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RESUMO:

O presente estudo analisa o indice de turnover enquanto ferramenta para os lideres na
obtencdo de resultados em gestdo de pessoas. Constitui-se de uma pesquisa de cunho
quantitativo, realizado através de uma entrevista estruturada com funcionarios da area logistica
de uma empresa de grande porte, localizada em Curitiba — PR. Para ampliar os dados foram
coletados junto ao departamento de pessoal, indicadores de recursos humanos, tais como:
indices de turnover e entrevista de desligamento. Pode-se observar que a lideranca munida de
recursos é capaz de obter melhores resultados na gestao de pessoas e, com isso minimizar o
indice de rotatividade e insatisfacdo no trabalho. Através dos dados obtidos foi possivel
perceber que a lideranca exerce uma forte influéncia no indice de rotatividade e necessita de
um continuo acompanhamento devido as sucessivas inovagdes do mercado de trabalho. E
indispensavel que todos os aspectos de necessidades, tanto da empresa quanto dos
funcionarios, sejam analisados para implantar as mudancas necessarias que a nova economia
necessita. Através de pacotes de remuneracdo e boas praticas de gestdo de pessoas, as
organizacfes necessitam que a lideranca esteja engajada diante do desafio de reter pessoas
no dindmico mercado de trabalho contemporéaneo.
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Abstract:

This study analyzes the turnover rate as a tool for leaders in achieving results in managing
people. It consists of a survey of quantitative nature accomplished through a structured logistics
area with employees of a large company located in Curitiba — PR interview. To expand the data
were collected from the indicators of human resource personnel, such as department: turnover
rates and exit interviews. It can be observed that the leadership provided with resources are
able to get better results in the management of people and thereby minimize turnover and job
dissatisfaction. Through the data obtained it was revealed that the leadership has a strong
influence on the turnover rate and requires continuous monitoring due to successive innovations
in the labor market. It is essential that all aspects of the needs of both the company and the
employees are considered to implement the necessary changes that the new economy needs.
Through compensation packages and best practices in people management, organizations
need leadership that is engaged in the challenge of retaining people in the dynamic market of
contemporary work.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho discorre sobre o0s recursos que as organizacoes
contemporaneas podem utilizar diante do alto indice de turnover, representado
como um indicador relevante e influente nos resultados, tanto de produtividade
quanto de qualidade de vida e satisfacdo dos funcionérios. Em outras palavras,
propde-se, em uma andlise mais ampla de pesquisa, investigar como os fatores
comportamentais dos lideres influenciam diretamente no indice de rotatividade
e quais outros recursos se fazem necessarios para que a lideranca atinja um
resultado adequado e satisfatorio.

O presente estudo obteve resultados quantitativos diante de uma
pesquisa realizada na area logistica de uma empresa de grande porte,
localizada no municipio de Curitiba — PR. No intuito de transformar dados em
ciéncia, foi realizado um levantamento bibliografico no que refere ao turnover,
lideranca e recursos de retencao de pessoas.

O estudo da tematica é relevante por motivos distintos. Adequado ao
ponto de vista académico, o tema é percebido como rudimentar diante do
dinamismo que as organizagbes representam, em outras palavras, as
empresas estdo em constante mudancga, assim como as geragcdes humanas
que as habitam. Do ponto de vista social, a pesquisa, através de resultados,
pode aprimorar a qualidade e conscientizacdo ao referir-se a recursos
humanos nas organizagdes. Em andlise ergonémica, € um ponto de partida
para maiores investigacdes e producdes de novas pesquisas, mencionando-se
a tematica. Em apreciacdo organizacional o tema se torna primordial, pois o
presente estudo refere-se as pessoas que trazem o0s resultados para as
empresas, ou seja, o estudo propde recomendacgbes diante de resultados
constatados em forma de ciéncia produzida.

A pesquisa teve origem na constatacdo pratica de turnover ao obter
dados do departamento de pessoal de uma empresa que atua no ramo do
varejo, apresentando resultados variaveis entre 5 e 7% de indice de
rotatividade, resultados que fazem a referéncia de inadaptabilidade de grande
parte seus empregados.

O presente artigo propde analisar o turnover ndo somente como um

indicador de processo seletivo dentro das empresas, mas sim um indicador que



demonstra a satisfacdo das pessoas dentro da empresa de uma forma geral. A
retencdo de pessoas € uma proposta desafiadora para as empresas e cargos
de lideranca na contemporaneidade, diante da subjetividade humana enquanto

recurso para produzir resultados.

2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo sobre o comportamento dos lideres nas organiza¢des desperta
interesses em muitos pesquisadores. O presente trabalho, no intuito de
produzir ciéncia, considera maneiras de se obter resultados atraves de
pessoas, observar o turnover como indicador de resultados e a lideranga como
um fator fundamental e estratégico na retencao de pessoal.

Segundo Robbins (2002), lideranca define-se como a capacidade de
influenciar um grupo em direcdo ao alcance de objetivos. A genealogia dessa
influéncia pode ser formal, representada por um alto cargo na organizacao.
Como essas posicbes subentendem certo grau de poder hierarquico, uma
pessoa pode assumir um papel de lideranca devido ao cargo. Nem todos os
lideres possuem poder hierarquico, nem todos os cargos altos de uma
organizacdo sao ocupados por lideres. O fato da organizacdo conferir a seus
administradores certa autonomia formal ndo assegura a competéncia de
lideranca eficaz. A capacidade de influenciar pessoas que insurge fora de um
cargo de poder hierarquico € ordinalmente tdo importante quanto o poder
hierarquico, ou até mais. Os lideres podem surgir espontaneamente dentro de
um grupo ou por recomendacao formal.

Lideranca ndo € apenas gestdo, mas um processo no qual o lider, por
meio da influéncia matua com as pessoas possui a capacidade de inspira-las a
trabalhar por um proposito. S6 existe um lider quando um time se permite ser
liderado em um mecanismo que envolve inspiracdo, admiracdo, respeito e
tolerancia. O lider atual € instigado a perceber o humano de forma mais
integral, percebe as pessoas dentro da organizacdo de forma mais humana e
considera a sua subjetividade (GOMES, 2014).

Araujo (1999) afirma que existem mitos a serem quebrados quando

refere-se ao papel do lider nas organiza¢des. Quando uma empresa se refere



ao lider ndo necessariamente relaciona-se aos cargos de chefia. A distincéo
entre um lider e um chefe sdo os papéis que ambos desempenham e o
resultado do uso do poder em questdo. No papel de um diretor, gerente, chefe,
supervisor, o poder esta vinculado ao cargo ou posi¢cdo, em outras palavras, o
poder hierarquico. Ao exercer um papel de lideranca o individuo possui o poder
pessoal, estd relacionado a disposicdo de incentivar, alertar ou induzir a
reflexdo, dar e receber feedback. Um lider ndo obtera exceléncia e padrao de
produtividade necessaria se ele proprio nao se libertar do apego as posicoes e

da rigidez apresentada pela estrutura hierarquica.

2.1 A IMPORTANCIA DA LIDERANCA NO COMPORTAMENTO DOS SEUS
LIDERADOS

Diante do conceito de lideranca citado anteriormente neste estudo, é
possivel compreender a importancia dos lideres nas organizacbes e como 0s
lideres podem refletir diretamente nos resultados da organizacdo em que
lidera, para isso seguimos conforme 0s autores apontam.

Segundo Gomes (2014), liderar ndo € apenas gerir, mas € um pProcesso
no qual o lider por meio da interacdo com pessoas desenvolve a cada dia sua
capacidade de inspira-las, mobilizando-as ao trabalho por um propésito. S6 ha
um lider quando as pessoas se permitem ser lideradas, em um mecanismo que
envolve inspiragdo, admiracdo, respeito e tolerdncia. Com o tempo e a
experiéncia, conquista coragem e cava oportunidades para imprimir seu
pensamento humanista na empresa que comanda, mantendo vivos seus
valores mesmo em estruturas hierarquizadas. Esses valores se refletem na
maneira de tratar seus funcionarios, no dialogo estabelecido com eles, na
liberdade de trazer para a organizacdo seu lado mais pessoal, aquele que
tantas empresas recomendam “deixar em casa”’ quando chegam ao trabalho.

Existem duas disciplinas essenciais para o desempenho de pequenos
grupos: a disciplina de equipe e a do lider anico. A disciplina de equipe
assegura ampla versatilidade e poder coletivo quando empregada para
enfrentar um desafio que justifica e requer a existéncia de uma equipe. A

disciplina do lider unico é definida como a soma de contribuicées individuais



dirigidas e gerenciadas somente pelo lider. Lideres que tém esse habito e
atitude lamentaveis falham com frequéncia cada vez maior, juntamente com os
grupos que lideram, porque os resultados de desempenho no ambiente
desafiador e rapido de hoje exigem o dominio de ambas as disciplinas.
Intencionalmente ou nao, esses lideres favorecem o que se trata de unidades
de concessbes mdutuas, pequenos grupos que nao assimilam e nao aplicam
nenhuma das duas disciplinas e passam a atuar de modo desordenado
(KATZENBACH; SMITH, 2001).

2.2 A LIDERANCA NA NOVA ECONOMIA

Ao descrever sobre lideranca na nova economia, pode-se destacar a

principio, conforme afirma Gomes (2014 p. 85):

Em minha opinido, as descobertas mais recentes da neurociéncia, da
psicologia, da economia e da sociologia lancam luz sobre uma nova
forma de organizarmos as relagfes econdmicas em um contexto
social e ecologico mais claro; ou seja, muitas das crengas, modelos
mantais, estruturas e sistemas de gestdo que hoje regem as
empresas precisam ser revistos, revisados e aprimorados. Um novo
olhar para as tensdes e questbes organizacionais, assim como para
as novas maneiras de explora-las, precisam emergir, com uma
abordagem em rede, na qual o ponto de vista, a voz e os insigths de
muitos ajudem a construir uma nova realidade organizacional. Como
afrma Daniel Pink em seu livro Motivacdo 3.0, “com relacdo a
motivacdo, existe uma grande lacuna entre o que a ciéncia descobriu
nos Ultimos anos e o que as empresas praticam em gestdo” (GOMES,
2014, p. 85).

Para Cohen e Fink (2003), ndo é o ambiente organizacional que esta
mudando, a mudanca, a inovacéao faz parte da dinamica de trabalho e negocios
de qualquer empresa. Criar a mudanca, gerencia-la, domina-la e sobreviver é
pauta de todos os que no mundo empresarial desejam fazer a diferenca. A
mudanca ndo parte de programas externos, a mudanca hoje € intrinseca ao
mundo dos negocios. Fugiu aos estreitos limites de recursos humanos ou de
qualquer outro departamento ou funcdo e se tornou uma questdo de
responsabilidade pessoal.

Segundo Gomes (2014), tudo comecga com as pessoas, e neste contexto

estd a maior missdo e desafio para o lider contemporaneo, por em acao as



transformacdes que habitardo as empresas de hoje na procura por seu espaco
no futuro. O ponto de partida sera através da gestdo de pessoas, ou seja, a
postura do lider com relacdo as pessoas. O lider atual deve refletir sobre qual
legado quer deixar naquele ambiente e, a partir disso, seguir seu trabalho,
percebendo que, enquanto humano, também esta sujeito a erros e falhas, que
devem ser reconhecidas de maneira humilde diante das equipes de trabalho.
Diferencas seguirdo existindo, mas as oportunidades devem ser iguais a todos.
O lider devera ter consciéncia de que esta lancando mao de uma postura
autoritaria de poder hierarquico. A nova lideranca precisara engajar suas
equipes em um dialogo criativo que valorize a visdo do outro, 0 que torna a

equipe mais consciente dos processos ocorridos na organizagao.

2.3 TURNOVER

O indice de rotatividade de pessoal, também conhecido nas empresas
pelo termo inglés turnover € um dos mais eficientes indicadores de recursos
humanos. O indice de rotatividade, além de apresentar os dados de entrada e
saida de funcionarios no quadro de lotagdo de uma empresa é um indicador
qgue nos revela um forte impacto de capital humano.

Segundo Chiavenato (2003), para compor o indice de rotatividade
(turnover) somam-se as admissdes e os desligamentos ocorridos no periodo,
neste caso no més divide-se por dois, o resultado € dividido pelo nUmero médio
de empregados no periodo considerado e multiplica-se por 100 para obter a
porcentagem. Quanto menor o turnover maior a estabilidade e permanéncia do

pessoal na empresa. Quanto maior, tanto maior a instabilidade e desercgéo.

2.4 RECURSOS FINANCEIROS E SISTEMAS DE RECOMPENSA

As organizagbes adotam um emaranhado sistema de recompensas e
punicbes para manterem seus funcionarios dentro de comportamentos
almejados, ou seja, recompensam através do reforco positivo o0s

comportamentos considerados adequados, punindo o0s comportamentos



indesejaveis. As recompensas, todavia, sdo comparadas pelos empregados
com as suas contribui¢des, resultando em sentimentos de equidade que s&o
subjetivos, mas que definem a maneira pela qual os funcionarios interpretam a
forma como séo tratados pelas organizacdes. O principal das recompensas é o
salario, cujo carater multivariado torna complexa a sua administracdo
(CHIAVENATO, 2009).

Segundo Skinner (2003), alguns reforgos consistem na apresentacao de
estimulos, no acréscimo de alguma coisa a situacdo. Estes sdo denominados
reforcos positivos. Ora, se uma organizacdo deseja que seus funcionarios
trabalhem de acordo com suas especificagdes num baixo nivel de absenteismo
e turnover, precisa certificar-se de que o comportamento deles esteja sendo
reforcado convenientemente, ndo somente com salarios, mas com adequadas
condicOes de trabalho.

A administracdo de salarios propende implementacdo e/ou manutengao
de estruturas salariais capazes de alcangcar um equilibrio ou consisténcia
internos, através da avaliacdo e classificacdo de cargos, concomitantemente
com equilibrio ou consisténcia externos, através da pesquisa salarial,
conjugados através de uma politica salarial que defina as decisfes que a
organizacao pretenda tomar a respeito da remuneracéo do pessoal. A pesquisa
salarial deve envolver cargos de referéncia em empresas que representem o
cargo de salarios. Com os dados internos e os dados externos pode-se definir
a politica salarial da organizagdo. Atualmente, existem abordagens em
remuneracdo como remuneracdo variavel e de incentivo (CHIAVENATO,
2009).

Para Morgan (2007), administracdo de recursos financeiros ligados a
pessoas € um processo de planejamento, comando, coordenagéo e controle,
ou seja, 0 crescimento de um sistema capitalista de producdo depende da
existéncia de mao de obra assalariada suficiente, a menos que se possa estar
apoiado pela escravidao ou por algum outro sistema de subcontratacao.

Segundo Cohen e Fink (2003), existem distintas maneiras de
recompensas no ambiente organizacional. As recompensas extrinsecas, que
sao representadas pela remuneracao, beneficios, bdnus e privilégios especiais
e a recompensa intrinseca, que é representada pelo trabalho em si, incluindo

fatores como senso de realizacdo, chance de mostrar a criatividade ou o



desafio da tarefa. A recompensa intrinseca tende a ser mais eficaz em termos
de tornar multiplas as recompensas inerentes ao trabalho, é acoplado aos
relacionamentos estabelecidos entre a lideranca e seus subordinados. Todavia,
a recompensa extrinseca se faz fundamental como incentivo e desempenho de
qualquer organizacdo, sendo de extrema importancia aos olhos dos
funcionarios.

Segundo Gomes (2014), de maneira geral, os salarios de empresas em
destaque no mercado de trabalho contemporaneo possuem salarios melhores
que o oferecido pelo mercado, porém, o que faz brilhar os olhos sdo os
beneficios mais atrativos, pois essas companhias “cuidam” de seus
funcionarios e estédo de fato preocupadas com o seu bem estar integral, no que
chamam de total health immersion. Ha propostas e possibilidades até mesmo
de cuidados com a saude mental através de terapias tradicionais e

complementares, como aulas de meditacao e ioga.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia pode ser definida como o caminho que se percorre para a
construgdo pratica ou intelectual de determinada ciéncia. Nesse sentido, inserir

um meétodo cientifico é tarefa fundamental nessa construcao.

Método Cientifico € a observacédo sistematica dos fendmenos da
realidade através de uma sucessdo de passos, orientados por
conhecimentos teéricos, buscados explicar a causa desses
fendmenos, suas correlacdes e aspectos néo revelados. E a maneira
como o homem usa o0s instrumentos de pesquisa para desvendar o
conhecimento do mundo. E por meio do Método Cientifico que novas
teorias estdo sendo incorporadas e que conhecimentos anteriores
sdo revistos, de acordo com os resultados de novas pesquisas
(GOLDENBERG, 2000. p. 104).

No intuito de produzir ciéncia, o presente estudo abordou uma pesquisa
de cunho quantitativo para apresentacdo dos dados apurados. Para a
interpretacdo dos dados, adotou-se a natureza qualitativa com objetivo de
aproximar as informagdes, sendo realizado um levantamento bibliografico com

a finalidade de medir e observar dados palpaveis diante de humanos que



possuem diferentes opinides e comportamentos no ambiente de trabalho,
unindo a realidade com a teoria.

Para Goldenberg (2000), a utilizagdo do método bibliografico em
ciéncias sociais vem acompanhada de uma discussdo no que se refere a
singularidade de um individuo versus o contexto social e histérico em que esta
inserido. Sendo assim, realizou-se um levantamento bibliografico e leitura
exploratdria, objetivando a pesquisadora a ter uma visdo ampla referente ao
tema e sua linha de aprendizado no que diz respeito ao determinado tema.

Por ser um estudo bibliografico, com objetivos quantitativos e
qualitativos, as fontes de pesquisa utilizadas foram: artigos cientificos
publicados em peridédicos, monografias, dissertacdes e teses. O material
produzido foi encontrado por meio de pesquisas realizadas junto ao Portal de
Periodicos da CAPES, aos bancos de teses e dissertacfes e visita a biblioteca
da Universidade Curitiba.

Para a obtengdo dos dados quantitativos foi elaborado um questionério
objetivo de multipla escolha contendo 15 perguntas referentes a satisfacao e
expectativas dos empregados. A pesquisa foi realizada na area logistica de
uma empresa de grande porte, localizada no municipio de Curitiba — PR. A
area logistica da empresa possui em torno de 700 funcionarios.

Para a coleta de dados foram realizadas 40 amostras de diferentes
areas operacionais de atuacdo. Através desta pesquisa foi possivel atingir o
estudo diante de variaveis apresentadas por distintas opinides dos funcionarios
participantes. As variaveis sao caracteristicas especificas da pesquisa, cada
variavel esta associada a um conjunto de categorias, conforme apresentadas
na pesquisa (REA; PARKER, 2002).

Como forma de complementar os dados, foi elaborado um grafico com
os indices de turnover apresentado nos ultimos 5 anos da empresa. Ao
compilar dados de turnover € possivel observar o indice de rotatividade de
pessoas. Estas amostras foram coletadas junto ao departamento pessoal da
empresa.

Com a finalidade de integrar a pesquisa, foi coletado junto ao
departamento pessoal da empresa os dados de demissdes e medidas

disciplinares aplicadas pela empresa de janeiro a junho de 2014.



10

Como forma de ampliar a fonte de dados, foram coletados dados de
entrevista de desligamento dos funcionarios junto ao departamento pessoal.
Esses dados foram elaborados de janeiro a julho de 2014. Esta entrevista foi
realizada através de perguntas fechadas e objetivas. As entrevistas foram
realizadas com todos os tipos de desligamentos neste periodo (por parte do
empregador e por parte do empregado).

Os dados desta pesquisa foram tratados de forma quantitativa, utilizando
como ferramenta primordial o Excel para levantamento de dados estatisticos.
Através da estratificacdo foi possivel desdobrar os dados, partindo de um
levantamento ocorrido por categorias, grupos e estratos para determinar a
composicdo da pesquisa. O objetivo da utilizacdo de estratificagdo na
apresentacdo de resultados teve como escopo auxiliar na analise e na
pesquisa para o desenvolvimento de oportunidades de compilacédo de dados,
na medida em que possibilita a visualizagdo da composicéo real dos dados por
seus estratos (MARSHALL JUNIOR, et al., 2005).

4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A pesquisa foi realizada na area logistica de uma empresa de grande
porte, localizada na cidade de Curitiba, no estado do Parana. A empresa atua
no ramo varejista, possui 36 lojas em sua rede, sendo estas abastecidas por
um centro de distribuicdo que realiza a logistica de seus produtos. Atualmente
a empresa possui 9.200 funcionarios, sendo 700 no ramo logistico.

Possui um leque de diversos produtos, com mais de 40 mil itens e
atende mensalmente 2,8 milhdes de clientes em suas franquias.

A logistica é realizada pelo centro de distribuicdo (CD) que é
caracterizado como uma configuracdo de galpdo, onde sdo recebidas cargas
de diversos fornecedores. Essas cargas sao fracionadas a fim de agrupar os
produtos em quantidade e sortimento corretos e, entdo, encaminhados para os
pontos de venda.

A missdo do gerenciamento logistico é planejar e coordenar todas as
atividades necessarias para atingir os niveis desejados de qualidade e de

servicos prestados ao menor custo possivel. A logistica deve ser percebida
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como o vinculo entre o0 mercado e a base de suprimentos. O alcance da
logistica perpassa toda a organizacdo, do gerenciamento da matéria-prima até
a entrega do produto final (CHRISTOPHER, 2007).

O CD é um conceito contemporaneo, sua funcéo ultrapassa as habituais
funcdes dos depodsitos ou galpbes que ndo sdo amoldadas dentro do sistema
logistico. A distincdo entre os depodsitos e os CDs é que os depdsitos séo
operados no sistema push, ou seja, um sistema que conforme a demanda puxa
os produtos em direcdo ao mercado e, por tras desses produtos, o fluxo de
componentes também € determinado pela mesma demanda. Os CD’s sé&o
operados no sistema pull, portanto, um sistema “empurrado” em que o0s
produtos s&o fabricados ou montados em lotes antes da demanda e
posicionados na cadeia de suprimentos como “estoques de seguranca” entre
varias funcdes e atividades (CHISTOPHER, 2007).

Diante destes conceitos € possivel afirmar que os CD’s séo instalacfes
que recebem os produtos no modelo just-in-time (JIT). O JIT € tanto uma
filosofia quanto uma técnica. Baseia-se na idéia relativamente simples de que,
sempre que possivel nenhuma atividade deve ocorrer em um sistema até que
ocorra a necessidade para tal (CHISTOPHER, 2007).

As funcdes basicas do CD é receber, movimentar, armazenar, separar
mercadorias solicitadas e expedir. Toda mercadoria é recebida diretamente do
fornecedor pelo CD. O destino da mercadoria pode ser armazenagem, para
futuramente ser expedida ou pode ser encaminhada para expedir em processo
crossdocking, em outras palavras, o produto é recebido e expedido no menor
tempo possivel, ndo sendo estocado ampliando o aproveitamento de espaco e
custo (DIAS, 2005).

A missao da empresa € comercializar produtos e servigcos no varejo que
atendam as expectativas dos consumidores, acionistas e seus funcionarios.

A visdo da empresa esta em consolidar-se a lideranca no Parana e
buscar novos mercados, com objetivo de estarem entre as 10 maiores redes de
supermercadistas do ranking nacional.

Os valores estdo fundamentados na ética, comprometimento,
sustentabilidade, respeito, transparéncia, trabalho em equipe, honestidade,

responsabilidade social e ambiental.
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As principais decisdes estratégicas da rede sdo tomadas pelo presidente
e fundador da empresa. Na area da logistica especificamente, o modelo
estratégico de gestdo € empowerment, com o objetivo de agilizar ao maximo o
processo logistico, evitando assim perdas comerciais de produtos.

O empowerment significa uma mudanca, que tem por objetivo ampliar o
sistema decisério estrutura abaixo até o menor nivel da piramide
organizacional, que proporciona aos grupos de trabalho o poder e a autonomia
de ‘como’ realizar suas atividades, reforcando-os com confiabilidade e
encorajando sua capacidade criadora. Paradoxalmente, essa mudanca requer
que a empresa possua um estilo de lideranca muito bem construido ao longo
de toda a sua estrutura para suportar as consequéncias sucedidas desse
modelo (MARRAS, 2000).

5 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Para a realizacdo desta pesquisa, foram aplicados questionarios com 40
funcionéarios da area de logistica de uma empresa de grande porte, localizada
em Curitiba — PR. Para consentir aos objetivos do artigo proposto foi realizada
uma analise varavel de dados dos participantes, tais como: a area de atuacao
dos funcionarios, faixa etaria e tempo de empresa.

Foram coletados dados junto ao departamento de pessoal da empresa

no intuito de compilar informacdes relevantes ao estudo, como:

. Turnover dos ultimos 5 anos;

. Demissdes realizadas entre janeiro e junho de 2014;

. Medidas disciplinares entre janeiro e junho de 2014;

. Entrevista de desligamento realizada entre janeiro e julho de

2014.

5.1 PESQUISA COM OS FUNCIONARIOS

A pesquisa foi realizada em diferentes areas de atuagdo, com objetivo
de trazer diferentes cargos e opinides. A &rea de maior nimero de participantes
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€ do setor de seguranca e de menor niumero de participantes € na area de

recebimento, conforme mostra o gréafico abaixo:

Gréfico 1 — Area de atuacado dos funcionarios
Area de atuagéo dos funcionérios pesquisados
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Fonte: Elaborado pela autora

5.1.1 Faixa etéaria dos participantes

Diante de distintas areas de atuacao, foi realizado um levantamento de

gual a faixa etaria dos participantes.

Gréfico 2 — Faixa etaria dos participantes
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Fonte: Elaborado pela autora

Através do grafico acima ¢é possivel observar que 45% dos
entrevistados, ou seja, a maior parte encontra-se na faixa etéria entre 20 a 30
anos, sendo estes, portanto, pertencentes a chamada geracéo Y.

Segundo Braga (2013), a geracdo Y sao o0s jovens nascidos

aproximadamente entre 1978 e 1990. Portanto, uma geragdo com expectativas
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e interesses diferenciados comparados aos nascidos anteriormente a eles.
Suas caracteristicas se transformaram em objeto de estudo no ambiente de
trabalho devido as necessidades de um trabalho que os faga sentido e lhes
proporcione aprendizado, prazer, reconhecimento e remuneracgao justa. O nao
entendimento do perfil profissional desta geracdo tem causado altos indices de
turnover, devido as dificuldades de inovacao que algumas empresas enfrentam

em seus processos de trabalho.

5.1.2 Tempo de empresa dos participantes

Outro dado fundamental ao se analisar o turnover é o tempo de empresa

que os funcionarios permanecem.

Gréfico 3 — Tempo de empresa

Menos de 1 133 an0s 33 523n05 Acimade 5
ano anos
M Quantidade 19 13 5 3

Fonte: Elaborado pela autora

Através do grafico acima é possivel observar que a maior parte dos
entrevistados, sendo 47,5%, tem menos de 1 ano de empresa. Apenas 3
participantes da pesquisa possuem acima de 5 anos trabalhando na empresa,
ou seja, 7,5%.

Estes dados demonstram que o nivel de rotatividade é alto, devido o
baixo indice de funcionarios com o0 maior tempo de empresa.

Segundo Chiavenato (2009), uma organizacdo somente € viavel quando
nao apenas aplica seus recursos humanos adequadamente, mas também os
mantém motivados na organizacdo ao longo do tempo em que o funcionario

permanece na empresa.
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5.1.3 Andlise de resultados da pesquisa realizada

Grafico 4 — Valorizacdo no ambiente de trabalho

Vocé se sente valorizado no ambiente de trabalho ?
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m N3o me sinto valorizado 3

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico acima representa o0 grau de satisfacdo relacionada a
valorizacdo no ambiente de trabalho. Através do resultado da pesquisa pode-se
observar um alto grau de insatisfagdo no que se refere ao sentimento de
valorizagdo no ambiente de trabalho. Num total de 40 pessoas entrevistadas,
27,5% delas responderam que poucas vezes sentem-se valorizadas. 20% dos
participantes responderam nao se sentir valorizados.

Segundo Moscovici (2008), para que o trabalho em grupo tenha eficacia
€ necessario o desenvolvimento das competéncias interpessoais do lider com
sua equipe. O presente estudo cita a valorizacdo como aspecto relevante,
sendo esta primeiramente ligada as relacbes da lideranca com seus
subordinados, tendo como base a empatia, a motivagcdo, 0 apoio, a
comunicacéo, o respeito, a honestidade, entre outros.

Diante da valorizacdo de pessoas, € possivel afirmar que juntamente
com o desempenho da lideranca, € indispensavel a valorizacdo através de
recursos financeiros em forma de compensacdo salarial e beneficios sociais.
Estes recursos demonstram que a organizacgdo valoriza os resultados obtidos
atraves de pessoas que, se aplicados de forma adequada, mantém as pessoas
satisfeitas, induzindo a permanéncia das pessoas na organizacao
(CHIAVENATO, 2009).
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Gréfico 5 — Promessas do lider

Seu lider cumpre suas promegas ?
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Fonte: Elaborado pela autora

No grafico acima é possivel perceber que de 40 participantes, apenas

22,5% dos participantes de fato confiam nas promessas de seus lideres.

Segundo Katzenbach (2000), a confiangca entre os membros de uma

equipe gera uma expectativa positiva e, consequentemente, resultados

melhores, adquiridos através de uma relacéo integra, competente, consistente,

leal e aberta. Portanto, no momento em que os funcionarios passam a

desacreditar das promessas do seu lider, esta relacdo esta prejudicada e

consequentemente 0s r

esultados também.

Grafico 6 — Motivos de falta no trabalho

Por quals motivos vocé falta ao trabalho?

Resposta
B Doenca 26
B Falta de reconhecimento 3
Falta motivacao 6
B Motivos familiares 5

Fonte: Elaborado

Como se pode

pela autora

observar no grafico acima, 65% dos participantes

afirmam faltar ao trabalho por motivos de doenca. 22,5% dos participantes
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afirmam faltar ao trabalho devido a falta de reconhecimento e motivacéao.
Apenas 12,5% dos participantes alegam ter problemas familiares.

Segundo Chiavenato (2009), a satisfacdo das necessidades humanas €
temporal e passageira, ou seja, a motivacdo € ciclica. O comportamento
humano é um processo continuo de resolucdo de problemas e satisfacdo de
necessidades a medida que véao surgindo. Portanto, quando se trata de
pessoas dentro das organizacdes, a administracado de recursos humanos deve
ser cautelosa com estes dados, pois, a medida que forem surgindo altos
indices de insatisfacdo e desmotivacdo dos funcionarios, as mesmas sejam
sanadas em tempo.

O reconhecimento dos resultados obtidos pela equipe é fundamental,
seja atraveés de demonstracdo escrita ou expressa, o reconhecimento além de
proporcionar aos membros a satisfacdo individual aumenta o grau de
engajamento da equipe na busca de propésitos conjuntos (KATZENBACH,
2000).

Segundo Marras (2000) o absenteismo tem o papel de subsidiar
analises de variaveis e tendéncias de horas perdidas no trabalho. Uma vez
obtido este indice a empresa pode intervir ao identificar os fatores onde se
originaram o problema, baseando-se nas analises de dados que o provocaram.

No grafico acima é possivel observar que o indice de faltas por motivos
de doencas é alto, através do estudo do absenteismo é possivel intervir nos
casos de doencas ocupacionais, proporcionando com isso, além de maiores
resultados, maior reconhecimento e motivagdo dos funcionarios.

No grafico abaixo é possivel observar a percepcao dos funcionarios com

relacdo a dedicacédo da lideranca com a gestédo de pessoas.

Gréfico 7 — Percepcgao dos funcionarios
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dedicarm-se somente aos funcionarios ?
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Fonte: Elaborado pela autora
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Em andlise ao grafico acima € possivel observar que 45% dos
entrevistados responderam que pouco e nunca vivenciam momentos dedicados
de seus lideres com sua equipe.

Segundo Gomes (2014), para criar um senso de comunidade e
pertencimento a um grupo de trabalho, qualquer que seja o tamanho da equipe,
a forma de organizagdo é critica. Muitas organiza¢cdes estimulam seus
funcionarios a pensar como o dono, buscando comprometimento e criatividade,
mas na pratica ndo sao ouvidas como o dono, e, sobretudo, ndo ganham como
ele. As empresas altamente inovadoras buscam novos modelos de gestéo,
sendo uma gestdo altamente participativa, e com isso adquirem melhores

resultados.

5.2 TURNOVER COMPARATIVO MEDIA ANUAL

Grafico 8 — Turnover comparativo

Turnover Comparativo média anual
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Fonte: Elaborado pela autora

Em andlise ao quadro acima, considera-se que nos ultimos 4 anos a
area logistica da empresa vem apresentando um indice médio de 7,4% de
turnover. Isso significa que a empresa possui um alto indice em relacdo ao
namero de funcionarios, que sdo em torno de 700 atualmente.

Segundo Chiavenato (2003), quanto menor o0 turnover maior a
estabilidade e permanéncia do pessoal na empresa. Quanto maior, tanto maior

a instabilidade e desercéo.
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5.2.1 Turnover entre janeiro e junho de 2014

Grafico 9 — Turnover
Turnover entre janeiro e junho 2014
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Fonte: Elaborado pela autora

No grafico acima é possivel observar que entre janeiro a junho de 2014
a area logistica da empresa se mantém entre 5 a 8%, sendo assim, mantém

um alto indice de rotatividade de seu pessoal.

5.3 PRINCIPAIS MOTIVOS DE DEMISSOES

Grafico 10 — Motivos de demissdes
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Fonte: Elaborado pela autora

s

No grafico acima é possivel observar que 44,34% das demissbes
realizadas foram por parte da empresa e 43,43% foram por parte do

empregado.
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Diante dos dados, é possivel observar que ambas as partes demonstram

insatisfagcéo, tanto por parte da empresa quanto dos funcionarios.

5.4 MEDIDAS DISCIPLINARES

Grafico 11 — Adverténcias

Adverténcia: Principais Motivos
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Fonte: Elaborado pela autora

Em analise de ambos os graficos, interpreta-se que a empresa aplica
com alta frequéncia medidas disciplinares em relacéo as faltas sem justificativa

dos funcionarios, sendo 64,1% advertidos e 84,2% suspensos por este mesmo

motivo.
Gréfico 12 — Suspensao
Suspensao: Principais Motivos Janeiro a Junho - 2014
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Fonte: Elaborado pela autora

Observou-se que de janeiro a junho o indice de medidas disciplinares
aplicadas, ou seja, tanto adverténcias quanto suspensdes chegou a 270,
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considerando que a area pesquisada possui em média 700 funcionarios, foram
aplicadas medidas disciplinares em 38,57% do quadro de lotacdo de
funcionarios.

Segundo Chiavenato (2009), o termo disciplina refere-se a condicdo em
que as pessoas conduzem-se de acordo com as regras e procedimentos de um
comportamento aceitavel pela organizacdo. Antigamente a disciplina significava
a conformidade dos empregados as normas e comportamentos estabelecidos
pela organizacdo, porque esta as considerava corretas para o alcance dos
objetivos da empresa. Dentro desse antigo conceito havia necessidade de um
controle externo intenso e rigido para monitorar o comportamento das pessoas,
este controle se resumia exclusivamente nos meios e quase nunca Sse
preocupava com os fins, ou seja, o resultado final. Ao fiscalizar comportamento
como pontualidade e obediéncia, a organizacdo deixava de lado a eficiéncia, a

eficicia, o alcance de metas e objetivos.

5.5 ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Grande parte das organizagdes utiliza a entrevista de desligamento ou
entrevista de saida no ato do desligamento do funcionario, que consiste em
pesquisar junto aquele que deixa a organizacdo o seu nivel de satisfacdo com
relacdo as politicas e praticas da empresa, ambiente de trabalho,
relacionamento com colegas e supervisores, entre outros (MARRAS, 2000).

Grafico 13 — Contribuicdo de melhoria

O que vocé sugere como contribuicio para o processo de melhoria da empresa?
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Em andlise do gréafico acima € possivel observar que entre janeiro e
julho de 2014, o pacote de remuneracdo € o item que mais se destaca na
indicagcdo de processo de melhorias na empresa pesquisada, sendo este
representado no quadro por salario e beneficios mais atrativos.

Segundo Cohen e Fink (2003), as pessoas tendem a perceber o salario
em termos comparativos e a fazer avaliagdes com base na justica relativa. E
uma questdo de equidade, isto é, do valor relativo recebido em comparagéo
com que 0s outros recebem pelo mesmo trabalho ou por um trabalho
semelhante. O funcionario, ao sentir que o seu pagamento é baixo ndo se da
como uma avaliagcdo absoluta € uma questao relativa.

O grafico apresenta no item “total” um namero alto de participantes da
pesquisa de desligamento, e comprova mais um indicativo do alto turnover.

Para Chiavenato (2009), o pacote de remuneracdo bem estruturado
constituinte do conjunto remuneracédo e beneficios sociais, além de ampliar a
produtividade, qualidade de vida e dedicacdo dos funcionarios, é um dos
fatores de grande influéncia quando se refere a retencao e alta rotatividade de

pessoal.

Gréfico 14 — Entrosamento com o superior
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Fonte: Elaborado pela autora

No gréfico acima é possivel observar que o entrosamento dos
funcionarios, em sua maioria, foi representado pela definicdo “bom”. Ainda
assim, € possivel perceber que um grande nimero de participantes demonstra

insatisfacdo com a lideranca.



23

Para Cohen e Fink (2003), o poder de influéncia ndo deve estar ligado
somente aos objetivos da organizacdo e sim na perspicacia em criar condigdes
gue levem seus funcionarios a trabalharem mais satisfeitos. Liderar € um
exercicio e desafio diario diante de humanos que apresentam valores,
emocdes e sentimentos diferenciados. Para tal aspecto é necessario que o
lider desenvolva e atualize continuamente suas competéncias e habilidades

técnicas, profissionais e interpessoais.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos juntamente com a literatura constatam a
existéncia da necessidade de acompanhamento constante da lideranca para se
atingir bons resultados, diante de funcionérios que, de diferentes geracdes
possuem caracteristicos niveis de satisfacdes, desejos e frustracbes no
ambiente organizacional.

O acompanhamento da lideranca bem como salarios compativeis,
indagam a valorizagéo e reconhecimento pelo trabalho realizado e resultados
obtidos. O poder de influéncia de um lider ndo deve estar ligado somente aos
objetivos da organizacdo e sim na perspicacia em criar condi¢cdes que levem
seus subordinados a trabalharem mais satisfeitos (COHEN; FINK, 2003).

Através da pesquisa foi possivel observar que o reconhecimento
proporciona melhores condicbes de produtividade e, consequentemente,
melhores resultados das pessoas. O reconhecimento deve ser proporcionado
através da lideranca e o clima que os lideres estabelecem em suas equipes. O
reconhecimento financeiro proporciona aos funcionarios melhores condi¢des de
vida no que se refere aos beneficios e salarios. Ao conquistar melhores
condicdes financeiras o trabalhador é reforcado a produzir mais.

Conforme afirmou Mocovici (2008), para que o trabalho em grupo tenha
eficacia € necessario o desenvolvimento das competéncias interpessoais do
lider com sua equipe, em outras palavras, a valorizacdo do funcionério
enquanto aspecto fortemente ligado as relacbes da lideranca com seus
subordinados, tendo como base a empatia, a motivacdo, 0 apoio, a

comunicacao, o respeito, a honestidade, entre outros.
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O reconhecimento financeiro demonstra que a organizacao valoriza os
resultados obtidos através de pessoas que, se aplicados de forma adequada,
mantém as pessoas satisfeitas, induzindo a permanéncia das pessoas na
organizacdo (CHIAVENATO, 2009).

E fundamental que a empresa atual tenha uma visdo de resultados
adquiridos por pessoas, estendendo estes resultados as mesmas através de
investimentos em seus funcionarios. E primordial que a lideranca esteja
constantemente preparada para o dinamismo que as organizacfes e 0sS
funcionarios exigem. O poder hierarquico no século XXI € menos conectado as
pessoas do que o poder pessoal que um cargo de lideranca necessita.

Conforme explanou Gomes (2014), ao trazer conceitos de lideranga na
nova economia, registrou em sua obra que o lider devera ter consciéncia de
que esta lancando méo de uma postura autoritaria de poder hierarquico. A
nova lideranca precisard engajar suas equipes em um dialogo criativo que
valorize a visao do outro, 0 que torna a equipe mais consciente dos processos
ocorridos na organizacao.

Ao citar um estudo sobre o modelo de gestdo de pessoas e gestdo do
comportamento humano, a pesquisa propds comprovar que o indice de
turnover se tornou uma ferramenta indispensavel quando se trata de uma
analise de investigacdo estratégica em recursos humanos e um dado
necessario em diagnostico organizacional.

Diante do presente estudo foi possivel compreender a dimensédo que
envolve a rotatividade de pessoas na empresa pesquisada. Diante dessas
implicacdes, propde-se a empresa estudada uma analise no que se refere ao
investimento estratégico em recursos humanos. Além do acompanhamento da
lideranca, o lider deve ser munido de recursos para adocao de boas praticas de
gestao.

Também por meio de beneficios e salarios mais atrativos, a empresa
pesquisada podera reter pessoas e a lideranca desenvolver suas equipes com
maior eficacia e eficiéncia. Um alto indice de rotatividade ndo proporciona o
tempo e empenho necessario das pessoas no engajamento e vinculo
necessarios para o trabalho em equipe, além do alto indice de pessoas

insatisfeitas, conforme se apresentou nos resultados.
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Conforme citado anteriormente nesta pesquisa, para Chiavenato (2009)
0o pacote de remuneracdo bem estruturado, constituinte do conjunto
remuneracao e beneficios sociais, além de ampliar a produtividade, qualidade
de vida e dedicacédo dos funcionarios, € um dos fatores de grande influéncia

qguando se refere a retencao e alta rotatividade de pessoal.
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