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Resumo: Com o aumento da competitividade entre as organizagdes, € imprescindivel que as
mesmas consigam diagnosticar seus pontos fortes e fracos, identificar onde devem melhorar, de
modo a reter seus talentos. O turnover tem se apresentado como fator preocupante no ambito
organizacional, pois a rotatividade € um processo de alta complexidade dentro das organizacdes, é
multifatorial, ou seja, decorre ndo somente de uma causa, mas engloba politicas empresariais,
econbmicas, tecnoldgicas e socioldgicas, entre outras. Nesse contexto, o objetivo desta pesquisa foi
identificar os fatores causadores da rotatividade na empresa Printbag Embalagens S.A, localizada
na cidade de Camboril/SC. Trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva, desenvolvida com
base em estudo de caso. A pesquisa contou com a aplicacdo de entrevistas de desligamento, nas
quais foram identificados os fatores causadores da rotatividade de pessoas na organizacao
estudada. Os resultados evidenciaram que os fatores motivadores do turnover na Printbag
Embalagens S.A. apontam para a insatisfacdo profissional no que diz respeito a lideranca.
Conclui-se que a empresa deve investir no desenvolvimento de suas liderangas, de modo a
desenvolver as competéncias comportamentais indicadas para os gestores de linha que sdo o0s
efetivos gestores de pessoas.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo vem impactando e modificando gradualmente todas as areas de gestdo de
pessoas, que buscam como um dos seus principais objetivos manterem-se sempre atualizadas para
assegurar seu maior patrimonio, que sdo seus colaboradores. As organizacdes dependem do
desempenho humano para a realiza¢do de suas metas - umas em maior grau, outras em menor- mas
nenhuma organizagdo sobrevive sem o seu capital intelectual. Reconhece-se que, com a tecnologia
disponivel, atualmente, todas as organizagdes podem realizar trabalhos praticamente idénticos.
Portanto, o diferencial estratégico encontra-se nas empresas que agregam maior banco de talentos
para o alcance do sucesso.

O turnover tem despertado atengdo dos gestores, pois € capaz de causar sérios efeitos negativos
as empresas, prejudicando o andamento das atividades. O turnover pode causar despesas nao
somente com 0s impostos inerentes a contratacdo e ao desligamento daqueles colaboradores, mas
também pelo tempo despendido no treinamento e na transmissdo do conhecimento pelos
responsaveis.

O alto indice de turnover nas empresas apresenta consequéncias na diminuicdo da
produtividade e lucratividade, afetando a salde organizacional, o que interfere na motivacao e no
comprometimento dos colaboradores, gerando impacto na credibilidade junto aos clientes.
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Diante do exposto, a pergunta problema da presente pesquisa fica assim caracterizada: Quais 0s
fatores causadores da rotatividade do setor operacional na empresa Printbag Embalagens S.A., que
atua no ramo grafico? E como objetivo geral, identificar os fatores causadores da rotatividade na
empresa Printbag Embalagens S.A, localizada na cidade de Camboriu/SC.

A estrutura da pesquisa organizou-se de modo a, primeiramente, fundamentar os pressupostos
da Gestéo de Recursos Humanos e rotatividade. Em sequéncia, caracterizou-se a empresa estudada,
analisaram-se os dados obtidos via questionarios aplicados e destacaram-se 0s resultados
considerados relevantes. Nas consideracBes finais, apresentaram-se sugestdes a empresa como
forma de contribuir com sua melhoria.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo de Recursos Humanos

No decorrer da histdria da escola de Recursos Humanos, desde a Revolucgdo Industrial até a
denominada era de Gestdo de Pessoas, pode-se verificar que foi somente no final do século passado
que houve uma real necessidade de normatizacdo dos processos para a gestdo eficaz dos
trabalhadores em virtude das associacgdes de classe e da pressao dos sindicatos.

Conforme Werther:

Alguns empresarios reagiram aos problemas humanos causados pela industrializagdo e criaram
0 posto de secretarios do bem-estar. Esses secretarios existiam para atender as necessidades dos
trabalhadores e impedir que eles formassem sindicatos. Assim, 0s secretarios sociais marcaram
0 nascimento da administracdo especializada em recursos humanos, distintamente da
supervisdo cotidiana de pessoal pelos gerentes operacionais. (DUTRA, apud Werther 2009,
p.27)

Partindo de ideias afins, de diversos autores, é que surgiram as diretrizes norteadoras para a
area de gestdo de pessoas e que encontram aplicabilidade até os dias atuais. A forma econfmica,
que era a de economia em alta escala imprimiu as caracteristicas fundamentais para que o
desenvolvimento do modelo capitalista pudesse ser mantido e criticado até este inicio de século
XXI. Nos dias atuais, é a area de recursos humanos o departamento da administracdo responsavel
por cuidar e manter, desenvolver e capacitar os colaboradores no longo prazo.

Os colaboradores, por sua vez, vao alinhando-se e adaptando-se a realidade da organizacédo -
em sua Missdo e Valores - alavancando novas oportunidades dentro da empresa a qual estdo
inseridas, almejando crescimento profissional que lhes traga realizacao.

O processo da evolugdo das escolas de recursos humanos no Brasil veio acompanhando, de
forma peculiar, alguns periodos histéricos. Conforme Dutra (2009), partir de 1930 a 1945, periodo
do denominado Estado Novo, ja apareceram as primeiras leis ligadas aos trabalhadores e as
primeiras organizacdes sindicais, bem como uma estrutura juridica que intermediava os conflitos
existentes entre trabalhadores e patrdes.

A partir de 1945 até aproximadamente 1964, periodo conhecido no Brasil como Segunda
Republica, havia um movimento de substituicdo de importacdes, de redemocratizacdo politica e
abertura as empresas multinacionais que se sustentavam nas teorias de Taylor e Ford, que
influenciaram os gestores brasileiros.

Tomas (2008) relata que, apés 1964, até final dos anos 90, ha periodos marcados pela
interferéncia estatal nos negocios e vivencia-se o surgimento dos primeiros cursos de gestéo a nivel
superior, € com esse cenario que o Brasil forma os primeiros administradores de empresas e que,
por sua vez, ha maior cuidado no que tange ao relacionamento entre equipes e chefias, bem como a
consolidacdo das primeiras leis trabalhistas.

Foi na fase estratégica, pds 1985, que o administrador de empresas retomou a sua posi¢éo
nos organogramas das empresas, dessa vez de revolucionario dos trabalhadores, cristalizou-
se a negociagao como instrumento valido e reconhecimento eficaz, inclusive como matéria



ndo mais incluida tdo somente nos conteildos programaticos de cursos de treinamento, mas
também nos curriculos escolares de graduagdo e pés- graduacdo das universidades, nas
faculdades de administracdo. (MARRAS, 2007, p.30)

Percebe-se que, devido as mudancas que ocorreram na area de Recursos Humanos, houve a
necessidade de uma visdo diferenciada dos gestores em relacdo a visdo que tinham na época da
revolucdo industrial, quando as pessoas eram meramente maquinas, ou seja, 0s colaboradores como
sdo chamados, hoje, sob a nova otica de Gestdo de Pessoas, ndo passavam de mao de obra com uma
Unica funcdo: a de emprestar suas maos para o trabalho diario em uma empresa qualquer, num
lugar qualquer do planeta.(BOWDITH E BUONO, 2002)

Para Lacombe e Tonelli (2001), a administracdo de Recursos Humanos tem como objetivo
identificar os impactos dos fatores internos da organizacdo e alinhar-se as estratégias e as metas a
serem realizadas pelas pessoas que fazem parte desse ambiente. As pessoas que trabalham no
departamento de Recursos Humanos tém também como funcdo facilitar o trabalho em equipe,
promover a integracdo entre as pessoas, acostumadas a outro modo de agir, intervir nos processos
individuais e grupais. O profissional de Administracdo de Recursos Humanos tem que buscar
planos estratégicos para promover e auxiliar 0s processos de mudangas e também sdo responsaveis
pelo envolvimento dos colaboradores com a organizagéo.

O proximo topico trata dos subsistemas de Recursos Humanos, entre os quais: Recrutamento e
Selecdo, Cargos e Salarios, Treinamento e Desenvolvimento, Comunica¢do e Endomarketing,
acrescenta-se 0 absenteismo.

2.1.2 Recrutamento

Percebe-se que o foco das organizacGes, hoje, sdo as pessoas. A necessidade de captar recursos
humanos adequados para o perfil da empresa tornou-se um diferencial em relagdo a concorréncia,
pois as empresas que tém profissionais capacitados com perfil adequado ao cargo tém mais chances
de manterem-se no mercado.

O processo de recrutamento é um dos fatores que refletem na concorréncia, pois se faz
necessario profissionais que agregam caracteristicas e valores para as organizacdes, de modo que
tenha um diferencial em relacdo as concorréncias. A importancia de se fazer um bom recrutamento
e saber identificar qual a imagem que a empresa reflete no mercado externo, pois as organizacgoes
que sdo reconhecidas no mercado por terem um bom ambiente de trabalho terdo maior carater
visivel em relagdo as demais, proporcionado maior nimero de candidatos, facilitando assim o
recrutamento.

Marras (2000, p.69) define recrutamento como: “Sendo uma atividade de responsabilidade do
sistema de ARH que tem por finalidade a captacdo de recurso humano interna e externamente a
organizacdo objetivando municiar o subsistema de selecdo de pessoal no seu atendimento dos
clientes internos da empresa”.

Tanto o processo de recrutamento quanto o de selecdo, se faz necessario quando a empresa
precisa captar recursos humanos para o preenchimento das vagas que estdo abertas e que podem ser
ocupadas tanto por candidatos de dentro da préopria organizacdo quando no mercado de trabalho, ou
seja, fora da organizacdo. Segundo Marras (2000), recrutamento interno é quando a empresa
privilegia seus proprios colaboradores, divulgado a necessidade de contratar um recurso humano
para ocupar determinado cargo. A divulgacdo da vaga em aberto € identificada por meio de
memorando, cartazes, quadro de avisos da empresa, informando as caracteristicas exigidas pelo
cargo.

Conforme Franca (2010), recrutamento externo é a necessidade de buscar candidatos no
mercado de trabalho, ou seja, fora da empresa. O recrutamento externo sé deve ser iniciado apos
ndo identificar a alocacdo de pessoas que ja estdo inseridas na organizacéo.



2.1.3 Selecdo

Os avancgos tecnologicos exigem que as organizacOes se flexibilizem frente a situacdo para
manterem-se ativas no cenario organizacional. Percebendo a necessidade de estar em constantes
mudancas para se adequarem ao mercado, as empresas tém pensado ndo somente na questdo
financeira, mas também na importéncia de realizar processo de sele¢do adequado, fazendo com que
a selecdo consiga captar profissionais competentes e com perfil que se caracterize como o da
empresa. Santos define que:

A selecdo é um processo pelo qual sdo escolhidas pessoas adaptadas a determinada
ocupacdo ou esquema operacional. Nem sempre significa escolher que revelam aptiddes ou
capacidades nos seus indices mais elevados. E, a principio, a escolha dos candidatos com
maior afinidade das suas expectativas e potencialidades com as expectativas e necessidades
previstas para o cargo ou posicdo do processo de preenchimento, para 0s quais mais
convém determinado plano de agdo. (SANTOS, 1973, p.34)

Cabe, portanto, as organizacdes, obterem pessoas qualificadas para exercer o processo de
selecdo que identificard a pessoa certa no lugar certo. O processo de selecdo necessariamente tem
que advir da necessidade da empresa em relacdo ao cargo a ser ocupado.

2.1.4 Cargos e Salarios

No decorrer das ultimas décadas, a valorizacdo das pessoas que prestam servigcos para as
empresas vem crescendo gradativamente no contexto organizacional. Diferente da época da
Revolucdo Industrial, quando as pessoas eram consideradas apenas como uma peca de uma das
maquinas que poderia ser trocada imediatamente, caso falhassem, ndo obtendo a importancia
merecida como ser humano.

Atualmente, as pessoas na organizacdo sdo valorizadas e consideradas fonte de vantagem
competitiva, além de serem consideradas o principal agente de desempenho das empresas, fazendo
com que a organizacdo se destaque no mercado em meio a concorréncia. Franga, apud, Dutra (2009)
Conforme Gil

As organizacfes comegam a funcionar, a partir do momento em que as pessoas que nela
trabalham, passam a desempenhar papéis especificos. Por isso, que as organizagdes
procuram selecionar seus funcionarios de tal forma que desempenham seus papéis com a
méaxima eficacia. A partir dai, procuram avaliar periodicamente seus desempenhos, para
verificar se o0s papéis estdo sendo bem desenvolvidos. No intuito de perceberem
determinadas discrepéncias entre os papéis ideais e o desempenho real, buscando oferecer
maiores salarios e outros beneficios, aos raros que demonstrarem capazes de desempenhar a
contendo determinado papel, com objetivo de manté-las (GIL, 2001, p.171).

2.1.5 Descricéo de Cargos

Atualmente, os cargos necessitam de flexibilizacdo e percepgdo continua das pessoas fazendo
com que interacado resulte em equipes multidisciplinares com foco no ambiente organizacional.
Segundo a percepg¢édo de Marras:

Descricdo de cargos é o processo de sintetizagdo das informacgoes recebidas e prospectada
no passo anterior a analise das fungdes, padronizando o registro dos dados de maneira a
permitir um rapido e facil acesso aos contornos de cada um dos cargos da empresa
(MARRAS, 2000, p.97).

N&o é possivel selecionar, avaliar, desenvolver, treinar, determinar salarios ou até mesmo fazer
algum tipo de promogdo para o colaborador, se ndo houver claramente especificado qual sera o
cargo e a funcdo que cada colaborador exerce e identificar quais 0s requisitos pessoais necessarios



para seu desempenho ser eficaz. Para ter melhor entendimento em relacdo a descricédo de cargos, é
necessario relacionar outros dois fatores que sao tarefa e fungdo. Conforme Pontes (2007)

“Tarefa é a atividade executada por um individuo na organizagdo, como por exemplo:
atendimento telefonico ao cliente, arquivo e documento, manutengdo de equipamento”
“Funcdo é o agregado de tarefas atribuidas a cada individuo na organizagdo, por exemplo,
servicos de secretaria da area comercial, servigos de secretaria da drea de marketing”.
“Cargo ¢ o conjunto de fungdes substancialmente idénticas quanto a natureza das tarefas
executadas e as especificagdes exigidas dos ocupantes”. (PONTES, 2007, p.46)

Para descrever um cargo, & necessario saber distinguir o que é visto como tarefa, funcéo e o
cargo. Apos identificar as diferencas, é possivel posicionar de forma correta 0 método a ser aplicado
para execucdo dos objetivos de cargos.

2.1.6 Salarios

Salério é um dos fatores mais questionados nas organizagdes, € sempre colocado em pauta nas
reunides dos diretores da organizacdo. E de extrema importancia que haja compreensdo entre
empregado e empregador, quando o assunto é salarios, pois ambas as partes necessitam uma da
outra para alcancar seus ideais. Salario é conceituado por Oliveira (2007, p. 414) como
“contraprestacdo devida e paga diretamente pelo empregador a todo empregado”.

Para manterem seus sustentos e objetivos desejados, os individuos precisam ter uma fonte de
renda para definir seu padrdo de vida e satisfacdo, representado pela hierarquia das necessidades de
Maslow.

2.1.7 Treinamento

Segundo Franca (2010), para as organizacgdes obterem os resultados esperados em relacéo seu
foco de atuacdo, é necessario treinar as pessoas para acompanhar o processo empresarial. As
pessoas treinadas e preparadas produzem mais e sentem-se mais capacitadas e autoconfiantes para
atender a demanda da organizacdo em relacdo aos seus objetivos. Ao contrario daquelas que ndo sao
treinadas para o cargo dificultando na tomada de deciséo e correndo o risco de colocar a empresa
em uma situacdo desagradavel.

Franca conceitua treinamento como: “um processo sistematico para promover a aquisicao de
habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais”. (FRANCA, 2010, p. 88)

Cabe as organizacdes, identificar a real necessidade do treinamento adequado para os diferentes
cargos da empresa. A reciclagem do conhecimento, habilidade e informacdo das pessoas nas
organizagOes serd um diferencial ndo s6 na organizacdo, mas tambeém trar4 uma bagagem na vida
particular de cada um.

2.1.8 Desenvolvimento

Desenvolver o profissional na empresa é essencial para o alcance dos resultados positivos
esperados por todos da organizagdo. Os conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas por meio
das organizacOes sera uma bagagem para os profissionais que levardo consigo quando se desligarem
da empresa. Conforme Franga (2010, p.88), “Desenvolvimento é o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos empregados a fim de torna-los futuros membros
valiosas da organizagdo. O desenvolvimento inclui, além do treinamento, a carreira e outras
experiéncias”.

Para maximizar o desempenho profissional, ha necessidade de estar investindo em treinamento
e desenvolvimento das pessoas, tornando-as membros valiosos para a organizacdo. Pelo
desenvolvimento é possivel explorar a aprendizagem e a capacidade produtiva como uma visao de
comportamento e habilidades pessoais e profissionais.



2.1.9 Comunicacdo e Endomarketing

A informacdo é muito importante para o entendimento do colaborador, ele pode identificar o
que precisa melhor para continuar crescendo profissionalmente, desde que essa comunicacgao seja
entendida corretamente. De acordo com Franga (2010, p. 142), “a comunicagdo ¢ definida como a
troca de informagdes entre um emissor um receptor e a interferéncia (percepcao) do significado por
parte dos individuos envolvidos. A comunicacdo envolve duas vias que contém elementos
interligados em uma sequéncia”, conforme figura 1.

Figura 1: Elementos da comunicacao
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Segundo Franga (2010, p. 142), “quando ocorrem desvios e bloqueios nesse fluxo, ha
problemas de comunicacdo. (...) O circuito de retorno € a verificacdo de quanto sucesso se obteve ao
transmitir a mensagem original, determinando se a compreensao foi alcangada ou ndo”.

Existem varias formas de se comunicar e, com 0 avango da tecnologia, as pessoas e as
organizacges investem para que o objetivo da comunicacdo seja entendido de forma clara e correta.
Dentre as formas de comunicacgdo, temos a internet, intranet (¢ uma internet que pertence somente a
organizacdo e constam informacdes internas dela), extranet (¢ uma intranet maior onde a
organizacdo tem contato direto com fornecedores e clientes), correio eletronico, videoconferéncia
(permite que mais de duas pessoas conversem e se oucam por meio de video e audio, mesmo
estando em lugares diferentes, assim a empresa economiza com hospedagens e viagens),
computacdo corporativa (as pessoas podem fazer trabalhos em grupo sem restricdo de tempo e de
espaco) e telecomutacdo (os colaboradores recebem trabalhos mesmo n&o estando na empresa e 0S
devolvem por telefone, fax, intranet, internet e e-mail) (FRANCA, 2010).

Todos esses meios tecnolégicos motivam os colaboradores e eles sentem-se mais satisfeitos e
importantes trabalhando com a tecnologia. Outro meio motivador que vem sendo utilizado pelas
organizacOes é o endomarketing, ou seja, 0 marketing voltado para dentro dessas organizaces.

Para Franca (2010, p. 150),

Endomarketing é um modelo de gestdo dotado de uma filosofia e de um conjunto de
atividades que faz uso de politicas, conceitos e técnicas de recursos humanos e marketing,
tendo como funcédo principal integrar todas as areas e niveis organizacionais e fazer com
gue os empregados estejam motivados, capacitados, bem informados e orientados para a
satisfacdo dos clientes. Ele integra os conceitos de varias disciplinas e torna o seu uso mais
orientado ao marketing.

Assim como o marketing visa satisfazer as necessidades dos clientes por meio de produtos ou
servigos, o endomarketing busca satisfazer todas as necessidades dos clientes internos que séo 0s
colaboradores, pois s6 assim eles estardo motivados a produzir mais, vender mais com qualidade
atraindo mais clientes externos para as organizagGes. Esse programa pode ser coordenado pela area
de marketing ou pela area de RH.

2.1.10 Absenteismo

O absenteismo, que é o fato de ausentar-se das atividades profissionais - e que geralmente é
provocado pelo alto estresse - interfere diretamente no desempenho da organizacdo. O importante é
que se perceba a razdo das auséncias para poder trabalhar com o colaborador, suas dificuldades e




assim reintegra-lo as suas funcdes. Conforme Franca (2010), tal situacdo vem preocupando diversos
profissionais ligados as areas humanas, tais como, médicos do trabalho, psicélogos, e gestores de
recursos humanos, entre outros. O absenteismo traz a tona uma serie de dificuldades no que se
refere a identificacdo das causas, que possivelmente seriam: “doenga com comprometimento fisico;
alcoolismo, dificuldade de relacionamento interpessoal, desmotivacdo, filhos pequenos ou
familiares idosos, etc.” (2010, p.48). Tais situacdes que, geralmente, durante o periodo de
expediente sdo fonte de preocupacdes para os colaboradores, e motivo de conflito interior.

As auséncias no trabalho traduzem a insatisfacdo, quer seja pelos horérios de turno ou pela
sobrecarga, afetando a produtividade e aumentando os custos para a empresa que tem que substituir
esse colaborador por outro, remunerando inclusive com o pagamento de horas extras.

As politicas de pessoal devem ser transparentes e objetivas para que todos os colaboradores
possam conhecer quais sdo as prioridades da empresa e qual o valor que esse colaborador agrega,
comprometendo-o e alinhando-o com o propdsito da organizacéo.

Com a finalidade de elaborar politicas inovadoras que possibilitem reduzir o absenteismo, a
area de gestdo de pessoas tem buscado alternativas tais como: melhorias nas condi¢des de trabalho,
flexibilizacdo da jornada de trabalho, entrevistas de aconselhamentos e feedbacks. Conforme
Milkovich ¢ Boudreau (2000, p.123) absenteismo ¢é “a frequéncia e a duracdo do tempo perdido do
trabalho quando os empregados nao vém trabalhar”. Pesquisas apontam que o absenteismo advém
da capacidade e da motivacdo do colaborador em ir até o trabalho, e os fatores tais como doencas,
acidentes, transportes, problemas familiares, entre outros.

2.2 Rotatividade

A rotatividade voluntaria é um fator preocupante, pois incide em custos para a organizacao.
Geralmente, é consequéncia de varios fatores que colaboram para tal, como o ambiente de trabalho,
0 proprio mercado cada vez mais exigente, ou inclusive a préopria familia. Segundo Milkovich e
Boudreau (2000) a rotatividade diz respeito a forma como o colaborador se sente em relacdo as suas
funcdes, servindo como uma forma de se comunicar como esté se sentindo em relacéo ao seu futuro
dentro da empresa.

De outro lado, a empresa preocupa-se com o alto fluxo da rotatividade que vem dificultando
gradativamente a dindmica no mercado de trabalho, impedindo-a de conquistar suas metas, hum
horizonte de médio prazo. Conforme Macedo e Chahad (1985, p.136), “a rotatividade de mao de
obra é um fendmeno claramente associada a ocorréncia de ciclos econdémicos, ficando bem
identificado o comportamento ascendente na fase de expansdo, bem como seu declinio de
recessdo”.

Os custos decorrentes do fluxo do capital intelectual impactam sobre a salde financeira da
empresa, pois envolve os investimentos de selegdo, treinamento e desenvolvimento daqueles
colaboradores, retirando a possibilidade de um maior desempenho e produtividade. De acordo com
estudo realizado na década passada, a rotatividade vem apresentando elevadas taxas, somente no
ultimo exercicio atingiu o patamar de 53,8%, em relagdo a2001, que era de 43.6%.°

O perfil do novo trabalhador necessita de investimentos continuados para a formagéo, que
possibilitem um desenvolvimento pessoal e profissional que, de certa forma, também agregardo
maior valor as empresas e, por consequéncia, a sociedade como um todo, pelo investimento no
capital intelectual dos diversos profissionais. De acordo com Moretto e Barbosa (2006, p.21)

O quadro de elevada rotatividade dos vinculos empregaticios, a existéncia de uma parcela
expressiva de trabalhadores assalariados a margem de uma legislacdo trabalhistas e a
configuracdo de uma massa de trabalhadores informais de baixa renda ndo pareciam, para
os formuladores de politicas publicas, merecedores de intervencdo ou correcéo.

3 RAIS- Relagdo Anual de Informagdes Sociais (2010)



Portanto, faz-se necessario maior investimento em politicas publicas de emprego, trabalho e
renda, que possibilitem maior compreensao sobre o tema, buscando reduzir a rotatividade, sejam de
associagdes com cooperativas, terceirizando servicos, buscando alternativas, em suma, que
proporcionem uma via na busca da reducdo das altas taxas de rotatividade percebida nas empresas.

Segundo Chiavenato (1999), a rotatividade de funcionarios € uma despesa que pode ser evitada
quando o processo de recrutamento e selecdo é realizado da forma correta, ou seja, desde a triagem
de curriculos até o fechamento da vaga. Caso o responsavel pelo processo seletivo ndo tenha o
devido cuidado no momento da selecdo, ocorrerd interferéncia na producdo, no clima
organizacional e no relacionamento interpessoal. O autor ainda relata que é preciso identificar as
causas da rotatividade, a fim de amenizar.

As organizacdes buscam alternativas para reter os empregados na tentativa de evitar custos
desnecessérios, obtendo assim uma visdo holistica do que o mercado tem a oferecer, pois as
mudancas sdo rapidas e constantes e necessitam de investimentos no capital humano. Segundo
Pomi, (2006, p. 63)

[...] instabilidades econ6micas; desregulamentacdo ou melhoria de desempenho de
determinados setores; crescimento econdmico e expansdo internacional do mercado
brasileiro; mudancas tecnolégicas e de modelos de gestdo; agilidade da concordancia e
perda de mercado; insucesso dos negécios; ambiente e imagem organizacional; falta de
diretrizes da empresa; ndo expectativa ou falta de politica e estratégias para crescimento,
aprendizagem e carreira; lideranga; rotina sem desafios; além de salario e falta de
reconhecimento.

Os fatores citados pelo autor geram altos custos para a empresa, pois a cada demissdo de um
empregado, se faz necessario a reposicao de outro, iniciando todo um processo para nova admissao
gerando desgaste financeiro para a empresa. Segundo Cascio (1991), o custo em relacdo a
rotatividade de pessoas nas organizagdes ndo € medido e por isso ndo estdo sendo controlados pelos
setores responsaveis. Portanto, quando ha conhecimento relacionado aos custos envolvidos, bem
como o impacto em relacdo as organizacGes, devem-se buscar estratégias gerenciais, visando
reduzi-los.

Maximiano (1997) relata que, no passado, os lideres tinham o poder de tomar decisfes mais
severas em relacdo aos seus subordinados, sem se preocupar como 0s aspectos que hoje sdo de
extrema importancia, pois os ambientes de trabalho eram menos sujeitos a mudancgas, a maior
preocupacao das empresas era a concorréncia externa. A severidade de alguns lideres despreparados
ou sem o devido treinamento, acaba gerando um desgaste no ambiente de trabalho que poderia ser
evitado. Os colaboradores ndo toleram mais a inexperiéncia, a falta de carisma e de confianga do
seu lider e solicitam o desligamento da empresa.

Segundo Cohen e Fink (2002), as pessoas sdo pecas importantes da empresa, e os lideres
devem estar preparados para manter a harmonia, unido e equilibrio entre todos os membros que
compBem a organizacdo. Atualmente, o ambiente externo estd extremamente competitivo, ou seja,
a empresa que oferecer um acréscimo minimo de salario, outros beneficios mais atraentes e um lider
mais carismatico atraira os colaboradores que ja se sentem desmotivados na empresa atual, e perder
talentos por falta de preparo desses lideres seria comprometer os resultados da empresa.

2.2.1 Calculos da Rotatividade

A partir do nimero de entradas e saidas de colaboradores, é possivel calcular o turnover nas
empresas em relacdo a um determinado periodo. Os calculos sdo realizados em percentuais que
demonstram a quantidade de pessoas que transitam na empresa. Os calculos sdo realizados para
identificar os indices de rotatividade que acontecem na empresa. Segundo Chiavenato (1989),
quando a empresa tem um indice de rotatividade de pessoas de 3%, podera contar com apenas 97%
da médo de obra. Para que a empresa consiga 0s 100% da sua mao de obra, é necessario o
abastecimento de um excedente de 3% de pessoas para substituir a rotacéo.



Segundo Lacombe (2005, p. 259) “a rotatividade de pessoal pode ser calculada por meio do
quociente resultante da divisdo da soma do nimero de empregados admitidos e dos que sairam em
determinado periodo pelo nimero de empregados existentes no final do periodo” é necessario
utilizar a seguinte formula, mostrada na figura 2:

Figura 2: Formula do indice de Rotatividade

INDICE DE ROTATIVIDADE

Total de empregado admitidos + total de empregados que sairam do 6rgédo

Total de empregados no final do periodo

Fonte: Lacombe (2005, p.259)

Em relacdo a formula mencionada acima, na literatura, os autores ndo fixam um indice ideal
para calcular o turnover, pois variam de politicas e realidades conforme a necessidade no ambito
dos diversos segmentos empresariais. As organizacbes devem estudar meios para acompanhar 0s
indices de turnover, pois, quando ha indice alto de rotatividade, é necessaria a verificagcdo por meios
de entrevistas de desligamento, entrevista de clima organizacional e também elaborar estratégia
para verificar se a rotatividade esté ligada a situagdo do mercado de trabalho (PONTES, 2001).

A entrevista de desligamento € uma das ferramentas mais utilizadas para verificar os fatores
que geram a rotatividade de pessoal nas organizacbes e como meio de fiscalizar e medir 0s
resultados de politicas de recursos humanos de uma empresa (SILVA, 2001).

Antigamente, as pessoas permaneciam por longos anos nas organizagdes, e muitas delas
tinham como objetivo permanecer na empresa que fora contratada até se aposentar. Diferente do
que acontece atualmente, com a era do conhecimento, as pessoas estdo em busca de melhores
oportunidades de trabalho, qualidade de vida, sucesso profissional e execucao de projetos a longo,
médio e curto prazos, tanto profissional quanto pessoal.

Enfatiza Mobley (1992), o mapeamento da rotatividade na empresa exige, além do
conhecimento das causas e consequéncias, uma reestruturacdo de novas politicas de Recursos
Humanos existente na empresa. Avaliar todo o processo de recrutamento, selecdo, treinamentos,
higiene e seguranga do trabalho, planejamento, socializagdo e desenvolvimento de carreiras, além
de rever os estilos de liderancas na organizacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao método de procedimento, a pesquisa é gquantitativa e qualitativa. De acordo com
Minayo (1996, p.21), a pesquisa qualitativa trabalha um “espago mais profundo das relagdes, dos
processos e dos fenomenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis”. Ja o
método quantitativo, refere-se a uma populacdo de objetos de observacdo comparaveis entre si,
pressupde que tudo pode ser quantificavel, que nada mais é do que descrever em nimeros as
opinides e informagdes para posteriormente classificar e analisar as informagdes. Faz-se necessario
0 uso de recursos e técnicas estatisticas, como porcentagens, desvio padrdo, média, coeficientes,
dentre outros (Silva, 2001).

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva. A exploratoria,
segundo Cervo (2000, p.88), pode ser simplificada em “levantamento da literatura especializada,
anotacdes, leituras e tratamentos adequados dos textos selecionados”. Sendo assim, a pesquisa
“busca adequar uma maior familiaridade com o problema a fim de formar ideias mais claras,
aprimorando-as”. (ROESCH, 1999, p. 139). De acordo com Oliveira (2005) a pesquisa descritiva é
abrangente, permitindo uma anélise aprofundada do problema de pesquisa em relagcdo aos aspectos
sociais, econdémicos, politicos, percepcao de diferentes grupos, comunidades, entre outros aspectos.



A classificagdo da pesquisa foi de natureza aplicada, segundo Gil (2002, p.72) “a natureza
aplicada de uma pesquisa faz com que os conhecimentos adquiridos (...) se voltem para a solucéo de
problemas concretos da vida moderna, envolvendo as verdades e os interesses locais”.

Quanto ao procedimento técnico, caracteriza-se como pesquisa documental, bibliografica e
estudo de caso. Conforme Gil (2002, p.54) “o estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa
amplamente utilizada nas ciéncias biomédicas e socias, consiste no estudo aprofundado e exaustivo
de poucos objetos, de maneira que permita seu amplo ¢ detalhado conhecimento”. A principal
caracteristica da pesquisa documental para Marconi e Lakatos (2002. p.62), “¢ que a fonte de coleta
de dados esta restrita a documentos escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes
primarias. Segundo Gil (2002, p. 67), “universo ou populagdo ¢ um conjunto definido de elementos
que possuem determinadas caracteristicas e amostra € um subconjunto do universo ou populacéo,
em que se estabelecem as caracteristicas deste universo ou populagdo”. Na pesquisa em questdo, 0
universo amostral foi composto por 16 colaboradores do setor de producdo que sairam da empresa
no més de maio/2014.

Os dados da pesquisa foram coletados por meio de um questionario aplicado aos colaboradores
do setor operacional. A pesquisadora acompanhou o preenchimento para sanar eventuais duvidas.
A pesquisa ocorreu no més de maio/2014, contendo 9 dados informativos para analisar o perfil de
cada entrevistado, mais 14 questdes, das quais 12 eram perguntas fechadas e 2 eram perguntas
abertas e mais um espaco para descrever algum comentario ou sugestdo que fosse relevante.

Para a analise dos questionarios, segundo Bestapud Markoni e Lakatos (2002, p.34) “a
interpretacdo dos dados representa a aplicacdo ldgica dedutiva e indutiva do processo de
investigagdo”. Para os entrevistados, a analise passou pelo método dedutivo, com apoio dos dados
coletados junto aos colaboradores.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A Printbag Embalagens S.A. atua no ramo grafico e esta voltada a fabricacdo de sacolas de
papel, caixas, embalagens versateis e acessorios de alto padréo.

Fundada em 19/09/2005, na cidade de Itajai/SC, a empresa Printbag Embalagens S.A., hoje,
estd situada na Rua José Francisco Bernardes na cidade de Camborit/SC. E uma sociedade
andnima, composta por trés socios, que também sdo acionistas.

Por ser do segmento grafico, todos os produtos que saem do parque grafico levam também a
sua versatilidade, comprometimento e qualidade. Esses pilares conquistaram o0 mercado e fazem da
Printbag uma conceituada industria grafica, em seu segmento. A empresa é comprometida com o
desenvolvimento social, econémico e ambiental. A responsabilidade social realiza-se pela geracao
de emprego e renda para cooperativas, formadas por comunidades carentes das cidades proximas a
empresa. Essas cooperativas fazem todos os processos manuais dos produtos.

A seguir, o quadro 1 retrata o perfil dos colaboradores entrevistados na Printbag Embalagens
S.A.

Quadro 1: Perfil dos colaboradores

ITENS ALTERNATIVAS % TOTAL
Auxiliar de Acabamento Manual 62,5%
Auxiliar de Corte/Vinco 12,5%

CARGO Auxiliar de Impresso 12,5% 16
Auxiliar de Servicos Gerais 6,25%
Auxiliar de Logistica 6,25%
Alca 6,25%

SETOR Colagem Manual 18,75% 16
Corte/Vinco 12,5%
Destaque 6,25%




Guilhotina 6,25%
1lhos 6,25%
Impresséo 12,5%
Limpeza 6,25%
Logistica 6,25%
Revisdo 6,25%
Sacoleira 6,25%
Menos de 1 ano 62,5%
TEMPO DE EMPRESA | De 1 ano a 2 anos 31,25% 16
Mais de 4 anos 6,25%
Ensino Fundamental Incompleto 31,25%
ESCOLARIDADE Ensino Fundamental Completo 0% 16
Ensino Médio Incompleto 18,75%
Ensino Médio Completo 50%
ESTADO CIVIL Solteiro 62,5% 16
Casado 37,5%
0 62,5%
1 6,25%
FILHOS 2 25% 16
3 6,25%
4 0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

O quadro 1 mostra que, quanto a classificacdo por cargo, 62,5% das demissdes foram do cargo
de Auxiliar de Acabamento Manual; 12,5% do Corte/Vinco; 12,5% Auxiliar de Impressora; 6,25%
Auxiliar de Servicos Gerais; e 6,25% Auxiliar de Logistica. Percebe-se que o cargo de Auxiliar de
Acabamento Manual obteve um elevado indice de demisses.

Quanto aos setores em que desenvolviam suas atividades, os colaboradores estavam
distribuidos da seguinte forma: 18,75% na Colagem Manual; 12,5% Corte/Vinco; 12,5% Impresséo,
e os demais, com 6,25%, no setor de Alca, Destaque, Guilhotina, 1lhds, Limpeza, Logistica,
Revisdo e Sacoleira.

No que tange ao tempo em que os colaboradores permanecerem na empresa, 62,5% menos de 1
ano; 31,25%, de 1 ano a 2 anos; e 6,25% mais de 4 anos.

Quanto a escolaridade dos colaboradores, 50% possuem o ensino médio completo;31,25%
somente o ensino fundamental incompleto; e 18,75% ensino médio incompleto.

Quanto ao estado civil dos colaboradores, 62,5% séo solteiros e 37,5% casados.

O quadro 2 apresenta o resultado da pesquisa, demonstrando as questdes da entrevista de
desligamento, a imagem da organizacdo e o resultado, em forma de justificativa embasado no
percentual das respostas tabuladas (contemplando na tabela somente 0s percentuais mais
significativos).

Quadro 2: Resumo dos resultados analisados

Questdes da Entrevista de Imagem da Justificativa
Desligamento Organizacao

1 — Motivos do desligamento Desfavoravel Maior parte dos entrevistados (56%) foi por iniciativa
propria.

2 — Causas do desligamento Desfavoravel A maioria dos desligados (27%) informou que pediram
demisséo por insatisfacdo profissional

3 — Considera justo seu desligamento? Favoravel 25% consideraram o seu desligamento justo.

Por qué?




4 — Quanto a sua remuneragao, Vocé Indefinido Metade (50%) dos entrevistados considerou a

considerava adequadas as atividades remuneracdo adequada e a outra metade no.

desenvolvidas?

5. A — Ambiente de trabalho Favoravel A maioria (91%) considerou 6tima a iluminacdo da

(lluminacdo) empresa.

5. B — Ruido Desfavoravel 63% dos desligados consideraram o ruido ruim.

5. C — Ventilacdo Favoravel A maior parte dos entrevistados (50%) julgou a
ventilagdo do ambiente de trabalho boa.

5. D — Espaco Fisico Favoravel 62,5% consideraram bom.

5. E — Vestiarios Favoravel 62,5% consideraram os vestiarios bons.

5. F — Sanitarios Favoravel A maioria (56%) dos desligados afirmou que o0s
sanitarios sdo bons.

6. A — Beneficios (Assisténcia Desfavoravel 50% N&o informaram.

Médica)

6. B — Vale refeicdo/alimentacéo Favoravel 75% consideraram o VR/VA bom.

6. C — Transporte Desfavoravel 63% ndo responderam.

7. A — Seguranca e Medicina do Favoravel 38% consideraram as condigdes do local de trabalho

Trabalho (Condices no local) boa.

7. B — Qualidade dos EPIs Favoravel A maior parte dos entrevistados (56%) considera 6tima
a qualidade dos EPIs.

7. C — Qualidade uniforme Favoravel 44% bom.

7. D — OrientacBes quanto a seguranga Favoravel 44% boas.

no trabalho

8. A — Crescimento Profissional Favoravel A maioria (44%) consideram o crescimento

(Salario em relagdo ao mercado) profissional bom.

8. B — Possibilidade de promog&o Indefinido 44% dos desligados afirmaram que tiveram otima
possibilidade de promocgao e 44% considerou boa.

8. C — Treinamentos oferecidos Favoravel 50% consideraram bons os treinamentos oferecidos.

9. A — Relacionamento (com 0s Favoravel A maioria 75% dos entrevistados afirmaram que

colegas) tinham um étimo relacionamento com seus colegas.

9. B — Com a chefia Favoravel 63% afirmaram que se relacionavam bem com a chefia.

9. C — Com outros departamentos Favoravel 56% dos desligados relacionavam-se bem com o0s
demais departamentos da empresa.

9. D — Com Recursos Humanos Indefinido Metade (50%) dos entrevistados considerou a relagdo
boa com o setor de RH.

10. A — Avaliagdo da Chefia Favoravel A maior parte 69% afirmou que a chefia tem um bom

(Conhecimento) conhecimento.

Questdo 10.B — Tratamento Favoravel 69% da maioria afirmaram que s@o bem tratados por
sua chefia.

10. C — Acompanhamento Favoravel 69% consideraram bons 0 acompanhamento da chefia.

11. A — Avaliagdo da empresa Favoravel A maioria 44% fez uma boa avaliacéo.

(avaliacéo)

11. B — Se a empresa futuramente Favoravel 69% consideraram 6tima a sua possibilidade de retorno

precisasse de seus servicos, vocé para a empresa.

retornaria?

12 — Depoimentos Pessoais Aberta | -----

13 — Como define seu relacionamento Indefinido 48% ndo responderam.

com sua chefia imediata?

14 — Sugestoes de Aberta | -

Melhorias/Comentérios

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

A questdo 1 aborda os “Motivos do Desligamento”. O resultado aponta que 56% dos
entrevistados pediram demissdo por ndo estarem satisfeitos com a empresa. Essa insatisfagdo pode
estar ligada a falta de preparo dos gestores em dar o feedback aos colaboradores gquanto ao
desempenho de suas atividades. Ja 38% foram desligados por iniciativa da empresa, pois nao
demonstraram comprometimento. As faltas e atrasos foram os fatores determinantes para a
demissdo sem justa causa, pois estava impactando na producdo; apenas 6% com antecipacdo do
contrato de experiéncia por parte do empregador.



O desligamento pode ter sido causado por diversos fatores, tais como: solicitacdo de
desligamento por descontentamento com a politica da empresa; falta de feedback dos gestores;
busca por melhores oportunidades profissionais nos diversos ambitos empresariais; falta de
motivagdo para desenvolver determinadas tarefas; ou falta de interagcdo entre os membros da
empresa. Por outro lado, a empresa tem o direito de procurar profissionais mais capacitados para
compor o quadro funcional ou ainda buscar alternativas para desenvolver e capacitar os empregados
que ja fazem parte do quadro funcional da organizacdo (MEDEIROS; ALVES; RIBEIRO, 2012).

A questdo 2 trata das “Causas do Desligamento”. O resultado demonstra que 9% dos
participantes pediram demissdo por mudanca de cidade; 9% desses solicitaram desligamento por
motivos particulares; outros 27% apresentaram insatisfacdo profissional; 9% alegaram que o salério
ndo estava suprindo suas necessidades basicas. J& em relacdo aos estudos, 9% ndo conseguiram
conciliar o horéario de trabalho com o do estudo; e 4% afirmaram que estavam com problema de
saude. Em relacdo ao ambiente de trabalho, 5% ndo estavam satisfeitos; 9% destes ndo se
relacionavam bem com a chefia. No item baixo desempenho, 5% n&o apresentaram o rendimento
adequado ao perfil da empresa; 5% foram desligados por ndo cumprirem as normas da empresa; e
9% tiveram seu contrato de trabalho rescindido antecipadamente pelo mau relacionamento com 0s
colegas.

Identificou-se que 27% dos entrevistados estavam insatisfeitos com seu trabalho, e 9%
mencionaram que seu salario era baixo pela atividade desempenhada.

Pode-se analisar, pelos resultados, que o maior problema na Printbag ndo seria o salario e sim a
insatisfacdo em relacdo ao trabalho. Segundo Wagner e Hollenbeck (1999), a insatisfacdo no
trabalno é um dos fatores que causa o absenteismo e, por consequéncia, a rotatividade. A
insatisfacdo dos colaboradores reduz o compromisso com a empresa e acaba impactando na
producdo, que ocasionam novos processos, como a substituicdo do colaborador que esté insatisfeito
e vem apresentando comportamentos inadequados em relacdo a empresa.

Spitzer (1997) menciona que uma das queixas dos colaboradores é que eles ndo sdo
reconhecidos pelos seus esforcos e raramente 0s gestores observam suas atitudes boas e positivas no
que fazem, mas quando algo de errado acontece nas atividades desempenhadas, os gestores
conseguem identificar e castiga-los pelo erro cometido. O autor ainda enfatiza que o ser humano
quer ser reconhecido pelos seus esforcos, pois ele busca mais que um simples salario, busca o
prazer em poder usufruir de uma qualidade de vida adequada, sentindo-se motivado pelo feedback
gerencial.

A questdo 3 procura saber se “Considera justo o seu desligamento? Por qué?”. Pode-se
identificar, pelas respostas dos entrevistados, que ocorrem varias situacdes: dos 16 respondentes, 4
demitidos sem justa causa consideraram o seu desligamento justo. “sim, porque falei a verdade e
nao sou puxa saco; sim, ja estava na hora; sim, porque era uma vontade minha; considero
descumprimento de normas”. Uma demissdo também sem justa causa considerou 0 seu
desligamento injusto pelo fato de ter sido demitido com problemas de saude, o qual afirmou que
néo tinha quando foi admitido pela empresa. Um término de contrato antecipado considerou injusto
0 seu desligamento pelo fato de ndo saber o motivo.

A questdo 4 trata do salario: “Quanto ao seu salério, vocé considera adequado as atividades
desenvolvidas?”. Na percep¢do dos entrevistados, 50% consideram justo seu salario e 50%
demonstraram descontentamento com o salario recebido pelas atividades desenvolvidas. Segundo
Oliveira (2007, p. 414), salario é a “contraprestacao devida e paga diretamente pelo empregador a
todo empregado”.

A Questdo 5 trata do “Ambiente de Trabalho”. No que tange a iluminagdo, 91% dos
entrevistados consideraram Otima e apenas 9% consideraram boa. Quanto ao ruido, 63% dos
participantes da pesquisa afirmaram que o ruido no ambiente de trabalho é ruim, e 37%
consideraram o ruido das maquinas aceitavel.

Quanto a ventilacdo, 50% dos entrevistados consideraram aceitavel; 31% afirmaram que a
ventilacdo é ruim; e 19% relataram que a empresa tinha uma 6tima ventilacdo. Ou seja, 0 ambiente
de trabalho no verdo causa mal-estar devido ao calor, o que gera desconforto nos colaboradores por



falta de ventilacdo adequada. Assim, 50% relataram que a ventilacdo era boa; e 31% consideraram
ruim.

No que tange o espaco fisico, 25% dos entrevistados consideraram o espaco 6timo para
desenvolver suas atividades; 63% consideraram o espaco fisico bom; 6,25% afirmaram ser ruim; e
6,25% nao responderam. Esses resultados referem-se aos setores em que 0s entrevistados
trabalhavam. H& setores em que o espaco fisico é amplo e em outros 0 espaco € mais restrito.
Assim, cada colaborador tem que dividir espaco com as maquinas, o que dificulta o deslocamento
nesses setores. Por isso, a grande maioria considerou o espaco fisico bom; e 25% 6timo.

Em relacdo aos vestiarios da empresa, 25% dos participantes o consideraram 6timo; 63% destes
0 consideraram bom; e 12,50% afirmaram que eram ruins. Constatou-se que a grande maioria
considerou bom pelo fato de a empresa disponibilizar vestiarios espagosos com diversos armarios e
espelho, atendendo a demanda dos colaboradores.

Na percepcao dos colaboradores, 31% afirmaram que os sanitarios que utilizam na empresa sdo
6timos; 56% consideraram 0s sanitarios como bons e 12,50% relataram serem ruins. Segundo
Walton (1973), a ideia de QVT é fundamentada na humanizacéo do trabalho e na responsabilidade
social da empresa ampliando o olhar sobre as necessidades mais amplas do individuo. Ainda em
Walton (1973), pode-se afirmar que o ambiente de trabalho deve pertencer ao nivel de
responsabilidade em que todos interagem na busca do atendimento as necessidades, tanto da
empresa quanto das pessoas.

A questdo 6 esta voltada para os “Beneficios”. Quanto a assisténcia médica, 25% afirmaram
que o beneficio era étimo; 19% consideraram bom; 6% ruim; e 50% dos participantes da pesquisa
ndo responderam. Pode-se identificar que a grande maioria ndo respondeu por dois motivos:
primeiro pelo beneficio ser oferecido apenas aos colaboradores com mais de trés meses de empresa,
ou seja, ap6s o periodo de experiéncia, que foi o caso de um participante. Em segundo, pelo
beneficio ser disponibilizado com desconto em folha de pagamento; 25% consideram 6timo por
usufruirem desse beneficio, mesmo tendo os descontos. Quanto ao vale-refeicdo/alimentacdo, 25%
dos entrevistados consideraram o vale-alimentacao/refeicdo como 6timo, e 75% afirmaram que esse
beneficio era bom. Um dos motivos por ndo ter sido considerado 6timo pela maioria pode ser pelo
fato de ter o desconto em folha de pagamento de 20% sobre o valor recebido.

Questionados sobre o beneficio de vale-transporte, 19% consideraram 6timo; 12% bom; 6%
ruim; e 63% nao responderam. A grande maioria ndo respondeu pelo fato de residirem préximo a
empresa, ou seja, ndo utilizam esse beneficio; 19% afirmaram que é O6timo, pois utilizam o
beneficio, e o desconto é de apenas 6% sobre o salario bruto. Bergamini (1997, p. 109) afirma que:
“tudo que a organizacao puder propiciar em termos de beneficios ao seu pessoal revertera em
atuacdo dos mesmos que, por sua vez, se transformardo para a empresa em disponibilidade para
oferecer novos beneficios”.

A questdo 7 trata da “Seguranga ¢ Medicina do Trabalho”. No que diz respeito as condi¢des no
local, para 37% dos entrevistados o local de trabalho é 6timo; 38% consideraram bom; e 25%
afirmaram que o local de trabalho é ruim. Quanto a qualidade dos equipamentos de seguranga
individual, na percepcdo da maioria dos colaboradores, 56% consideraram 6tima a qualidade dos
EPIs; 38% acreditavam que era boa; e 6% ndo responderam. Quando questionados sobre 0s
uniformes, 37% dos colaboradores consideraram 6timos; 44% afirmaram que eram bons; e 19%
consideraram ruins. Para 38% dos colaboradores, as orientacdes sobre a seguranca no trabalho eram
Otimas; 44% afirmaram que as orientagdes eram boas; e 18% consideraram as orientacdes ruins. De
modo geral, a seguranca do trabalho foi considera boa pela grande maioria dos participantes pelo
fato de a empresa possuir um Técnico de Seguranca do Trabalho que estd sempre presente
circulando pelo setor operacional da empresa, fazendo orientacdes diariamente.

De acordo com Zocchio (1980, p.17)

Seguranca do trabalho é um conjunto de medidas técnicas, administrativas, educacionais,
médicas e psicoldgicas aplicadas para prevenir acidentes nas atividades das empresas.
Indispensavel a consecucdo plena de qualquer trabalho, essas medidas tém por finalidade



evitar a criacdo de condicfes inseguras corrigi-las quando existentes nos locais ou meios de
trabalho, bem como preparar as pessoas para a pratica de prevencao de acidentes.

A (questdao 8 aborda o “Crescimento Profissional”. Questionados sobre “salario em relagao ao
mercado”, dos entrevistados, 12% consideraram 6timo o salério, compativel com o mercado; 44%
afirmaram ser bom; 19% se mostraram descontentes em relacdo ao salario; e 25% néo responderam,
pois ndo tinham conhecimento referente ao salario que o mercado externo oferece. O resultado tem
reflexo positivo porque a Printbag acompanha o mercado, oferecendo um salario compativel com o
segmento em que atua.

Questionados a respeito de ‘“Possibilidades de Promocao” oferecida pela empresa, 44%
consideraram 6timo; 44% consideram bom; e 12% consideram ruim.

Verificou-se que 19% dos colaboradores desligados consideraram Otimos 0s treinamentos
oferecidos; 50% consideraram bons; e 31% consideram ruins.

A questdo 9 trata do “Relacionamento”. No que tange ao “Relacionamento com os colegas”,
75% dos entrevistados afirmaram que se relacionam bem com os colegas de trabalho, e 25%
consideraram bom o relacionamento. No que diz respeito ao relacionamento com a chefia, 37%
informaram ser 6timo o relacionamento com seu chefe, e 63% afirmaram ser bom. Quanto ao
relacionamento com outros departamentos, o resultado apontou que 44% dos colaboradores
pesquisados afirmaram ser 6timo, e 56% bom. No relacionamento com o Recursos Humanos, 50%
afirmaram ser 6timo o relacionamento com o RH, e 50% consideraram bom.

A questdo 10 aborda a “Avaliagdo da Chefia”. Sobre essa questdo, 19% dos entrevistados
consideraram 6timo o conhecimento do chefe em relagcdo as suas atividades; 69% afirmaram ser
bom; 12% avaliaram como sendo ruim. No que tange ao tratamento, 19% consideram 6timo o
tratamento do chefe em relacdo a sua pessoa; 69% afirmaram que o tratamento é bom, 6% relataram
ser ruim; 6% nao responderam. Em relagdo ao acompanhamento, somente 6% dos entrevistados
afirmaram que o acompanhamento de suas atividades pelo chefe era 6timo; 69% consideraram bom;
12% afirmaram ser ruim; 13% ndo responderam.

De acordo com a pesquisa, a grande maioria considera satisfatorio o0 acompanhamento dos
chefes em relacéo as suas atividades.

A questdo 11 aborda a “Avaliagdo da Empresa”. O resultado revela que 31% dos entrevistados
consideram Otima; 44% informaram ser boa; 12% relataram ser ruim; 13% n&o responderam.
Ainda, na questdo 11, “Se a empresa futuramente precisasse dos seus servigos, vocé retornaria?”’,
dos entrevistados, 69% afirmaram retornar caso a empresa voltasse a recontratar seus servigos; 25%
relataram que ndo retornariam; 6% consideram relativo.

A questdo 12 demonstra o0 “Historico Funcional dos ultimos 2 anos”. Nessa questdo, 21% dos
entrevistados afirmaram que receberam promocdo; 26% relataram que houve adverténcia no
periodo em que estiveram na empresa; 5% responderam que receberam suspensdo; 48% nao
responderam ao questionario.

A questdo 13 “Como define seu relacionamento com sua chefia imediata?”, 44% dos
respondentes afirmaram ser 6timo o relacionamento com a chefia imediata; 44% consideram bom o
relacionamento com a chefia imediata.

A questdo 14 contemplou “Sugestdes de Melhorias ¢ Comentarios”, ou seja, questdes abertas.
Somente 8 dos 16 entrevistados se manifestaram e, ao analisar as sugestdes, observa-se que a
maioria menciona a falta de preparo dos gestores em relacdo a contribuicdo para melhoria no
trabalho. Com as informacdes relacionadas a questdo 14, pode-se dizer que os colaboradores
estavam desmotivados com a falta de feedbacks. Relacionando com a questdo 2 (causas do
desligamento), conclui-se que as causas ndo foram os salarios, mas a insatisfacdo profissional que
contribuiu para as demissoes.

4.1 Indices de Rotatividade no Setor Operacional da Empresa no Més Maio/2014

Para calcular o indice de rotatividade da empresa pesquisada no més de maio/2014, foi utilizada
a formula de Lacombe (2005, p.259).



Formula para calcular o indice de Rotatividade:

Total de empregado admitidos + total de empregados que sairam do 6rgéao

Total de empregados no final do periodo

> NUmero de admissdes=6
> NUmero de demiss6es=16
> NuUmero de efetivos no final do més Maio=109

6+16=22/2=11 (média entrada e saida)
11/109= 0,1009X100= 10,09%

4.2 Indice de Rotatividade no més maio/2014: 10,09%

Com a utilizagdo dessa formula, obteve-se o indice de turnover na empresa de 10,09%, no més

de maio. Esse indice se refere a flutuacdo de colaboradores no setor operacional no més em que
foram realizadas as entrevistas de desligamento (maio/2014). Esse indice pode ser considerado alto,
pois esses dados foram somente do més de maio/2014.
Conforme Chiavenato (2002), pode-se dizer que a Printbag contou com 89,91% da forga de trabalho
no més de maio de 2014. Segundo esse autor (2002, p. 181): “Se o indice de rotatividade de pessoal
for de, por exemplo, 3%, isto significa que a organizacdo pode contar com apenas 97% de sua forga
de trabalho naquele periodo. Para poder contar com 100%, a organizacdo precisaria planejar um
excedente de 3% de pessoal para compensar esse fluxo de pessoal.”

O mesmo autor diz o seguinte: “ndo hd um numero que defina o indice ideal de rotatividade,
mas uma situacdo especifica para cada organizacdo em funcdo de seus problemas e da propria
funcdo externa do mercado” (CHIAVENATO, 2002, p.182). Assim, cada organizagdo deve ter
amplo conhecimento de sua realidade para acompanhar qual o indice de rotatividade pode ser o
ideal. A anélise desse indice é importante para avaliar o desempenho das tarefas realizadas na
empresa, além de possibilitar as adequagdes das possiveis distor¢des.

5 CONCLUSAO

O tema “rotatividade” é abrangente, pois depende da situacdo atual de cada empresa. Sao
muitos os fatores que levam a empresa a desligar os colaboradores, e 0 mesmo acontece com 0s
colaboradores que pedem seu desligamento por inumeros motivos. O objetivo geral da pesquisa foi
identificar os fatores que causam a rotatividade de colaboradores no setor operacional da empresa
Printbag Embalagens S.A. O resultado da pesquisa aponta que um dos fatores que geram a
rotatividade na empresa € a insatisfacdo profissional. Dos entrevistados, 56% das demissdes foram
por iniciativa dos proprios colaboradores.

Outro resultado da pesquisa diz respeito ao indice de turnover. No més de maio/2014, foi
identificado um indice de 10,09%, indice considerado alto. Nesse sentido, sugere-se que a empresa
faca uma comparacdo com as organizagdes do mesmo segmento de mercado, lembrando que cada
organizacdo deve ter amplo conhecimento de sua realidade para acompanhar qual o indice de
rotatividade pode ser o ideal.



A partir dos resultados encontrados na pesquisa, e com o propoésito de propor melhorias que
reduzam o indice de rotatividade no setor operacional da grafica e na satisfacdo profissional,
apontam-se algumas sugestdes de melhorias, entre as quais: planejamento para recrutamento e
selecdo; implantacdo de um sistema de isolamento acustico; feedback formal; treinamento para
coordenadores; programa de multiplicadores de conhecimento.

Sugere-se que a empresa adote o Plano de Acdo com as melhorias acima elencadas de modo a
obter o alinhamento da demanda dos colaboradores com as estratégias da empresa 0 que,
possivelmente, impactara no resultado organizacional.

Por ser o primeiro trabalho dessa natureza na Printbag, outras acGes poderdo gerar novas
pesquisas, servindo este como exemplo para outros estudos na &rea de gestdo de pessoas. Destaca-se
a importancia de se identificarem as necessidades que devem ser atendidas em relacdo ao ambiente
de trabalho para diminuir a insatisfacdo presente no dia a dia da empresa.
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Abstract: With increasing competition between companies, it is essential that they are able to
identify their strengths and weaknesses, find where they should improve get better, so retain their
talents. The turnover has emerged as a worrying factor in the organizational context, because the
turnover is a process of high complexity within organizations, is multifactorial, that arises due to
not only a cause, but rather involves business, economic, technological, political and sociological,
among others. In this context, the objective of this research was to identify the factors the causes the
turnover in Printbag Package S.A., located in Camboriu city. This is an exploratory and descriptive
research, developed and based on a case study. The research involves interviews with resignation
process, where were identified the causes and factors of people’s turnover in the studied
organization. The results showed that the motivating factors in the turnover Printbag Packaging
S.A., led to job dissatisfaction in regards to leadership. It is concluded that the company should
invest in developing their leadership, to develop behavioral skill that are suitable for line managers
who are effective people managers.

Keywords: Company. Dissatisfaction. Turnover.
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