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TURNOVER: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE DEPARTAMENTOS
EM ARAGUAINA-TO

Maria Vanessa Ferreira de Goes Silva'
Professor Esp. Vanjosé Ursine Fudoli Jr.2

RESUMO

O presente artigo tem como objetivo analisar o indice de Turnover em uma loja de
departamentos localizada na cidade de Araguaina-To, avaliando se os indices da
mesma estdo de acordo com os recomendados pela literatura. O trabalho configura-
se como um estudo de caso, o qual foi desenvolvido por meio uma pesquisa de
campo e bibliografica com abordagem quantitativa e qualitativa com objetivo
exploratdrio através de visita ao local de pesquisa e contato com profissionais. Para
a realizagdo da analise do Turnover foram utilizados os indices de admissoes,
demissobes e efetivos dos ultimos trés anos fornecidos pela empresa, podendo-se
obter os indices de perda de pessoal e rotatividade mensais e anuais. O estudo dos
percentuais de Turnover encontrados através da realizacdo dos calculos e analises
evidenciam aspectos abordados no levantamento bibliografico sobre os indices
considerados saudaveis para as empresas.

Palavras Chave:Turnover, gestdo de pessoas, calculo do turnover, Downsizing

ABSTRACT:

The purpose of this article is to analyze the Turnover index in a department store
located in the city of Araguaina- TO, evaluating whether the indexes are in line whit
those recommended in the literature. The article is configured as a study case, which
was developed through a field and bibliographical research with a quantitative
approach whit an exploratory objective through the visit to the research site and
contact with professionals. For the analysis of the Turnover , the indexes of
admissions, dismissals and personnel of the last three years provided by the
company were used, being able to obtain the monthly and annual personal loss and
Turnover rates. The study of turnover’s percentages found through the calculations
and analyzes shows aspects discussed in the bibliographic survey on the indexes
considered healthy for companies.

Keywords: Turnover, people management, calculation of turnover, Downsizing.
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INTRODUGAO

O sucesso dos empreendimentos depende de diversos aspectos gestionarios,
dentre os quais a Gestdo de Pessoas. As organizagbes e as relagbes de trabalho
passam por mudancas constantes. Se por um lado as empresas precisam elevar a
produgao, reduzir custo e aumentar o lucro, por outro, os trabalhadores desejam
maior remuneragao, qualidade de vida e mais beneficios. Sdo os recursos humanos
que colocam em pratica os objetivos almejados pela empresa, entretanto, para que
isso ocorra € necessario que os colaboradores tenham as condigdes minimas
necessarias para a execugao de suas atividades, de modo que a empresa devera ter
capacidade gerencial para manter seus talentos.

Independentemente do ramo de atuagado, elas possuem em sua esséncia as
‘pessoas”, uma depende da outra, quer seja nas relagdes familiares, quer sejam
trabalhistas, ambas constituem uma simbiose a qual é inimaginavel a existéncia de
uma sem a outra. Chiavenato (2014, p. 7) afirma que “[...] as organizagbes sao
constituidas de pessoas e dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir
suas missdes”. E por meio das organizacdes que as pessoas conseguem alcancar
seus objetivos pessoais e, consequentemente, sem elas nao haveria gestdo de
pessoas.

Em tempos de crise muitos profissionais se preocupam em manter-se
empregados, porém, esta cada vez mais dificil essa manutenc¢do. Para Xavier (2006,
p. 131) “[...] é legitimo e sabio preocupar-se com a manutencdo do emprego, e
principalmente daquele que é bom, de outro, isso deve ser feito de modo adequado
e menos desgastante para o profissional”. Na psicodinamica do trabalho, essa
preocupagdo em demasia pode desencadear diversas patologias laborais, €
importante que o profissional realize uma autoanalise a respeito da sua atual
posi¢cao na carreira, questionando se o emprego atual é ideal para sua carreira, suas
necessidades estdo sendo satisfeitas, caso contrario buscar mudangas que julgar
oportunas.

Com a crise econbmica o alto indice de desemprego registrado neste ano
(2016) aumentou cerca 11,2% de acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD, 2016) quando comparado ao mesmo periodo de 2015, este até o

presente momento € o maior indice de desempregados ja registrados.



Assim quando temos um elevado fluxo de entradas e saidas de funcionarios,
e ao mesmo tempo temos a necessidade de repor os recursos humanos perdidos,
temos entdo o Turnover ou traduzido, Rotatividade de Funcionarios. Segundo
Chiavenato (2015, p. 139) rotatividade de funcionarios € [...] “volume de pessoas que
ingressam e que saem da organizagdo, enquanto a organizagdo continua
aparentemente a mesma”. Geralmente € dado por meio de um percentual que se da
entre as admissdes e demissdes com relacdo ao numero médio de integrantes de
uma organizagdo em um determinado periodo que pode ser mensal ou anual, que
tem o intuito de demonstrar como esses indices se elevados podem refletir
significativamente nos processos da empresa, na produgéo e clima organizacional.

Diante do exposto acima questiona-se: qual seria o indice de rotatividade
(turnover) na empresa estudada?

O objetivo geral deste trabalho é analisar o Turnover em uma loja de
departamentos na cidade de Araguaina-To, que por motivo de ética e sigilo, 0 nome
da mesma sera preservado. Ja como objetivos especifico, sera identificar o turnover
na loja de departamentos e verificar se tais indices estdo em patamares aceitaveis
de acordo com a literatura estudada.

Essa pesquisa se torna importante devido a necessidade de interpretar esses
indices, que se elevados podem significar que a empresa necessita realizar algumas
adequacgdes. Deve-se atentar enquanto futuros gestores de qualquer area a estes
indices e interpretar o cenario da empresa e quais os fatos que levaram
determinados funcionarios a desligar-se da empresa. Esses desligamentos podem
ser por iniciativa do funcionario e/ou do empregador, cada qual com suas
particularidades.

Os dados utilizados para andlise foram obtidos junto ao departamento
responsavel pela admissao e demissao de colaboradores e correspondem aos anos
de 2014, 2015 e 2016. Os calculos e a interpretacdo dos mesmos foram realizados
de acordo com literatura pertinente.

Dessa forma pode-se afirmar que a pesquisa se faz necessaria a titulo de
conhecimento aos futuros gestores, agregar conhecimento e consequentemente,
atentar-se aos custos envolvidos com a perda do capital humano.

Este trabalho foi estruturado da seguinte maneira: primeira seg¢do —

Introducdo. Segunda secdo — Referencial tedrico. Na terceira segcado discute-se o



método de pesquisa utilizado e a definicdo das variaveis de estudo. Na quarta
secdo, sao analisados os resultados. Na quinta sec¢do, sdo apresentadas as

consideragdes e recomendagdes e, por fim, as referéncias bibliograficas.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 GESTAODE PESSOAS

A éarea de gestdo de pessoas desde sua concepgao passou por grandes
mudangas que variam desde a sua nomenclatura até as atividades desempenhadas
no decurso do tempo. Essas mudangas sdo tantas que em muitas organizagoes, a
entdo Administragdo de Recursos humanos (ARH) estd sendo substituidas pelos
seguintes termos “gestdo de pessoas, gestdo com pessoas, gestdo do talento
humano, gestdo de parceiros ou colaboradores, gestdo de competéncias, gestdo do
capital humano ou administragdo do capital intelectual” (CHIAVENATO, 2014, p. 1).
Carvalho (2000, p. 15) afirma que “em todas as mudangas existe um denominador
comum que é o ser humano, que cria e da suporte as inovagdes”. Todas essas
modificagdes para ressaltar a importancia dos individuos nas organizagbes ou
descrever a qual departamento que ela se relaciona.

As organizagdes possuem em seus componentes uma grande variedade de
pessoas, cada qual com suas peculiaridades. Gil (2001, p. 17) conceitua gestao de
pessoas como sendo [...] “a fungao gerencial que visa cooperagao das pessoas que
atuam nas organizagbes para alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais”. A cooperagdao mutua organizagao/funcionario surge em defesa daqueles
que sao o fator impulsionador da organizagdo e consequentemente contribui para o
desenvolvimento da gestdo de pessoas, chamando a atengdo as necessidades do
fator humano.

Ainda em Gil (2001, p. 23) “reconhecer o empregado como parceiro, ja que
todo o processo produtivo realiza-se com a participagdo conjunta de diversos
parceiros, como fornecedores, acionistas e clientes.” Uma organizagdo bem
sucedida precisa ndo somente de recursos financeiros, das instalacdes fisicas ou
recursos basicos para desempenhar as atividades, mas também das pessoas que
irdo desempenhar fungdes e/ou papéis aos quais foram designadas. Assim, nesse

processo as pessoas sado pegas chaves e o diferencial competitivo que a empresa



possui, requer que sejam vistos ndo apenas como meros executores de tarefas, mas
como parceiros da organizagao que irdo tornar concretos os objetivos almejados.

De acordo com Chiavenato (2014, p.11), “as pessoas constituem o principal
ativo da organizagao” [...]. As organizagbes bem sucedidas estdo percebendo que
somente podem crescer, prosperar e manter sua continuidade se forem capazes de
otimizar o retorno sobre os investimentos de todos os parceiros, principalmente o
investimento em funcionarios.

Para Gil (2001, p. 39)

“Se, pois a, as empresas quiserem prosperar, ou pelo menos sobreviver,
deverdo ajustar-se rapida e efetivamentea esse ritmo de mudanga. Para
tanto, irdo precisar de trabalhadores cada vez mais qualificados. Sua
capacidade de aprendizagem devera ser continua, para serem competitivas.
[...] o capital humano passa a ser entendido como estratégia fundamental
para enfrentar as transformacgoes.”

Antes se pensava que o insucesso da empresa estava relacionado com a
questéao financeira, o financeiro € de extrema importancia a manutengao da mesma,
porém, ao nao temos pessoas capacitadas no processo de recrutamento e selecéo
de pessoal para que possam selecionar uma boa forga de trabalho para atuar no
Front Office e manté-los trabalhando entusiasmados na empresa de nada valera a
questao financeira.

Gil (2001, p. 39) cita que [...] “trabalhador qualificado é que passa a ser a
diferenca. Cabe, pois, aos gestores de pessoas, em boa parte, proporcionar os
meios necessarios para garantir esse ajustamento.” Gestores precisam se ater ao
comportamento humano nas relagdes de trabalho para que possam obter o maximo
de resultados além de conhecer os processos e os claros objetivos da empresa e
das pessoas, pois, 0s resultados sé virao por meio da participagao conjunta de todos
os envolvidos no processo.

Segundo Bohlander e Snell (2015, p. 7)

‘O gerenciamento de mudangas é a forma sistematica de administrar e
fazer com que acontecam tanto mudangas organizacionais quanto as
alteragdes no ambito individual. [...] Embora a maioria dos funcionarios
compreenda que a mudanga é algo continuo- as responsabilidades, as
atribuicoes de funcdes e os processos de trabalho mudam.”

Com o advento das novas tecnologias e inovagdes nos processos tém-se
inumeros trabalhadores intelectuais frente as atividades, porém, ndo era assim nas

décadas passados, antes as empresas possuiam em seu estoque de capital



humano grande parte de trabalhadores bragais. Entretanto, no presente século, o
grande desafio centra-se na era do conhecimento, pessoas ndo sdo mais avaliadas
apenas por sua capacidade técnica, mas também, por competéncias em outras
areas, além de possuir capacidade elevada de aprendizado rapido e continuo.
Verifica-se que nem sempre sao utilizadas técnicas de recrutamento e selecao
adequadas que busquem obter informacgdes relevantes dos candidatos para vaga de
emprego e a realizagao da selecdo inadequada leva a empresa a atingir niveis de
rotatividade inaceitaveis. (GIL, 2001)

Dessa maneira a questdo da rotatividade de funcionarios é tema recorrente
nas discussdes ligada a gestdo de pessoas. Na era da redugdo de custos ndo é

permitido a perder dinheiro com trocas frequentes de funcionarios.

2.2 ROTATIVIDADE DE PESSOAL (TURNOVER)

O conceito de Turnover e/ou rotatividade de funcionarios apresenta as
seguintes definicdes segundo literatura.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 82) diz que “a rotatividade de pessoal
(turnover) é o resultado da saida de alguns colaboradores e a entradas de outras
para substitui-los” e ainda “refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas em
uma organizagao”, logo, o turnover € um instrumento que compreende as
estimativas de entrada/saidas de funcionarios por certo periodo de tempo,
objetivando uma analise da situagdo da empresa com relagdo ao seu capital
humano para que assim possam melhorar os resultados.

Marras (2002, p. 66) declara que rotatividade “¢ o numero de empregados
desligados da empresa num determinado periodo comparativamente ao quadro
meédio de efetivos. A rotatividade € expressa por um numero indice”. Podendo ser
realizado em parte da organizagédo, ou seja, por departamentos ou medir o indice
geral, ou seja, a empresa como um todo.

Chiavenato (2015, p. 139):

“O termo rotatividade de RH, é usada para definir flutuagao de pessoal entre
uma organizagao e seu ambiente”, ou seja, [...] “é o intercambio de pessoas
entre a organizagao e o ambiente é definido pelo volume de pessoas que
ingressam e que saem da organizagdo, enquanto a organizagdo continua
aparentemente a mesma”.
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Essa flutuacdo de funcionarios refere-se a perdas ou ganhos no ambiente
empresarial, que se da por meio da renovacao do estoque de funcionarios, este
intercambio ora caracteriza-se pelo crescimento da empresa em que ha novas
contratagdes, ora por modificagdes no mercado que podem ou nao ser habituais.
Essa relagcdo que se da por meio de um percentual entre admissbes e
desligamentos com relagdo a média de funcionarios no decorrer de um periodo,
pode ser mensal ou anual.

Para Bohlander e Snell (2015, p. 78) a rotatividade de funcionarios refere-se
“‘ao movimento de saida de profissionais de uma organizagdo”. Dessa maneira
temos uma poderosa ferramenta que nos auxilia enquanto gestores a controlar ou
pelo menos manter a equidade dessas entradas e saidas de pessoal.

Em organizagbes saudaveis essas entradas e saidas ocorrem normalmente,
porém, se ha rotatividade excessiva de pessoal, € preocupante, pois, sao perdas de
recursos humanos que precisam ser compensados de alguma forma, se ocorrer por
parte do empregado, essa perda acarreta custos elevados com a dispensa do
funcionario e custos para nova contratagdo, sobrecarrega e pode afetar o clima
organizacional além de ser uma fonte muito onerosa para a empresa.

Milkovich e Boudreau (2015, p.19) declara que “sem pessoas eficazes, é
simplesmente impossivel para qualquer empresa atingir seus objetivos”. O Turnover
pode ser um beneficio ao passo que a empresa inclua novos talentos em sua
equipe, nesse caso sera uma rotatividade vegetativa que ira substituir os recursos
humanos perdidos por outros funcionarios que possam trazer melhores resultados
para empresa. De acordo com Chiavenato (2015, p. 141) a rotatividade pode [...]
‘incrementar o capital humano como pode reduzi-lo, dependendo se recebe ou
perde talento nesse processo”.

O desejo das empresas nao € manter todos os seus funcionarios, as pessoas
nao lidam bem com a questdo da demissao, por ndo se tratar de uma politica que a
empresa costuma adotar, pode-se considerar um erro pelo fato de se negar parte do
processo. O funcionario ao decidir sair da empresa o seu gestor pode ou nio tentar
convencé-lo a ficar, ainda mais quando as empresas possuem em seus estoques de
funcionarios aqueles que ela gostaria de reter principalmente aquele cujo
desempenho é alto, aos demais funcionarios com a performance baixa representaria

apenas uma realocacio de pessoal para substitui-los.
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Quando os indices de rotatividade estdo muito elevados, pode significar que
algo ndo esta bem com a empresa e a politica interna precisa ser revista. Desse
modo, o0 gestor precisa atentar-se aos motivos que levaram o mesmo a sair da
empresa, pois, ndo é o simples fato da saida do funcionario, mas aos custos
operacionais e trabalhistas envolvidos nesse processo que podem variar de 20% a
70% da receita de uma empresa (MILKOVICH e BOUDREAU, 2015). Além desses,
temos os custos diretos e indiretos relacionados com a saida do funcionario. Os
custos diretos sao aqueles que ocorreram enquanto o funcionario estava na
empresa como, por exemplo, salarios, encargos e impostos, investimentos em
entrevistas e coleta de informacdes e treinamentos, todos esses saem do bolso do
empregador. Ja os custos indiretos sdo perda de produtividade, tempo gasto para
contratar novos colaboradores, perdas de relacionamentos com os clientes e etc.
Em suma, é preciso uma analise minuciosa dos fatores que levam ao turnover e
identificar os pontos mais criticos, mais relevantes para empresa e focar para
melhorar o quadro, pois os altos niveis de rotatividade podem corroer as receitas
das empresas (GOMEZ, 2011).

E importante o estudo do turnover para o planejamento de pessoal, pois este
nao se refere apenas as perdas de investimentos de uma empresa e altos custos
relacionados as taxas operacionais, mas por afetar a produtividade, a continuidade
da empresa e seus resultados (LUCENA, 2014).

Para Lucena (2014, p. 198) “o controle e eliminagao do turnover deveriam ser
0 objetivo e a politica de qualquer empresa que reconhece ser sua forga de trabalho,
o recurso dinamizador do negocio e a causa do seu sucesso”. Assim as pessoas
precisam ser vistas ndo como um centro de custos para a empresa, mas sim como
parceiros, pois, com sua contribuicdo, habilidades e competéncias em pratica irao
trazer os resultados positivos para a empresa em questao.

Segundo Chiavenato (2015, p. 143) “o indice de rotatividade ideal seria
aquele que permitisse a organizagao reter seu pessoal de boa qualidade”.
Explorando ao maximo o potencial humano os motivando e criando possibilidades
de crescimento e permanéncia, que sO podem ser atingidos por meio das
“autorregulagbes e corregbes constantes das distorgbes apresentadas”
(CHIAVENATO, 2015, p.143). Manter esse pessoal de boa qualidade permite o

atingimento de metas tragadas e para isso requer lideres e chefes que saibam lidar
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com as pessoas 0os motivem e deem a eles o claro direcionamento para que possam
cumprir as tarefas determinadas, a cada dia que se passa lideres e chefes sao

responsabilizados em estabelecer um ambiente saudavel e satisfatério.

2.2.1 indice de rotatividade de pessoal

Segundo Bartlett et. al. (2008, p. 100) “certa rotatividade de pessoal &
inevitavel, e até pode ser desejavel, especialmente nas empresas mais niveladas de
hoje.” [...] e afirma que a “rotatividade desnecessaria, todavia, € onerosa em termos
de custos de recrutamento, ineficiéncia de producado e servicos e baixo moral dos
funcionarios”. Manter os indices de rotatividade sob controle se faz necessario
devido aos altos custos envolvidos no processo, custa muito para as organizagoes,
dessa maneira € preciso mensurar, pois eles podem impactar na saude financeira de
uma empresa.

O calculo desse indice é baseado no volume de entradas e saidas de pessoal
em relagdo aos recursos humanos disponiveis na folha de pagamento em um
determinado periodo de tempo que pode ser anual ou mensal e pode ser calculado
por meios de varias formulas (CHIAVENATO, 2015).

Assim segundo Bohlander e Snell (2015, p. 78) “o indices de rotatividade s&o
calculados, regularmente, para comparar unidades especificas, como
departamentos, divisdes e grupos de trabalho”. Este indicara o indice de rotatividade
de pessoal em percentual que circulam na organizagdo em relagcdo ao numero
meédio de colaboradores.

ParaChiavenato (2014, p. 142)

“indice de rotatividade, por exemplo, 3%, isso significa que ela pode contar
com apenas 97% de sua forga de trabalho naquele periodo. Para poder
contar com 100%, a organizagao precisaria planejar um excedente de 3%
de pessoal para compensar o fluxo de pessoal”.

Nessa abordagem pode-se inferir que para que os processos da empresa
tenham maior fluidez é necessario que para a mesma realize a contratagdo dos
profissionais que foram desligados para que 0s que permaneceram na empresa nao
figuem sobrecarregados, pois este € um dos grandes motivos de baixa na produgao
e continuidade dos servicos, a substituicdo desses profissionais € muitodemorado e

dispendioso. Segue formulas para calcular os indices de rotatividade:
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a) Medir o indice de rotatividade de pessoal para planejamento de RH

A+D
2
Turnover= —— x 100

EM

Onde:

A= Admissdes de Pessoal no periodo considerado (entradas)

D= Desligamentos de pessoal (saidas tanto por iniciativa da empresa ou do
empregado)

EM= Efetivo médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela

soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividida por 2.

b) Analisar perdas de pessoal e suas causas, ndo se considera as
Admissbes (Entradas), somente se consideram os desligamentos por parte da

empresa ou do empregado.

Dx100
EM

Analisar perdas de pessoal para verificar os motivos que levaram as

pessoas a deixar a empresa, considera-se apenas os desligamentos por parte do
empregado. O calculo do turnover ndo € complicado e este é o primeiro passo para

poder mapear e encontrar suas causas (GONCALVES, 2014).

2.2.2 Diagnéstico das causas da rotatividade de pessoal

A rotatividade de funcionarios € uma variavel que depende de fenbmenos
internos e/ou externos a organizagao. Em Chiavenato (2015, p.143) encontra-se o
seguinte esclarecimento a respeito da rotatividade de pessoal que ela ndo é uma
"causa, mas o efeito ou consequéncia de certos fendmenos localizados interna ou
externamente a organizagcdo e que condicionam a atitude e o comportamento do
pessoal’. A analise dos possiveis motivos que levaram o funcionario a sair da
empresa pode levar o gestor a avaliar e promover as possiveis modificagdes no

cenario avaliado.
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Dentre os fendbmenos externos destaca-se a oferta e a procura de
empregos, conjuntura econbmica da empresa e oportunidades de empregos, nos
fendmenos internos estao a politica salarial da empresa, beneficios oferecidos, clima
organizacional e tipo de chefia na empresa, relagdes humanas na empresa, politica
disciplinar da empresa e grau de flexibilidade das politicas da organizagéo
(CHIAVENATO, 2015).

A reducéo da rotatividade de funcionarios pode trazer a empresa ganhos
significativos, uma vez que os custos e o tempo para a substituicdo do funcionario
deligado é um processo demorado. Segundo Bohlander e Snell (2015, p. 79) os
custos sao divididos em trés categorias “custos de desligamento, custos de
substituicido e custos de treinamento”. Esses custos sdo diretos e indiretos,
relacionam-se aos custos diretos aqueles que saem direto do bolso do empregador
salarios, encargos e custos com recrutamento e sele¢cdo, no que tange os custos
indiretos s&o aqueles que estio relacionados com baixa na produtividade, moral do
funcionario e necessidade de realizacdo de horas extras para compensar a
producao do funcionario desligado.

Desonerar a folha de pagamento para reduzir estes custos n&o € tarefa
facil uma vez que s leis trabalhistas sédo retrégadas e rigidas ndo permitindo que
realiza-se ajustes. Um funcionario pode custar ao empregador 2,83 vezes o seu
salario devido a carga tributaria que os empregadores pagam com multas
rescisorias, avisos prévios e investimentos diretos e indiretos, as responsabilidades

as quais o empregador precisa arcar sdo muitas e onerosas. (GOMEZ, 2012)

2.2.3 Downsizing

Segundo Milkovich e Boudreau (2015, p. 261) destaca que “empresa enxuta,
estrutura minima, corte de gorduras, programas de aposentadorias antecipada” séo
expressdes cada vez mais comuns diante de tantas mudangas no panorama
econdmico e trabalhista, as empresas com o passar do tempo sao obrigadas a se
adaptarem as muitas alteragdes sofridas desde entdo, para que possam sustentar e
manter suas estratégias organizacionais buscando sempre a melhoria nos
processos e melhores resultados econdmicos. As novas necessidades criadas

influenciam drasticamente no comportamento da organizagao e do capital humano.
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Decenzo e Robbins (1999, p. 24) conceituam Downsizing como “a redugéo do
tamanho da empresa, também chamado de Rightsizing ou reestruturacédo.” Este tem
por objetivo tornar a empresa cada vez mais enxuta em seus processos, pois
comeca a pensar mais estrategicamente.

Ja para Nogueira (2011) “o downsizing € a redugdo temporaria ou
permanente da forca de trabalho por via da extincdo de um ou varios niveis
hierarquicos”. Para Bohlander (2015, p. 7) downsizing “é a eliminagédo planejada de
cargos”. As experiéncias que as empresas estdo vivendo demonstram que hoje séo
forcadas a criar meios para que possam continuar competitivas e essa atitude
temsido um grande desafio para os gestores, profissionais e supervisores.

Outra definigdo de downsizing é dada por Oliveira (2008, p. 407) “é o
processo empregado para diminuir o tamanho da organizagdo e enxugar sua
estrutura, visando aproximar a decisdo da acado. Inclui demissido de pessoal e
podem envolver departamentos inteiros, organizagdes coligadas e subsidiarias”.
Estamos vivendo um cenario econémico que precisa ser desacelerado e as
mudangas na economia seguem do mesmo modo. Dessa forma as organizagbes
possuem a necessidade imediata de reduzir o numero de funcionarios, nos dias
atuais esse fato se resume em uma questdo de sobrevivéncia, pois quando a
organizagdo ndo consegue reduzir a sobrecarga nos custos pde a organizagao,
postos de trabalho e o futuro da empresa em risco.

Segundo Gil (2001, p. 41) “ para serem rentaveis, ou pelo menos sobreviver,
as empresas precisam passar por reestruturacdes periddicas que implicam mudar
significativamente a estrutura existente

Diante desse cenario, as empresas implementam uma reducao da forga de
trabalho, ou seja, se utilizam do downsizing. Esse processo de downsizing precisa
ser realizado com maior respeito aos envolvidos e estrategicamente de modo a reter
a forca de trabalho que seja mais rentavel e que se comprometa a ajudar nesse

processo, pois ele é desagradavel para ambas as partes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A principio foi realizado o levantamento do referencial teérico em que foram

consultados livros, artigos de periddicos, revistas, sites e e-book.
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O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, que de acordo com Yin
(2010, p. 24) “[...] surge com desejo de entender os fenbmenos sociais complexos”,
e como caracteriza Gil (2010, p. 37) “consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”,
ou seja, fenbmenos da vida real como comportamentos de grupos, processos e
organizagdes a fim de que se tenha uma viséo holistica dos acontecimentos.

A sua finalidade é uma pesquisa aplicada com intuito de obter conhecimento
em situagdes especificas. Com base nos objetivos a pesquisa desenvolvida é
exploratéria com o “propdsito de proporcionar maior familiaridade com o problema”
(CERVO, 2007), com uma abordagem quantitativa e qualitativa, uma vez que realiza
a tradugao de numeros para classifica-los e analisa-los.

Para tanto, foi realizada a visita aempresa objeto de estudo, a qual esta
situada na cidade de Araguaina-To e atua no mercado ha 25 anos, onde foi enviado
um oficio de apresentacdo do académico, em que solicitou-se ao responsavel pelo
setor de recursos humanos os dados das quantidades de demitidos, admitidos e
funcionarios efetivos ativos ao final do periodo referente aos anos 2013, 2014 e
2015 e breve conversar de algumas informacgdes relevantes referente a estes anos.
A obtencdo das informagbdes foi datada em 09/07/2016 junto ao departamento
supracitado.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O objeto de pesquisa deste trabalho € uma loja de departamentos, existente
na cidade de Araguaina-To, desde o ano de 1995. Esta iniciou os trabalhos com a
abertura de uma pequena loja no centro da cidade em que vendia exclusivamente
moveis. Com o passar do tempo o fluxo de vendas e de pessoas da empresa elevou
de tal maneira que houve a necessidade de expansdo da mesma e
consequentemente o estoque e o mix de produtos oferecidos.

ApdOs o0 processo de expansao, a loja se tornou um grupo de lojas, que
atualmente €& composta por 11 unidades distribuidas nos seguintes estados:
Tocantins, Bahia, Para e Maranh&o, todas com sedes proprias que proporcionam ao
cliente conforto e rapidez nos atendimentos. Quanto a geracéo de empregos, todas

as unidades juntasproporcionam mais de 2000 postos de trabalhos, diretos e
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indiretos. O grupo conta com uma frota de caminhdes propria, dois centros de
distribuicdo localizados no Tocantins, além de possuir uma distribuidora de pecas
para motos, marca prépria que atende varios Estados.

O indice de Turnover da loja de departamentos foi mensurado utilizando a
férmula mencionada na Segdo 2.2.1 “indice de Rotatividade de Pessoal” em que foi
realizado o calculo o indice anual, as perdas de pessoal e indice mensal. A seguir,

Quadro 1 demonstra os dados obtidos e seus respectivos resultados.

Quadro 1: indice de Rotatividade Loja de Departamentos Araguaina-To

indice de Perdas indice de
.~ . Efetivo . . de Rotatividade
Ano | Admissao|Demissao Rotatividade

na Folha Bruto anual (%) Pessoal | Bruto anual

? (%) Mensal (%)
2013 135 121 282 454 429 3,8
2014 152 128 308 455 41,6 3,8
2015 80 84 300 27,3 28 2,3

Fonte: Elaboracgao propria a partir da coleta de dados primarios (2016).

Pode-se observar que o numero de admitidos nos anos de 2013 e 2014
sobressai a quantidade de demitidos no mesmo ano. Esses dados sado dados gerais
em que foram obtidos ao final de cada ano em que apresenta altos indices de
contratacdes devido a sazonalidade ocorrida com as festividades de natal.

Observa-se que no ano de 2013 o indice de turnover anual foi de 45,4%,
em 2014 foi de 45,5% e alcangou o menor indice em 2015, com apenas 27,3%, no
ano de 2015, apds reforma e expanséo da loja para melhor atendimento de seus
clientes, houve uma reducdo drastica desses indices devido a reestruturagao
(Downsizing) da empresa nao somente nos seus processos de recrutamento e
selegcdo, cargos e salarios e beneficios aos funcionarios, mas também o
enxugamento de fung¢des. De acordo com Pontes (1996 apud Pinheiro, 2013), um
indice de turnover pode ser proximo ou menor que 10% ao ano, sendo assim
conforme dados doquadro acima a empresa possui indices anuais acima do que a
literatura nos fornece devendo assim atentar-se as possiveis causas desses
desligamentos. Entretanto, na obtengao desses resultados nota-se que mesmo que

elevados esses indices a reposicao dessa capital humano perdido pode ser reposto
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facilmente por se tratar de mao-de-obra de baixa qualificacdo. Esses indices seriam
preocupantes se tratasse de mao-de-obra mais qualidade e de dificil reposicéo
como, por exemplo, cargos de alta geréncia ou escassos no mercado, tais como
especialistas em areas de maior complexidade.

Ao analisarmos as perdas de capital humano em que se desconsideram as
admissdes e o foco centra-se somente nas saidas apresentouos seguintes
resultados em 2013 representada pela taxa de 42,9%, em 2014 41,6% e em 2015
seu menor indice foi de 28%. Isso significa que nos anos de 2013 e 2014 a empresa
estava trabalhando com aproximadamente 60% do seu estoque de funcionarios e
2015 foi de 28%, ou seja, a empresa opera com cerca de 72% dos seus
funcionarios. Em outros termos, referente a estas porcentagens acima citadas, pode-
se inferir que para que nao sejam gerados sobrecargas € necessario que a empresa
realize reposicao desse capital humano faltante.

No que tange os dados mensais podemos perceber que a empresa se
manteve esses indices de rotatividade sob controle nos anos de 2013 e 2014, com
uma baixa no ano de 2014 equivalente a 2,3%. Dessa forma, considerando-se que
nao ha um numero que se defina o indice ideal de mobilidade de pessoal, mas que
se atente a situagao especifica de cada organizagao.

Evidente que o indice de rotatividade de pessoal em nivel zero na pratica
nao existe e tampouco é o que se deseja, pois, pode entende-se que a empresa em
tempos em tempos necessita de oxigenar seu quadro de pessoal. A entrada de
novos funcionarios proporciona novas ideias e sangue novo para alimentar o

ambiente interno.

5 COSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

Este artigo teve como objetivos especifico analisar everificar o fluxo de
entrada e saida de pessoal, ou seja, discorre sobre o turnover ou rotatividade de
funcionarios, realiza-se a analise tedrica a questao da rotatividade em uma loja de
departamentos que em muitos casos nota-se que sao negados e negligenciados
pelo departamento responsavel pela analise e coleta desses dados, em razado do

nao conhecimento da importancia dessa questao da rotatividade e os reais motivos
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para tal. A manipulagdo e compreensao dessas questdes talvez sejam trabalhosas,
mas que trazem beneficios a empresa, uma vez que se essa rotatividade ocorre de
maneira demasiada por causar prejuizos financeiros, continuidade da empresa no
mercado e para a equipe que permanece na empresa baixa na produtividade, hoje
vivemos na era da reducdo de custos e ndao podemos nos permitir perder dinheiro
com trocas constantes de pessoal (GONCALVES, 2014).

Os resultados obtidos por meio dos dados fornecidos pela empresa
pesquisada nota-se os indices de turnover elevados com cerca de 45,5% nos anos
de 2013 e 2014 em que sofreu uma redugéo nesse indice nos ano de 2015 devido a
reestruturacdo da empresa nos seu processos internos. A literatura nos traz que o
indice anual pode girar em torno de 10%. Entretanto, ndo ha um indice que seja
considerado ideal para que ocorra, mas atentar-se aos danos causados por este em
demasia que séo preocupantes a saude financeira da empresa.

Ainda que estes custos com turnover sejam elevados nao significa que a
substituigdo ou a saida em definitivo do funcionario seja ruim para empresa, quando
estes desligamentos sao realizados estrategicamente, por meio do Downsizing, este
pode concentrar em seu capital humano uma retribuicdo que seja mais rentavel para
empresa, reestruturar e enxugar seus processos, de modo a aproveitar o que ha de
melhor nos talentos que permaneceram na empresa.

A presente pesquisa possui limitagdes uma vez que os dados solicitados a
empresa nos confere somente a aplicabilidade do célculo a titulo de conhecimento,
para tanto futuras pesquisa podem ser realizadas analisando as causas e
consequéncias da rotatividade, a fim de entender essas causas e possiveis formas
de reverter o quadro.

E possivel investigar e analisar em maior profundidade as possiveis causas
do baixo ou do alto nivel de rotatividade de funcionarios, buscando dessa maneira o
entendimento dessa questdo e executar assim agdes que possam mitigar ou até
mesmo eliminar essas possiveis causas. Por sua vez, pode-se considerar que 0s
objetivos tragados nesta pesquisa foram alcangados, uma vez que os dados
solicitados e disponibilizados pela empresa nos permitem concretizar esses
objetivos propostos. Apesar das limitagdes este estudo ressalta a importancia de
conhecer e manter sob controle esses indices e as possiveis consequéncias da nao

observancia dessa questao que muito pode causar danos a empresa.
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Diante desse cenario de rotatividade a empresa precisa entender de modo
detalhado os motivos que levam o funcionario a desligar-se da empresa, da seguinte
maneira separando as demissbes que foram voluntarias, ou seja, por parte do
empregado e aquelas que foram realizadas por parte do empregador. Entretanto, o
turnover precisa ser monitorado para que se possam prevenir problemas maiores.

A empresa precisa criar programas que desenvolvam pacotes de
beneficios, gerem um clima saudavel, bons salarios e realizem o alinhamento dos
seus lideres para que dessa maneira possam reter seus talentos (GOMEZ, 2011).

O presente estudo ndo nos permite um estudo mais detalhado acerca dos
motivos da saida dos funcionarios, porém, ao analisar os motivos da saida de
funcionarios de uma empresa, esta analise permite a abertura de espaco para todos
0s niveis organizacionais para possiveis discussdes acerca do ambiente de trabalho
em si, pois o capital humano precisa ser ouvido antes que se tome qualquer decisao
na empresa, em muitos casos mudangas impostas que sdo pré-moldadas que sé
atendem as necessidades de uma das partes, nesse referido caso o da empresa, na
grande maioria ndo sao bem vistas pelos funcionarios. A valorizagdo do capital
humano de uma empresa traz a tona a evidenciagdo de ag¢des relacionadas as
estratégias da empresa. A empresa pode criar pacotes de beneficios, para possa
melhorar a retengdo dos talentos da empresa ou até mesmo incentivar a buscar
novos rumos. Ao ouvir as opinides e idéias disponibiliza-se espago para uma
melhoria nos processos internos e permitindo dessa maneira localizar as possiveis
falhas que podem estar relacionadas com a questéo salarial, motivacional, no clima
organizacional ou até mesmo com 0s seus superiores, neste caso, por exemplo,
cita-se como uma das causas do Turnover voluntario, que ocorre quando o
funcionario pede o desligamento da empresa.

A empresa pode criar programas que contribuem para a saude do
trabalhador como forma de incentivo, criando estimulos para que ele possa deixar
algum vicio ou até mesmo o cuidado com exames de rotina, pois nem sempre vale o
estimulo em forma de remuneragdo, mas com incentivos em forma de
reconhecimento.

O estudo nao visou apontar solugbes que venham resolver o problema,
mas apontar os problemas que podem surgir se a questdo do turnover for

negligenciado.
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