 14

Como era a relagao com seu superior imediato?

60% 57% 59% 59%

12% 12% 13%

EXCELENTE BOA RUIM PESSIMA OQUTROS
@2018 m201S m2020

Fonte: Empresa Alfa (2020')

O gréfico 15 evidencia como foi avaliado os programas desenvolvidos pela
organizacdo. Segundo os dados, 15% responderam excelente, 49% responderam

boa, 27% responderam ruim e 11% responderam péssima.

Gréfico 15 - Pergunta 15

Como vocé avalia os Programas desenvolvidos pela
organizacao? (Treinamentos, Cursos, etc)

0% 49% 4ge; 49%

2018 m2019 m2020

Fonte: Efnpresa Alfa (2020)
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O gréfico 16 mostra a avaliagdo das transmissfes de informacdes sobre a
empresa. Em média, 11% avaliaram como excelente; 61% avaliaram como boa;

21% avaliaram como ruim e 14% avaliaram como péssima .

Grafico 16 - Pergunta 16

Sobre as transmissoes de informacgoes
relacionadas a Empresa, como voceé as avalia?

70%
62% 4%

59%

17% 17%

EXCELENTE BOA RUIM PESSIMA OUTROS
m2018 m201% @2020

Fonte: Empresa Alfa (2020)

O grafico 17 aponta o tempo de permanéncia do colaborador na empresa. De
acordo com os dados, em média, 50% teve permanéncia por menos de 1 ano; 30%
teve permanéncia por mais de 1 ano; 15% mais de 2 anos; 4% mais de 3 anos; e 1%

mais de 5 anos.

Gréfico 17 - Pergunta 17

Qual foi sua permanéncia na empresa?

59%

60%

50%

40%

30%

20%
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- L P | el ) =
MENOS DE 1 MAIS DE 1 ANO MAIS DE 2 MAIS DE 3 MAIS DES Ml-}IOR
ANO ANOS ANOS ANOS PERIODO

H2018 B2019 E2020

Fonte: Empresa Alfa (2020)
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O grafico 18 aponta se o antigo colaborador voltaria a trabalhar na empresa.

Conforme os dados, em 2018, 85% disseram que sim e 15% disseram que
nao; em 2019, 89% disseram que sim e 11% disseram que n&o; em 2020, 91%
disseram que sim e 8% disseram que nao.

Grafico 18 - Pergunta 18

Vocé voltaria a trabalhar conosco?

89% 91%

60%

50%

40%

30%

20% ‘ ‘ s

10% s AR ‘ ]

2018 2019 2020

@Sim mN3o

Fonte: Empresa Alfa (2020)

5.1 Anélise do Resultado

Conforme a planilha 2, a rotatividade de pessoal na empresa Alfa nos anos de
2018, 2019 e 2020 encontra-se alta, considerando a meta estipulada pela
organizacao.

Nem sempre a rotatividade de pessoal significa algo ruim, entretanto, alto
indice de turnover gera custos, além de financeiros, muitos outros, alguns mais
dificeis de ser medido como a adaptacdo de novos funcionarios. Sendo assim,
guanto menor for o indice de turnover, melhor sera para a organizacdo, embora o
indice ndo pode ser zero, visto que, isso impediria a empresa de renovagdo de
funcionarios e ideias novas que podem ser levadas a empresa pelo novo
colaborador.

No ano de 2020, existe um aumento consideravel. O nivel de rotatividade de
pessoal subiu de 8,9 do ano de 2019 a 15%, trés vezes mais o0 valor estipulado
como meta. Nesse caso, a organizacao esta com prejuizo de 15% a menos dos seus
colaboradores efetivos, 0 que afeta a produtividade e a prestacao de servicos.

Os dados representados pelos graficos 1 ao 18, reproduz as respostas dos

colaboradores desligados nos anos de 2018, 2019 e 2020.
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Baseado nesses dados, a Empresa Alfa € uma empresa boa para trabalhar, a
maioria a indicaria a um colega ou amigo e voltaria a trabalhar nela novamente.
Porém, deixa a desejar em alguns aspectos na gestao do pessoal.

Um dos principais motivos da rotatividade de pessoal na empresa, como
revela o grafico 6 e o grafico 10, é que as pessoas vao em busca de melhores
salarios e beneficios e crescimento profissional. Ou seja, a empresa ndo possui
Plano de Cargos e Salarios. Por esse motivo, muitos colaboradores estavam
desmotivados e insatisfeitos com o salario e beneficios oferecidos pela empresa e
com a falta de oportunidade de crescimento.

Outro motivo consideravel que influéncia o turnover na empresa Alfa, é a falta
de integracdo, treinamento, desenvolvimento e manutencdo do colaborador,
conforme mostra o gréfico 17, a maioria dos que sairam tinham permanéncia de
menos de 1 ano na empresa. A integracdo auxilia a inclusdo do novo funcionario a
equipe de trabalho, o conhecimento das normas, das pessoas que ira se relacionar,
ajuda a diminuir os temores e a ansiedade do novo emprego e o adapta ao ambiente
da empresa. O treinamento aprimora habilidades e competéncias com base no
cargo, prepara o novo colaborador. O desenvolvimento instrui o colaborador para
ocupar cargos futuros, adquirindo novas habilidades e competéncias e expandindo o
conhecimento. E a manutengcdo, o proprio nome diz, mantém o colaborador
estimulado, recompensado e reconhecido dentro das organizagoes.

O nédo reconhecimento e beneficiamento e falta de adaptacdo dos novos
colaboradores na organizagdo gera desmotivacdo, e iSso 0 encoraja a ir em busca

de melhores oportunidades.

5.2 Acgdes de Melhoria que podem minimizar o Turnover na empresa Alfa

De acordo com o estudo, a rotatividade de pessoal nem sempre é ruim para a
empresa. O turnover conduz a empresa a ter custos, assim como outras
negatividades, no entanto, um nivel de turnover que permite a empresa a manter 0s
seus colaboradores bons e substituir os problematicos, direciona a organizagédo a
potencializagcdo maxima da qualidade dos seus recursos humanos. (SILVA, 2010)

Nesse sentindo, a empresa Alfa manteve uma rotatividade de pessoal
relativamente aceitavel nos anos de 2018 e 2019, pois, como mostra os dados no

qguestionario de desligamento, representado pelo grafico 17, a maioria dos
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colaboradores desligados foram aqueles com permanéncia de menos de 1 ano na

organizacdo. No ano de 2020, existe uma discrepancia de indice de rotatividade de

pessoal devido ao acontecimento que afetou a todo o mundo que foi o Covid 19.

Assim, com base na andlise do resultado da pesquisa, as acdes que podem

minimizar a rotatividade de pessoal na empresa Alfa estdo relacionadas aos

processos de gestdo de pessoas. Uma das maiores dificuldades encontradas pela

empresa é de integrar os novos colaboradores e manté-los. Nesse ponto de vista,

abaixo estéo relacionadas as acdes que a empresa pode adotar.

Realizar o planejamento de pessoal na empresa: a empresa precisa
estar ciente da quantidade de cargos necessarios, das qualificacdes e
das competéncias que cada funcéo exige, constantemente, juntamente
com o planejamento estratégico da organizacao;

Aperfeicoar na integracdo de pessoal: segundo o grafico 10, 23% dos
colaboradores desligados disseram que ndo teve uma boa adaptacéo
na empresa. Isso pode acontecer por parte do préprio colaborador e
por parte da empresa que néo adquiriu uma boa integracao de pessoal.
Portanto, para que isso seja evitado pela empresa, é necessario adotar
essa acao e vé-la como essencial para que o novo colaborador consiga
romper suas barreiras.

Remodelar as acdes de treinamento e desenvolvimento: de acordo
com o grafico 10, em média, 44% dos colaboradores disseram que
faltou treinamento para o cargo. Os colaboradores precisam estar
preparados para os desafios da inovacdo e da concorréncia e levar a
empresa ao seu objetivo, nesse sentindo, o sucesso do colaborador
também € o0 sucesso da empresa, quanto mais treinado e capacitado
for o funcionario, melhor seré a sua atuac¢ao na funcao;

Desenvolver Plano de Cargos e Salérios: o grafico 6 aponta que, 57%
dos desligados foram em busca de melhores salarios, 34% por
crescimento profissional, 28% dos colaboradores disseram que a
empresa ndo possui plano de carreira. A satisfacdo e a recompensa

mantém o colaborador motivado.
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e E criar entrevistas de desligamento com respostas abertas: as
respostas abertas sdo mais exatas, atraves delas, fica mais claro ao se

fazer as analises necessarias pela organizacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral identificar os possiveis fatores
para as causas da rotatividade de pessoal na empresa Alfa. Esse propdsito foi
atingido mediante levantamento de dados dos questionarios de desligamento da
empresa. Os objetivos especificos foram alcancados por meio de elaboracdo do
referencial tedrico sobre os subsistemas de gestdo de pessoas, 0 estudo sobre a
rotatividade de pessoal e o conhecimento do indice de turnover na empresa Alfa.

Os processos de gestao de pessoas sao cruciais para a manter o colaborador
empenhado e evitar a rotatividade de pessoal nas organizacdes. Nao basta apenas
recrutar, selecionar e contratar os melhores profissionais. E preciso ir além: é preciso
integrar, treinar, desenvolver, manter, oferecer oportunidades de crescimento
profissional, salarios e beneficios compativeis. Isso pode evitar o turnover nas
organizacoes.

Nesse ponto de vista, depreende-se que o capital humano € essencial as
organizagOes. As empresas nao vao adiante sem as pessoas e sem investir nelas,
visto que, sdo as pessoas que realizam os processos, que tem criatividade,
racionalidade e inteligéncia para atingir os objetivos organizacionais.

Essa pesquisa conclui que as causas do turnover na empresa Alfa concerne
com a busca dos colaboradores por melhores salarios e por falta da empresa de
adaptar os processos de recursos humanos na organizagao.

O indice de rotatividade de pessoal na empresa Alfa encontra-se alto
comparado a meta da organizacdo e, para que a empresa evite custos, é preciso
esquivar-se do alto indice de turnover, ter equilibrio e controle sobre esse fendémeno,
quanto menor, melhor. Tendo em mente que ndo é sadio para a organizacao que o
turnover tenha o indice zero de rotatividade.

Sendo assim, recomenda-se a implantacdo dos processos de gestdo de
pessoas na empresa, a utilizacdo de questionarios de desligamento aberto para
melhores andlises, trabalho em equipe e pesquisas para conhecer e reduzir o nivel

do tunorver
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ANEXO A — Questionério de Desligamento da Empresa Alfa

1 Vocé gostaria de contribuir com sua sincera avaliacdo, referente ao
tempo em que esteve conosco?

() Sim

( ) Nao

2 Unidade:

( ) Alphaville

( ) Brasilia

( ) Blumenau

() Curitiba

( ) Maringa

() Rio de Janeiro

( ) Salvador

( ) Séo Paulo

( ) Recife

3 Area

() Auditoria Interna

( ) Auditoria Externa

( ) BPO Juridico

() Capital Humano

( ) Central de Monitoramento

( ) Credenciamento

( ) Contas Médicas

() Facilities

( ) Logistica

( ) Qualidade

() Regulacdo Médica

( ) Relacionamento

( ) Servicos Gerais

( )Tecnologia da Informagéo

( ) Outros

4 De 0 a 10 quanto vocé indicaria um amigo ou familiar para trabalhar na
empresa?
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al o motivo do desligamento?

Dispensa pela empresa

(
(
(
5Q

Q)

( ) Pedido de Dispensa

6 Quais 0os motivos que o fizeram pedir dispensa da empresa?

7 Que imagem da empresa vocé levara ao se desligar de suas atividades?

( ) Excelente

( ) Boa

( ) Ruim

( ) Péssima

( ) Outros

8 A Empresa ofereceu as oportunidades necessarias para 0 seu
desenvolvimento profissional?

() Sim () N&o

9 Houve algum fator especifico que dificultou a ascensédo da sua carreira
na empresa?

( ) Sim () Nao

10 Vocé recebeu todos 0s equipamentos necessarios para a realizacao de
suas atividades?

() Sim () N&o

11 O salério estava compativel com a funcdo exercida?

( ) Sim () Nao

12 Estava satisfeito com os beneficios oferecidos pela Empresa?

() Sim

( ) Nao

13 Como era a relagdo com seu superior imediato?

() Excelente

( ) Boa

( ) Ruim

() Péssima

( ) Outros

14 Como vocé avalia os Programas desenvolvidos pela organizagao?
(Treinamentos, Cursos, etc)

() Excelentes

( ) Bons

( ) Ruins

( ) Péssimos
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( ) Outros

15 Sobre as transmissdes de informagdes relacionadas a Empresa, como
vocé as avalia?

() Excelentes

( ) Bons

( ) Ruins

( ) Péssimos

( ) Outros

16 Qual sua avaliacdo sobre o trabalho desenvolvido pela area de Capital
Humano?

() Excelentes

( ) Bons

( ) Ruins

( ) Péssimos

( ) Outros

17 Qual foi sua permanéncia na empresa?

( ) Menos de 1 ano () Mais de 1 ano ( ) Mais de 2 anos

( ) Mais de 3 anos () Mais de 5 anos ( ) Maior periodo

18 Vocé voltaria a trabalhar conosco?

() Sim () Nao
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ANEXO B — Modelo de Questionério de Desligamento de Perguntas Abertas

Questionario de Desligamento - Perguntas Abertas

1-Quais as razoes do seu desligamento?

2- Novo empregador:

Cargo: Salario:

3-Sua experiéncia era condizente com o cargo ocupado?

4-Objetivos da companhia foram claros para vocé?

5-Sua integracao a equipe foi facil?

6-Os beneficios motivaram-no de forma especial?

7-Seus problemas pessoais foram tratados de maneira adequada por sua chefia?

8-Como vocé avalia a politica salarial da companhia?

9-Como vocé avalia a carreira profissional oferecida?

10-Como vocé avalia o seu ambiente de trabalho em termos de:

Instalacdes:

Localizacao:

Relacionamento:

11-Como vocé avalia a estrutura da companhia:

Normas Gerais:

Politicas Gerais:

12- Como vocé avalia a eficiéncia e produtividade do seu grupo?

13- Como vocé avalia o interesse da companhia pelo desenvolvimento de seus
funcionarios?

14- Como vocé avalia o clima social da companhia?

15- Como vocé avalia o Programa de Qualidade Total da empresa?

16- Como vocé avalia o Programa de Resultados da empresa?

17- Como vocé avalia os processos da sua unidade?

18- Qual a avaliacdo que vocé faz de sua chefia em termos de:

Apoio:

Lideranca:

Conhecimento:

19- Vocé poderia ter sido bem-sucedido em outro cargo?

20- Comentarios adicionais:

Nome do funcionério:

Unidade:

Data: [ Visto:
Comentéarios do entrevistador:

Data: [ Visto:

Fonte: Pontes (2010, p. 35)




ANEXO C — Modelo de Questionario de Desligamento de Perguntas
Fechadas

A entrevista de desligamento é uma ferramenta sigilosa que tem como objetivo identificar pontos que podem ser melhorada na empresa
Agradecemos sua colaboracéo!

Geral
Nome
Data Admissédo
Data Desligamento
Cargo Atual
Supervisor Imediato
Tipo de desligamento
( ) Voluntério () Involuntério
Motivos de desligamento

( ) Aposentadoria

( ) Desejo mudar de profissédo

( ) Desmotivagé@o Justifique
( ) Estresse no trabalho

( ) Mudanga de cidade / estado / Pais

( ) Oportunidade profissional em outra empresa

( ) Relacionamento com a chefia

( ) Empregado em outra empresa?

Qual empresa e qual fungéo?

() Outros

Sim ou Nao
Sim Nao

Parte | - Para stoes abaixo

1 - Vocé participou de algum curso / treinamento na empresa
2 - Recebeu alguma promocéo, desde que foi admitido na empresa?
. |3 - Sua experiencia era condizente com 0 carao ocupado?

4 - Vocé poderia ter sido bem-sucedido em outro cargo?
5 - Vocé recomendaria a empresa a um colega?

Parte Il - Para questoes abaixo a alternativa correspondente a sua opinido

Otimo Muito Bom Bom Regular Ruim Nao se aplica

Recebeu treinamento / Orientagéo para executar sua fungéo?
Como foi o relacionamento com 0s colegas?

Como foi o relacionamento com a sua chefia?

Como vocé avalia as possibilidades de ascensado profissional?
Como vocé avalia seu nivel salarial? _|
Como vocé considera os beneficios oferecidos pela empresa
Assiténcia Médica

Assiténcia Odontologica

Auxilio educagdo

Remuneragéo Variavel

Cesta Basica

Plano de carreira

Refeitério

Servigo social

Como vocé classifica

Acolhimento a sua equipe de trabalho

Aprendizado e treinamento

Clima no local de trabalho

Competéncia técnica dos profissionais

Etica

Processos de trabalho em sua érea

Qualidade no atendimento ao cliente

Carga de trabalho na area

Recursos materiais

Sistema de Avaliagdo de desempenho do colaborador
Trabalho em equipe

Valorizag&o do colaborador

O espago a sequir é reservado para outros comentarios que vocé julgar necessario

|Assinatura Data |

Fonte: Pontes (2010, p. 36)
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