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“A qualidade das nossas expectativas determina a
gualidade das nossas acoes.”

André Godin



RESUMO

DANDOLINI, Michele Justino Dandolini. Clima Organizacional e os Impactos do
Turnover em uma Empresa de Material Elétrico e Prestac&o de Servigco na Area
de Instalagcbes Elétricas em Turvo - SC. 65 p. Monografia de graduagdo em
Ciéncias Contabeis da Universidade do Extremo Sul Catarinense, UNESC, Criciima,
SC. 2013.

Esta pesquisa surgiu do interesse em conhecer os fatores que determinam a
crescente rotatividade de funcionéarios, também conhecida como turnover que é a
relacdo que se estabelece entre admissdes e demissbes, ou seja, a taxa de
substituicdo de funcionarios antigos por novos que pode ser expressa em termos
percentuais. Deste modo, esta pesquisa caracteriza-se por descritiva, bibliogréafica,
com estudo de caso e levantamento ou survey e também com uma abordagem ao
problema de forma quantitativa e qualitativa. O estudo foi realizado em uma empresa
prestadora de servicos do setor de materiais elétricos, localizada no municipio de
Turvo - SC. O instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario realizado junto
ao responsavel pelo Setor de Recursos Humanos e outro questionario que foi
respondido por uma amostra de 22 funcionarios da referida empresa. Constatou-se
que o indice de turnover médio anual ficou em 11,3%, considerado alto em relacéo
ao indice proposto como adequado (5%) por estudiosos da area, como sera visto ao
longo deste estudo. O resultado mais preocupante ocorreu no més de janeiro de
2013 (18,75%), sendo que o unico més que ficou dentro do indice de turnover
aceitavel foi julho de 2012 (3,33%). Assim, considerando-se que 0 sucesso de
gualquer empresa esta na forma como a mesma e funcionarios se comprometem
com o nivel dos servicos prestados, faz-se necessario que 0s gestores estejam
atentos ao comportamento das pessoas nho trabalho para que o indice de
rotatividade seja cada vez menor.

Palavras-chave: Turnover. Clima Organizacional. Funcionarios. Mercado
Competitivo.
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1 INTRODUCAO

Séo tantas as transformac¢des no mundo dos negocios, bem como nas
mudancas de comportamento que, dificilmente, nos dias atuais, as pessoas entrem
em uma empresa com o objetivo de fazer carreira e ali permanecer até sua
aposentadoria.

Com base nessa premissa, esta pesquisa que tem como tema Clima
Organizacional e os Impactos do Turnover em uma Empresa de Material Elétrico e
Prestacdo de Servico na Area de Instala¢bes Elétricas em Turvo - SC, aborda o fato
de que essa mudancga de comportamento passou a ser observada por estudiosos e
especialistas, principalmente, nas ultimas décadas, frente a crescente rotatividade
de funcionarios, também conhecida como turnover, que nada mais € do que a
relacdo que se estabelece entre admissfes e demissdes, ou a taxa de substituicao
de funcionarios antigos por novos que pode ser expressa em termos percentuais.

Deste modo, faz-se necessario, frente a grande competitividade,
promover agdes que consigam manter os funcionarios na empresa, entretanto, em
um primeiro momento, deve-se identificar e diagnosticar as causas que elevam o
indice de turnover de pessoal.

Toda empresa caracteriza-se pela intensidade dos recursos que necessita
para desenvolver suas operacbes e obter resultados financeiros que consigam
manté-la ativa no mercado. Para que isso ocorra, ndo basta apenas vender seus
produtos e servigos, mas precisa, ainda, preocupar-se com o capital humano de que
dispbe e com estratégias que lhe permitam manter esse capital, ndo apenas pelos
custos ocasionados pelas admissdes e desligamentos, mas, principalmente, pela
necessidade de manter um clima organizacional estavel e adequado as novas
demandas do mercado.

Sabendo-se que o elevado indice de turnover aponta que algo nao esta
bem na empresa e precisa ser melhorado, cabe aos gestores em consonancia com
0s setor de Recursos Humanos encontrar uma maneira mais eficaz de se manter um
baixo indice de rotatividade de pessoal. Deste modo, a presente pesquisa levantou a
seguinte problemética: "De que forma o clima organizacional pode contribuir para
reduzir os impactos do turnover em uma empresa prestadora de servigcos no ramo de

materiais elétricos de Turvo - SC?
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1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar os impactos do
turnover sobre uma empresa prestadora de servicos do setor de materiais elétricos,
localizada no municipio de Turvo - SC.

A partir dessa proposta, destacam-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Realizar um mapeamento de todo o processo de recrutamento e

selecéo da empresa em estudo;

e Fazer um levantamento dos indices de turnover nos ultimos doze

meses (marco de 2012 a fevereiro de 2013);
e Apresentar estratégias que possam contribuir para diminuir os indices

de turnover da empresa pesquisada.

1.2 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa € de relevante importancia, considerando-se que 0 sucesso
de qualquer empresa esta ligado a forma como organizagdo e funcionarios se
entrelacam num amplo contexto de interacdes. Nesta perspectiva, faz-se necessario
gue os gestores estejam atentos ao comportamento das pessoas no trabalho, pois
frente ao atual ambiente competitivo, apenas sobreviverdo no mercado, as
empresas que contarem com profissionais ageis, capacitados e capazes de se
antecipar as mudancgas.

Sabe-se que, atualmente, € grande o desafio na gestdo de pessoas para
estabelecer uma interagdo concreta entre os objetivos individuais e organizacionais,
com vistas a priorizar a melhoria da relacdo entre o trabalhador e a organizacéo,
proporcionando um Clima Organizacional favoravel e, consequentemente reduzindo
0s impactos de turnover e, no caso desta pesquisa, em empresas prestadoras de
Servicos.

O tema, em questdo, prende-se ao fato de que o comportamento e a
capacitacdo das pessoas juntamente com o desenvolvimento do processo produtivo
estdo diretamente relacionados ao clima organizacional percebido pelos
funcionarios. Sabe-se que, independente das diversas formas de abordagem e

teorias sobre a gestdo das pessoas nas organizacdes, o importante é fazer com que
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o trabalho seja realizado com satisfacdo para que a producdo ou prestacdo de
servicos néo seja prejudicada.

Atualmente, o turnover de funcionarios nas organizacbes apresenta-se
como uma situacdo natural e inevitavel, causada por inUmeros fatores como a
insatisfacdo do funcionario com a remuneragdo percebida, liderancas que néo
permitem o diadlogo, execucdo de tarefas que ndo condizem com a experiéncia
profissional desses mesmos funcionarios, entre outros.

Para comprovar o exposto, cumpre citar que, segundo Estudo de
Rotatividade realizado pelo Ministério do Trabalho e Emprego - MTE, em 2011, o
indice de rotatividade das empresas brasileiras variam em torno de 36% de sua mao
de obra. Deste modo, mesmo sem uma solucdo efetiva para combater
definitivamente esse mal, vislumbra-se a necessidade de manté-la sob controle
(DIEESE, 2013).

Deste modo, para que o turnover de uma empresa ndo alcance indices
elevados os gestores devem ficar atentos as causas que geram esse fator, bem
como devem tomar medidas cabiveis que evitem prejuizos produtivos e financeiros,
como por exemplo, uma pesquisa de clima organizacional.

Assim, esta pesquisa que tem como objetivo analisar o turnover de uma
empresa prestadora de servigos do setor de materiais elétricos localizada em Turvo -
SC, justifica-se na intencdo de contribuir com alternativas de solucdo para que a
empresa em questdo, através de seus gestores, possam corrigir 0s possiveis
desvios e falhas que determinam a rotatividade dos funcionarios, com vistas a
atender melhor a demanda interna e externa da empresa, além de assegurar a
satisfacdo dos trabalhadores através de uma melhor qualidade de vida no trabalho.

Ressalta-se que a pesquisa foi previamente autorizada pelos gestores da
empresa em estudo e que os mesmos disponibilizaram o responsavel pelo setor de
Recursos Humanos para que respondesse ao questionario proposto, além de
colocar a disposigédo alguns documentos dos funcionéarios para que o resultado final
pudesse ajuda-las a tornar o ambiente organizacional mais condizente com as

expectativas dos profissionais envolvidos na pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo buscar subsidios nas producdes
bibliograficas ja consolidadas sobre os conceitos e abordagens de mercado de
trabalho na atualidade, abordando clima e cultura organizacional, treinamento,

recrutamento e selecao, custos de contratagéo de pessoal, rotatividade e turnover

2.1 MERCADO DE TRABALHO

O mercado do trabalho vem apresentando cada vez mais mudancas tanto
no contento mundial, como nacional. Para Morin (2001), essas mudancas passam
pela reestruturacdo produtiva, por uma maior flexibilizacdo das relagdes trabalhistas,
além da crescente intensificagdo e da precarizagédo do trabalho.

Analisando esse contexto de forma mais simples, constata-se que, do
mesmo modo como existem menos ofertas de trabalho nos modelos formais, ou
seja, com carteira assinada e beneficios trabalhistas, ha, também, para aqueles que
conseguem um trabalho um aumento da carga de atividades e um elevado grau de
competicdo. mesmo assim, ndo tem sido facil o acesso ao mercado de trabalho e,
menos ainda, conseguir manter-se no trabalho (MORIN, 2001).

Cabe, portanto, antes de discorrer sobre o mercado de trabalho formal,
bem como aquele ocupado ou que deveria ser ocupado por jovens recém graduados
No ensino superior, tecer um breve panorama das caracteristicas do mercado de
trabalho no Brasil em relacdo a educacéao, salario e encargos trabalhistas (LIMA;
ABDAL, 2013).

No periodo compreendido entre 1992 e 2004, o mercado de trabalho
brasileiro apresentou um crescimento de cerca de 28,5%. Também, nesse mesmo
periodo, a forca de trabalho com menor nivel de escolaridade veio perdendo espaco
no mercado de trabalho que apresentou uma queda de 28,8%. O ano de 2004
registrou, segundo o PNAD - Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, um total
de trabalhadores com carteira assinada, funcionarios publicos e estatutarios
correspondente a 38,9%.

Quase uma década depois, em 2012, o IBGE - Instituto Brasileiro de
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Geografia e Estatistica, registrou uma taxa nacional de desemprego de 5,7%, sendo
gue em 2004 essa mesma taxa era de 12%, o que mostra que taxa nacional de
desemprego despencou para menos da metade em um periodo de oito anos. Sobre
a qualificacdo do desempregado, em 2004, a pesquisa registrava que apenas 40%
tinha 11 anos de estudo ou mais. Ja, em 2012, 62,9% dos desempregados possuem
11 anos de estudos ou mais. Com relacdo aos empregos formais com carteira
assinada, observa-se na pesquisa realizada em 2004 que apenas 39,6%
enquadrava-se nesse critério. No entanto, percebe-se um aumento significativo na
pesquisa realizada em 2012 que apontou um salto para 50% nas pessoas ocupadas
no mercado de trabalho com carteira de trabalho assinada (BROM, 2013).

Esses indices percentuais mostram que o mercado de trabalho brasileiro
sofreu uma melhora significativa ao longo dos ultimos oito anos, diferente das outras
partes do mundo que, em geral, experimentaram um decréscimo. Importante
destacar que a crise econdmica da década de 1970, que durou quase 30 anos no
Brasil, provocou o desemprego em massa, causando um grande aumento nos
indices de miséria e violéncia, principalmente nos grandes centros urbanos
(CARVALHO, 2002).

Certamente, como dito anteriormente, a crise recente da economia
brasileira tem suas raizes histéricas na segunda metade da década de 1970,
entretanto, esse quadro que atingiu o mercado de trabalho, levou anos para ser
corrigido ou minimizado, mas também ndo ha como negar, a partir dos resultados
das pesquisas apresentadas, que a situacdo do trabalho tem melhorado
significativamente no Brasil, sem perder de vista, é claro, os varios problemas que
ainda persistem (CARDOSO JUNIOR, 2013).

Brom (2013) cita entre esses problemas, a qualidade do trabalho no pais
gue se mostra precaria, a partir do crescimento do trabalho informal representado
por camelds, ambulantes e prestadores de servico sem qualquer vinculo formal. As
pesquisas de trabalho classificam esses trabalhadores precarios como ocupados e
nao como desempregados.

Outro problema refere-se ao grande crescimento dos empregos com
carteira assinada, mas com faixa de até dois salarios minimos. De acordo com o
IBGE (2012), o censo de 2010 mostrou que 73% de todas as pessoas que trabalham
no pais ganham até trés salarios minimos e que, apenas 0,86% ganha mais do que

vinte salarios minimos. Esses percentuais colocam o Brasil como um dos paises que
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apresentam a maior disparidade salarial do mundo.
Brom (2013, p. 1) destaca as mudancgas que o conceito de pleno emprego
vem sofrendo ao longo dos anos:
Antigamente o pleno emprego era conceituado pelo seu aspecto
guantitativo, ou seja, pela taxa de desemprego. De alguns anos para ca,
todavia, esse entendimento mudou. Nao basta que todas as pessoas
estejam trabalhando para que haja pleno emprego. E preciso também que
esse trabalho seja decente, tal como define a Organizagdo Internacional do
Trabalho (OIT). Trabalho decente significa trabalho digno da pessoa
humana e com remuneracédo justa (fair wages), que permita ao trabalhador

o correto atendimento de suas necessidades, tais como moradia, salde e
educacéo.

Essa citacdo confirma que, embora o Brasil tenha avancado no sentido
guantitativo em relacdo ao mercado de trabalho, uma vez que pesquisas apontam
para a queda na taxa de desemprego, no aspecto qualitativo a situagdo ainda é
grave, pois 0s empregos e outras formas de inser¢ao no mercado de trabalho ainda
estdo estagnadas em relacdo a qualidade. Neste contexto, cabe ao governo
brasileiro desonerar o trabalho no pais, considerando-se que 0s encargos
trabalhistas estdo entre os mais altos do mundo, ao contrario dos salarios (BROM,
2013).

Dentro do mesmo contexto, esta o jovem e sua inser¢cdo no mercado de
trabalho, pois quando opta por um curso superior, sua expectativa é que, afinal do
curso, consiga acessar o mercado de trabalho de forma a colocar em pratica todo o
conhecimento adquirido nos anos de graduacdao. No entanto, o que este jovem
certamente vai encontrar € uma realidade voltada para a dificuldade de insercéo
profissional e a descoberta de que o diploma de curso superior ndo € uma porta
aberta para o mercado de trabalho (VERIGUINE et al, 2013).

Nesta perspectiva, observa-se que ter em maos um diploma de ensino
superior ndo representa mais a garantia de trabalho, principalmente, se for levado
em conta que, em um mercado saturado, muitos jovens recém formados acabam por
trabalhar em areas diversas aquela de sua formacg&o e que, inclusive ndo exigem a
qualificagcao profissional que os mesmos possuem (VERIGUINE et al, 2013).

Alguns estudos demonstram, com o relata Pimentel (2007 apud
VEREGUINE et al., 2013, p. 81) que esses jovens que nao conseguem trabalho em
suas areas de formagédo acabam por experimentar "[...] sentimentos de depresséao,

ansiedade, baixa estima, angustia, desanimo, medo diante do futuro, vergonha,
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culpa, incompeténcia e inutilidade".

Por outro lado, dentro do contexto brasileiro, pode-se afirmar que o
mercado de trabalho apresenta-se em expanséo e que, a cada dia, maiores sao 0s
indices de ofertas de empregos que, em geral, ndo sédo totalmente preenchidos
porque falta capacitacdo e profissionalizacdo dos jovens para que se enquadrem
nas exigéncias das empresas. Em outras palavras, o jovem sai da universidade com
um certificado, mas ndo possui a experiéncia que as empresas exigem, assim, lhe é
negado o direito a capacitacdo. Um circulo vicioso que contribui, sobremaneira, para
aumentar os problemas profissionais e sociais do Brasil (PAULA, 2013).

Vislumbra-se, portanto, a solu¢do na oferta do Primeiro Emprego, que &
um programa criado pelo Governo Federal em parceria com as empresas de
diferentes ramos e que tem como objetivo promover a insercdo dos jovens no
mercado de trabalho. De acordo com Paula (2013), somente a conquista do primeiro
emprego podera devolver aos jovens novas perspectivas de futuro, uma vez que
representa o caminho para a independéncia financeira e 0 seu amadurecimento
como cidadao que passa a ter em suas maos a possibilidade de contribuir com o seu

proprio desenvolvimento e o da nagéo.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

De acordo com Marras (2002), os primeiros estudos sobre clima
organizacional surgiram na década de 1960, a partir dos estudos de Gilmer que
priorizavam as variagdes e o comportamento organizacional. Havia nesses estudos
uma intrinseca relacdo com a Psicologia, uma vez que abordavam problemas de
comportamento individual com vistas a conceituar e mensurar o clima organizacional
das empresas.

Posteriormente, Gil (2001) considerou o estudo de clima nas organizac¢des
negligenciado por varias razdées, mas citou como principais o fato de ser uma
pesquisa facil, por se tratar de um assunto bastante complexo e, também, o fato de
gue as organizagcdes nem sempre estdo dispostas a expor e resolver os problemas
identificados nesse tipo de pesquisa, além do que, uma pesquisa de clima
organizacional requer disponibilidade de tempo e de recursos.

No trilha dos conceitos, Gil (2001) entende que o clima organizacional
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surge quando ideias preconcebidas sdo defrontadas na atmosfera organizacional
pelos funcionarios acerca do seu local de trabalho e que ocasionam reacdes
diversas diante dos fatos relacionados ao dia a dia da organizacdo. Frente a estas
situacdes, os funcionarios expressam suas opinides e seu estilo de lideranca que
podem determinar reagcdes positivas ou negativas.
Dias (2003, p.105), por sua vez, conceitua clima organizacional como:
[...] a expressdo pessoal da visdo que os trabalhadores e dirigentes
adquirem da organizacdo a qual pertencem. O clima organizacional esta

diretamente relacionado com o grau de satisfacdo, expectativas e
necessidade dos integrantes de uma organizacao.

Luz (2007, p.12), a luz da psicologia, conceitua clima organizacional como
“[...] a atmosfera psicolégica que envolve num dado momento a relacdo entre a
empresa e seus funcionarios”.
Embora, sem uma versdo mais recente, Schein (1999, p.46) publicou que
o clima organizacional,
[...] contribui para moldar o comportamento dos individuos, através de
procedimentos administrativos, participacdo nas decisBes politicas e

administrativas, recompensa e incentivos, influenciando de modo
significativo nos fatores motivacionais dos servidores da organizacao.

Do mesmo modo, Stoner e Freeman (1995) ampliaram o conceito de clima
organizacional ao relaciona-lo com a motivacdo. Para os autores, a motivagdo é um
fator preponderante que influencia a qualidade do ambiente organizacional, desde
gue seja percebida ou experimentada pelos funcionarios e, de modo especial,
qguando interfere em seu comportamento.

Em sintese, o termo clima organizacional pode ser entendido como
sinbnimo de meio ambiente psicolégico da organizacdo, atmosfera de trabalho e
personalidades individuais, embora possam ser citados também fatores como
competicdo, mudancgas tecnologicas, ambiente fisico, normas internas, beneficios,
variaveis econdmicas, entre outros (CHIAVENATO, 2004).

Como observado a partir dos conceitos apresentados acima, embora os
mesmos se complementem, ndo existe um conceito Unico de clima organizacional,
levando-se em conta o que ja dizia Gil, em 1991, que o tema é muito abrangente e
complexo, uma vez que busca reunir numa mesma pesquisa, percepcoes, atitudes e

sentimentos, numa tentativa de mensuracao.



18

Entendido como exercicio, o clima organizacional & um fendmeno
resultante da interagéo dos elementos da cultura organizacional, que é segundo Luz
(2007), influencia o comportamento de todos os individuos e grupos dentro da
organizacgédo, impactando o cotidiano da organizacdo, bem como suas decisdes em
relacdo as atribuices dos funcionarios, as formas de recompensas e puni¢cdes, as
formas de relacionamento com seus parceiros comerciais, seu mobiliario, o estilo de
lideranca adotado, o processo de comunicacdo, a forma como seus funcionérios se
vestem e se portam no ambiente de trabalho.

O Clima organizacional também sofre alteracbes em funcdo da
importancia dada a tecnologia, que desumaniza as relagdes interpessoais e a
pressdo das normas organizacionais que encaminha para um clima de tensao que
perturba a tranquilidade e a confianca do ambiente (CHIAVENATO, 2004).

Com base nessas definicbes, considera-se que o clima organizacional
mensura o clima interno em que se encontra a empresa ou parte dela em dado
momento, no entanto, é importante destacar que esse estado ndo é permanente e
pode sofrer alteracdo em um curto espaco de tempo por conta de novas influéncias,
decisbes e/ou acOes pretendidas pela empresa. Além disso, as reacbes dos
empregados a essas acOes também podem interferir no clima organizacional (GIL,
2001).

Com a pesquisa de clima organizacional as empresas podem alcancar os

seguintes objetivos, como destaca Gil (2001, p. 273):

Identificar e mensurar as atitudes dos empregados para com 0S programas,
politicas e possibilidades praticas da empresa. De posse desses dados, a
organizacdo podera avaliar os efeitos das decisGes anteriores e promover
mudancas onde for conveniente;

- Desenvolver a compreenséo das gerencias acerca de pontos de vista dos
empregados para melhorar as rela¢des de trabalho com seus subordinados;

- Identificar as tendéncias das opinibes e atitudes dos empregados.
Comparando-se o0s resultados de levantamentos sucessivos, torna-se
possivel antecipar tendéncias que poderdo influenciar no comportamento
dos empregados. Dessa forma, a pesquisa de clima organizacional podera
constituir um verdadeiro “sistema de alerta preventivo”.

- Subsidiar estudos sobre a eficiéncia organizacional. Os dados obtidos
podem ser utilizados para uma melhor compreenséo acerca dos fatores que
intervém na satisfacdo e no moral do empregado.

- Demonstrar o interesse da empresa nas opinides dos empregados para

melhorar a qualidade de vida no trabalho.

Para contemplar os objetivos descritos acima, uma pesquisa de clima

organizacional faz uso de questionarios padronizados com perguntas que
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correspondam aos fatores considerados importantes dentro da organizacdo da
empresa e que devem ser respondidos pelos funcionarios. Luz (2007) descreve
esses fatores como: o trabalho em si, a integracdo funcional, salario, supervisao,
comunicacgéo, progresso funcional, relacionamento interpessoal, estabilidade no
emprego, processo decisorio, beneficios, condicbes fisicas do trabalho, disciplina,
culturas, seguranga, entre outros.

Desse modo, o objetivo principal da pesquisa de clima organizacional &
maximizar suas relacdes com os funcionarios, de forma a oferecer condi¢bes de
trabalho adequadas, proporcionar oportunidades de desenvolvimento e estabelecer
um ambiente de trabalho agradavel, com vistas a alcancar os objetivos definidos
pela diretoria empresa (LUZ, 2007).

Com uma gestao eficiente do clima organizacional, as empresas podem
monitorar com mais frequéncia as percepcdes das pessoas no seu ambiente de
trabalho, conhecendo o que funciona e o que nao funciona na organizacdo. Partindo
desse pressuposto, podera formular acdes para melhorar o ambiente e a qualidade
de vida de seus funcionérios, bem como motiva-los. E por meio da melhoria continua
do clima organizacional que as empresas passam a ser reconhecidas como
excelentes locais para se trabalhar (CHIAVENATO, 2004).

Pelo exposto, contata-se que a pesquisa de clima organizacional visa em
um primeiro momento, proporcionar a andlise da organizagdo a partir do seu
ambiente, bem como o conjunto de condigcbes que caracterizam o estado de
satisfacdo e/ou insatisfacdo dos funcionarios na empresa e das demais pessoas que
com eles interagem (CHIAVENATO, 2004).

2.2.1 Cultura Organizacional

N&o existe cultura sem pessoas, ndo existe organizacdo sem pessoas:
portanto as pessoas Sd0 0 recurso mais valioso da organizacdo e, estudar seu
comportamento é fundamental para o sucesso da organizagdo. Assim, conforme
destaca Xavier et al (2013), em toda organizacao formal com cargos determinados e
relacbes de poder determinadas, encontra-se uma organizacéo informal de regras,
procedimentos e interacfes. Essa organizagcao informal é resultado de mudancas
espontaneas, ndo autorizadas, realizadas pelos colaboradores que acabam por

modificar o ritmo de trabalho na empresa, bem como o0 modo de realizar as tarefas.
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Para Chiavenato (2004), o termo cultura se refere ao modus vivendi de
toda e qualquer sociedade. Neste sentido, as pessoas acumulam em suas vidas os
conhecimentos adquiridos através de experiéncias pessoais ou por outros meios
como a sua passagem pela escola, por exemplo. Cultura, portanto, esta ligada ao
padrdao de desenvolvimento observado nos sistemas sociais de conhecimentos, nos
valores, nas leis, enfim, no cotidiano das pessoas.

Assim, entender a cultura organizacional € entender o modo como as
pessoas interagem em uma organizacao, que atitudes preponderam, e quais sao as
aspiracbes e 0s assuntos mais relevantes nas interacbes que ocorrem entre 0S
membros que fazem parte dessa organizacéo e, consequentemente, de sua cultura
(CHIAVENATO, 2004).

Levando-se em conta que toda sociedade tem uma herancga cultural, as
organizagcbes também possuem padrbes distintos de sentimentos e crencas
coletivos que sao transmitidos aos novos membros do grupo. Conforme Marras
(2002), as atividades, crencas, e valores dos integrantes de uma organizacao
juntam-se as tradi¢cdes e formas habituais de comportamento da organizagdo como
um método, para formar uma determinada cultura. Dessa forma, essa cultura cria um
comportamento que serve de modelo, ou seja, que passa a servir de padrao e
influencia profundamente cada um dos seus integrantes.

Portanto, entender a cultura como uma forma de representacdo de
realidade enfatiza a maneira pela quais as pessoas entendem a empresa. “Tal
entendimento se origina do relacionamento das pessoas durante o cotidiano do
ambiente de trabalho ou mesmo da influéncia de agentes externo a organizagcao”
(RICHTER apud MARRAS, 2002, p.120).

Um dos aspectos da cultura organizacional pode ser identificado na
propria rotina da organizacdo, no significado dado para cada ato realizado. Sobre
isso, Richter (apud MARRAS, 2002) afirma que o fundamento do agir, assim como
as atitudes, estao calcados na interpretacdo que as pessoas fazem do ambiente
organizacional. Tal representacao pode ser, por exemplo, de um local no qual exista
liberdade, confianga, informalidade, relacionamentos francos e abertos.
Contrariamente, pode existir a representacdo de um ambiente repressor, com
hipocrisia, desconfianca e formalismo, no qual os colegas sao vistos como
adversarios ou aliados numa espécie de guerra permanente pelo sucesso em seus

objetivos.
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Para Marras (2000), entender as engrenagens da cultura organizacional
de uma empresa significa investir em um ambiente de trabalho mais sadio que
potencialize pessoas mais conscientes e equilibradas, ou seja, significa investir em
gualidade, acreditando que os resultados ndo sao passageiros, mas construidos de
forma sélida e compensadora.

Em se tratando de cultura organizacional, ndo ha como deixar de refletir
sobre a qualidade, principalmente, ao se levar em consideracdo que esta € uma
palavra que faz parte do cotidiano das pessoas e das organizacbes e desempenha
um papel importante em funcdo de que o ser humano que esta sempre em busca do
melhor. Vive-se, atualmente, a revolugdo da qualidade com a introducdo de novas
ideias, técnicas, processos e procedimentos que tem transformado o gerenciamento
e 0s processos de produgdo e de prestacdo de servicos nas empresas
(MAXIMIANO, 2004).

Buscando a qualidade, a empresa que gerencia estrategicamente seus
recursos humanos deve tomar atitudes no sentido de promover a integracdo de
competéncias que possibilitem alcancar as vantagens competitivas desejadas,
incentivando a aprendizagem organizacional e cuidando da gestdo da cultura
organizacional (MAXIMIANO, 2004).

Hoje em dia, a principal preocupacdo de uma geréncia estratégica esta
intimamente relacionada com o desenvolvimento organizacional, uma vez que,
agora, mais ainda do que antes, percebe-se que o desenvolvimento individual do
funcionario é parte crucial do desenvolvimento da organizacdo. A integracdo de
competéncias, habilidades e tecnologias envolve a utilizacdo de redes de trabalho,
isto é, o trabalho em equipes e entre equipes. Assim, para que a forca de trabalho
possa agir com eficiéncia, deve ser considerada como parte integrante de todas as
atividades da empresa (SANTOS, 2001).

Maximiano (2004) destaca que o capital humano das empresas,
composto de pessoas que vdo desde o mais simples operario ao seu principal
executivo, passou a ser uma questéao vital para o seu sucesso. Nessa perspectiva, o
capital humano € o principal diferencial competitivo das organizacbes bem-
sucedidas. As pessoas que fazem as coisas acontecerem, que conduzem oS
negoécios, produzem os produtos e prestam o0s servicos de maneira excepcional.
Assim, apostar na qualidade para desenvolver competéncias nas pessoas,

certamente ira torna-las mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir
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melhor para os objetivos organizacionais.

Toda empresa que busca um crescimento a passos largos na conquista
de suas metas e objetivos, bem como de novos mercados, tanto nacional quanto
internacionalmente, tem que investir em quem faz acontecer: “as pessoas”. A
valorizagdo de seus funcionarios tem que fazer parte da politica da organizagao.
Incentivar, capacitar, reciclar e preparar os funcionarios para os novos desafios sao
itens fundamentais para que uma organizacao atinja seus objetivos e alcance altos
indices de qualidade ndo apenas junto aos seus colaboradores, mas inclusive junto

aos agentes externos que sao seus parceiros (BIGHELINI, 2013).

2.3 TREINAMENTO

Dentro das organizagcbfes sdo as pessoas (funcionarios, gestores, entre
outras) que conduzem 0s negocios, produzem e prestam 0s servicos. Entretanto,
para conseguir com que isso aconteca, é imprescindivel o treinamento e o
desenvolvimento de pessoal para que as empresas se atualizem e se modernizem,
tornando-se mais produtivas, criativas e inovadoras, pois, somente seguindo por
esse caminho conseguirdo atingir com sucesso 0S objetivos organizacionais
(CHIAVENATO, 2004).

Atualmente, até mesmo as pequenas empresas ja estdo percebendo a
necessidade de reciclar seus Recursos Humanos para adequa-los aos seus
objetivos organizacionais. Ja, as organizacdes mais bem-sucedidas investem
pesadamente em treinamento para obter um retorno garantido. Nesse sentido, o
conceito de treinamento deixa de ser apenas mais uma despesa, para tornar-se um
precioso investimento, seja na organizacao e/ou nas pessoas que nela trabalham,
uma vez que traz beneficios diretos, principalmente para os clientes que sé&o os
maiores privilegiados (CHIAVENATO, 2004).

Dito de outra maneira, quando as empresas investem em programas de
treinamentos e desenvolvimento de funcionarios, na verdade estdo aprimorando o
potencial e a capacidade dos funcionarios, além de abrir novas oportunidades dentro
da propria empresa.

Marras (2002, p. 145) conceitua treinamento como um processo de "[...]
assimilacao cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimento,

habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucédo de tarefas ou a sua
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otimizacao no trabalho."

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) entendem que o0 objetivo do
treinamento esta diretamente relacionado a forma como as pessoas sao preparadas
para executarem determinadas tarefas dentro das organizagOes, dessa forma, os
funcionarios tém oportunidade de continuo desenvolvimento pessoal, ndo apenas no
cargo que ocupam, mas, também em cargos que possam vir a exercer. De acordo
com os autores, o treinamento pode ocasionar mudancgas nas atitudes das pessoas
ao criar um clima mais adequado as suas necessidades, que certamente aumentara
sua satisfacdo, tornando-as mais receptivas as técnicas de gestdo e supervisdo
empregadas.

As organizagbes, dentro dessa perspectiva, buscam a adequacdo ao
mercado contemporaneo seguindo por diferentes caminhos, seja pelo meio
tecnolégico ou pelo meio gerencial. No entanto, uma coisa € certa, sejam quais
forem as diferentes ferramentas utilizadas, todo esforco empreendido pelas
empresas em termos de treinamento estdo voltados para a melhor adequacgéo das
pessoas ao local de trabalho para que, consequentemente, o0s resultados
organizacionais sejam os melhores possiveis (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2005).

Deste modo, a capacitacdo dos funcionarios, por meio de treinamentos, é
vista, na atualidade, como responsavel pelo sucesso organizacional, uma vez que as
organizacfes tém que estar preocupadas com o treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios para que tenham sempre um segmento adequado (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2005).

Marras (2002, p. 161) entende que o treinamento deve trazer em si objetivos
que, ao seu término, permitam avaliar os resultados alcangados. Esses resultados
se refletem no:

Aumento da produtividade; melhorias nas qualidades dos resultados;
reducdo dos custos (retrabalhos, etc.); otimizacdo da eficiéncia; otimizacéo
da eficacia; modificacdo percebida das habilidades; redu¢éo do indice de

acidentes; melhoria do clima organizacional; aumento da motivacdo pessoal
e reducéo do absenteismo.

Sao varios os modelos de avaliacdo e validacdo dos programas de
treinamentos, no entanto, mesmo nao sendo atual, o mais utilizado, um dos mais

utilizados pelas empresas dentre os atuais modelos é aquele proposto por
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Kirkpatrick (1977) citado nesta pesquisa por Bohlander; Snell; Sherman (2005), que,
que divide o processo de avaliacdo em quatro niveis: reacdes, aprendizado,
comportamento e resultados.

O critério de reacfes avalia a satisfacdo do funcionario durante a e apés o
treinamento em relagdo ao programa que esta sendo executado, considera o
insatisfatorio quando acredita que o treinamento nao surtiu os efeitos esperados. O
critério de aprendizado tem como fungcdo analisar quanto conhecimento foi
repassado aos participantes durante o treinamento. J&, o critério do comportamento
verifica se o0 aprendiz realmente esta fazendo aquilo que Ihe foi ensinado durante o
treinamento. E, finalmente, o ultimo critério de resultados tem como finalidade
verificar se os resultados revelam indicadores importantes para eliminar falhas e
integrar solugdes préticas a rotina das empresas. Ou seja, verificar se o treinamento
permitira o desenvolvimento das pessoas nas organizacdes. Nesse caso, conforme
Bohlander; Snell; Sherman (2005), os resultados alcancados serdo satisfatorios

tanto para os individuos como para as préprias organizacoes.

2.4 RECRUTAMENTO DE PESSOAL

Uma das etapas mais importantes da Administracdo de Pessoal esta
relacionada ao recrutamento, uma vez que, € a partir dele que sdo realizados o0s
primeiros controles para evitar admissGes inadequadas, bem como o acesso de
funcionarios a empresa incapacitados para a funcdo que irdo exercer, obrigando a
empresa, em um curto espacgo de tempo a demitir esse funcionario, gerando, assim,
a rotatividade (SILVA, 2012).

De acordo com Chiavenato (2004), recrutamento € compreendido como
um conjunto de técnicas e ac¢fes que tem como objetivo captar candidatos que
sejam qualificados para ocupar 0os cargos em aberto dentro das empresas ou
organizagbes. Atuando na mesma sincronia que um sistema de informagéo, a
empresa faz a divulgacao e a oferta da vaga no mercado de Recursos Humanos.

Marras (2002, p. 69) entende que:

[...] recrutamento de pessoal é uma atividade de responsabilidade do
sistema de ARH que tem por finalidade a captacdo de recursos humanos

interna e externamente a organizacao objetivando municiar o subsistema de
selecao de pessoal no seu atendimento aos clientes internos da empresa.
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No contexto da definicho de Marras (2002), acrescenta-se que O
recrutamento interno tem como objetivo valorizar os préprios recursos da empresa,
ou seja, busca ocupar os cargos em aberto com os préprios funcionarios que, no
momento, podem estar atuando em outros setores.

E importante que no processo de recrutamento interno haja transparéncia
por parte da empresa. Deste modo, Marras (2002, p. 72) recomenda que a empresa
siga 0s seguintes critérios:

[..] a pratica do recrutamento interno deve estar sustentada em
procedimentos e politica elaborada de forma transparente e ter a sua
divulgacdo garantida em todos os niveis da estrutura organizacional. todos
na organizacdo desde o supervisor menos categorizado até o gerente de
maior nivel hierdrquico devem estar em unissono com essa politica e até
promové-la, como instrumento de desenvolvimento ndo s6 dos
trabalhadores, na medida em que proporciona uma possibilidade maior e
mais veloz de ascensdo nos quadros da empresa, mas também da prépria

organizagdo, como instrumento fortissimo de incentivo motivacional e de
deficiéncia e baixo custo para o processo de recrutamento.

Em relacdo ao recrutamento externo cabe a empresa divulgar as vagas
em aberto, bem como as qualificacbes necessarias para que o possivel candidato
ocupe a vaga. Em outras palavras, é fundamental, para evitar a rotatividade, que
somente candidatos qualificados disputem a vaga (CHIAVENATO, 2004).

Desse modo, Chiavenato (2004) destaca que o recrutamento externo esta
diretamente relacionado com a captacdo de recursos humanos disponivel no
mercado de trabalho e que possa suprir eficientemente as vagas em aberto

colocadas a disposicao.

Em sintese, como destaca Silva (2012, p. 36), "[...] o recrutamento para ser eficaz, deve

atrair um namero de candidatos suficientes para abastecer adequadamente o processo de sele¢do."

Neste contexto, independente do recrutamento ser interno ou externo, é
fundamental que a empresa encontre a pessoa adequada e qualificada para o cargo

em aberto, pois somente assim, podera evitar perdas de tempo e custo.

2.5 SELECAO DE PESSOAL

De acordo com Mazon; Trevisan (2013, p. 4), o processo de selecédo tem
como objetivo "[...] escolher, entre os candidatos atraidos pelo recrutamento,
aqueles que correspondem ao perfil do cargo desejado pela empresa”.

Por outro lado, Chiavenato (2004) entende que o objetivo da selecéao é
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manter ou aumentar a eficiéncia e desempenho do pessoal dentro da organizacao.
De forma mais especifica, deve-se registrar que o processo de selecdo vem logo
ap0s o recrutamento, no sentido de trazer pessoas para trabalhar na empresa.
Deste modo, a selecdo é considerada como uma atividade restrita, uma vez que
envolve escolha, opcao e decisao, filtragem de entrada e de classificacao.

Conforme Santos; Gimenez (2013), o processo de selecdo é aquele no
qgual a organizacao decide, a partir de uma lista de candidatos a pessoa que melhor
responde aos requisitos dos critérios estipulados antecipadamente para o
preenchimento da vaga, levando em consideracdo, principalmente, as atuais
condi¢cBes do mercado.

Importante destacar que a selecdo nao deve levar em conta apenas a
experiéncia e o conhecimento do trabalho que sera realizado, mas, também,
caracteristicas proprias do candidato, inclusive em relagdo a sua personalidade. Sob
esse angulo, constata-se que, para a selecdo de pessoal deve-se fazer uso de
técnicas que permitam conhecer e escolher os candidatos adequados com rapidez e
confiabilidade (SANTOS; GIMENEZ, 2013).

Durante o processo de selegdo, o recrutador analisa os conhecimentos,
habilidades, atitudes, personalidade e outras caracteristicas do candidato que estao
ligados a adaptacdo na organizagcdo como sexo, porte fisico, estatura, endereco,
posse de um carro, idade, etc (MAZON; TREVISAN, 2013).

Deve-se ressaltar que os processos de selecdao ndo acontecem da
mesma maneira em todas as organizagoes, pois diferem em complexidade, uma vez
gue algumas empresas adotam estratégias que selecionam os candidatos
rapidamente para evitar grandes custos. Por outro lado, empresas de médio e
grande porte sdo mais criteriosas nos seus processos de selecdo, investem mais
para que possam tomar decisdes mais acertadas e, consequentemente, tenham que
demitir e admitir com menor frequéncia (MAZON; TREVISAN, 2013).

Chiavenato (2004) concorda que o processo de selecdo deve ser
criterioso e personalizado. O autor recomenda que as empresas sigam 0 seguinte
esquema no momento da selecao: analise curricular, testes, entrevista, e verificacdo
de referéncias.

A andlise curricular corresponde a primeira fase do processo de selecéo e
tem como objetivo fazer uma pré selecdo com vistas a eliminar os candidatos que

nao atendam os requisitos solicitados pela organizac&o. Os testes, por sua vez, Sao
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considerados fundamentais para o processo de selecdo, pois define aqueles que
irAo passar para a proxima fase que € a entrevista. Segundo Mazon; Trevisan
(2013), os tipos de testes podem ser de conhecimentos gerais e especificos, de
idiomas, de habilidades mentais, dindmica de grupo, entre outros.

A fase seguinte € a entrevista que tem como finalidade obter informacdes
mais precisas sobre a vida pessoal e profissional do candidato. Nessa fase, o
recrutador pode esclarecer e aprofundar questdes contidas no curriculo que nao
estavam bem claras, principalmente, em relagdo a experiéncias em empregos
anteriores (CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Santos; Gimenez (2013), a entrevista pode oferecer ao
recrutador uma maior nimero de informagfes sobre o candidato, principalmente, por
se tratar de um processo de comunicagédo no qual duas ou mais pessoas interagem
entre si. Nesse momento, torna-se possivel pesquisar 0os aspectos profissionais e
pessoais do candidato tanto no que se refere a experiéncia passadas como as
expectativas que o mesmo tem em relacdo a sua vida futura.

Importante, ainda, € que antes da contratacdo o recrutador verifique as
referéncias do candidato através de informacgOes profissionais e pessoais, para
comprovar a veracidade dos dados fornecidos. Nessa fase, o recrutador busca
aprofundar o nivel de informacdes referentes ao desempenho profissional do
candidato nos empregos anteriores. essas informacdes podem ser obtidas através
de contato telefénico, e-mail, pessoalmente ou carta de referéncia. (MAZON;
TREVISAN, 2013).

Também € fundamental que, antes da contratacdo, o candidato
selecionado realize um exame fisico. Ressalta-se que esse procedimento visa
cumprir uma exigéncia legal para comprovar a sanidade fisica do candidato para o
cargo, bem como para comprovar a existéncia ou ndo de eventuais doencgas ou
deficiéncias da pessoa. Em outras palavras, o exame medico conhecido com
atestado de saude ocupacional, tem como objetivo garantir que o candidato
encontra-se em perfeitas condicdes fisicas e psiquicas para trabalhar (BRASIL, et
al., 2013).

2.6 CUSTOS DE CONTRATACAO DE PESSOAL

Antes de se falar em custos de contratacdo de pessoal cumpre,
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inicialmente, conceituar contabilidade que, de acordo com Franco (1997), trata-se de
uma ciéncia que se dedica ao estudo dos fenbmenos que ocorrem nos patrimonios
das empresas. Deste modo, seus profissionais tém a funcéo de registrar, classificar,
demonstrar de forma expositiva e interpretar os fatos, com a finalidade de informar e
orientar 0os gestores nas suas tomadas de decisdo, principalmente, em relacdo ao
patriménio que possuem e disponibilizam, as variacdes e o resultado econdémicos
gue decorrem desse patrimonio.

A importancia de esclarecer esse conceito se da pelo fato de sdo as
informacgdes contabeis que permitem as empresas e seus gestores avaliar sua
situacao patrimonial, ou seja, econdmica e financeira (GRECO E AREND, 2001).

Como o foco desta pesquisa esta centrado nos impactos financeiros
causados pelo turnover dos funcionarios de uma empresa de prestacao de servigcos
do ramo de materiais elétricos, fica impossivel ndo destacar que a rotatividade de
pessoas hnas empresas envolve a area de recursos humanos e que, com ele ha
custos e outros fatores envolvidos que devem ser observados e analisados pelos
gestores no momento da tomada de decisdo. Dai a importancia das informacdes
contabeis, uma vez que esses estes fatores vao, de alguma forma, impactar o
resultado patrimonial.

Neste contexto, Greco e Arend (2001) destacam que dentre as maiores
consequéncias causadas pelo turnover estdo os custos. Por isso, é fundamental que
a a empresa conheca com exatiddo seus custos econdmicos e financeiros para que
possa avaliar o quanto perde ou deixa de ganhar com a entrada e saida de
funcionarios.

Chiavenato (2004, p. 58) relata que os custos de rotatividade dividem-se
em trés grupos:

a) Primarios: sdo 0s custos com recrutamento e selecdo de pessoas,
registro e documentacdo, integracdo, desligamento. Os custos primarios
podem ser calculados.

b) Secundarios: sdo os relacionados ao reflexo na producao, reflexo na
atitude extralaboral, extraoperacional. Estes custos sdo intangiveis, de
caracteristicas qualitativas, € mais dificil de avaliar numericamente.

c¢) Terciarios: reflete em perdas no negdcio, envolve a imagem do produto
ou servicos prestados por funcionarios despreparados.

Pode-se, portanto, afirmar que a contabilidade necessita estar integrada a
area de recursos humanos, pois somente dessa forma poderd avaliar os custos

envolvidos nas admissdes e rescisdes de funcionarios. Quando a empresa fica



29

atenta aos custos econdmicos e/ou financeiros causados pelas rescisdes, passa a
investir mais em treinamento, em clima e cultura organizacional, qualidade de vida,
entre outros fatores, para evitar perder funcionarios habilidosos e responsaveis que
s6 necessitam de motivagdo para realizar suas tarefas com eficiéncia e eficacia
(CHIAVENATO, 2004).
Vale lembrar que, em muitas empresas, 0S custos que envolvem o
turnover passam despercebidos, no entanto, um custo que envolve o turnover e
passa despercebido pelas empresas é a sua influéncia no calculo do FAP - Fator
Acidentario de Prevencdo que € o multiplicador das aliquotas do RAT - Risco de
Acidente no Trabalho. Esse multiplicador pode variar de 0,5 a 2,0, pois o0 objetivo do
FAP é incentivar a melhoria das condi¢cdes de trabalho e da saude do trabalhador,
estimulando as empresas a implementarem melhorias em salde e seguranca do
trabalho para reduzir o numero de acidentes no trabalho (ECKERT et al., 2013).
Conforme definido no anexo da Resolucdo MPS/CNPS n° 1.308, de 27 de
maio de 2009, da metodologia utilizada para o calculo do FAP, apé6s a
obtencdo do indice do FAP (entre outros critérios estabelecidos na

metodologia de calculo) ndo sera concedida bonificagdo para as empresas,
cuja a taxa média de rotatividade for superior a 75% (ECKERT et al., 2013,

p. 5).

Enfim, os custos na &rea de Recursos Humanos com a admissdo de um
funcionario jA& comega acontecer a partir do momento em que se procura um
funcionario no mercado de trabalho. Quando ocorre o recrutamento externo ha que
se buscar funcionarios fora da empresa, e a busca destes sao feitas através de
anuncios em jornais, radio entre outros que sempre geram custos. Apés recrutados
os funcionarios, ha o tempo em despendido por profissionais para realizar
entrevistas, testes psicolégicos, bem como o material de expediente gasto neste
processo (ECKERT et al, 2013).

Estes sdo considerados, segundo Eckert et al (2013), custos “ocultos”
para fins de andlise de custo. Em seguida, apos a selecdo do candidato, vem o
exame médico também custeado pela empresa. O funcionario contratado também
deve passar por um periodo de aprendizagem no qual é treinado por um outro
profissional que sai de suas fungbes para realizar a tarefa de treinar o novo
funcionario.

Como visto, estes sdo apenas alguns dos custos que envolvem a

contratacdo de um funcionario. Um estudo mais apurado podera destacar outros
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custos que seguem embutidos nas contratacbes e demissbes e que oneram

substancialmente os lucros da empresa.
2.7 ROTATIVIDADE E TURNOVER

De forma geral, a rotatividade tem se apresentado como um problema
para muitas organizacdes, principalmente, em relagdo as questdes que envolvem
reposicao de pessoal, uma vez que 0s custos investidos em treinamentos para 0s
funcionarios, se tornam perdidos, ou seja, o empregador investe em treinamentos
para os funcionarios e, quando este saem da empresa levam consigo todo o
investimento aplicado em treinamento. Frente a esta situacdo, Robbins (2003) relata,
com propriedade, que os profissionais contemporaneos enfrentam, na atualidade,
um mercado de trabalho que oferece menos permanéncia e previsibilidade.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 89), rotatividade "[...] € a diferenca
entre a entrada e saida de profissionais, 0 que pode ou ndo dificultar no
desenvolvimento das metas ou atividades que a empresa tem a cumprir.”

Neste contexto, ha que se falar também em turnover, uma vez que a
rotatividade pode ter varios fatores, assim, a rotatividade de pessoal ou turnover
pode ser entendida como o fluxo de entrada e saida de funcionarios, ou seja, reflete-
se como uma espécie de flutuacdo de pessoal que acontece entre a empresa e seu
ambiente organizacional.

O termo rotatividade encaminha para a necessidade de compreensao de
como esta ocorre nas empresas, ou seja, como € calculado o indice de rotatividade,
as férmulas e a concepcédo destes, além de que formas podem ser utilizadas para
lidar com os dados obtidos a partir dessas equacdes. Neste contexto, o indice de
rotatividade pode ser calculado através do percentual dos profissionais que estdo
circulando na empresa e, também, pelo nimero de desligamentos e suas possiveis
causas (CHIAVENATO, 2004).

Deste modo, o indice de rotatividade € calculado pela equacdo

apresentada a seguir e que foi proposta pelo autor citado acima.

A+D

indice de Rotatividade de Pessoal = 2 x 100
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Onde:

A = admissdes de pessoal dentro do periodo considerado;

D = desligamentos de pessoal dentro do periodo considerado;

EM = efetivo médio da area considerada dentro periodo considerado.
Pode ser obtido pela soma do efetivo existente no inicio e no final do periodo,
dividida por dois.

Para avaliar a rotatividade de pessoal por setor, Chiavenato (2004, p.

182) propde o seguinte calculo:

) A+D +R+T
Indice de Rotatividade de Pessoal = 2 x 100
EM

Onde:

R = recebimento de pessoal por transferéncia de outros subsistemas
(departamento ou sec¢des);

T = transferéncias de pessoal para outros subsistemas.

Chiavenato (2004) propde, ainda, uma formula para avaliar os indices de

rotatividade més a més, que segue descrita abaixo:

indice de Rotatividade de Pessoal =D x 100
EM

Onde:
D = numero de funcionarios demitidos no més

EM = efetivo médio da area considerada dentro do periodo considerado.

Vale lembrar, que o turnover assume caracteristicas tanto positivas como
negativas, assim, se a saida de um funcionario se deve ao seu baixo desempenho,
empregado com baixo desempenho, substitui-lo por outro com um desempenho
satisfatério, certamente trara ganhos para a empresa. A questao negativa ocorre
guando a empresa perde um funcionario competente e de elevado potencial
ocasionando, deste modo, prejuizos aos negocios do empresa (OLIVEIRA, 2013).

Sobre as féormulas apresentadas, Chiavenato (2004, p. 153) explica que:
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Este indice de rotatividade de pessoal exprime um valor percentual de
empregados que circulam na organizacdo em relagdo ao niumero médio de
empregados. Quando se trata de analisar as perdas de pessoal e suas
causas, ndo se consideram as admissdes do indice de rotatividade do
pessoal, mas somente os desligamentos, seja por iniciativa da organizacdo
ou dos empregados.

Quanto as questdes da rotatividade de funcionarios, fatores que
necessariamente envolvem a empresa e o contexto de uma forma geral podem
facilitar ou atenuar esses indices. Nicoleti e Andrade (2013) citam entre esses
indices, a cultura e o clima das organiza¢gfes, bem como a realizacdo dos processos
de recrutamento e selecdo dos profissionais, entre outros.

Nicoleti e Andrade (2013) concordam que fatores que interferem
diretamente na qualidade de vida do funcionario sdo fundamentais para que uma
gestdo eficiente e comprometida com a satisfacdo de seus funcionarios possa
reduzir o indice de rotatividade da organizacéo.

Conforme Chiavenato (2004, p. 151):

A expressdo rotatividade de recursos humanos é usada para definir a
flutuacdo de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente; em outras
palavras, o intercambio de pessoas entre a organizacdo e o ambiente é

definido pelo volume de pessoas que ingressam e que saem da
organizacéo.

Desta forma, pelo lado da empresa, as demissdes podem ter como
fatores as variagcbes do ciclo econdmico, as mudancas tecnologicas, a
reestruturacdo de quadros, a inadequacédo dos funcionarios, o custo do trabalho,
entre outros. J4, pelo lado dos trabalhadores esses fatores, segundo Nicoleti e
Andrade (2013, p. 3), além de representarem um descontentamento com as politicas
da empresa, variam entre "[...] falta de motivacédo, busca de uma melhor colocacéo
profissional, mudancas de cidade, busca de melhores salarios, insatisfacdo no
trabalho e razdes ligadas a idade, saude e familia."

Dessler (2003) recomenda que seja realizada uma entrevista por ocasiao
do desligamento do funcionario com o objetivo de obter informacfes que possam dar
ao empregador um melhor entendimento sobre os pontos fortes e fracos da
empresa.

Com as informacdes obtidas por meio da entrevista de desligamento, a
organizagcdo podera avaliar as politicas administrativas aplicadas, para efetuar as

mudancas necessarias que corrijam as falhas existentes e melhorem o ambiente de
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trabalho (SILVA, 2012).
Deste modo, Chiavenato (2004, p. 89) recomenda e explica que a

entrevista de desligamento deve abranger os seguintes aspectos:

- Motivo que determinou o desligamento (por iniciativa da organizacdo ou do
funcionario).

- Opinido do funcionario a respeito da empresa, do gerente e dos colegas.

- Opinido a respeito do cargo, horario de trabalho e condi¢g8es de trabalho.

- Opinidao a respeito do salario, beneficios sociais e oportunidades e
progresso.

- Opinido a respeito do relacionamento humano, moral e atitude das
pessoas.

- Opinido a respeito das oportunidades existentes no mercado de trabalho.

Para Silva (2012, p. 57);

O Turnover ndo somente pode significar investimentos perdidos,
desperdicados, que nao retornam a empresa, como pode afetar
profundamente o nivel de produtividade, a continuidade da empresa e seus
resultados, além do custo elevado do processo de desligamentos e de
novas admissdes. Desse modo €é importante manter um indice de
rotatividade de pessoal adequado, com foco na reducéo desses custos e na
manutencéo dos colaboradores.

Silva (2012, p. 53) acrescenta que, considerando-se que "[...] turnover de
pessoal é a movimentagdo de funcionarios que entram e saem da organizacao”, se
este apresentar indices muito elevados, pode ocasionar problemas para a empresa,
tornando, desse modo, fundamental que se avalie o grau de turnover para que todas

as providéncias possiveis e necessarias sejam tomadas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo de uma pesquisa faz-se necessario conhecer bem os
meétodos e suas caracteristicas para que a escolha da metodologia seja adequada e
pertinente em relacdo a construcdo de um pensamento cientifico e que levem aos
objetivos desejados.

Para Gil (1991, p. 19), “[...] a pesquisa é desenvolvida mediante o
concurso de conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos,
técnicas e outros procedimentos cientificos.”

Nessa perspectiva, 0 presente capitulo apresenta o delineamento da
pesquisa, a definicdo da area ou populacao alvo, o plano de coleta de dados e por
ultimo, o plano de analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Os meétodos utilizados nesta pesquisa possuem como base o estudo
apresentado por Vergara (2009) que classifica a pesquisa em dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios de investigagao.

Quanto aos objetivos a presente pesquisa classificou-se como descritiva.
A pesquisa descritiva tem como objetivo “[...] conhecer e interpretar a realidade, por
meio da observacgdo, descricdo, classificacdo e interpretacdo de fendbmenos, sem
nela interferir para modifica-la” (VIEIRA, 2002, p. 21). De uma forma geral, a
pesquisa descritiva apresenta as caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno, sem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve, mesmo que
sirvam de base para explicacédo de tais caracteristicas.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi classificada como bibliografica
com estudo de caso e também realizou-se um levantamento. A pesquisa
bibliografica, por sua vez representa o primeiro passo de todo trabalho cientifico e
tem por finalidade proporcionar a base para mais informag¢des sobre determinado
assunto, facilitar a delimitacdo de um tema de trabalho, definir os objetivos ou
formular as hipéteses de uma pesquisa ou, ainda, descobrir novo tipo de enfoque
para o trabalho que se intenciona realizar. (ANDRADE, 2003)

A pesquisa bibliografica subsidiou a presente pesquisa com ideias,
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posicionamentos, pesquisas e informacdes ja publicadas sobre o assunto. Para
Oliveira (2002, p. 23), a pesquisa bibliografica tem como “[...] principal finalidade
conhecer as diferentes formas de contribui¢cdes cientificas que foram realizadas em
relacdo a determinado assunto ou fenémeno.”

Quanto a pesquisa de campo, Silva (2001, p. 45) informa que a mesma é
assim denominada “[...] porque os trabalhos de coleta de dados pelo pesquisador
sao efetuados em campo, ou seja, onde acontecem espontaneamente o0s
fendbmenos pesquisados.” Nesse caso, ndo ha a interferéncia do pesquisador sobre
os dados, mas permite uma aproximagao mais intima com o que deseja investigar. O
estudo de caso foi realizado um uma empresa prestadora de servicos do setor de
materiais elétricos, localizada no municipio de Turvo - SC.

Vergara (2009, p. 44) conceitua pesquisa de campo como uma "[...]
investigagdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou
gue dispbe de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de
guestionarios, testes e observacao participante ou ndo."

A pesquisa em questdo também se caracteriza como pesquisa de

levantamento ou do tipo Survey € caracterizada por Gil (2001, p. 70) como:

[...] interrogacdo direta das pessoas, cujo comportamento se deseja
conhecer. Solicita-se informacfes a um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estudado para, em seguida, mediante analise
quantitativa, obter as conclusdes correspondentes dos dados coletados.

Bandeira (2013) destaca que a pesquisa de levantamento ou “Survey”
tem como finalidade descrever as diversas caracteristicas ou fenémenos que
ocorrem naturalmente em grupos da populacéo, ou seja, avaliar ou estimar opinides,
descrever caracteristicas ou perfil de determinados individuos revela-se como
pesquisa de levantamento ou “Survey”.

Destaca-se que a empresa possui 32 funcionarios e uma equipe exclusiva
para atender a Prefeitura Municipal de Ermo, seu principal cliente. Assim, 0s
empresas do Municipio ficam mais sujeitos a demissdes, uma vez que néao
participam de treinamentos e capacitagoes.

Quanto a abordagem ao problema trata-se de uma pesquisa qualitativa e
guantitativa. De acordo com Oliveira (2002), a pesquisa quantitativa, quantifica as
opinides e dados na forma de coleta de informacdes utilizando o emprego de
recursos e técnicas estatisticas, ou seja, este tipo de pesquisa permite ao

pesquisador obter resultados e medir 0 grau de suas expectativas.
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Ja quanto a pesquisa qualitativa, Diehl; Tatim (2004, p. 52) afirma que:

Os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado
problema e a interac@o de certas varidveis, compreender e classificar os
processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de dado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos

Para Otani (2012, p. 55), a pesquisa qualitativa considera que ha "[...]
uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que n&o pode ser traduzido em

ndmeros."

3.2 DEFINICAO DA AREA OU POPULACAO ALVO

De acordo com Gil (2002), a populacdo serve para explorar aspectos de
uma situacdo e procurar dados e explicacdes para responder as questbes do
problema proposto. No caso desta pesquisa, a populacdo sdo os funcionarios da
empresa de material elétrico e prestacao de servico na area de instalages elétricas
em estudo.

A amostra é definida por Gil (2002) como um grupo de sujeitos
selecionados de um grupo maior, ou seja, da populacdo na qual o pesquisador
pretende realizar a pesquisa de forma a generalizar os resultados.

Com base no exposto e, considerando-se que a empresa em estudo
possui 32 funcionarios, ressaltou-se a impossibilidade de aplicar o questionario a
todos em tempo habil. Desse modo, optou-se por selecionar como unidade de
amostragem apenas os funcionarios que trabalham no setor de prestacdo de
servicos, ou seja, 2 eletricistas rebobinadores, 1 encarregado de servicos, 8
eletricistas categoria | e 11 eletricistas categoria IlI, perfazendo um total de 22
funcionarios.

J4, o responsavel pelo setor de recursos humanos ficou encarregado de
responder o questionario cujas questbes buscavam conhecer o processo de
recrutamento e selecao realizado pela empresa e colher dados sobre as entradas e
saidas de empregados nos dultimos 12 meses. Com a colaboracdo desse
entrevistado e a permissdo dos gestores foram pesquisados documentos que
expressassem dados sobre o turnover, como suas causas e consequéncias.

Os documentos utilizados foram: institucional da empresa, fichas dos



37

funcionarios e as informagdes de quantidade de funcionarios demitidos nos ultimos
dozes meses (marco de 2012 a mar¢o de 2013). Essas informacdes serviram como
dados para efetuar os calculos do indice de rotatividade de pessoal, que “[...] é
baseado no volume de entradas e saidas de pessoal em relacdo aos recursos
humanos disponiveis na organizacdo, dentro de certo periodo de tempo, e em
termos percentuais” (CHIAVENATO, 2004, p. 180).

A amostragem, por sua vez, configurou-se como nao probabilistica por
conveniéncia por ndo se saber a quantidade de funcionarios que iriam responder o
guestionario, pois de acordo com Coutinho (2013) esse tipo de amostragem €
definida como “[...] uma amostra composta de individuos que atendem os critérios da

pesquisa e que sao de facil acesso do investigador.”

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Apos definir os objetivos, cumpre definir os dados que possam satisfazer
a esses objetivos e que classificam-se como primarios ou secundarios.

De acordo com Vergara (2009), dados primarios correspondem ao tipo de
pesquisa que se vai utilizar, uma vez que ndo ha um estudo pré-definido sobre as
informacdes pretendidas. Os dados secundarios referem-se a coleta de dados &
existentes em outras fontes como a Internet, bancos de dados, cadastros, jornais,
revistas, filmes, entre outras fontes.

Apresentados 0s conceitos, destaca-se que os dados levantados nesta
pesquisa sdo primarios, considerando-se que o pesquisador utilizou dados obtidos
através de questionario de elaboracdo propria para ser aplicado junto aos
funcionarios e ao responsavel pelo setor de recursos humanos da empresa em
estudo.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario. De acordo com Gil
(2002), o questionario configura-se em uma série de perguntas que devem ser
respondidas por escrito, sem a presenca do pesquisador. O mesmo deve ser
estruturado de forma objetiva, contendo instrucdes e ndo deve ser muito extenso.

Importante destacar que o questionario foi entregue pessoalmente pelo
pesquisador, garantindo assim o retorno imediato do questionario devidamente
preenchido. Em caso de duvidas, o pesquisador estava junto com os funcionarios

para sana-las.
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Ainda na técnica de coleta de dados, informa-se que no questionario foi
elaborada uma escala de avaliacdo que, segundo Martins; Theofilo (2009) solicita ao
entrevistado que assinale o grau que melhor represente sua percepgédo sobre as
questdes propostas. Essa escala quantifica a percepcéo dos funcionarios sobre as
causas da rotatividade e sobre o processo de recrutamento e selecéo realizado pela
empresa em estudo conceitos definidos como: nenhuma importancia, pouca
importancia, importante, muito importante.

Em relac@o ao responsavel pelo setor de recursos humanos, foi utilizada
uma entrevista semiestruturada com questbes abertas, que permitiram a
entrevistadora, entender a perspectiva do entrevistado (ROESCH, 2009). Ou seja, a
entrevista estruturada buscou levantar, através da memoria do entrevistado e dos
documentos arquivados na empresa, 0s motivos que levaram aos desligamentos
voluntarios.

Conforme Fujisawa (2000 apud ROESCH, 2009), a entrevista
semiestruturada € um dos modelos mais utilizados em pesquisas cientificas, uma
vez gque segue um roteiro de questdes que permite uma organizagdo mais flexivel,
bem como a ampliacdo dos questionamentos que podem surgir a medida que as

informacgdes sao repassadas pelo entrevistado.

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

A técnica de andlise de dados pautou-se na abordagem qualitativa que
traz como contribuicdo ao trabalho de pesquisa um misto de procedimentos capazes
de contribuir para a melhor compreensdo dos fenbmenos, uma vez que observa o
fato no meio natural (GIL, 2002).

Para Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa conduz o entrevistado a
pensar livremente sobre o tema em questéo abrindo espaco para a interpretacao.

De acordo com Roesch (2009, p. 23), “[...] a analise de conteudo consiste
na observacdo e analise através do conteldo de texto escrito e, muitas vezes, é
utilizado para quantificar os dados qualitativos.

Assim, os dados coletados foram expostos por meio de tabulagdes,
calculos, graficos e interpretacbes para facilitar a verificacdo dos resultados. Os
dados obtidos durante a entrevista com o0 responsavel pelo setor de recursos

humanos foram organizados numa tabela a fim de dispor de uma melhor
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visualizagéo dos resultados.

Em relacdo ao levantamento do indice de turnover, os dados foram
obtidos através de calculos e dispostos em grafico. Os dados das questdes fechadas
do questionario também foram dispostos em graficos, utilizando porcentagens. E,
por ultimo, foi feita uma breve exposicdo com interpretacdo dos impactos causados
pelo turnover na empresa do estudo de caso.
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

O presente capitulo apresenta a analise dos dados obtidos com a
pesquisa de campo realizada junto aos 22 funcionarios da empresa de material
elétrico e prestacdo de servico na area de instalacdes elétricas em estudo com o
objetivo de pesquisar as causas do turnover que vem ocorrendo na empresa nos
ultimos doze meses.

Deste modo, inicialmente, destaca-se a caracterizacdo da empresa
pesquisada, demonstrando-se, em seguida, a apresentacdo dos resultados da

pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa em estudo atua ha 18 anos no mercado de material elétrico e
Prestacdo de Servico na Area de Instalacdes Elétricas. Desde 1995 acredita no
mercado brasileiro e, desta forma, investe em infraestrutura e qualidade no
atendimento.

Atualmente, a empresa possui uma loja localizada em Turvo - SC que
atende prioritariamente a Prefeitura Municipal de Ermo, bem como clientes que
procuram a loja ou que solicitam os servicos da empresa.

A empresa possui 3.000m?de area e estacionamento proprio e estd
voltada para a prestacdo de servicos na area elétrica, desenvolvendo projetos
elétricos dentro das normas vigentes e acompanhando a execugédo dos servigos.
Também presta consultoria e assessoria técnica, abrangendo a eficiéncia
energética.

Oferece uma gama completa de materiais elétricos e também realiza
vendas pelo telefone. O horéario para atendimento é das 08:00h as 18:00h durante a
semana e aos sabados das 08:00 até as 12:00h.

Os clientes ja sabem que a empresa em estudo oferece preco e qualidade
em material elétrico e servicos de instalacdo elétrica. Deste modo, a empresa esta
localizada em ponto estratégico de Turvo - SC que permite facil acesso aos clientes
vindos de qualquer outro municipio.

O faturamento bruto mensal da empresa gira em torno de R$ 170.000,00
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(cento e setenta mil reais).

O quadro de funcionarios € composto por 32 colaboradores, sendo que 3
atuam no setor administrativo, incluindo o setor de recursos humanos, 2 sao
eletricistas rebobinadores, 1 projetista, um colaborador responsavel pelo
departamento comercial, 5 atendentes, 1 encarregado de servicos, 8 eletricistas

categoria | e 11 eletricistas categoria Il.
4.2 PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Através de uma entrevista semiestruturada com a responsavel pelo setor
de recursos humanos da empresa em estudo, foram obtidas as seguintes
informacdes sobre o atual processo de recrutamento e sele¢éo de funcionarios.

A Tabela 1, abaixo, apresenta os resultados obtidos.

Tabela 1: Processo de recrutamento e selegéo

PERGUNTAS

RESPOSTAS

1. Que tipos de recrutamento sdo
utilizados na empresa?

A empresa realiza recrutamento interno (remanejamento de
funcionarios) e externo (por meio de divulgacéo na cidade)

2. Quais os meios utilizados para
divulgar as vagas disponiveis na
empresa?

Quando o recrutamento é interno,0s chefes de setores
indicam e oferecem oportunidades aos funcionarios da
empresa por meio de informativos ou conversando
diretamente com o0s mais indicados. No caso de
recrutamento externo, as vagas sdo colocadas a disposi¢éo
no SINE e divulgadas através de cartazes na frente da
propria loja.

3. A organizacdo dispde de uma
descri¢do de cargos?

Atualmente nao.

4. Quais as técnicas utilizadas no
processo de sele¢do?

Andlise do curriculo (experiéncia anterior), entrevista escrita
e também com o gerente administrativo ou do setor no qual o
candidato ir4 trabalhar.

5. Quais métodos sdo utilizados na
captacdo de talentos?

O responsavel pelo recursos humanos, no caso eu, convoco
os candidatos por telefone e marco um dia para a selecéo.

6. Em geral, os candidatos néo
aprovados reagem de que forma?

N&o muito bem. Ficam decepcionados, mas raramente
guestionam as razdes de ndo terem sido escolhidos

7. E o candidato escolhido como
reage ap0s a confirmacdo de sua
aprovacao?

Normalmente fica feliz, faz varias perguntas e, em geral, ndo
pergunta sobre o salario no momento da aprovagéo.

Fonte: Elaborada pela académica (2013)

De acordo com as respostas apresentadas pelo profissional responsavel
pelo setor de recursos humanos, a empresa em estudo oferece oportunidades para

que o funcionario interno possa assumir nova funcdo e, assim, crescer

profissionalmente. No entanto, a empresa nao dispde de um documento que
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regulamente a descricdo de cargos, lembrando que esse documento contribui para
tracar o perfil do candidato que a empresa pretende contratar, tornando 0 processo

mais eficaz.
A forma como é realizado o processo de recrutamento e sele¢cdo da

empresa em estudo aparece descrito no fluxograma apresentada a seguir:

FIGURA 1 - Fluxograma do Processo de Recrutamento e Selecdo da Empresa em Estudo

@ DESCRICAO DO
CARGO

y

RECRUTAMENTO RECRUTAMENTO
EXTERNO INTERNO

A 4

SELECAO DE ENTREVISTA
PESSOAL

A 4

DECISAO
ESCOLHA DO
CANDIDATO

FONTE: Elaborado pela autora (2013).
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Seguem explicitadas a seguir cada um dos itens expostos no fluxograma
acima:

Descricdo do cargo: expor todas as funcdes e responsabilidades que o
cargo exige.

Recrutamento Interno: recrutar talentos dentro da propria empresa.

Recrutamento Externo: atrair candidatos do mercado de trabalho.

Selecéo de Pessoal: identificar e escolher entre os candidatos recrutados
0 que mais e identifica com o perfil da empresa.

Decisao/Escolha do Candidato: escolher entre os candidatos o que
mais se identifigue com as necessidades da empresa.

Observa-se, portanto que, embora a entrevista seja uma ferramenta
importante no processo de selecdo, outros métodos se fazem necessario para
atender as necessidades e expectativas dos gestores em relagéo ao funcionario que
esta sendo contratado.

De acordo com informagfes do entrevistado, a empresa tem o habito de
divulgar suas escolhas no mesmo dia em que realiza as entrevistas, pois evita

gastos com divulgacao e evita que os candidatos fiquem muito ansiosos.

4.3 IDENTIFICACAO DO INDICE DE TURNOVER

Os dados coletados no entrevista realizada com o profissional
responsavel pelo setor de recursos humanos da empresa em estudo, bem como a
pesquisa documental junto as fichas dos funcionarios e as informacdes de
quantidade de funcionarios demitidos nos ultimos dozes meses (marco de 2012 a
fevereiro de 2013) permitiram identificar o indice de turnover verificado nos ultimos

12 meses, como mostram os calculos na tabela a seguir:



44

Tabela 2: Percentual de turnover dos funcionarios

PERIODO CALCULO RESULTADO (%)
mar/12 3x100/29 10,34
abr/12 4x100/29 13,79
mai/12 2 x100/28 7,14
jun/12 5x 100/ 30 16,67
jul/12 1 x 100/ 30 3,33
ago/12 2x100/32 6,25
set/12 3x100/33 9,09
out/12 3x100/33 9,09
nov/12 5x100/33 15,15
dez/12 5x 100/ 30 16,67
jan/13 6 x 100/ 32 18,75
fev/13 3x100/32 9,38

Fonte: Elaborada pela autora (2013)

De acordo com a Tabela 2 apresentada acima sobre o percentual do
turnover na empresa pesquisada, observa-se diferentes indices de rotatividade nos
altimos 12 meses pesquisados. O menor indice aparece no més de julho de 2012,
apresentando 3,33%, no entanto, nem os documentos pesquisados e muito menos o
profissional responsavel pelos setor de recursos humanos apontam a causa de uma
Unica demisséo nesse més.

J& o maior indice de turnover foi percebido em janeiro de 2013, més em
qgue foram desligados dez funcionéarios. Segundo informacdes do entrevistado, essas
demissBes foram na maioria involuntarias, tendo em vista que janeiro € um més com
baixo movimento por ser um periodo de férias, as vendas caem substancialmente,
sendo necessario reduzir a folha de pagamento para conseguir cumprir com outros
COMPromissos.

A Figura 1 apresentada a seguir, demonstra uma melhor visualizacdo dos

dados sobre o turnover da empresa em estudo verificado nos ultimos doze meses.
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Gréafico 2: Percentual de Turnover dos funcionarios
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Fonte: Elaborada pela autora/2012.

Antes de analisar a Figura 2 apresentada acima, cumpre destacar que,
segundo Moraes (2013, p. 1):
Dependendo do tipo de organizagdo, se o turnover tiver um alto percentual,
por exemplo maior do que 5% (Alguns especialistas dizem ser o indice
medio aceitavel, mas quanto menor o indice mais saudavel a empresa)
indica que algo esta errado na organizacdo. E o0 momento de analisar o por

qué dessa alta rotatividade. Turnover pode ser considerado como sinénimo
de perda de produtividade, de lucros e da salde organizacional.

Neste contexto, a Figura 2 mostra que os indices de rotatividade na
empresa em estudo diferem entre si, mas também demonstram que a empresa
apresenta um percentual médio anual de turnover de cerca de 11,3%, sendo que
esse indice representa a soma dos indices obtidos durante cada um dos doze
meses analisados, dividido por 12 (doze), indice alto para uma empresa com 32
funcionarios, considerando-se o que diz Moraes (2013) acima, ou seja, que o indice
ideal de turnover para uma empresa se manter saudavel no mercado seria menor
que 5%.

Analisando més a més, constata-se que 0s meses que ficaram abaixo de
10% foram maio de 2012 com 7,14%, agosto de 2012 com 6,25%, setembro e
outubro de 2012 que apresentaram o mesmo indice, ou seja, 9,09% e também o
més de fevereiro de 2013, com 9,38%.

Com indice de turnover acima de 10% ficaram os meses de marco de
2012 com 10,34%, abril de 2012 com 13,79%, novembro de 2012 com 15,15%,
junho e dezembro de 2012 com 16,67%.

O més de fevereiro de 2013 teve um indice de quase 100% a menor em
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relacdo ao més de janeiro do mesmo ano, apresentando 9,38%, enquanto que
janeiro de 2013 apresentou um indice de 18,75%. De acordo com o profissional
entrevistado, essas oscilacdes nos indices de turnover na empresa, embora néo
sejam pesquisados com a importancia gue merecem, apresentam-se como
preocupantes e, realmente devem preocupar 0os gestores, uma vez que turnover alto
pode ser considerado como sinbnimo de perda de produtividade, de lucros e da
saude organizacional, impactando e comprometendo diretamente o clima
organizacional da empresa. Deve-se ressaltar que a pesquisa nao revelou apenas

demissdes, mas também um indice significativo de contratacdes.

4.4 CAUSAS DA ROTATIVIDADE NA PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS

Este topico aborda as causas percebidas pelos funcionarios sobre a
rotatividade, apresenta-se na sequéncia um questionario composto por 9 (nove)
motivos que podem levar um funcionario a sair da empresa em que trabalha. A
Tabela 3 a seguir apresenta os resultados obtidos com os 22 funcionarios

entrevistados:

Tabela 3: Causas da rotatividade na percepc¢ao dos funcionarios

< < L <

<O O E O

22| 82| £ |ez
D« ¢ ¢

MOTIVOS Tt | 35 | B | 5%

Go | 20| 9 |20

zo o o

= = | 2 =
N&o gostar da atividade exercida 3 1 11 7
Outra oportunidade de emprego 4 5 8 5
Excesso de trabalho 8 8 3 3
Ambiente de trabalho barulhento 5 3 9 5
Falta de comunicacdo com os colegas 11 6 5 0
Trabalho ndo reconhecido 4 5 5 8
Relacionamento ruim com o encarregado 2 6 10 4
Falta de oportunidade de crescimento 1 4 7 10
Salario ndo compativel com a tarefa 0 0 0 22

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2013, p. 42).

Os dados que aparecem na Tabela 3 podem ser melhor visualizados por
meio dos graficos que interpretam cada uma das questdes respondidas pelos

funcionarios da empresa em estudo.
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Gréfico 3: Nao gostar da atividade exercida
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).

Como observa-se na Figura 3 apresentada acima, a maioria dos
funcionarios entrevistados, representado por 50% no gréafico, entende que néao
gostar da atividade exercida € um motivo importante para sair da empresa. Por outro
lado, 31,82% consideram esse fator muito importante. Entretanto, apenas 3
funcionarios dos 22 entrevistados, representando 13,64% n&o dao nenhuma
importancia ao fato de ndo gostar da atividade exercida para permanecer no
emprego, ja 4,55% consideram pouco importante.

Neste sentido, quanto mais a empresa e seus gestores empreenderem
esforcos para melhorar a qualidade de vida no trabalho procurando tornar os cargos
mais produtivos e satisfatorios para seus funcionarios, mais chances terdo de
ganhar novos talentos e garantir uma maior e melhor producdo. Ressalta-se, no
entanto, que em algumas situacdes, os cargos precisam ser reformulados, n&o
apenas pelos gerentes diretos, mas contando com a ajuda do responsavel pelo setor
de recursos humanos, por sua experiéncia e conhecimento na area.

A Figura 4 a seguir apresenta as percep¢Oes dos entrevistados sobre

outra oportunidade de emprego.
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Gréfico 4: Outra oportunidade de emprego
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).

Observando a Figura 4 acima, verifica-se que 36,36% dos funcionarios
entrevistados consideram importante a possibilidade de outra oportunidade de
emprego para sair da empresa em estudo. J& o mesmo percentual de funcionarios
(22,73%) divide a opinido entre pouco importante e muito importante, enquanto
18,18% entende que uma outra oportunidade de emprego ndo tem nenhuma
importancia para justificar a saida da empresa.

Conclui-se, dessa forma, que este € um fator negativo para a empresa,
pois a maioria dos entrevistados deixaria a mesma por outra oportunidade de
trabalho, aumentando, assim, o indice de turnover.

Na sequéncia apresenta a Figura 5 que trata sobre a questdo de excesso
de trabalho como contribuinte para que os funcionarios deixem a empresa em

estudo.

Grafico 5: Excesso de Trabalho
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).
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A questdo do excesso de trabalho gerou certa polémica nas respostas
dos funcionarios, uma vez que 36,36% consideram esse fator de pouca importancia
e 0 mesmo percentual de entrevistados d& pouca importancia ao fato. Do mesmo
modo, 0s percentuais se repetem em 13,64% para aqueles que consideram
importante e muito importante o fator excesso de trabalho como responsavel pela
saida da empresa. Certamente, os funcionarios que néo consideram esse fator
importante ou ndo entenderam a questao, ou nao trabalham em setores que exigem
muito dos mesmos.

A Figura 6 apresentada a seguir demonstra a percep¢ao dos funcionarios

entrevistados sobre o fato de trabalharem em um ambiente barulhento.

Gréafico 6: Ambiente de Trabalho barulhento
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).

O resultado observado na Figura 6 mostra que um ambiente de trabalho
barulhento pode ser considerado um motivo para um funcionario sair da empresa,
uma vez que 40,91% consideram esse um motivo importante e 22,73% entendem
gue é muito importante. Assim, mesmo que 22,73% ndo deem nenhuma importancia
e 13,64% considerem pouco importante um ambiente de trabalho barulhento, esse
fator pode ser considerado como negativo para a empresa que deve investir em
materiais de seguranca como protetores auriculares como forma de garantir que
seus funcionérios, além de ndo adquirirem algum problema de saude, possam deixar
a empresa por ndo mais suportarem o barulho do seu local de trabalho.

A Figura 7 a seguir apresenta os resultados obtidos sobre a questéo que
aborda a falta de comunicagéo entre os colegas.
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Gréfico 7: Falta de Comunicagdo com os colegas
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).

7

Outro motivo que pode aumentar o indice de turnover é a falta de
comunicacdo com o0s colegas. Na empresa em estudo, 50,0% dos funcionarios
entrevistados registraram que as relacdes de amizade estabelecidas e que
culminam em uma boa comunicagéo entre os colegas dentro da empresa nao tem
nenhuma importancia para o bem estar do ambiente de trabalho.

Ja 27,27% consideram pouco importante uma boa relacdo com os
colegas de trabalho. Entretanto, a Figura 7 mostra que 22,73% consideram
importante essas relagdes. Nenhum funcionario considerou muito importante.

Nesse sentido, a empresa precisa urgentemente promover acdes que
socializem seus funcionarios, tornando-os mais proximos para que, juntos, possam
contribuir para o crescimento da empresa, além de conquistar um ambiente
saudavel, uma vez que um ambiente de trabalho hostil, onde os funcionarios néo se
relacionam bem e, consequentemente, ndo se comunicam com clareza, pode em
muito prejudicar o clima organizacional, trazendo prejuizos a empresa.

A Figura 8 apresenta a percepcao dos funcionarios sobre um trabalho néo
reconhecido.
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Gréafico 8: Trabalho ndo reconhecido
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).

Esse quesito € um ponto preocupante no estudo realizado uma vez que pode
contribuir em muito para aumentar o turnover da empresa. Essa afirmacao justifica-
se na apresentacdo dos dados que mostram que 36,36% dos entrevistados
consideram de muita importdncia o reconhecimento do seu trabalho para
permanecerem na empresa. Empatados em 22,73%, os funcionarios declaram ser
importante ou ter pouca importancia que a empresa reconheca o valor do seu
trabalho. J&, 18,18% n&do nenhuma importancia a esse fator.

A Figura 9 apresenta como os funcionarios reagem a um relacionamento

ruim com o encarregado.

Grafico 9: Relacionamento ruim com o encarregado
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).
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Quanto ao relacionamento ruim com o encarregado, observa-se que
45,45% dos investigados consideram este motivo importante para deixar seu
trabalho na empresa e outros 27,27%% acham que este fator merece pouca
importancia. No entanto, 18,18% consideram ser muito importante e 9,09% optaram
por considerar esse fator sem nenhuma importancia na sua decisdo de deixar ou
nao a empresa.

Esses dados permitem concluir que manter uma boa relacdo com o
supervisor é essencial para um bom clima organizacional, evitando, deste modo, o
desligamento dos empregados, bem como indices altos de turnover.

A seguir apresenta-se a Figura 10 que trata da falta de oportunidade de
crescimento dentro da empresa em estudo como razdo para uma demissao

voluntéria.

Gréfico 10: Falta de Oportunidade de Crescimento
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).

A falta de oportunidade de crescimento é considerado um dos principais
motivos para aumento nos indices de turnover, pois quando o funcionario nao
vislumbra uma possibilidade de galgar degraus dentro da empresa, ou seja, de ter
acesso a cargos superiores ao que ocupa, Seu primeiro pensamento é pensar em
buscar essa oportunidade em outras empresas. Nessa perspectiva, a entrevista
registrou que 45,45% dos pesquisados concordam ser este um motivo importante e
31,82% afirmam ser muito importante. Porém, 18,18% consideram de pouca
importancia esse fator e 4,55% néo dao nenhuma importancia ao fato.

A Figura 11, dltima a ser apresentada, trata do salario compativel com a
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tarefa realizada. Um tema importante a ser analisado.

Grafico 11: Salario ndo compativel com a tarefa
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Fonte: Elaborada pela autora (2013).

Na percepcao dos 22 funcionérios, o salario ndo compativel com a tarefa
€ considerado, por unanimidade, ou seja, por 100% dos entrevistados como um
motivo que gera demissdo. O resultado tem reflexo negativo para o aumento do
indice de turnover, recomendando-se, deste modo, a ado¢do de medidas para
reduzir seu impacto.

No caso desta entrevista, ao constatar que todos o0s entrevistados
responderam que o salario ndo compativel com a tarefa € um motivo muito
importante para que deixem a empresa, pode-se considerar que a mesma nao vem
praticando salarios adequados as funcdes exercidas, podendo se configurar como
uma das principais causas do alto indice de turnover verificado no inicio desta

pesquisa.

4.5 PROPOSTA PARA REDUZIR O INDICE DE TURNOVER DE PESSOAL

Com base na pesquisa realizada, verifica-se que a empresa apresenta um
percentual médio anual de turnover de cerca de 11,3%, indice alto para uma
empresa com 32 funcionarios, conforme destaca Moraes (2013) que considera 5%
como um indice médio de turnover aceitavel.

No entanto, examinando més a més os calculos de turnover da empresa,

observa-se que o0 mesmo quase chega a 19%, necessitando desta forma, um maior
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interesse da empresa em adotar medidas que possam reduzir esses indices. Um
exemplo € o més de janeiro de 2013 que teve um indice de 18,75%. Nesse caso
sugere-se que a empresa dé férias coletivas para os funcionarios nesse periodo,
bem como organize melhor seu fluxo de caixa durante o ano para enfrentar melhor
esse periodo.

De acordo com o profissional entrevistado, essas oscilacdes nos indices
de turnover na empresa, embora ndo sejam pesquisados com a importancia que
merecem, apresentam-se como preocupantes. Deve-se ressaltar que a pesquisa
nao revelou apenas demissdes, mas também um indice significativo de
contratacoes.

E importante destacar que a empresa ndo demonstrou nenhum interesse
em colocar na sua pauta de agbes para o setor de recursos humanos a realizacéo
de pesquisa de turnover por nao considerar, segundo palavras do responsavel pelo
setor de recursos humanos, importante este tipo de preocupacédo. Por ordem dos
gestores, ndo foi autorizado o acesso a documentos comprobatérios de custos da
empresa com admissdes, desligamentos, dispéndios e despesas de pessoal que
envolvem recrutamento e selecdo, exames médicos, entre outros, dificultando desse
modo a realizacdo dessa pesquisa que ndo pode contar com dados financeiros e
econdmicos que realmente dessem conta dos impactos causados pelo alto indice de
turnover que, certamente, desestabiliza as receitas da empresa.

Deste modo, embora a empresa em estudo ndo tenha essa visao, ja que
estd voltada apenas para prestar um bom atendimento ao seu maior cliente e
esquecendo que o sistema de gestdo de pessoas € fundamental para o
desenvolvimento de uma empresa que quer se manter no mercado.

E fundamental explicar novamente que o maior cliente da empresa é a
Prefeitura Municipal de Ermo, enquanto que a loja e a prestacdo de servigcos a
clientes pessoa fisica e natureza privada representam apenas um complemento para
gue o volume de compras, em funcdo da parceria com a Prefeitura Municipal n&o
figue ocioso, ou seja, parado nas prateleiras, aguardando que sejam utilizados nas
manuteng¢des do orgado. Assim, boa parte dos funcionarios ficam mais direcionados
para prestar um bom atendimento a Prefeitura, gerando, de acordo com o
entrevistado, um maior indice de turnover sobre os funcionarios que trabalham na
loja e na prestagcdo de servicos de pessoas fisicas e juridicas, uma vez que estes

nao sdo privilegiados com cursos, treinamentos e capacitacdes, além do que,
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consideram os salarios incompativeis com a fungcdo que exercem um motivo muito
importante para deixar a empresa.

Recomenda-se, portanto, a partir dos dados obtidos nessa pesquisa, que
0S gestores revejam seus conceitos sobre a gestdao de pessoas, bem como os
impactos do turnover nos custos da empresa, uma vez que estdao perdendo um
capital fundamental que é o capital humano por falta de visdo no futuro de uma
empresa que tem todos os requisitos para se fortalecer cada vez mais no mercado.

Recomenda-se, ainda, que a empresa ofereca beneficios aos
funcionarios, uma vez que esses podem se constituir em uma Otima estratégia para
reter oS mesmos na empresa, ou seja, oferecer cesta basica, vale refeicao,
assisténcia médica, entre outros beneficios para o colaborador e familia pode ajudar
a reduzir os indices de turnover desde que seja feita antecipadamente um estudo
para verificar os custos desses beneficios para empresa.

Ainda, assim, é preciso identificar outras formas de solucionar o grande
fluxo de entrada e saida de empregados. Recomenda-se, portanto, que a empresa
organize uma gestao de recursos humanos adequada para gerir o pessoal, desde o
momento da entrevista. Ressalta-se que o responsavel pelo setor de recursos, aléem
de responder por esse setor, acumula outras fun¢cdes administrativas da empresa,
como o setor fiscal da empresa, havendo, assim, uma sobrecarga de funcdes, que
impossibilita a eficacia na gestédo de recursos humanos.

Recomenda-se que a empresa capacite e destine uma Unica pessoa para
atuar nesse setor, que pode inclusive ser a pessoa entrevistada, uma vez que ja tem
experiéncia na area e pode exercer as atividades de recrutamento e selecado, por
meio de entrevistas mais complexas, que permitam conhecer melhor o candidato
antes de contrata-lo e verificando se este realmente responde as exigéncias do
cargo. Caberia também a esta pessoa a responsabilidade pela divulgacdo de vagas,
por parcerias com agéncias de empregos e outras empresas, pelas entrevistas de
desligamentos, que atualmente ndo sao realizadas, deixando uma lacuna imensa na
nas informagdes que podem contribuir para mensurar os impactos do turnover na
empresa.

Outra estratégia importante seria a criacdo de descricdo de cargos e
salarios para que os funcionarios ja entrassem na empresa cientes das atividades
gue irdo exercer e de que forma serdo remunerados por exercer determinada funcéo

A entrevista com os 22 funcionarios mostrou que as principais causas de
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desligamento referem-se as novas oportunidades de emprego, a saturacéo diante de
um ambiente de trabalho barulhento, ao fato de ndo terem seu trabalho reconhecido,
relacionamentos ruins com encarregados, falta de oportunidade de crescimento e,
principalmente, os salarios ndo compativeis com a funcdo, sendo que 100% dos
funcionarios consideram esse motivo fundamental para buscar emprego em outras
empresas.

Com base nessa perspectiva, 0s gestores da empresa de material elétrico
e prestacdo de servico na area de instalagfes elétricas em Turvo - SC ndo podem
mais fechar os olhos diante do impacto causado pelos altos indices de turnover
observado nessa pesquisa. Investir no capital humano que possuem em muito pode
contribuir para solucionar os problemas enfrentados pela empresa com relacdo a
movimentacdo de pessoal. Deste modo, 0s gastos serdo menores do que 0S
causados pelo turnover e a empresa ainda se beneficiardA com os resultados

alcancados em relacdo ao seu clima organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizac&o desta pesquisa mostrou que as empresas precisam cada vez
mais realizar mudancas na sua gestao para que possam manter-se competitivas no
mercado em que atuam. Ressalta-se, a partir do exposto, que as pessoas, nesse
contexto, representam uma grande vantagem competitiva.

Assim, com o objetivo de analisar os impactos do turnover em uma
empresa prestadora de servicos do setor de materiais elétricos, localizada no
municipio de Turvo - SC, essa pesquisa conseguiu demonstrar que a mesma
apresenta um indice de turnover meédio anual de 11,3%, considerado alto, ja que o
indice de turnover considerado aceitavel seria menor que 5%. Por outro lado, na
entrevista com os funcionarios foi possivel contatar que ndo gostar da atividade
exercida, ter outra oportunidade de emprego, o excesso e barulho excessivo no
ambiente de trabalho, a falta de comunicagéo com os colegas e com o encarregado,
um trabalho ndo reconhecido e a falta de oportunidade de crescimento, bem como
salario incompativel com a tarefa que executam, podem se constituir em razdes para
deixar a empresa a qualquer momento.

A forma de recrutamento € muito simples e ndo fornece a empresa as
informacgdes necessarias sobre o funcionario que esta contratando, ou seja, o setor
de recursos humanos necessita direcionar melhor o0s procedimentos de
recrutamento e selecdo para que melhores profissionais sejam contratados, pois,
desse modo, a empresa estara agregando valor ao negécio e aumentando sua
lucratividade.

Para chegar ao indice médio anual de turnover da empresa em estudo
foram identificados os indices de turnover dos ultimos 12 meses. Verificou-se, ainda,
gue a empresa faz uso de diferentes canais para atrair funcionarios, utilizando-se
tanto do recrutamento externo como interno, sendo este ultimo um fator positivo, por
oferecer oportunidades de crescimento aqueles que ja atuam na empresa.

Quanto aos indices de turnover, foi observado um resultado mais
preocupante no més de janeiro de 2013 (18,75%), sendo que o Unico més que ficou
dentro do indice de turnover aceitavel foi julho de 2012 (3,33%). A explicacao para o
alto indice de turnover no més de janeiro foi o baixo fluxo de caixa, por ser um més

de férias. Para solucionar esse problema, recomendou-se que a empresa passe a
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organizar melhor seu fluxo de caixa para que 0 mesmo ndo ocorra no ano seguinte,
evitando demissbes nesse periodo. Ou seja, atraves de um planejamento
estratégico a empresa poderd evitar gastos desnecessarios e diminuir o indice de
saida de funcionarios e de admissfes posteriores no periodo subsequente.

Enfim, embora a empresa nao centre sua atencdo nos impactos do
turnover que interferem no seus custos, a mesma precisa ficar atenta aos fatores
que levam a rotatividade para que possa criar planos de intervencdo que evitem
pagamentos de multas e encargos, perda da producgao devida ao desligamento de
determinado funcionario, além de pagamento de horas extras para suprir a falta do
mesmo, entre outros fatores negativos.

Em sintese, cumprido todos o0s objetivos propostos nesta pesquisa
destaca-se que a mesma nao termina nos resultados obtidos e nas estratégias
propostas, mas abre caminho para que mais académicos adotem-na como ponto de
partida para continuar a pesquisar o assunto, considerando-se que a concretizacao
desta pesquisa sobre clima organizacional e os impactos do turnover em uma
Empresa de Material Elétrico e Prestacdo de Servico na Area de Instalacdes
Elétricas em Turvo - SC permitiu & académica uma nova visdo sobre a importancia
do capital humano para que uma empresa consiga manter-se ativa e em condi¢des
de competir no mercado que apresenta concorréncia tdo acirrada, bem como
oportunizou que a mesma adquirisse novos conhecimentos e consolidasse os ja
adquiridos nos anos de graduacdo para que possam orienta-la em sua nova

profisséo.
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Apéndice 1

ENTREVISTA COM O RESPONSAVEL PELO SETOR DE RECURSOS HUMANOS

1. Que tipos de recrutamento séo utilizados na empresa?

2. Quais os meios utilizados para divulgar as vagas disponiveis na empresa?

3. A organizacéao dispde de uma descricado de cargos?

4. Quais as técnicas utilizadas no processo de sele¢do?

5. Quais métodos sao utilizados na captacao de talentos?

6. Em geral, os candidatos ndo aprovados reagem de que forma?

7. E o candidato escolhido como reage apdés a confirmacdo de sua

aprovacao?



Apéndice 2

CAUSAS DA ROTATIVIDADE NA PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS

MOTIVOS

NENHUMA
IMPORTANCIA

POUCA

~

IMPORTANCIA

IMPORTANTE

~

MUITO
IMPORTANCIA

Nao gostar da atividade exercida

Outra oportunidade de emprego

Excesso de trabalho

Ambiente de trabalho barulhento

Falta de comunica¢cdo com os colegas

Trabalho ndo reconhecido

Relacionamento ruim com o
encarregado

Falta de oportunidade de crescimento

Salario ndo compativel com a tarefa

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2013, p. 42).
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