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RESUMO

O clima organizacional positivo proporciona as pessoas que nele convivem um
ambiente agradavel e isso depende muito da forma como a gestao de pessoas lida
com as divergéncias, pois o grande grau de rotatividade causa pontos negativos as
empresas. Desta forma, este trabalho apresentara a relevancia do estudo do Turn
Over nas empresas, assim como diversos conceitos de Gestdo de Pessoas. O
objetivo é Identificar quais sdo os maiores fatores que contribuem para o aumento
do Turn Over nas empresas, avaliando os impactos do mesmo nas organizagoes,
bem como suas estratégias para reduzi-lo. A escolha do tema justifica-se pela atual
necessidade de mostrar como as empresas lidam com o Turn Over e como uma
lideranga eficaz pode contribuir para a realizacao das atividades nas organizagoes.
O trabalho se fundamentou em uma pesquisa bibliografica com diversos autores,
pesquisas em sites académicos, revistas, fontes documentais, permitindo assim um
estudo de maior amplitude. No final serdo apresentadas possiveis ferramentas que
podem ser utilizadas pelas empresas para controle do indice de rotatividade de
pessoal, tais como, lideranca e supervisao, praticas de compensacéao, conteudo do
cargo e recrutamento, selegcéo e socializagao inicial.

Palavras-chave: Gestdao de Pessoas; Turn Over; Qualidade de vida; Controle de
rotatividade.
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INTRODUGAO

Quando se fala sobre Gestdo de Pessoas, considera-se a mesma como a
funcdo gerencial que visa a cooperagdo das pessoas que atuam nas organizagdes
para o alcance dos objetivos, tanto organizacionais quanto individuais.

Perante tal situagao, dentro do entendimento de Gestdo de Pessoas, existe
um mal que rodeia as empresas, chamado Turn Over, termo inglés que significa
rotatividade de pessoal, ou seja, entrada e saida de funcionarios da empresa em
determinado periodo. (BORGES; RAMOS, s. d., p. 21)

Diante disto, o trabalho procura responder o seguinte problema de pesquisa:
quais sao os fatores que ocasionam o Turn Over e 0 que 0 seu controle traz de
beneficios as organizagdes?

O tema se torna relevante por ele ser hoje um dos grandes indicadores nas
empresas e um dos mais dificeis de ser controlados. Ele é o diferencial de toda a
estrutura organizacional; o seu controle é diretamente responsavel pelo resultado
final da empresa.

Assim, o objetivo geral do trabalho é identificar quais sdo os maiores fatores
que contribuem para o aumento do Turn Over nas empresas. Como objetivos
especificos propde-se avaliar os impactos do Turn Over para organizagdo, bem
como suas estratégias para reduzi-la, verificar as areas que mais ocorrem o Turn
Over, identificar suas causas e apresentar as medidas utilizadas pelas empresas
para controle do indice de rotatividade de pessoal.

Para alcancar tais objetivos, a pesquisa foi realizada por meio de livros, sites
e principais fontes que relatem como o tema esta sendo determinante no sucesso de
uma empresa e formara uma justa pesquisa qualitativa.

Desta forma, o trabalho contara no primeiro capitulo sobre a evolugao da
gestéo de pessoas, qual a sua origem e conceito. Em seguida, no segundo capitulo,
sera descrito o conceito de Turn Over e quais sao seus aspectos positivos e
negativos. E por fim, no terceiro capitulo serdo abordados os mecanismos para se
evitar o Turn Over, suas ferramentas de combate e quais sdo os resultados

esperados nas organizacdes com o seu controle.



1 A HISTORIA DE GESTAO DE PESSOAS

Para descrever a evolucdo da Gestao de Pessoas, baseou-se nos modelos
da histéria norte-americana. Sob esta perspectiva, inicia-se a construcdo da
evolugao de RH entre os anos de 1890 e 1920, no momento em que a fun¢gdo de RH
era simplesmente desempenhada por contratar, demitir e supervisionar seus
trabalhadores. A seguir sera demonstrada essa evolugao e conceito de Gestao de

Pessoas

1.1 Origem

Quando se relata a origem da gestdo de pessoas, a mesma é entendida
como uma atividade organizacional. Assim, ela tem suas raizes com Fayol em 1915,
no momento em que faz um comparativo entre a administracdo de empresas com a
anatomia. Ou seja, ele mostra que para se entender administragéo basta saber que
a mesma possui varias subdivisdes, que sao primordiais para toda empresa em
funcionamento saudavel. (DUTRA, 2006, p. 18)

Desta forma, houve uma preocupacao sobre as Relagcdes Humanas — RH,
tendo uma evidenciagdo maior dentro das organizagdes maiores na época, devido a
situacoes de relacbes impessoais mais frequentes, onde era necessario ter certo
controle. Neste parametro, o RH possui dentro do seu processo o poder de gerar
integracéo das pessoas que fazem parte de uma empresa. (LIMA, 2008, p. 19)

Diante disso, Milkovich e Boudreau (2000, p. 75) expdem que nesta fase “o
movimento de relagdes humanas foi em grande parte uma reagdo contra o0s
aspectos desumanos da administracao cientifica levada a extremos”.

Assim, Pieper (1990, s. p.) explana que na fase do Taylor o RH em relagao
ao departamento pessoal era rudimentar, ja que neste periodo as atividades eram
apenas de separar, escolher um funcionario, depois que era contratado era feito o
acompanhamento e administracao se caso fosse necessario dispensar o mesmo e
efetuar o mesmo ciclo de contratagao.

Desta forma, Pacheco et. al. (2009, p. 33) pondera dizendo que na fase de

Taylor a Gestdao de Recursos Humanos — GRH tinha uma visdo mecanizada e



10

racionada do trabalho, o que proporcionou uma evolugdo com o objetivo de melhorar
estes pensamentos.

A partir deste entendimento alguns especialistas falam do comportamento
humano distinto da fase das relagbes humanas, porém, Chiavenato (1979, p. 32
apud PACHECO et. al., 2009, p. 13) afronta defendendo que existe a ligagcao das
agdes humanas nos trabalhos com as relagcdées humanas cotidianas.

Ainda sim, Fischer enfatiza dizendo que:

Por volta dos anos 50, a expressdo human resource management,
juntamente com o foco no comportamento humano, se afirmava
definitivamente na teoria organizacional e, por fim, nos anos de 60 e
70, descobriu-se que a relagdo entre empresa e funcionarios se dava
por meio de seus gerentes e por isso a importancia da interacao
social dos mesmos com os demais funcionarios (FISCHER, 2002, s.

p.).

Desta forma, para Fischer (2002, s. p.) esta fase foi caracterizada como um
modelo de conduta humana na GRH; tem sua trama nas décadas de 30 e 40, que
eram mais enfatizados os métodos psicolégicos. Algo que se tornaria significante
nas teorias organizacionais nas décadas de 60 e 70.

Assim, Pieper pondera relatando que:

essa fase compreende os anos da década de 70 e inicio dos anos
80, nos quais o RH era evidenciado como uma area operacional e
funcional, assim como as demais areas da empresa, marketing,
produgéo etc. (PIEPER, 1990, s. p.).

Com isso, o RH possuem atividades esséncias e importantes, como
“atracdo, manutengao, motivacao, treinamento e desenvolvimento do pessoal de um
grupo de trabalho”, conforme resalta Toledo (1978, p. 22).

Ja para Werther Junior e Davis (1983, p. 06):

o RH prover as organizagbes com uma forga efetiva de trabalho.
Para conseguir esse proposito, o estudo da gestdo de pessoas
revela como empresarios obtém, desenvolvem, utilizam, avaliam,
mantém e retém o numero e tipo certo de trabalhadores.

Ainda segundo Flippo (1970, p. 25), o RH se faz em torno da busca,
ampliagdo, pagamento, unido e conservagdo de pessoas numa empresa, com 0S
objetivos de fazer com que a mesma alcance seus objetivos gerais e totais.

Ja Milkovich e Boudreau (2000, s. p.) expdem que na década 80 e 90 houve
grandes mudangas econdmicas que pressionavam a competicdo e crescimento da

empresa no mundo inteiro. Assim, a area de Recursos Humanos obteve esta
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pressao simultaneamente, tendo que se adequar a novos métodos que pudessem
trazer mais os empregados no interior da empresa, tendo um envolvimento
saudavel.

Diante disto, Fischer (2002, s. p. apud PACHECO et. al. 2009, p. 03)
relaciona o RH com essa fase da administracdo destacando o
aparecimento do departamento pessoal, que se deve ao fato das
empresas comecarem a visualizar o fator humano como fator de
produgdo, que deve ser administrado assim como os outros fatores
existentes em uma empresa

As vezes se pensa que gerir pessoas possa ser algo totalmente unido da

administragdo de pessoas, o que acaba sendo um equivoco. Segundo Santos (2009,
p. 19) a administracdo de recursos humanos faz do ser humano uma ferramenta na
administracdo, onde a mesma teria a atencdo na selegcdo, admissao, demissdo, entre
outros. Varios livros sobre os recursos humanos possuem um objetivo didatico de mostrar
um guia pratico, termo muito utilizado na area devido as atividades exigirem bastante
organizagdo. Assim a administracdo deste recurso mostra a pessoa como “‘um ser
complexo, mutavel, criativo e fantastico.”.

Assim, com a melhora dos métodos do RH e crescimento das

responsabilidades relacionadas as atividades, o0 mesmo obteve o nome de Gestéao
de Pessoas. Diante disto, conforme Gil (2010, p. 23).

As empresas desde meados da década de 80 vém sofrendo sérios
desafios, tanto de natureza ambiental quanto organizacional:
globalizagdo da economia, evolugdo das comunicagdes,
desenvolvimento tecnologico, competitividade etc. Nem todas
conseguiram ajustar-se a esses desafios, e muitas das que
sobreviveram passaram por experiéncias, como reengenharia, a
terceirizagcdo e o downsizing, que produziram de certas formas
dramaticas para o seu pessoal.

Desta forma, Chiavenato (2010, p. 42) diz que a gestdo de pessoas surgiu
com a evolugdo da era da informagcdo para substituir os recursos humanos.
Atualmente as atividades de RH sao direcionadas aos gerentes de linha, estes que
se tornam gestores durante o tempo que outros servicos sdo repassados a terceiros.
Desta forma, os grupos de RH deixam de ter a responsabilidade de efetuarem
atividades operacionais, direcionando seus esforgos para a consultoria interna, com
os objetivos de ter mais empenho nos ensejos da organizagdo. Sedo assim, saber
lidar com a parte pessoal da organizagdo se torna uma vantagem diante de

concorrentes, sendo mais competitiva a empresa. Dos problemas para as
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organizagdes, antes era um desafio hoje € uma vantagem competitiva para as
organizagoes.

Conforme Dutra (2006, p. 15) “historicamente, as pessoas vém sendo
encaradas pela organizagdo como um insumo, ou seja, COmMO um recurso a ser
administrado”. Embora houvesse significantes evolugdes das empresas, o autor
ainda explana que os termos para designar a Gestdo de Pessoas e suas
modificagdes geram entorno do controle perante as pessoas. Porém as empresas
estdo tendo que se adequar a pressdo externa, obrigando a rever seus métodos
diante da gestao de seus funcionarios.

Com isso, baseado no histérico de Gestdo de pessoas, os autores a seguir

definem o que é a Gestao de pessoas.

1.2 Conceito

Segundo Gil (2010, p. 17) gestdao de pessoas é o desempenho gerencial
com a finalidade de fazer com que a unido e colaboragéo dos funcionarios sejam
possiveis as organizagdes chegarem aos objetivos que almejam. Sendo assim o
enriquecimento das linhas de administracdo de pessoas, relacdes industriais e de
RH.

Diante disto, Chiavenato (2010, p. 14) resalta que:

No seu trabalho cada administrador seja ele um diretor, gerente,
chefe ou supervisor desempenha as quatro fungdes administrativas
que constituem o processo administrativo, a saber: planejar,
organizar, dirigir e controlar. A gestao de pessoas procura ajudar o
administrador a desempenhar todas essas fungdes porque ele nao
realiza seu trabalho sozinho, mas através das pessoas que formam
sua equipe. E com sua equipe de subordinados que o administrador
executa as tarefas e alcanga metas e objetivos.

Assim, o termo Gestao de Pessoas surgiu para transformar a GRU, devido a
mesma se preocupar tdo somente com pessoas sendo recursos, matérias e gastos
para uma organizacdo. Diante disto, varios autores comegcaram a denominar
funcionarios como colaboradores, cooperados até mesmo parceiros (GIL, 2006 apud
SANTOS, 2009, p. 35).
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Dutra (2006, p. 17) afirma que “a gestdo de pessoas € um conjunto de
politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagao
e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Assim, diante da evolugdo do conceito temos referente a ideologia de
Chiavenato (2003, s. p.) que a contemporanea gestao de pessoas visa a auxilio
eficaz dos seus colaboradores e, diante disto, & necessario considera-los como
ferramentas essenciais da organizagao.

Isto devido as empresas nao saberem utilizar os recursos humanos, tao
menos as pessoas. ‘onde os individuos dotados de inteligéncia, criatividade e
habilidade interagem com a empresa e fazem a diferenga no processo competitivo
no mundo empresarial.” (ALVES, 2011, p. 13).

Segundo Chiavenato (1999, s. p.), a gestdao de pessoas é contingencial e
situacional, porque necessitam de diversas caracteristicas, principalmente a base
organizacional, o ambiente em geral, o foco das empresas, os métodos internos
entre outros.

A gestado de pessoas, segundo Ruas (2004 apud LEITE; ALBUQUERQUE,
2001, p. 20),

tenta traduzir as dimensbes da complexidade em torno da
administragdo de pessoas e explicitar que a origem da transicao de
gestdo de recursos humanos para gestdo de pessoas reside na
consciéncia da importancia dessas pessoas ha organizagao.

A visdo dos novos gestores deve voltar seus olhares para o funcionario
como um colaborador e ndo um concorrente, diante de suas atividades. Desta forma
o ser humano teria sua dignidade dentro da empresa, possibilitando o mesmo ser
mais ativo com suas contribuicbes para crescimento da empresa. (ALVES, 2011, p.
11)

Assim exposto, os autores consideram de forma geral que a Gestdo de
Pessoas € uma forma de gerenciamento dos colaboradores dentro das organizagdes
com metodologias e procedimentos especializados a cada segmento. Um dos
estudos no ambito da Gestao de pessoas seria o Turn Over, onde sera exposto a

seguir sobre o assunto.
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2 TURN OVER

Dentro do tema gestdo de pessoas iremos abordar o Turn Over (rotatividade

de pessoal), como ele acontece e qual o seu impacto numa organizagao.

21 Conceito

O Turn Over atualmente é um dos indices mais relevantes no centro das
empresas, pelo fato das mesmas possuirem um valor baixo de Turn Over,
transparecendo assim uma ideia de que sao empresas boas para trabalhar.
(BORGES; RAMOCS, s. d., p. 30)

Desta forma, Silva (2002 apud DELLOVO et al, s. d, p. 04) “define
rotatividade como o comportamento do individuo no que diz respeito a sua condigéo
de membro da organizagao [...]", em outras palavras, € a formagdo de um estudo
perante a movimentagao das pessoas dentro das empresas que fazem parte.

Conforme Caxito (2008, p. 103)

O indice de turnover tem como objetivo medir e, por conseguinte,
controlar a taxa de rotatividade de funcionarios, pois quando nao
planejada e esperada, pode resultar em um impacto negativo na
produtividade, no clima organizacional e nos resultados de um
negocio. Vale notar que, logicamente, devem-se desconsiderar nos
calculo as entradas por aumento do quadro de funcionarios ou por
reducdo no quadro.

Entretanto, de acordo com Pomi (2007 apud DELLOVO et al., s. d, p. 04) é
possivel ver que o auto balanco de contratacdo e dispensa de empregados nas
empresas efetivamente provoca redugdo na produgao, logo, ndo se tem lucro e
saude nas organizacbes. Tendo ainda de modo geral uma baixa motivacdo nos
colaboradores que estdo conectados a reputacdo da empresa no mercado. Possuir
o dominio deste risco resguarda o capital intelectual, o ambiente e a imagem da
empresa, seja em seu interior ou fora dos seus arredores de trabalho e atuacéao.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 88) o Turn Over é o fruto da saida e da
entrada de colaboradores em uma empresa. Conforme o autor “As mesmas sofrem
um processo continuo e dindmico de negentropia, ou seja, de entropia negativa,
para poderem manter sua integridade e sobreviver.” Isso mostra que elas estédo
continuamente deixando de ter forga e recursos e carecem repor as energias e
recursos para assegurar seu equilibrio. A rotatividade relata sobre fluxo de entradas

e saidas de pessoas em uma organizagdo, ou seja, deve-se ter um equilibrio de
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entrada e saida. O desligamento ocorre quando uma pessoa deixa de ser membro

de uma organizagao.

Conforme Rodrigues (2004, p. 31):

A dindmica de entrada e saida de pessoal em uma organizagdo é
chamada de Rotagao de Recursos humanos, flutuagdo ou ainda Turn
Over. Um numero pequeno de rotagdo de pessoal € sadio. Os
administradores devem, porém, preocupar-se quando a rotacéo
aumenta, uma vez que ha um custo financeiro envolvido com as
novas admissdes de pessoal e com os desligamentos, que s&o
facilmente mensuraveis.

Referente a circulagdo das pessoas nas empresas, Dutra (2006. p. 63)

afirma ser “um movimento de natureza fisica, ou seja, ocorre quando a pessoa muda

de local de trabalho, de posicao profissional, de empresa e de vinculo empregaticio”.

Com isso, o autor ressalta determinadas disposicbes que direcionam os

colaboradores diante de tal circunstancia, assim também a esperanga da empresa,

conforme QUADRO. 01 abaixo.

QUADRO 01: Decisoes ligadas a movimentagao de pessoas

Planejamento de pessoas

Quantidade e qualidade de pessoas
necessarias para o funcionamento da
empresa.

Atracao de pessoas

Capacidade da empresa em atrair pessoas
para efetuar os trabalhos necessarios.

Socializagao e aclimatizagéo das pessoas

Capacidade de a empresa, no espaco de
tempo mais reduzido possivel, permitir que a
pessoa se sinta a vontade e possa oferecer
o melhor de si para o trabalho.

Reposicionamento das pessoas

Politicas e praticas para transferéncias,
promocgdes, expatriacbes das pessoas de
forma a adequar as necessidades da
empresa com as expectativas e os objetivos
das pessoas.

Recolocagao das pessoas

Capacidade da empresa em recolocar as
pessoas no mercado de trabalho quando a
manutencdo da relagdo de trabalho com
elas ndo é mais possivel

Fonte: Adaptado de Dutra (2002, p. 63 apud MOURA, 2007, p. 24).

Diante disto, a férmula do indice de Rotatividade (Turn Over), conforme
Marras (2000, p. 66 apud MOURA, 2007, p. 23) é demonstrado na FIGURA. 01 a

sequir.
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nd
Ir= ——— X100
Eip + Efp

2

nd = nimero de desligados
Eip = nimero de efetivos no inicio do periodo

Efp = niamero de efetivos no final do periodo

Ir = indice de rotatividade

FIGURA 01: Férmula do indice de Rotatividade - Turn Over
Fonte: Marras (2000, p. 66 apud MOURA, 2007, p. 23).

Conforme esta na imagem divide-se o niumero de funcionarios desligados da
empresa pela média do numero total de funcionarios que entraram e sairam da

empresa no periodo especificado, onde no final o resultado se multiplica por 100.

2.2 Tipos de Turn Over

Perante os tipos de rotatividade, o mesmo possui seis espécies para sua
caracterizagdo: voluntaria, onde o empregado pede para se desligar da empresa;
involuntaria, em que a empresa dispensa o0 empregado; Funcional, quando o
empregado nao satisfaz os anseios da empresa no seu desempenho; Disfuncional, a
empresa manda embora um profissional qualificado e com caracteristicas
especificas no desempenho; Controlavel, o funcionario observa novas ofertas de
trabalho e salario ou até mesmo atritos com a empresa que atua no momento; e
Incontrolavel, onde o funcionario necessita estar mais presente na familia, retoma os
estudos, obtém licencgas, entre outros. (SILVA, 2001, p.15)

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000, p. 40), as demissbes
voluntarias se referem aquelas que o colaborador toma a decisdo. As mesmas
incluem a demissdo, onde o colaborar sai da empresa nao pelo motivo de sua
aposentadoria, e prépria aposentadoria, com todos os seus beneficios.

No caso de involuntaria, a acdo da empresa, demissao, desemprego ciclico,
ou tecnolégico a dispensa € a demissao deliberada pelo empregador. A demissao
acontece devido a causas pessoais peculiares, como competéncia, violagdo de
regras, desonestidade, preguiga, absenteismo, insubordinagdo ou incapacidade de

ser aprovado no periodo de teste. As demissdes coletivas advém da precisdo da
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organizagao de baixar a quantidade de colaboradores, e ndo por uma conduta de
um colaborador, constituindo desta forma os Turnovers involuntarios. (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000, p. 56).

Segundo Schmitt (2013 p 16)

a rotatividade no quadro funcional pode ser considerada como um
importante indicador da saude de uma organizagdo, pois, o alto
turnover pode apontar diversos fatores, como por exemplo,
problemas no recrutamento e selecdo, problemas no clima
organizacional, falhas na politica interna, insatisfagdo com beneficios
e remuneracao, baixo comprometimento, entre outros.

A rotatividade disfuncional & justamente o contrario da funcional, onde os
colaboradores que se destacam no desempenho saem das empresas. Isso pode ser
desencadeado por diversas situacdes, porém uma origem corriqueira € o inferior
potencial para o avango. Elucidando, uma organizagdo completa seus cargos de
gestao com pretendentes externos e ndo proporciona chances aos empregados que
ja trabalham na empresa, estes aspiram a procurar ensejos externos para o
progresso na carreira. (CLARK, 2014, s. p.)

Chiavenato (1999, s. p.) alega que nas organizag¢des € habitual um indice de
turnover estavel, ou seja, quando as empresas contratam ou descontratam
colaboradores buscando aprimorar o potencial humano, aumentar seus resultados,
disseminar um novo produto, somar ou diminuir a producao, dilatar atuais mercados,
aumentar ou diminuir o maquinario.

O turnover irrefreavel abrange os falecimentos, doencas ou problemas
familiares, ou originados por indicadores fora a empresa. Segundo Milkovich e
Boudreau (2000, p. 56), a maior parte das empresas incomoda-se somente com a
diminuicao do nimero de demissdes voluntarias, para reduzir os custos provocados
por elas. Segundo os mesmos autores citados acima, as organizagées necessitam
deliberar a computacao correta de demissdes e ponderar cautelosamente quando é
mais valido aceitar ou mesmo animar os empregados a sairem da empresa ou
quando é melhor arriscar manté-los. Em suma, deve-se observar ndo €& quantos
empregados esta indo embora, mas qual a mensuragdo daqueles que estao

permanecendo.



18

2.3 Aspectos positivos e negativos
2.3.1 Qualidade de vida

Um dos indices que decidem inteiramente no numero de Turn Over é a
condicdo de vida, atualmente as organizagbes que n&o alcangam uma boa
qualidade de vida para os colaboradores estdo sujeitos a perderem seus
trabalhadores. (CAXITO, 2008, p. 102)

Assim, segundo Gil (2010, p. 46):

Durante muito tempo, ao falar-se em qualidade nas empresas,
enfatizava-se principalmente a produgdo. Hoje, fala-se ndo apenas
em qualidade no trabalho, mas também em qualidade de vida dos
empregados. Isso significa que os empregados precisam ser felizes.
Para que sejam produtivos, devem sentir o trabalho que executam é
adequado a suas habilidades e que sao tratados como pessoas. Nao
se pode esquecer que parte significativa da vida das pessoas é
dedicada ao trabalho e que para muitas o trabalho constitui a maior
fonte de identificagdo pessoal. E natural, portanto, que almejem
identificar-se com o seu trabalho.

Conforme ressalta de Chiavenato (2010, p. 488) a execugédo no cargo e o
espaco organizacional constituem fatores respeitaveis na afirmacéo da qualidade de
vida no trabalho. Caso a padrao do trabalho for carente, sera motivo para o
afastamento do empregado e o descontentamento, a ma aspiragdo, ao atraso do
rendimento, a condutas negativas. Condi¢cao de trabalho satisfatoria acarreta a uma
atmosfera de crédito e prestigio mutuo, onde os funcionarios visam elevar seus
esforgos e algar sues ensejos de éxito psicolégico enquanto a administragdo aspira

a extinguir engenhos rispidos de influéncia social.

2.3.2 Produtividade

Chiavenato (1999, s. p.) diz que o Turn Over é hoje um dos indicadores mais
importantes dentro de uma organizacéo, pois contribui diretamente com o nivel de
produtividade existente na empresa, pois quando acontece a troca de colaboradores
0 novo colaborador precisa de tempo habil para ser produtivo igual aos demais.

Conforme Gil (2010, p. 45)

Para que as empresas tornem-se competitivas, € necessario que
seus recursos humanos apresentem elevados niveis de
produtividade. Tanto € que, quando se fala em da vantagem
competitiva das nagbes,costuma-se apresentar indices de
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produtividade de sua m&o de obra. Essa produtividade, por sua vez,
depende de dois fatores: capacitacdo e motivagcado. A capacitagao ou
competéncia para desempenhar um trabalho é atribuicdo do setor de
Gestdo de Pessoas, implementada por meio de agdes de
recrutamento, selegdo, treinamento e desenvolvimento. Requer-se,
portanto, das empresas o aprimoramento desses procedimentos.
Basta lembrar apenas que, num pais como o Japdo, cada
empregado passa em media 20 horas anual em atividades de
treinamento. A motivacao ou disposi¢do para empenhar-se o melhor
possivel no desenvolvimento de suas atribuigdes tem naturalmente
muito a ver com o proprio empregado, mas também fortemente
influenciada pela empresa. Hoje, reconhece-se que os empregados
preferem trabalhar em empresas que oferecem qualidade de vida, ou
seja, capazes de proporcionar seguranga e satisfagao. Assim, cabe a
empresa cuidar para que o ambiente oferecido a seus empregados
seja suficientemente motivador, se quiser manter empregados
qualificados.

Para Caxito (2008, p. 104) um indice alto de turnover significa perda de
producdo. Um funcionario que sai da empresa com um conhecimento tacito,
especifico, dificilmente sera possivel repor o mesmo. Ou seja, o capital intelectual,
conhecimento de cultura da empresa, contatos com cliente entre outros sera dificil

substituir.

2.3.3 Motivacao

E de acordo com a motivacao o conflito direto no Turn Over, conforme
ressalta Gehringer (s. d., p. 22) Assim, Maslow instituiu as necessidades basicas
para comprovar o nivel de motivacao dos funcionarios.

De acordo com Gil (2010, p. 205-206) o ser humano tem necessidades
variaveis, de acordo com o estagio de intensidade, onde atribuiu uma ordem de
necessidades que se divisem em 5 grupos, fisiolégicos, de seguranga, sociais, de

estima e de auto-realizacao, onde:

As necessidades fisiolégicas sdo as basicas para a manutencgéo da
vida. Referem-se a alimentacdo, vestimenta e abrigo,
essencialmente. Enquanto essas necessidades n&o estiverem
satisfeitas, as pessoas provavelmente dardo pouca atencdo aos
outros niveis. As necessidades de segurangca referem-se a
necessidade de estar livre de perigos e da privagdo das
necessidades fisiolégicas basicas. Envolvem, portanto, a
preocupagdo com o futuro, no tocante @ manutengao principalmente
do emprego e da propriedade. Elas manifestam sua forga depois de
estarem satisfeitas as necessidades fisiologicas. O terceiro nivel é o
das necessidades sociais. Uma vez satisfeitas as necessidades
fisiologicas e de seguranga, as pessoas passam a sentir
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necessidades de se relacionar com os outros, de participar de varios
grupos e de serem aceitas por estes. Uma vez satisfeitas as
necessidades sociais, as pessoas passam a desejar mais do que
simplesmente participar de um grupo. Passam a querer estima, tanto
em termos de amor proprio quanto de reconhecimento pelos outros.
Apb6s a satisfagdo das necessidades de estima, surgem as
necessidades de auto-avaliagdo, que se referem a realizagdo do
maximo de potencial individual. Neste nivel, as pessoas desejam se
tornar aquilo que sao capazes de ser. Naturalmente, este potencial
varia de pessoa por pessoa pode ser o de assumir uma chefia e o de
outra, a Presidéncia da Republica.

Desta forma, na FIGURA 02 abaixo é ilustrado a hierarquia das

necessidades humanas.

Auto
realizacao

Status -
Estima

Sociais
Seguranca
Fisiologicas

FIGURA 02: Piramide de Maslow
Fonte: PERIARD, 2014

Conforme resalva Gil (2010, p. 205-206) a Teoria de Maslow ilustrada acima
pela piramide na FIGURA. 02 é de extremo valor na esfera do trabalho, que
desvendam que as pessoas nao ponderam apenas sobre o financeiro, porém ainda
de apreco e cuidado dos outros. Assim, os administradores na ocasiao que devem
repassar os afazeres de acordo com cada colaborador precisam se atentar em
harmonizar situagdes de trabalho adequado e composi¢céo organizacional.

Corrobora Periard (2014) que na FIGURA 02 acima existem suas

especificagdes onde:
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1 — Necessidades fisiologicas: Sao aquelas que se relacionam com
o ser humano como ser biolégico. Sdo as mais importantes:
necessidades de manter-se vivo, de respirar, de comer, de
descansar, beber, dormir, ter relagdes sexuais, etc.

2 — Necessidades de seguranga: Sio aquelas que estao vinculadas
com as necessidades de sentir-se seguro: sem perigo, em ordem,
com segurancga, de conservar o emprego etc. No trabalho: emprego
estavel, plano de saude, seguro de vida etc.

3 — Necessidades sociais: Sd0 necessidades de manter relagdes
humanas com harmonia: sentir-se parte de um grupo, ser membro de
um clube, receber carinho e afeto dos familiares, amigos e pessoas
do sexo oposto.

4 — Necessidades de estima: Existem dois tipos: o reconhecimento
das nossas capacidades por ndés mesmos e o reconhecimento dos
outros da nossa capacidade de adequagdo. Em geral é a
necessidade de sentir-se digno, respeitado por si e pelos outros, com
prestigio e reconhecimento, poder, orgulho etc. Incluem-se também
as necessidades de autoestima.

Na ocasido da organizagdo nao aproveita um bom empregado, além da

lesdo do vigor e compasso nas operacdes, acrescentam-se o0s gastos com

recrutamento, selecao, treinamento e até na demissdo. Desta forma, verificar quais

as causas dos desligamentos, envolve em constatar as origens que geram os

afastamentos dentro da empresa, para que dessa forma seja evitada futuramente a
rotatividade. (POMI, 2007 apud DELLOVO et all, s. d. p. 52).

Executar admissdo e demissdo acarreta custos altos para empresa, onde

serao feitos exames nas demissdes e novos treinamentos para o empregado que

esta entrando.

Conforme Chiavenato (2010, p. 90):

A rotatividade de funcionarios custa caro as organizagbes, pois
existem os custos de admissdo e demissdo, s&o eles:
processamento de requisicdo de empregado, propaganda, visita as
escolas, atendimento aos candidatos, tempo dos recrutadores,
pesquisas de mercado, formuldrios e custo do processamento,
entrevistas de selecdo, aplicacdo e afericdo de provas de
conhecimento, aplicacdo e aferigdo de testes, tempo dos
selecionadores, checagem de referéncias, exames médicos e
laboratoriais, programas de interagdo, orientacéo, custos diretos de
treinamento, tempo dos instrutores, baixa produtividade durante ao
treinamento, pagamento de salarios e quitagdo de direitos
trabalhistas, pagamento de beneficios, entrevista de desligamento,
custo de outplacement, cargo vago até a substituicao.

Porém, assim exposto por Pontes (2004, p. 31), existem custo com um grau

de dificuldade na avaliacdo, por exemplo, unido e treinamentos de novos
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colaboradores e seus impactos na maneira da equipe. Onde o mesmo gera
transtornos na motivacdo, consequéncia de demissdes em excesso, onde o0s
funcionarios se sentem inseguros e instaveis. Além de gerar a demissdo dos
proprios funcionarios pelo medo da instabilidade.

A finalidade das empresas & continuar sempre estaveis nos negocios, tendo
assim a nogao dos custos que isso gera. Chiavenato (2002, s. p.) corrobora que
estes custos sdo caracterizados como custos primarios, ou seja, sdo aqueles que
tém relacao direta com a saida do funcionario, com recrutamento e selegao, registro,
integracao e desligamento deste funcionario; custos secundarios, que se tratam das
consequéncias imediatos causados pelo rodizio de pessoal, sdo aqueles sentidos
em curto prazo; e, os custos terciarios que sdo estimaveis sentidos a médios e longo
prazo.

A incessante rotatividade de recursos humanos pode gerar um custo mais
alto do que um planejamento na politica, com isso é preciso averiguar até onde a
organizagao suporta desse fluxo ndo gera problemas.

Corrobora Mobley (1992, p. 133 apud MOURA, 2007, p. 22) o Turn Over

possui pontos positivos e pontos negativos, demonstrado no QUADRO. 02 abaixo.

QUADRO 02: Pontos positivos e negativos do Turn Over

POSITIVOS NEGATIVOS
Afastamento de empregado com baixo | Custo de demissao e de admissao
desempenho
Infuséo de novas | Abalo nas  estruturas social e

tecnologias/conhecimento

comunicacional

Estimulos para mudangas em praticas e
politicas, maiores oportunidades de
mobilidade interna.

Menor produtividade durante a lacuna de
demisséo e admissao

Maior flexibilidade estrutural

Evasdo de de alto

desempenho

empregados

Diminuicdo de outros comportamentos
de “afastamento”

Menor satisfagéo entre os que ficam

Oportunidades de reducado de custos e
Reducao de conflitos enraizados

Estimulos para uso de estratégias
indiferenciadas de controle de turnover.

Fonte: Mobley (1999, p. 133 apud MOURA, 2007, p. 22).

Diante desta situacdo analisa-se que € imprescindivel obter um equilibrio
entre colaboradores que entram e saem das organizagdes, como também os pontos

positivos e negativos. Desta forma, segundo Mobley (1992, apud BORGES;
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RAMOS, s. d., p. 03), para ponderar os elementos que geram o Turn Over é
necessario ponderar a conduta individual dos colaboradores. Assim, & certo se
absorver em notar como o individuo analisa sua circunstancia econémica, multiplos
fatores organizacionais, e maneira como ele associam os fatores atrelados ao

trabalho.
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3 MECANISMOS PARA EVITAR O TURN OVER

3.1 Metodologia

A metodologia do trabalho sera desempenhada por meio de uma pesquisa
descritiva qualitativa, sendo a base feita com referenciais em pesquisas
bibliograficas, trabalhos académicos, revistas técnicas, artigos cientificos, fontes
documentais e sites especializados, proporcionando desta forma a probabilidade de
dilatar uma pesquisa de maior magnitude.

Conforme o autor Gil (2007, p. 42),

as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigdo
das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou,
entdo, o estabelecimento de relagbes entre variaveis. Sdo inUmeros
os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma de
suas caracteristicas mais significativas esta na utilizagdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observacao sistematica.

Em outras palavras o autor demonstra que a pesquisa descritiva possui sua
importancia por ser uma maneira de busca por especificas coisas, objetos, pessoas
a serem analisadas, proporcionando uma relagao entre variantes.

Posteriormente, através do que foi fundamentado, as possiveis solugdes do
problema em questdo serdo expostas. Com isso pode-se dizer que o estudo em
questao serve como forma de descrever a situagcao do contexto em que esta sendo

feita determinada investigacgao.

3.2 Ferramentas de combate
Sobre o controle do turn over, Silva (2001, p. 2) afirma:

O turnover nao é nada mais nada menos do que um sintoma, uma
consequéncia. Seu controle requer uma revisdo das politicas de
Recursos Humanos existentes na empresa e recomenda uma
revisdo dos estilos de lideranga e das formas de organizar o trabalho.

Primeiramente, o controle do furnover precisa de um tratamento
permanente, utilizando estratégias e sistematicas. Nao € possivel controlar o
turnover somente quando os indicadores alertam para resultados negativos. Nao
serdo com projetos motivacionais avulsos, salarios que aumentem de uma hora pra
outra e desmembrados de um planejamento de crescimento e evolugdo dos

funcionarios, discursos vazios de valorizagdo das pessoas que assegurardo a
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diminuicdo da rotatividade. Esta é uma aquisicdo decorrente de uma atitude
continua de gestao do turnover, que rotineiramente esta inserida numa cultura forte
de gestdo de pessoas para frutos e que por sua vez esta diretamente ligada ao
Planejamento Estratégico da Organizagao. (FRANCO MATOS, s. d., p. 16)

Saber lidar com planejamentos antecipados ao turnover € a chave para lidar
com ele. Antecipar o problema, tendo a visualizagdo de como esta a rotatividade de
colaboradores, assim como quais os motivos e caracteristicas dos mesmos que
entram e saem, proporcionara melhor controle das demissdes e contratagdes dentro
das empresas.

Segundo Siqueira (2014, p.209) “a rotatividade € uma barreira a manutencao
de talentos que geram novacdes que, por sua vez, criam valores para clientes,
investidores, comunidade, fornecedores, acionistas e para toda a cadeia produtiva.”.

Um planejamento estratégico que utilize aquisigbes, por exemplo, em
modernas tecnologias, esta inteiramente incluido a posse de pessoas na empresa.
De modo 6bvio uma base interna de trabalho que favoreca a atuacao do colaborador
e que permita sua evolugédo sera justificativa para sua retengdo. Uma politica de
dilatagdo mercadoldgica e de sagacidade em novos mercados também sera
fatalmente entendida como algo importante e de desejo das pessoas que compde a
empresa (FRANCO, MATOS, s. d., p. 16)

Ainda resalva Franco e Matos (s. d., p. 16-17)

Ademais, o controle do furnover para ser efetivo precisa ser
percebido de modo mais sistémico e menos de responsabilidade
exclusiva do setor de RH: é papel de todos na organizagdo. Num
contexto especifico da administracdo de Recursos Humanos e da
Gestéo de Pessoas, o controle do turnover ndo pode ser uma peca
isolada a ser tratada com “vacinas” especificas e independentes. O
turnover esta relacionado a todos os subsistemas da area de RH
Apesar de existir um setor responsavel pelas contratacoes e saidas dos
colaboradores, de modo geral, todos dentro da empresa possuem um papel
importante para o controle da rotatividade. Os préprios funcionarios podem colaborar
quando os gestores e diretores consigam passar quais sao 0s interesses deles para
reducéao do turnover.
Os estudos de Siqueira et all (2014, p 34) sintetizam essas ideias em trés
elementos que a autora define como determinadores das intengdes de rotatividade

por parte de colaboradores: Verificagdo de coeréncia de remuneragao,
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contentamento geral com o trabalho e empenho organizacional ativo com os
funcionarios.
A seguir no QUADRO 03 serdo demonstradas algumas dicas de Ricardo

Barbosa que devem ser aplicadas para combater a rotatividade

QUADRO: 03: Dicas para combater o Turnover

1. Quando o colaborador pede demissédo ou é demitido, faga uma entrevista
pessoal para saber o motivo. Um questionario estruturado para ser preenchido

por mera formalidade de nada adianta;

2. Compare o salario que vocé oferece com os de outra empresa. Muitas

vezes tera a triste descoberta que esta formando mao de obra para eles;

3. Sua empresa possui um plano de carreira claro? Tenha definido até onde os
colaboradores podem chegar e executar essas a¢des, que, na maioria das

vezes, conquistam muito sucesso;

4. Como sao feitas as reciclagens/aperfeicoamento? Solicite a apostila e
participe de algum curso. Olho nisto, pois € comum mandar o funcionario
participar mais de uma vez do mesmo treinamento inicial, sob a alegacédo de

que “vamos ver se assim aprende”.

5. Sua empresa tem politicas para plantdo de finais de semana, feriados e
horas extras? E comum escalar o pessoal com o intuito de punicdo. Esse é um
ponto muito importante: veja se a empresa nao possui protegidos e qual o
numero de faltas aos sabados e domingos. Confira também as faltas as

segundas-feiras (dia de procurar outro emprego).

6. Atestados médicos: confira e confirme os motivos. Nao se assuste com as
justificativas daqueles que vao acompanhar parentes sob a alegagcédo de que

faltando ou n&o, ninguém se importa.

7. Qual o clima que reina na empresa? Como 0s supervisores e monitores de
qualidade tratam os colaboradores? Eles dao feedback? Pesquise estes dados

cuidadosamente.

Fonte: Barbosa (apud TEIXEIRA, 2012, s. p.).

Com essas dicas percebe-se que é necessario compreender o motivo de um

funcionario sair da empresa, fazer pesquisa de remuneragcdes em outras
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organizagdes, ter um plano de carreira vigente, proporcionar participar de cursos e

treinamentos,

observar se um colaborador esta sendo beneficiado né&o

adequadamente, analisar motivos de faltas e principalmente o ambiente de trabalho,

se esta agradavel ou nao.

3.2.1 Recrutamento, sele¢cao e socializagao inicial.

Segundo Refkalefsky et al. (2008, apud MAHFUZ, 2008, p. 37), gerenciar os

colaboradores de um setor é estratégico e essencial para a empresa. E o método de

selecao e o perfil do profissional admitido carecem ser harmdnicos com a aptidao

empreendedora do proprietario ou gestor.

Primeiramente € necessario para combater turnover o conhecimento das

causas que geram uma alta invariavel de rotatividades dentro das empresas. Para

alcancar este patamar de conhecimento

[...] € necessario que as empresas utilizem de algumas ferramentas,
tais como questionarios ou entrevistas de desligamento aos seus
empregados no momento da demissao, com questionamentos que
identifiquem os motivos da saida da empresa sob sua otica; se o
ambiente de trabalho proporcionado pela empresa era um ambiente
agradavel de trabalhar; se existia coleguismo entre o funcionario e o
grupo de trabalho no qual estava inserido; se havia bom
relacionamento entre o funcionario, seus colegas de trabalho e seus
superiores hierarquicos; se a empresa concebia ao mesmo as
ferramentas necessarias para que desempenhasse suas rotinas com
qualidade; se a remuneragéo paga pela organizagédo era considerada
justa pelo mesmo, comparando-a com o ofertado pelo mercado de
trabalho; se houve por parte da empresa disponibilidade para
ascensao profissional do funcionario; se o0 mesmo considerava os
critérios das promogdes ocorridas dentro da empresa como justos e
se entendia que as mesmas eram dadas as pessoas certas para esta
atividade; se o funcionario considera que se lhe fosse permitido
trabalhar em outro setor da empresa poderia a seu ver ter ocorrido
progresso profissional em sua carreira; ou ainda quais melhorias
poderiam ocorrer na empresa para ele e seus colegas viessem a
desempenhar suas atividades de maneira mais eficaz. (PAES
JUNIOR, s. d., p. 19-20)
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Assim, um adequado programa de selecdo de pessoal para a area
apresenta varias vantagens para a empresa conforme segue descrigao no QUADRO
04 abaixo:

QUADRO 04: Programa de sele¢ao e suas vantagens

Uma boa selegéo trata do problema do O varejo ndo tem o prestigio social de

recrutamento do pessoal qualificado outras areas, por isso, € mais dificil
encontrar profissionais qualificados;

Uma boa seleg¢ao aprimora o O processo de recrutamento tem um forte

desempenho das vendas. impacto nos lucros;

Uma boa selegéo favorece economia de | Entre outros, ha os custos de rotatividade

custos da mao de obra, encargos, impostos,

treinamento, salarios e até problemas na
justica do trabalho;

Uma boa selecao facilita outras tarefas Se a empresa selecionar a pessoa certa,
no Posto 0s processos de treinamento,
remuneragao, controle e motivacao, entre
outros, sao facilitados;

Os gerentes ndo s&o melhores que os E muito mais dificili superar um
subordinados concorrente com um grupo de
funcionarios excelente e um gerente
mediano, do que o contrario (um gerente
excelente com funcionarios
desqualificados).

Fonte: Adaptado de MAHFUZ (2008, p. 37).

Conforme Soares (s. d., apud TEIXEIRA, 2012, s. p.), a forma clara de
passar com os funcionario € um fator base para diminuicdo de rotatividade, onde o
colaborador sente-se apoiado de que, mesmo que a empresa passe por uma crise
eventual, a mesma esta preocupada em manté-lo na equipe de colaboradores. E
respeitavel, também, continuar a comunicagao ativa, pois, quando se geram meios
que abrangem os colaboradores, estas a¢des tém grandes oportunidades de evitar
saidas inesperadas.

Ou seja, a comunicagdo de quais os anseios dos donos das empresas
futuramente, demonstrando que o funcionario faz parte desta meta, proporciona
maior seguridade ao colaborador e também faz com que o desempenho do mesmo

seja maior para alcancgar este objetivo.
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3.2.2 Conteudo do cargo

Mobley (1992 apud MAHFUZ, 2008, p. 45) indica que as sagacidades e
estimativa do empregado referente as atribulagbes do cargo sdo um dos mais
sélidos correspondentes do turnover. A partir do momento que os empregados
avaliam tarefas com definicdo, igualdade, relevancia, feedback e variagdes,
desenhar cargos com essas atributos pode majorar o contentamento com o
conteudo do cargo e suavizar o turnover.. Em contrapeso, no momento em que: ndo
existem objetivos abertos; o feedback é feito por terceiros; a diversificacdo reduz
com uma alta especializacdo ou rotina; e a competéncia de contabilizar e o
autocontrole sdo minimizados, muitos cargos tornam-se mondétonos ou
desanimadores para os individuos que buscam significado e identidade em suas
tarefas.

Desta forma, Brites (2012, s. p.) ressalta que € necessario verificar, numerar
onde esta o problema, afirmando que nao é possivel combater algo que nao se pode
quantificar. O mesmo autor também resalta efetuar entrevistas de quando ocorrer o
desligamento do funcionario a empresa, tentando ver ambiente que esta
acontecendo o trabalho dos colaboradores.

Assim, conforme ressalta Chiavenato (2007, p. 255) cargos que ndo exigem
muita especializacdo geram uma rotatividade menor e custo reduzido para
treinamento, sendo o contrario inversamente proporcional, ou seja, cargos mais
especializados a rotatividade € maior e o custo também de treinamento se torna alto.

Um plano de carreira bem avaliada, com niveis bem descriminados, bem
como as atividades que deveram ser feitas mostra organizacdo por parte das
empresas e proporciona uma visao positiva para os atuais e futuros colaboradores.
Isso também gera uma competitividade sadia dentro das organizagdes, onde todos

buscam sempre dar o seu melhor para alcancar patamares maiores.

3.2.3 Praticas de compensacgao

Considerando o salario uma recompensa valorizada e a atuagao individual
mensuravel e controlavel pelo empregador, chega-se a conclusdo de consighacao
de uma reforgada ligacédo entre desempenho e aumentos dos valores recebidos,

podendo ser uma tatica motivacional favoravel. Varios empregados ficardo
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insatisfeitos com seus aumentos salariais, em termos absolutos, isto é, nao
comparados com outros. Todavia, o salario pode ter, ainda, uma inspiragao positiva,
caso o valor seja de forma comparada com o desempenho das atividades em vista
dos outros colaboradores.

Gehringer (s. d., p. 22) explana que a remuneragao dos funcionario € um
fato de motivacado para que o mesmo nao procure outras empresas que seria feito o
mesmo servigo, porém com um salario maior.

Assim, Brites (2012, s. p.) faz suas consideragodes:

Olhe para fora. Tenha uma viséo atualizada do mercado de trabalho,
veja o que as outras empresas estdo oferecendo em termos de
salarios e beneficios e crie diferenciais a partir da sua realidade.
Conhecga o Perfil do Profissional de hoje e busque entender quem
s&0 as pessoas que entram e saem da sua empresa.

Desta forma, para este ser avaliado, utilizar de uma pesquisa com a
remuneragao de concorrentes com praticas iguais ou similares a da empresa. A sua
relevancia é muito grande, em vista que a partir de salario ndo atualizados com
relacdo a outras empresas atrapalha a contratagdo de colaboradores,
proporcionando um alto nivel de turnover. (CORREIA NETO, 2011, p. 91)

3.2.4 Lideranca e supervisdo

Como explana Mobley (1992, s. p.), um preceito estabelecido da teoria do
reforco € que a fonte do reforgo e a situagdo subjacente ao reforgo positivo — neste
caso, elogio de um supervisor — constroem uma unido positiva a fonte e situagao.
Habilitar os supervisores no manuseio continuo do elogio e apoio positivo é uma
exploracao valida, sob ambas as perspectivas de motivacao para o trabalho e do
turnover.

Desta forma, Brites (2012, s. p.) cita é preciso obter estratégias para reducao
da rotatividade de funcionarios, principalmente no inicio, quando é feito o
recrutamento e selegado, até os treinamentos apés os mesmo terem suas carteiras
assinadas. Além também de elaborar cultura de transicdo e recrutamento interno,
proporcionando motivacao aos funcionarios.

Conforme Siqueira et all (2014, p. 210), de acordo com pesquisas, o lider
que consegue observar se 0 ambiente de trabalho esta favoravel, assim como o
empenho dos colaboradores para manté-lo, permite ter um controle moderado do

turnover.
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Essa é uma forma resumida de acdo. O principal desafio é fazer com que as
acbes sejam feitas assiduamente e enfrentar o Turn Over com outros olhares,

proporcionando uma alianga na gestdo de RH e ndo como um opositor.

3.3 Resultados esperados

Comparativamente, a rotatividade é como “um céncer em um o6rgdo vital,
nao tém cura (eis que independe muitas vezes das agcbes das organizagdes), mas
pode-se conviver com o mesmo, desde que o mantenha sob controle.” (PAES
JUNIOR, s. d., p. 02)

Desta forma percebe-se que a rotatividade controlada pode ser uma
ferramenta favoravel a determinadas empresas dependendo do objetivo das
mesmas, o tendo sempre um controle adequado.

Assim, conforme Silva (2001, p. 20), um apropriado dominio do turnover,
unificado a uma politica de demissdes bem armada pode trazer melhoramentos para
a organizagao:

a) redugao do nivel de inseguranga dos empregados;

b) desligamentos bem fundamentados; levando em conta as
necessidades da empresa;

c) mudanga da insatisfagdo gerada nos ex-empregados por
desligamentos mal conduzidos;

d) aumento da responsabilidade dos gestores nos desligamentos e,
consequentemente, nas contratagdes e no treinamento de pessoal;
e) preservacao do nome da empresa;

f) diminuigéo dos custos do turnover. (MAHFUZ, 2008, p. 35)

Com relagéo a inseguranga Puri ressalta (2000, s. p.), que as mudangas que
acontecem em ambiente externo ou interno, ou seja, atingem na vida pessoal do
funcionario e profissional sao caracteristicas que interferem na seguranga do
mesmo.

Conforme Mobley (1982 apud MONTEIRO, 2012, p. 04) as empresas que
fazem demissbes conscientes conseguem atribuir vantagens como a troca de
trabalhadores que possuem rendimento baixo, reducéo de custo entre outros.

Segundo Sant'anna Filho (1979, p. 05) referente a insatisfagao cita que:

A permanéncia de um empregado na organizagdo depende da
compreensdo e do crédito individual de que as vantagens de ficar
sdo maiores que as de sair. Assim sendo, este aspecto da vida
organizacional deve levar a um exame do que os empregados
querem de seus empregos e do que promove satisfagdo no trabalho,
bem como chamar atengdo para aquelas areas que causam
insatisfacao e podem leva-los a abandonar a organizagao.
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Diante da responsabilidade dos gestores, Silva (2001, p. 25) fala que os
mesmos devem ter total controle das contratagdes e dispensas de funcionarios na
empresa, assim como os treinamentos proporcionados aos mesmos.

O mesmo autor ainda cita que é de responsabilidade dos gestores
preservarem o nome da empresa, com os funcionarios presentes e os que nao mais
fazem parte do quadro de equipe.

Um grau de rotatividade invariavel, ou seja, igual a zero ndo acontece na
realidade e nem seria conveniente, pois significaria uma situagao de extremo rigor e
falta de andamento da organizagcao. Porém, um indice de rotatividade pessoal muito
grande também nao seria viavel, porque ponderaria um estado de fraqueza na
empresa, que nao obteria fixacao e assimilagao conforme seus recursos de pessoal.
‘O indice de rotatividade aceitavel seria aquele em que fosse permitida a
organizagao, reter seu pessoal de boa qualidade, substituindo aquelas pessoas que
apresentam distorcées de desempenho dificeis de ser corrigidas dentro de um
programa exequivel e econdbmico”. (PAES JUNIOR, s. d., p. 21).

Saber lidar e ter uma estratégia com relagdo a rotatividade é de extrema
importancia para as empresas em geral, pois, através da ferramenta do indice de
turnover é capaz de identificar pontos fracos e fortes, gerando decisdes conforme os
resultados.

Em suma, com a estabiidade do Turnover espera-se reduzir o
amontoamento de atividades, deterioracdo emocional, captacao de novos talentos,
treinamento, tempo, conhecimento desperdicado, insatisfagcdo interna, acgdes

judiciais entre outros.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi relatar como a evolugédo da gestdo de pessoas
vem ajudando no sucesso das organizagbes e como o Turnover € um grande
diferencial para esse sucesso, pois € ele o indicador que me informa qual o indice de
entrada e saida de funcionarios nas organizagoes.

Para concluir esse trabalho primeiramente precisamos descrever a evolugao
da Gestao de Recursos Humanos que se baseou nos modelos da histéria norte-
americana. Sob esta perspectiva, inicia-se a construgao da evolugao de RH entre os
anos de 1890 e 1920, no momento em que a funcdo de RH era simplesmente
desempenhada por contratar, demitir e supervisionar seus trabalhadores.

O Turnover sempre existiu nas organizagbes, porém ele passou a ser
controlado a partir da década de 90, pois as organizagbes entenderam que ele
dificultava diretamente no resultado final da empresa.

O problema de pesquisa utilizado nesse trabalho é esclarecer quais sao os
fatores que ocasionam o Turnover e o que o seu controle traz de beneficios as
organizagdes e diante desse problema constatei que o Turnover € hoje um grande
diferencial dentro das empresas é ele que me informa qual o percentual de
rotatividade dos funcionarios dentro das organizagdes.

Para combater o Turnover é necessario utilizar das seguintes ferramentas:
Recrutamento, seleg¢do e socializacdo inicial; conteudo do cargo; praticas de
compensacao e lideranga e supervisao, utilizando essas ferramentas de maneira
correta o Turnover passa a ser controlado totalmente de perto, com isso influencia
diretamente no resultado final das organizagdes, trazendo com isso varios beneficios
como; segurancga do empregado; desligamentos bem fundamentados; satisfacdo dos
empregados; aumento de instrucdo dos gestores; preservagcdo do nome da
empresa; diminuigdo nos custos do Turnover.

A partir de todas essas informacoes, o trabalho prova que o Turnover é um
sintoma que afeta todas as organizagdes, o estudo mostra quais os aspectos
positivos e negativos do Turnover e principalmente quais sao suas ferramentas de
combate, o seu controle traz inumeros beneficios, tanto para a organizagado quanto

para os seus colaboradores. Hoje a sociedade vive cada dia mais a concorréncia e
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as organizagdes que nao possuem um Turnover totalmente controlado possuem

grandes dificuldades de sobreviverem no mercado.
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