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INTRODUÇÃO

Estabelecer na empresa, Industrial ou Comercial, uma 

taxa de rotatividade, tão prmpincia para ms empregados como pa 

ra à boa marcha da empresa, é objetiio básico deste trabalho.

Para isso, ele foi dZiZdZdo.em duas partes.

A parte teórica que caracteriza as causas mmZs co- 

m^rns de desiggamentos nos diiersos ramos emepretdiais, bem co 

mo as consequências e mmdZdas para reduzZr a rotativ/iriade.

A parte prática, realZzada na Empresa Texttl Bezerra 

de Menezes S/A, complementa o estudo no seu aspecto experimen­

tal.

Os resultados aqui ' publicados, além de atenderem os 

objetivos citados, desperta a atenção para estudos mais amplos 

e profundos no sentida de solucionar problemas que afetam sig­

nifica ti iamente a ^m^sa, e que são sioppds de deficiência da 

ddme^nsr^dçãm, tais como’ a insrdbilidadl no emprego, deeZcZXn- 

cia da seleção inicial, ausência de tI^eh^;^Pl^n.m, desconnorto e 

perigo no trabalho, etc.

Para a execução dessa tarefa, somaram-se inúmeras 

difisuldddl8. De início, vertíceou-se em pesquisas bibliográ­

ficas que pouca coisa podería ser obtida e aproveitada.

A rldlZzação e abrangência dos fatos deve-se ao a­

poio proporcZonado pelo SINE/CE - SZsemma NfaZonal de Emmpego, 

bem como a colaboração da Dra. Célia GuSlhe^pe, chefe do depajr 

r^am^l^1rm de Recursos Humanos da Texttl Bezerra de Menezes.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PARTE I

- ROTAÇAO DE PESS3AL: UMA ABORDAGEM TEÚRICA.

1. APRESENTAÇÃO

Em função dos elevados níveis de desemprego e suiem 

prego observados no mercado de trabalho nacional, pouco ou quase 

nenhuma atenção tem-se dedicado à analise do frolômron da rota 

tiMidade. Nos dias atuais, enfoque todo espeeia1 é dado ao cres 

cimento dos níveis de emprego e de salário, como consequência di­

reta do Plano de E'stabilidaçãn Econâmica.

Mas, o que é ^a^ente rotação de pesaDol, quais os 

seus efeitos sobre o mercado de trabalho à nível local e nacio 

nal e quais são seus determinantes ?

Para ^alberto Chiavenato o termo rotação de recur­

sos humanos é usado para ierinir a fuatuação de pessoal entre 

uma organização e seu ambie^te; em outras palavras, o inteccâm 

bio de pessoas entre a organização e o rmbiente é definido pelo 

volume de pessoas que ingressam e que saem da organização.

0 conceito de rotação rrfrrr-tr ao movimento de 

admissões a serem subbtituídas, tendo um caráter estático, se 

comparado a mooimentação de pessooa, e ionotitui um indicador de 

flutuação de pessoal como reposição.

Jl a movimentação de pessoal ionotitui o processo - 

de deslocamento de empregados, dean^o, para dentro ou para fora 

da empresa. Sendo portanto um ca^ci^rtn dinâmico que permite i - 

danificar a amiriaçãn ou retração do quadro de empregados.

OOüervando-se às r8prrificidadrs das empresas e 

dos t^didlhdinrrt como fatores que iofieencdsm o fr!O1ômron da

rotativiaair, vários aspectos merüd□Oógicnt devem ser apreciados.

Dee^e eles destacam-se alguns, quais sejam: a nat^u 

reza do ramo de atividdilr em que a empresa estl inserida, o

grau de tofittidação tecnológica, o grau de mononPllo, o tamanho 

da empresa e o tipo de empresa, isto é, se a empresa é estatal ou 

privada, pelo lado do trabalhador tem-se o nível de quialfiadção, 

o sexo, a idade e o tempo de serviço.
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A rotatív^ade está ^dlnctonadn tanto com o tipo de 

processo produtivo adotado pelas como também pelo rit­

mo da ativaste dctnômica. Po3to isso, com ^spee^ ao grau de 

ttfistiaaçãt tecnológica, as emp^resas possuem uma alta relação

caaital/raabalht e por isso, a paralização dos trabalhos, mesmo 

que seja paaciel, em decorrência da subssituição de pessooa, não 

lhes convém. Assim, tendem a deter baixas taxas de rotat^^ade. 

Quão maor for o grau de ppooopóío da empiresa, menos a empresa - 

recorrerá à rotat^^ade. RelatVaaPdntd ao tamanho das emp^i^r^i^as, 

as grandes emp^presas ge^alPdnte apresentam baixas taxas de nota- 

vidade no tocante à propriedade do cea^al, as estatais devem re 

correr menos à rttltiviladd do que as emp^presas privadas.

Com relação as ca^8cie^í.sticns do trabalhador, a ro 

tat^^ade incide menos sobre os ma is quulifinadts, pois estes 

são ppís difíceis de suhstituir. A força de trabalho feminina 

é ppís atingida pela rttativiandd. Quanto maaor a idade, maor 

a aversão do trabalhador pela rttltiviladd. Do ponto de vista 

da empresa, a idade pode estar associada a redução de prodiuivi 

dade ou a um comportamento discriminatório, oq ue pode condiuir 

a um aumento da rttntiviaadd.

Ao se avvliar a rotação de pessool, deve-se consi. 

derar como fator de inf^^ência não somente estes aspectos cita - 

doss.
De um modo prático e direto. Para Pieir a rotat^ivi 

dade de uma organização, deve-se levar em conta, também aspectos

Como exemplo prático pode ser pedcionndo a implada 

ção do Pleno Cruzado que registrou um considerável crescimento 

na taxa de rttativiaadd, que em termos de Braasi, a taxa referen. 

te a ago/BB foi igual a A,01%, a qual, comparada a de ag^/S^ so 

freu um acréscimo de AA,2A%.

A taxa crescente foi consequência do aumento no vo­

lume de demissões voluntárias de trabalhadores quulifiladts que 

encontram maein^es ofertas de salários num mercado bastante a­

quecido, em consequência de crescimento das ltiviladds dcontpi - 

cas em todos os níveis, desde a edição do Plano de Es t a to blias çã o 

Econômica (Pano Cruzado).
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Detalhando a nível de subsetores de atividade, a taxa 

de rotdtividadl cresceu mmis na iniúsS^id b^adilei^d (53,2%), se­

guindo-se a área de finançae (L6,5%), depois o comércio (33,7%) e 

a construção civl (20,9%).

Por ou.ro lado, um dos aspectos que deve ter cornri - 

buído, também, para elevar as taxas de rordtividadl foram os sjus 

tes provocados em função do Plano Cruzado (congelamento e tabela - 

mento de preços, concentração dos reajustes s8da^idis em março/BS, 

etc), pelos quBis rilerm de passar algumas em)resas como forma de 

reduuZr seus custos, adaptando-se, assim, à nova rldlidddl econômi 

ca. Pootanto, a demessão ou subbsituição de uma parte dos traba - 

lhadores por outros com salários mmis baixos foram práticas adota­

das. Exeemlificando, podd-se-ir citar o caso dos bancos.

Após estas breves colocações, que objetiaap situar o 

leitor no contexto da rordrividadl de pessoa 1, passa-se-á análise 

deste indicador, enfocando as causas e consequências da rotação de 

plssood, bem como medidas para redu^r a rotdtividadl.

2. ILASSIFIAflÇãO DE TURNOVER

2.1. Turnover de Afasrapento

Sigonfica o afastamento de pessoal determinado pelos 

dfasaaplntos d^Unitv^c^s de funcionários dos quadros da epp^esr.

0 departamento de Recursos Humnos e/ou Setor de pes­

soal deve calcular um índice muto ipp□otdntl na ie^ifiaação da 

satisaação asaaria! e nas tendências de dlslpp^ego, o giro da mão- 

de-obra .

□ giro de mamera geral, é definido pela relação po_r 

centual entre os cargos de uma epp^esr, que mudaram de funcioná - 

rios e a p^c^ir total dos funcionários da empresa no intervalo de 

tempo considerado.

Divide-se o cálculo do giro em giro natural e giro to 

tal. 0 giro total é rlflrlnrl a rotação voluntária e involuntária 

da moo[^í^-obra da epp^esa. Ambos são importantes, mas a voluntá­

□7



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ria multo mas. Assim, esse tipo de giro cham^-se giro natural, 

o giro natural de uma emprese com m^utas funcionárias solteiras, 

jovens, como acontece na ioilJ8t^id té^ttl, é mais elevado que o 

de uma empresa qúe emprega pessoas de m^aor idade e do sexo ma_s 

cul^o.

Reelmente, as fuocinoár1dt mudam com o resto da fa- 

míia, deixando 0 emprego, o mesmo fazendo, na maoria dos ce_ 

sos, ao se 0^^ ,̂

Um giro natural elevado, tignifica que a empresa 

estl deixando de se equiparar no mercado de tra

balha, aos cnnco^rrntrt pela mãondeeob^a.

0 giro natural baixo pode tignOfii:ar que as rela­

ções humanas são boas, que é difícil arranjar outro emprego , 

porque há recessão ou que os salários estão muuto bons.

Algumas vetes a simples análise de giro departamen­

tal ou tetooial permite localizar um me^re ou chefe que possui 

um giro total superior aos outros.

VeriFicado o giro natural da seção, é poe^vel con 

cluir que se trata de um chefe exigente, que dispensa empregados 

novos, mmis rapidamente que outros, ou de uma pessoa que provoca 

antipatias fartes, aumertaodn o giro natural da seção em compara 

ção com outras da mesma empre6a, ou com outros turnos da mesma 

seção.

NO de Afastamento x 1DD n_-------------------------------------------------- = % de Turnover de Afastamento 
Média do nd de empregados

para o qual se recomenda notar o número de funcionários exlstm 

te em cada fim de mês, rxtrdinin-tr a média do rr^ín)dn ( seis me 

ses ou um ano, de rrrfrrêncid). Recomenda-se também, separar 

do cálculo os cargos iriadnt durante o período a que este se re 

fere, rrniraenan-te assim, a dois cálculos e nitrndo-tr, por co_n 

srquênoidt, a taxa relativa aos cargos jl existentes no início - 

do rrríaan e dos irlddnt depoos.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.2. Turnover de Rotnaa

A ppr^iltonin é prejudicial ao cargo quando prejudica 

a eficiência do dPirdiadt,

Extern cargos cujo o desempenho se quEiM^ca pela 

pclont□^in, oriunda da repetição incessante e invariável, sem

igual, da ltiviladd que requerem.

É o caso do iaailtiraft, que passa o dia inteiro de 

trabalho, oito horas todos os dias, escrevendo em fichas, preen­

chendo formuarios, etc., nota-se que após certo período^ fun­

cionário começa a tornar-se ippIíci, dedSlil8dt; surge com o cor 

rer do tempo um iidifedenitiPt pelo cargo, que lhe rouba toda 

a iniciativa e □ essIritt crítico, Ve^dadei^apentd ele perde o 

respeeio pelo que fai.

A quantidade cal em raião dessa ippIíi, que o domi­

na; a qualidade em viruude dessa displicência que enfraquece o 

funcionário, passa a ressernir-se quando o trabalho é suscentí - 

vel de impeefeições.

Se a empresa conta com um serviço de psicologia do 

trabalho seu responsável irá apontar quais são os cargos monóto­

nos e os p^zos de mudanças de acordo com o grau de PC)ontD^na,te 

não, restará apenas ao administrador do pessoal determiná-los , 

baseado na opinião dos chefes dspedializldtt.

Para tais casas, se aplica, como prevenção o turno 

ver de rotina, que age em duas etapas. Em primeiro lugar, du­

rante a execução do trabalho, no chamado "período de tolerância", 

através do t^einamditt de avanço, o empregado p^tirddirá, enquan 

to a repetência das ações não está o^djudicllildt o trabalho, is­

to é, ainda é tolerada, passa a prejudicar-se, não apenas com o 

que está aprendendo. □ ap^dndizldo, nessa época, faí-lhe supor 

tar m^ehor a morintonia do trabalho e prepara-o para o período 

em que essa pprli)tonin tem efeitos iisup□ttávdls,

Vencido chemado "Período de tolerância", passa a 

iidieede^çl a transmittr crescente deseesímulo, progressiva ine­

ficiência, fai-se então a mudança de cargo, muda-se a rttinl do 

dppoeiado. 0 datilôirnft passa, por exemp^po, a arquivar as fi­

chas. 0 que arquiva fichas passa a escrever os nomes até um 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

novo ponto de saturação, quando ambos passam a um novo cargo, 

como se vx, estar-se diante de uma forma indireta de agir da 

racionalização, porquanto se evita que a m^nnoni^íia prejudique 

a eficiência, mudando o cargo do epp^egada.

Para cada período de tolerância faz-se o cálculo 

percentual das mudanças de cargos, tendo em vista o total de 

cargos em que, rlsieltiio período, devia ter havido movimenta, 

ção.

Digamos por exempo, que haja cargos de 1, 2 e 3 

anos de tolerância no primeiro caso, deve haver turnove igual 

a 100% em um ano; no segundo, em dois; no terceiro, em três, 

com a seguinte fórmula expressar-se-á a exatidão de observân­

cia de tais princípios:

NQ de Cargos movidos x 100 . ..------------------ 2-------------------------------- = % de turnove de rotina. 
NQ de Cargos monotonos

A necessidade de se efetuarem as pooípeitações re 

comenda que os contratos de trabalho para cargos monótonos - 

contenham disposição pela qual concorde o empregado com tais 

mudanças de cargo, para que se não venha depois alegar altera 

ção coo ttra tua a. A lxpilCatiid de promoção, como por ixipppo, 

se o empregado está em vias de ser promovido de iadilngrdfo - 

chefe, torna-se a mudança de cargo desnelcsS^ia ja que aquela 

rotina, que seria o m^oivo da mudança, deixará de nxatir com 

a promoção que se aproxima, não se rleennrtin, portanto a mu - 

dança pela razão mesma da espera da promoção.

Essa es p eic.! ti va de direito, aliás, poderia subcí 

tar co^nrdil^sid sobre a ialidadl jurídica da mudança face ao 

evidente prejuízo que a mesma traria ao empregado que, mudando 

de cargo, ficaria ipeiosibblidado de se ver prop□nidn.

0 turnove de rotina se aplica também, nos cargos 

cujo o exeecício seja suBoce-íve! de causar doença após de de - 

rl^pinado período de tempo.

Aplicam-se a este caso as considerações antes fe_£ 

tas acerca de derl^pitlrçãn dos prazos de tolerância e da elab^ 

ração de contrato de trabalho. Está-se no mesmo passo, diante 

de forma indireta de agir da racionalização.
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3. CAASAA

A ^nidtividadr de pessoal será eerhor coeeree^aiaa 

na medida em que se detectem as causas mm is r6perificdt e ime - 

didtdt que cnnt^iUree para ocorrência désse frnômron existente 

nos iifr^iotrt ramos rmirertalalt.

É válido tallroiar que para sua cnee^re^sãn, al - 

guns fatores internos e externos exercem mao:r e/ou menor grau 

de importância no conjunto de todas as causas apontadas.

Fatores Internos

- A r□níiicd salarial da Organização;

- A ron£iica de ienorícint da Organização;

- 0 tipo de supervisão exercido sobre o píssooI;

- As oportunidades de crescimento profissional lncdlidaddt 

dentro da organização;

- A moal do na organização;

- A ronítica de reiru'aaerntn e seleção de recursos humea1□s;

- A ron£tica disciplinar de6ennvnviaa pela organização;

- Critérios e programas de t^eOnaerntnt de recursos humanos;

- Os critérios de avaliação de desempenho;

- 0 grau de flrxiiiliaadr dos ron£ticot arsennvnvi.ant pela

organização;

- 0 tipo de rrldcnnnaer^tn humano aeseenvnvian dentro da or­

ganização;

- As condições físicas ^^6^0is de trabalho o•frrrciadt pí- 

la organização; e

- A cultura organizacional aesenoonviaa dentro da organiza - 

ção.

Fatores Externos

- Situação de oferta de pís^s^Oc^I.;

- Procura de recursos humanos no mercado;

- A conjuntura econômica;

- As oportunidades de emprego no me^riran;

- Comerotaeento sindical, etc.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cabe üstiiiuic a ^ttltiviladd de inic^at;v^a do em 

pregador da rotatMastie espontaneamente provocada pelo empre­

gado, ao deeidic deixar a emí^resa.

D^r^ntre as causas que fazem a empregado desvincular, 

se espontaneamente do epp^dio, sobressaem-se no computo geral, 

o baixo salário e o emprego ppIs adequado ?o seu grau de instru 

ção que estão mais representados nos serviços e no copíécco.

A IidúsS^il e a Co^itcuçãt Civü, mntém uma con­

cordância com a quilaifCleçãt de odssotl, onde predomina maor 

contigente quhaificadt, exigido pela abrangência de seus ramos 

de ltivinlddt, em entidades dducoaitnait, hottItlllCdst trans - 

porte e coPuuncaçõdB, serviços técnicos - profissionais, etc.

Em consequência disto, e considerando que a oferta 

de pessoal é tupeditr ê demanda, ieeificn-te em muutos casos 

a má alocação da mesma, ocrmovdndo iisntisnaçãt no trabalhador 

e saída voluntária do mesmo, na medida em que consegue emprego 

mais condiiente com suas exigências.

0 baixo salário, emprego mais adequado ao seu grau 

de instrução, falta de adaptação, assim como também o FGTS são 

algumas das principais causas da iatntlvinadd de pessoal na in- 

duusria.

A inclusão do FGTS como causa da iotntivinRdd de 

Odssoaa, jhttifinB-td pelo fato de o mesmo, em muutos casos, 

Se^nefcinc empregado e dmpoegqdo^, tornando-se oportuna a saída 

daquele ("Pro forma", pois frequentemente é rdndmitidt), em fun 

ção das vantagens que oferece: o em^I'egadn, forçado por condi! 

ções de salários, e sob pressão de outras causas (emprego mis 

adequado ao seu grau de instrução, falta de adaptação, etc), en. 

tre em acordo com a empresa e rdcindd o contrato ( no sentido - 

de recebimento imediatt dos seus Se^idfcits), não ctniitituindt 

forma^ede um pedido direto de demissão.

É na ííIÚsscíi e na construção civil onde esta cau_ 

sa mais se evidência.

A iwdor incidência da falta de adaptação no subse 

tor In^ustia!, é nt^Sbuídn â naturaia dos trabalhos, onde o 

homem se submete a tarefas ttt^nmentd meecnncas, rotineiras, - 

m^utas veies incomodas e canssIívis. Outro fator que ioniriShi 

é o nível tecnológico mais avançado predominante nesta ativida­

de.
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A moo-^f^-obrr ocupada, migrante de regiões não urba 

nizadas, ilttlrOo^Plttl integrada a uma economia famiiiir de sub - 

sistência, não está adequada ao sísíípí de trabalho ao qual é 

subm^tla, quando se depara com a economia de mercado.

Ao lado dessas 11^^11811^ aparecem outros, não di. 

rltapl^te observadas, mts que atuam prrr a não adaptação do inii 

víduo no contexto sócio - econôimco. 0 desconhecimento total ou 

parcial do iPiil^te que o cerca e a precariedade da infra-estrutu 

ra, tão camu^p^te observada nos centros urbanos, são frtoris que 

afilam ao plano econômico - c^utura^, iificurdtncO sua integração 

no mercado de trabalho. A falta de segurança no trabalho é rel£ 

vanti no setor secundário ppOivrdr pila incidência friquinti de 

acidentes de trabalho, dada a precariedade de prevenção e instabi. 

lidrie no epp^ego, irincipalPinre na indústria têx^l, mlt^dt^ir- 

gica e na construção c.ví.L.

A mnliti das causas que provocam a natitividade na 

construção civil apresenta uma certr afinidade com o baixo nível 

de qusllf'idação que a destaca das outras atividades,

0 baixo salário c uma consequência disto, connribuin 

do com outras causas para demissão voluntária do emp^lgado. 0 em 

pregado analfabeto e sem quullfctação não tem condições de ixxgir 

m^lhorit salários, tubpeee^do-se aos níveis de subststêncir. Por 

outro lado, o epp^lgador não se preocupa em melhorar esses salá­

rios, em viruuie do excisso de pessoal ieetuuaificrán, formado - 

miutas vezes por migrantes rurais que se acumulam na pe^feria 

dos centros urbanos e se adaptam com mis facilidade às exigên­

cias ncupic:inltait deste subsetor.

A ülüuuldE^c^e de locomoção, rifliti a precariedade 

das mtias de transportes coletivos, principalpetre as que tem 

acesso às zonas pe^fíricis dos centros urbanos, onde residi a 

maioria dos trabalhadores da construção civil, bem como os eleva­

dos preços das passagens, que m^uto oneram o orçamento dos traba­

lhadores, de baixo poder aqui/st/vo. Estes m,o:vos induzem o as- 

stlrritilo a reduzir seus gastos de transportes, epp^ega^do-sl em 

ca^!ttr^uçõls prótmat às suas ppor^dlat.

Dutra causa relevante é o álsentltáipl^tn, que re­

trata tinlr mais o baixo nível de instrução predominante na cons­

trução civil e pootra qui, áentri os subsetoris, eli é o ppís ex­

pressivo .
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a c

Por moivos jl fria dos r^trr:^omeotrl verifica-si a 

tuperin^idadr da ctn^3trilçOn civil no rroireea de difiuuidadr de 

locomoção bem como a falta de segurança no i^dialhn que motra a 

lotidiilid?^de no-emprego e os re^ignt físicos por que passam os 

t^didlhadnt desses

Foram re'i^aaadot causas que afeaRm m^is arrrtaerntr 

a roiaiVvidadr de bem como as de menor relevância, mas

que exercem uma certa iofiuêocla no processo.

Estas últimas, como a invalidez, a aposentadoria e 

a m^ote, não são na redliddde causas de demissão e, sim, condi - 

çoes naturais que provocam o afastamento ieiioitivo do empregado, 

causando desta mamera uma roidtlvidade rRl,cialt tendo em vista 

que 0 mesmo não regressa ao mercado de i^aialh-, (excepciona men­

te, há rri^lg^estn no caso da drontrOaldora).

Nos subse^res Serviços IoiúsSrids e Caomerco, so­

bressai dentre as causas que apresentam maaor atuação na rotativi 

aaar de ri3sonla, a iofaaçOo a não assuiaaai e iocnmireêêoCa. Sen 

do estas causas mais expressivas no setor in^ustia!.

Pode-se exppicar a predominância da ioiúsSria nas

causas supra ciddidt, em comppraçõo aos outros subse^res, em vir 

tude de este se apresentar num processo de t^antno^maçãn tecnoló­

gico, onde a questão se mo^ra mais para a rdcinodliaaçãn de pes­

soal.

□s inúmeros encargos sociais, que tanto oneram os 

custas, os íocío^ííívos existentes para a nhtrnçãn de caaital, bem 

como a fragilidade do vínculo ícco, cnot^iUuem para que

o empregador dê rnuca importância ao fato de m,nO;r^ (ou tupootdr 

por mais algum tempo) o empregado que venha a conter alguns dos 

deelizet focalizados.

fl paarir do momentn em que se verifica a demissão 

dos empregados como consequência dos mao^os r^é-ciaains, e conS-i 

derando o de^fcit de oferta de empregos no subse^r loiuuSrlaL, há 

uma tendência natural de demanda por empregos em outras áreas (co 

márcio e serviços) que, apesar de crescente esforço de racionoli- 

zação e capPidlilBçãn acorrido em certas diividadrt desses subse. 

tares, se apresentam coma grandes observadores da mão-de-obra ex-
I

ciaeote ieetqaaificdid. Isto traz uma sub u^iiía^t^õo, sub - rmui 

niraçOn de força de trabalho e a presença de uoiaaaet com baixa 
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produtividade, é o caso por exemplo do vendedor apmbUsnte e do 

autônomo.

OObsev^-te nos subse^res serviços e construção 

civil, que a breve permanência do empregado (em face de caráter 

tdppptcáio ou saioRa]. do dpm^dia) se deve ao cupppipe^tt imedia 

to de suas tarefas, no praio ceiidapente pré-estabelecido pe­

las relações itnn^nthait. 0 emprego de técnicos em grande parte, 

ainda tradicionais, denota a maior relevância de outras causas, 

tais como: término de contrato e condições tazoncat. Também na 

construção civil, a invalidei como condição natural, se sobres, 

sai em relação aos outros subse^res atuando iididítnimditd na 

cotntivinadd de odssata. A isto se atribui, além das jussificati 

vas já citadas, a não existência neste ramo de discriminação e­

tária, e do elevado índice de acidentes de trabalho; como conse - 

quêi-icia da falta de segurança constatada.

U, CONSEQUÊNCIAS

Em algumas emp^resas a cttntivinade de pessoal não é 

p^ejudicinl. Veer fica-se que os subse^res de indústria e comer­

cio são os que mis sentem as consequências dessa cttntivinadd , 

e^iicepalmdntd porque é dificil a sui!btituiçãt imediata de dpm^d- 

gados ds^edCalizndtt. Em face disso, é conveniente salientar que 

estes subse^res (industria e comi^cio) tem concentrado em seu 

quadro ocupoaitnal um elevado número de empregados dspedialiia - 

dos. Em face disso, é conveniente salientar que estes subse^res 

(ííIÚsscíi e comíér:io) tem concentrado em seu quadro ocupoaitnal 

um elevado número de dpm^diados dsppdCRlizndtt.

Pode ser ie^ifinadt que a admissão de pessoal não 

especializado nessas dpm^dsas gira disperdício de tempo, dificu^ 

dade de adaptação, gastos com t^enaamdíto e outros, o que afeta 

di^e■tamdntd sobre a o^tdlJtivi dade das mesmcis.

Nas dPm^dsns do subsetor construção civil a cttntivi 

dade não lhes é p^ re^Lu^ a. Isso é ctmpoceeítvvd, pois o pe_s 

soai de baixa e/ou nenhuma quuaifinaçãt pode ser facilmente subs- 

tiujd^o, uma vei que o desempenho de suas tarefas na empresa não 
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riquir um r^Enn^Plntn. Além disso, o caráter sazonal do trabalho 

connribui prrr que a rotatividade seja mais frequente nissi subse_ 

tor de atividade.

No subsetor serviço a rordrVvidaáe não é prejudicial 

a epp^elsr, com isso, não são regittdaáot maoris consequências na 

futu^í^ç^ão dos epp^egado3, jjá que se vei^ícca com maor intensida­

de no contigente popiiacintal subbutlza^do e sub-remunerado que 

ê ür^gi^E^IlÍz^íIo nos ce^ltr^os urbanas.

De um modo geral a rordrivldaáe afeta tanto o empre­

gador coma a lpp^lgada.

Do ponto de vista em^resaia! a rordrividRdl envolve 

custos Lggaáot à admissão e t^etnapltto de subbSrruros, perdas im 

il£ciaat na áispinsa de peasoal já trenoado e áisiXtáiot M gados 

a normas legais quantD a dispensa. Do ponto de vista do trabalha 

^alor, que é objeto da iordrividdde, a mudança de um im^rego pa­

ra outro também involve custos em termos do tempo perdido na pas 

sagem de um emprego para outro, além de outros MírIís a mudança 

de locais de residências, d/sp^r^ni^ild^E^i^e de transporte, etc. Do 

ponto de vista soocal, se a iordtVvldaáe não está associada a 

uma rlalncdção dos trilbdlhaánilt em ^^050^ de melhor prodiutil 

dade, há também custos não recuperáveis áicorrintis do tempo peir 

diáo entre um emprego e outra e da adaptação s nova atividade, 

quando essa adaptação é tlce3ttáin.

5. MEDIDAS PARA REDUZIR A ROTATIVIDADE

A regularidade da vida das eppresns ixigi que as atr/, 

buições de siu pessoal apresentem certa fixld^, que cada siri/dor 

fique vinculado, de modo permanente, a determinado cargo ou fun­

ção. Uma empresa cujos empregndos estiiessem a cada pop^ío mu­

dando de dr^bbuições não conseiguria mnni^i^-se por falta de ili - 

mentas issemcais de ordem intir-na, mas as empresas evoluem e, no 

curso de exigência, áefromtnp-te com a necessidade de dispor do 

seu pissooí, de proceder a uma ildisr^bbuição das respectivas

atribuições, de sorti que os siri/dores excedentes em determina - 

das dtivldades passam a sir aproveitadas noutras. Por sua vez 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

o empregada, no curso de sua vida profissional, rndi iotr^ettar- 

se por mutros camrns de aiiviaade ou a^t^uuirr, dentro da própria 

empresa ou mesmo fora dela, um t^eOaaeintn ispei:ial para novas fun 

ções.

& rotação ideal seria aquela que re^mititti à orga­

nização reter seu ^93(331 de boa qualidade, tubiSituOnio aquele

que apresenta distorções de aesimreohn difíceis de serem co-rigi- 

dns dentro de um programa exigível e ecnoômico. Assim, cada orça' 

nizaçãn teria sua rotação ideal no tintidn de que esta re^mitit 

se a r(ntioclaçãn máxima da qualidade de seus recursos humanos, 

sem afetar a quantidade dos recursos aisrnníveis.

Foi visto que em algumas empresas a roidiVvidaljr não 

é i^ejidicial, por isso, inroa-tr difícil fixar metes para me­

lhorar a rstabilidaie do empregado, dado que o probeen^a não cons­

titui preocupação de ieedidtn para certas emp^p^f^f^i^-s.

As causas estudadas dtingidae imis airedaInioti o em­

pregado. Diante desta constatação são rrnrnttat as seguintes po 

Ii-ciis que visam a criar eerhoris condições para uma absorção de 

pi98n^l que possam B^aisfazer as exigências do mercado e diminui 

à roiatividair.

1. MINIMIZAR A PILÍTACA SALARIAL ANTI-INFLACIONARIA

Tendo cnmn base o que foi arrisintaan, as r^iocirdis 

causas de demissão por ioiciatVva dos eme^egadns das e^p^p^i^í^í^ís, o­

corre píIi baixa remuneração do fator trabalho, uma vez que gran. 

de parte da roiatVviaaile é atsnci.add à saída do emprego por baixo 

salário. Além disso a falta de assiduidade pare conoSituir im - 

ro^tdoti efeito da pequena remuneração eeeoiooaaa.

Sahe-se que a grande ofrria de pessoal conOriiui pa­

ra baixos salários, co^otituO^i--tr a curto prazo num parâmetro - 

isSruiuraL de ontsa economia. Tal quadro somente tenderá a mudar 

pela dinâmica evolução do marcado, o que leva a ioiicdr uma ro-í- 

Üci sa^ria! anOi-loflac-ool^ia, cn)mn uma rrnrnsiçãn para atenuar 

esta ti'iudçO— a curto rrdzn.
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2. ORIENJTmR □ empresário para uma política de melhoria de condi­

ções DE TRABALHO.

No .setoc industrial o emmpegador deve ter uma cons 

cidctiaação da ceceasidade de meehoror as condições de trabalho, 

visando combater a falta de adaptação. Iconsitui esta, a segunda 

p^oític^a a ser proposta.

É no setor índuustíal onde ocorre essa maior ínci - 

dêncca. Pode-se inferir que a rotina e o precário aphSente de

trabalho iccoreem tacto em aum^r^ito dos custos do trabalho em 

termos píIoc desgaste da pmoodeeobra, como também de diminuição 

da produtividade. Assim, os custos de pessooa, que as ernmpesías, 

m^utas veies ictdr^nlinap devido a falta de percepção imediata , 

ref^^em na possível demissão do epp^egado.

Neste caso, propõe-se uma n^áIitd de custo, bennef- 

cio para meehoría das condições de trabalho e ao mesmo tempo ge 

rar o aumento da produtividade, assim como estabelecer copppra­

ções entre a eficiência e satisnaçãt do trabalhador, o que daria 

a este ppís estabilidade.

Tendo em vista que certas ntivinaddt acarretam des­

gastes e cansaço ao empregado, devido a sua própria natueeaaide 

ve-se atentar para as eosstvdit alternativas que atenuem este - 

desgaste, ou ajus^eem a maot^E^-obra a estes processos, com co^t^i- 

ções de ambbente de trabalho ppís favoráveis para realização das 

tarefas.

Uma sincronização nas horas de trabalho com ceveia- 

mento de pessoal e uma miaor divectidl!dd de tarefas poderiam 

ser maceras de tornar mais cômodos e menos caosstivos os traba 

lhos deste setor, visando e^iilcipnlmdctd a uma míor pro^L^üvi^dn 

de (como foi visto antes no turnovec de rotina). É oosstvel que 

não exibam condições de tomar essa ati^de em todos os ramos 

de setoc iniuhS^ial, porém em gníde parte ela poderá ser apll 

cada, ldvncdo-td em conta a imdor abrangência de industrias iIÍ- 

texteis, de confecções, onde há maor predominância de



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. POLÍTICA DE ESPECIALIAAÇAO DE MflO-DE-CBRA

A incompetência é apontada como causa preáopitnttl 

da demissão da demissão de empregados nas emp)pesas. Uma p^oltii- 

ca de espieializdção, ou mais ispeeifidae1nte, r^etl^apltto de 

pis^^c^o^í., para tarifas qui as empresas precisassem, dirggldas ás 

necessidades do m^ircado de trabalho, iria diminuir os áisiquili 

brios entre a oferta e procura de trabalho e estabelecer uma pu 

lítcca de absorção de pessoal ppís contínua e permanente, já 

que passaria a nritáer às exigências do mercado.

5.1. OUTRAS MEDIDAS

Através da pesquisa dos fatores internos e exter­

nos e aplicação dn pedidns dn iti1stggdção das causas como: nn 

trev/sta dn áesM3^10^, opinião do empregado tobri a lpe^nsn, 

opinião do empregado tobri o cargo qun ocupa, etc., as epp^nsns 

adquirem it0□rpaçõ1t qun dn certa ü^nlra ajudam a áidg^ooticdi 

as falhas e coorggir as causas qun estão provocando a rotairvi-- 

dade dn p^^s^c^o^a.

A entrevista de á1slgdap1tto é stiiiiadd como meio 

principal dn conn^oldi e m^i^dr os resumados da p^olít.c^a dn re­

cursos humanos áisemiovida pela organização. Costuma tre o 

principal p^Ílo dn determinar as causas da rotação dn pesscca.

0 estudo do tuitoi1i de afastamento ^^^^1 tare 

fa permo^no ti na dám^nntt^ilção do pessooa, a fim de tir veiifU 

caáo, atravís da apuração e t^ndapittn 1staiítrii:o das taxas de 

rotação e sua iooSeeioi inte^i^1idção, sn as condições dn traba 

lha são taaisfarária e conseguem manter o pessoal em estado de 

contentamento indispensável, à boa produtividade, sendo indico, 

dos os fatores prejudiciais, se existentes,

Todo o áeslggapitto tem uma causa, que podi tir 

perf'eidieente definida e ildstificadd.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para captar os eeOivnt dos desligamentos e cllsttfi 

cá-los, surgiu a entrevista de aesligdeintn: todo o empregado - 

que se afasta da empresa é lavan a ter uma conversa com o aaei- 

oisi^aior do rissona, ou , de preferência com a dssitieoie ^(^31.

0 entrevistador, de antemão, deve ter um c-^tdt- com 

o chefe ieedidtn do empregado que se dfdtia da eeepisa, obtendo 

dele os eoOivnt que lhe parecem ter aitirminddn a tdíid. A en - 

irivista com o empregado cmofimar^á ou hoo as palavras do seu 

d^tiin chefe. A□^fireana(r-dt, as causas se define, caso contrí- 

ri-, entrevistador nrtdrl píIi que lhe parecer mais veraz, pD- 

aeodn mesmo prover tiodicâocid siiir□ta, ouvindo tisieeunhas , 

lendo ancueeeOos, porém observando sempre o melhor tato, suMle. 

za e resguardo para que essa dii■iuie não venha a t-rodr ainda 

mis atrirnt os prnileeds, acentuando inimizades, crlaoan desa - 

feições.

Alaastficarl, dtn cm^O;ínun, a causa do aisliaaeroin 

se de íoící^ií-v^i da empresa ou do iee^egaao, pparir a recitOn de 

co^Orat-. Em ambos os casos, a iniciativa rndi ter tidn domada 

por eeOivnt inaipioaintis da outra parte, oOo rrl^acH^r^ddat a ela 

que a ela ooo dizem respeito como causa. Assim, por ixieePn, a 

empresa tem a íoíc-^ií-v^i de o contrato de trabalho de

um empregado porque quer reduzir o número de fuociooá^iot de cer 

ta seção, como medida de ecnonmea, face a restriç^õo da quota de 

eer^id-r^ied para os rrndutnt eaanUaturdans naquele setor.

Mas o ee-ivn roai estar ligddn à outra rp^ti:dttie, 

a im^^isa afasta o empregado por um m^oivo qualquer, a ele refe- 

ricn, ou □ funcionário é que se afasta por um e□-ivn decorrente 

da eeeresa. Nas duas hirótttit exigeem interesses ditc-rddotit. 

E a razão rndi estar com a empresa ou com o eme^egaan. Em am 

bas as hipóteses, iiudleinti, o m^oivo dir-se-l conO.-toLIví 1 ou 

ooo conOrolável, se a causa da rdrtura da rrldçOn de t^didlh-, 

isto é, se o eeOivn da saída do empregado, tV^E^t^ti p(rdidn, ou

ooo, ter sIío evitada com o empregada de métodos rdcioodit da

ddminOtt^dçOn de rissorla.

É ioc-nO^ollvee, e ligdin ao fuoci-oááid, o desliga 

mento nriraan por íoící^ií-v^i da empresa porque o empregado fur­

tou. A contagem havia rrvilddn falta de a revista co -

lhru-nt com o fuoci-^á^in; piraiu-ti a confiança nele; deeM - 

gou-o.
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É controlável, e linndt â i^o ddsligamdntt op£

rado por íncíntivn do funcionário, que vai receber maior salário 

em outra epp^esn, ddPooct^ando-se que a remuneração que vinha re­

cebendo era de fato, insuficiente, inadignada ao valor real do

cícío. Deve ter havido, portanto, falha em algum ponto da pcoíti- 

ca talaaill, que pode ter sido causada por alguma falha no m^e^c^a^i-s 

mo de classífim ção dos cargos, o quel, ainda, pode ter resultado, 

de uma defeiuuosí n^cIísd do trabalho, percebe-se que o turnovei 

controlável, entre outras nplicllçõdt, comttthí prova de todos os 

processos de ndrriinttt^alção rncitcí!lizndn.

É controlável e lg^f^dt ao fuI^citcááit, o mento

operado por iniciativa da empresa porque o dpm^eiad□, tendo brd

gas em familin, torcou-se ineficiente. E é contrtlávdlpo^qud o 

serviço social do trabalho oferece m^enos de equanitcar a solução 

satitfntória de o^obdepas como esse, em que o funcionário necess.! 

ta de nm3e^^o e compreesnao.

É incontrolávve, e ligadt a epp^dsn, o de31igamerito do 

perado por íiíciltiva do funcionaáio, que vai receber em outra em 

presa um s^IÍtío muuto acima do valor real do cargo, havendo com 

provado excesso de remuneração,

fl importância dessa ilnssifinaçãt reside, portanto , 

na observação de que, se as causas eram controláveis o desMe^^i 

to se deu, foi porque falrou o controle. Problemas que deixarem 

de ser evitado, se evidenciam.

Ê a seguinte a fórmula numérica de turcover controlá­

vel :

NQ de afntnamectot controláveis x 100 .----- —----------------- -------------- ----------------- - = % pe tui^cover 
NQ de afatnamdctos

□ s índices obtido o^ídn•tn^ãt o administrador do pes - 

soai, que irá estudai os p□tivot da desatenção às tnhunçcidt que

vieaam a redundar nesses afastamentos adotando-se, então, pedidas, 

a curto ou longo praio, onra co^paniinc os apbbe^tes recomendados 

pelas respectivas taxas de tui^cover controlável.

Não existe uma taxa única de turcover de afastamento, 

que se passa desejar, a priori como ideal para qualquer empresa 

ou tipo de epppesa.
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Quando a taxa de rsrtoiei sn fixa dentro dos limites 

ta•raas, ila representa boas condições gerais de trabalho, uma 

certa e3tdbilidade na e^p^p^^i^a.

Farra da área norma, quando elevada ou liitutd) fo­

ra dos limites encontrados como razoáveis nas coppprações proci- 

áiádt, a iotarivlaaá1 pode dca^^1rdr certos males, tendo, ittin- 

cinmttte, pannf1ttaçõ1s de r1djustae1ntn.

Muuto abaixo dDs limites normas, a iorarividade po­

de significar estagnação que divn ser compensada com r^eiaap1nrn 

constante dn renovação técnica e com utiiiaaçãn do rurnovir dn 

rotina, mcuío acima do norma, o tui^noiir dn afastamento controla 

vel, nfii1ci segura basn para estudos tobri providências a to­

mar, nos setores indicados, sendo qun tais providências poderão 

tir caráter gera 1 ou íísíi cargos singulares.

Os casos anormais de iotdrividade podem tir ncompn - 

nhadas através do mapa dn rotação. Para sua elaboração a empresa 

podn tir tomada global-menti ou dividida por sitmis, é através 

do mapa dn rotação que se pode disringuSi os afastamentos contro­

láveis dos não connroláviit.

Consequências do turnoin elevado:

- diminui a produção;

- diminui a m^o^r^l do grupo;

- requer novo ricrutnp1nto;

- requer nova tileção e idaprnção dn

- riqsii novo r^eiaaP1ntn;

- dificulta a dápinnstinção;

- requer revisão da ioOíricd dn pessoal e do si^sim^a dn su­

pervisão ;
- r1piet1ntd enorme d^s^t^p^ir^dcio financeiro.

Causas do Turnover el1idáo:

a) Connroláieit

- rem^r^f^rição iep^ópild;

- Condições de trabalho impróprias e inseguras;

- tilição e trenaaminto insuficientes;

- supervisão e planejamento inadequados;

- falta dn np□^tt.lnidná1 para o eppregnda;

22



- problemas de relações hum^no^^;

- nrgdnizaçãn defeituosa da eme^isa;

- falta de plano para r^omnçOn e transferência de riss(rnd.

b) Parcia Iiío-í C□nO^nlávrit

- incompetência do ime^igaan;

- iotuinraindçOn;

- meus hábitnt pessoaas;

- condições de dLnaaeintn e aeeii^ti;

- iotatisdaçOo no trabalho atual.

c) Iocon0^nllv^it:

- e^nti, doença, enfraquecimento físico;

- crise;

- nrcistiadae de riiuiir o

- gênio do iee^egado«
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PARTE II

ROTAÇAO DE PESSOAL: PROJETO DE PESQUISA E QUESTIONÁRIO.

I. introdução

O projeto visa a analise de Rotação de Pessoal den­

tro de uma íídúút^in, etctlhd^do-td como trabalho de campo a 

Têxtil Bezerra de Meneies S/A., com 720 emiregados, estando si_ 

tuada na Avenida dos ExxPdii:it^írios, 9981, Fo^tnldin-Ie. ,ctniou 

com a colaboi^ação da Dra. CIrnn Guilherme, chefe do Depp^iape^tt 

de Recursos Hummnos.

A execução dessa inrdfn tevE como suporte básico os 

dados ldvnctndot em quedtit^ááit. A n^áli.td foi baseada nas in­

formações aprdtdniadat abaixo:

- cível de instrução dos dpp^diados na eppoesn;

- principais causas de demissão por ítici^at.V^a dos emire- 

gados ;

- principais causas de demissão dos empregados por inicia 

tiva da emmpes;a;

- roiaiivinade como preju^io para a empresa pesquisada;

- principais mierias que podem ajudar na estabilidade dos 

emipegados;

A entrevista de ddsliafmdnio teve, também, uma con- 

t^Sbuiçãt significativa para copplepe^tsçna dos dados.

Os dados obtidos proporcionaaam tuhstditt para uma antH- 

se quiliiniivn e interdependente dos probdepns que afeam o 

mercado de trabalho e que se acentuam no modo pelo qual a rt■tntM 

viiaie de pessoal connsttui um fatoc nmpor'tncid para dxxIiinr es. 

ta. siUunçãt, tomando como base de estudo, uma empresa dsppdCffi 

ca.
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II. CAUSAS DE ROTATIVIDADE NA T.B.M

A rotatividade dn pessoal na Tê^l Bezerra de Mene 

zis S/A. podirá tir côPe^eendidn na medida em qun se á1r1c1ep 

as causas ppís esp^cnds e imediatas que cn^trbb^Jem para ocor­

rência desse fenômeno existente nos diferentes subse^res da em 

presa.

Tdmi^Stisán-te sir a educação um fator que interfe­

ri nista rnrdtividdd1, procurei ide^ttficar o nívil dn instru - 

ção 1duccainsel dos empregados na 1Pe^1sn.

Sendo a empresa do ramo indust^iaL o grau de ensino 

atingido pelo pittoal técnico e burocrático (pittoel escciturd - 

rio, pistoal técnico e supervisão) é píoí que o atingido pilot 

operários (especial zaados e não espüeca lizdáos).

Veir.fica-si que o maior número dn epe^1gndôs na em 

presa se situa na faixa de 10 grau isc:neei1to, apresentando por- 

centutl da ordem dn 7A%. Vale salienraI qui, não nicestnrdap1n- 

te, a esppicLí li zação depende da liusiifCdaçãn iduccaconal do indi 

víáuo, visto que o dpe^fein<asP1stn e desenvolvimento dn í^ bl:^ ca. 

des dependem ma is ái^eáãe1st1 dn r^eSaae1srn espE^icí/co.

Por outro lráo, sabi-se qun a empresa industriaL re 

quer míor espeica lização no siu quadro ncupi^cional, por sir ne­

cessário o emprego dn técnicas e operações ppís snfittidadas.

VeiI^cí-si também que em nenhum dos dois grupos é 

admitido o dnalfnb1ttien, o qun vem demostrar a tilição do pes­

soal por parte da epepesa, e perspectivas de progresso e opootu- 

niánái pnrn aquelit que se aprimoram récsi.cn e isttuueesrdle1nt1.

□bservn-ti qun a força dn trabalho é dámitiád a tí^u 

Lo de reposição de pissoo i. No nno de 19137, a TBM registrou em 

julho o snu ppís alto índice, 5,53 (vir gráfico anexcO. Ela 

explica que nesti mês houve acordo com empregados considerados - 

/ntaiitfiitos.

Conforme o gráfico, pircebi-ti também no nno 1987 

um número bastante elevado de admissões qun a TBM just/fcea com 

os 30% de dpeiiação dns suns isstdadçõet.
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Das r^íncírais causas de roi1tivi1acJr prnvncaaas pe- 

1-t empregados e aboraaaas no queeti-nário está a sua inaaapt1çãn 

ao trtnr de i^1i11ho. Para a empresa é difícil ii1i^óoSic1r num 

tieplit exame médico algum caso de empregado que seja dlrriic- a 

poeira. Oeste ciso, a causa da roi1iVvi1adr é prnvncaaa, ioici- 

1X160^, por uma deficiência da tiliçOn.

Um sério rrnbieea que causa com frequência a rrn^í^li- 

vidddi, é o salário inaaiquaan. Acontece co^m frequência oa TBM, 

piaiant de demissão de imerigaaos iosadisfeitos que tentam em ou. 

tras emiresas um salário bem mais condízí^^í,

A mudança para um novo emprego é também ee-ivn de 

causa da roi1iivi13ie na TBM, e rndi ser encarada sob vários as­

pectos: por empregados que visando a esp ee ca li ção técoicr, sen. 

tee-se atraídos por emiresas capazes de tdtisazeerm seus o^íe^íí-- 

vos; ou tintim-si atraidos por empresas que oferecem um am

í-íoío de trabalho, saírio tupier-^, etc.

Muitos empregados estando descontentes com a posi - 

çoo atual tentam cm^í^E^t^gi^ transferência para um outro setor da 

eeep'esa. Ooo senao 1trodiaot, emltos pEdem demissão.

Das causas de rotativi1adrt rrnvnc1aas por íoícíiIí- 

va da emepesa, as demissões por faltas e at^1t-t riiitriae imlor 

iociiêoci1.

0 que ocorre também com frequência é a oOo adapta - 

ção à função. Atribui-se isso a própria natureza da 

de trabalho, noai os empregados exercem tarefas ior^amioti meeârni. 

cas e 1^X0^^^

0 mau coeepntaee^tn de alguns empregados nb^ig1 a

empresa a rrtci.tO- conOratual.

□uuras causas da roi1tivi1adr menos frequentes como: 

casam^i0o, viagem, iovi1liilez, etc., ^3^181 ser relata -

das, porém não sendo de grande iepor'tânci1 a sua presença para a 

emiresa, resolví

Calculando ser a entrevista de aisligaeinin o prioci 

pai meio de determinar as causas de rotação de rissDna, fica a­

qui resumido oa -pioiOn de dez ex-funcionários, as situações - 

eeis comuos de deslig1eintnt:
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1. Motivas Alegadas

Justificativa da Chefia

1. Dimensionaria

2. Demissionária pediu de­

missão: novo emprego.

3. Demissão simples: Resci­

são contratual

A. Demissionário

Opinião do Ex-Funcionário

1. Estava fazendo o curso da 

marinha (fuzileiro naval) 

daí surgiu vaga.

2. Irá trabalhar na manuten­

ção da base aérea receben 

do apenas o SM disse, que 

para ele, o importante é 

se profissionalizar neste 

setor e, na TBM, é muito 

difícil conseguir uma

transferência para manuten 

ção.

3. Supervisor me demitiu por 

achar que eu estava sentin 

do dificuldade de realizar 

o trabalho.

A dificuldade devia-se ao 

grande esforço dispendido 

para a realização do traba_ 

lho. Não conseguia traba­

lhar no ritmo exigido p_e 

1h supervisão.

A. Foi chamado pela empresa 

onde trabalhou anterior - 

mente, para trabalhar re­

cebendo salário superior 

ao nosso.

0 funcionário havia falt^ 

do algumas vezes devido a 

distância de sua residên­

cia .
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5. Dernistton0íio

6. Demissão Simples: Demi. 

tlr: por oão se enqua­

drar oas normas de taia 

balho da emep’e9a,

7. DeemstSlíia

8. Deems^o-Oíra: Pediu 

demissão.

9. Abuso de confiança (utilí 

zar fundo fixo para paga­

mento r^ópi•io). Ioicompt - 

têocia profissional. Uso 

de seu cargo para bens prci 

prias,

5. Inadaptação ao setor de

trabalha (condições), mui. 

ta poeira -casi-oaoio gri. 

pes. 0 fuocinoárío reque­

rer transferência de se - 

tor (SECLI), porém oão foi 

pos^vEl 1teodê-1n por

ooo se dispor de vagas.

6. 0 funcionário disse qut

concordava com a demissão, 

rnit jí estava na 70 fa_l 

ta.

7. Iocnmpr1ibilidadi com a 

chefia imediata.

8. 0 rx-fuoclnoárin alega que 

está reaioan demissão por 

ouoca ter tido uma oportu 

nliaie de promoção, esta­

va iose1isfeitt por oão 

strtm cuerpiia as promis- 

sas de promoção feita pt- 

1i chefia da Of. Elétrica, 

e vai trotar ^e^íI^í^i^íi de 

função em nutrn emerego.

9. A ex-fuocinoária in-ormaia 

dos retiv-s aprEsentadOs 

prla chefia para sua de - 

eissão, oão concorda com 

os mesmos arritint1nao jus. 

tfíi1aiia1s para caia um:

- UtiliaaçOo do dioheirn do 

funio fixt, afirma trr - 

prestai- cnntas com a re- 

ridtoci1aie definida.

- UtiliaaçOn dos cnntínu-s 

para resolvir assuntos -
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Part/cultres, não nega tir 

solicitado serviços de in- 

tiritte p^aI./csLai, porém 

tindo o cuiánde dn não des 

viar as rotas.

Atribuí sua demissão, aoin 

comodo causado a parir do 

mompnta em que cam1çau a 

rpontrr as faltas da che­

fia como: tirar xerox dn 

documentos prticulares - 

sem requisição, u^ilí^ír os 

contínuos pnrn i1alizai - 

trabalho dn interessi pai? 

ricslaI, etc.

Saída dos contínuos após o 

horário á1t1rpisaán por t£ 

licraaããn da diiirnIid e 

snbidorn da necessidade re 

tarCria a srídn dos mesmos, 

fato que disngradnvn a che 

fit.

10, Demisttn^á^in: Pediu 

demissão.

10„ Vai embora para S. Paulo, 

onde sn encontra o noivo.

2. Quantos sn Sentiam bem na TBM ?

- Todos os entrevistidos.

3. Quantos gostariam dn permanEcer t^rbrbhí^sán na TBM ?

- Apenas 0*» (quadro).

U. Grnu de satisdação:
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A. GRAU DE SATISFAÇAO:

BOM REGULAR RUIM

Ambiente 10 «a

Salário 07 - 03

Che fia 05 03 01

Aasen.Prrfissiona1 OA 03 03

Organização 10 - -

Ree taurante 09 - -
Coopera tiva os - -
Assist.Méd./Odcion. 10 - -

Sei-viço Sooial 08 01 *

T reinamento 08 - -

Transporte 07 —

5. A TBM em relação as empresas

Supeeior Igpal Inferior

Ambiente 06 — —

Ss].árlo 03 - 03
Chefia 03 03 -

Ascen .rrcois. OA - 01

Organização 05 - -

Restaurante 05 - -

Coooeeativa 03 - -

Assist.Méd./Odont, 03 02 -

Serviço Sooial 03 01 -

Treinamento 03 - -

Transporte 03 - —
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6. 0 que Mais lhi agradou na TBM ?

- Amigos, a imanira dns pessoas trataim a genti.

- T^rtabL.hn .

- A chance de cresciPisrn profissional.

- A emprnsa é bon, sn preocupa com os funcionários, organiz^ão,

bennlfcios.

- Assistência m^édca, rifiirÓIin, rrisáipintô ao Funcinnááin.

- Maanlra do trabalho, nmgos.

- A minha i^nfistOondliaaçãn;

- T^iisrie^to:"peS to bom, hoje sou pm1:ênicô por conta de 01 (um) 

curto em São Paulo durante 01 (um) píx".

- Colegas, conhecimento das pessoais.

- 0 trabalho no setor dn cnpu^ncaçãa, organização, limpeza.

- Chhiir, rlipesrrção. A preocupação do Serviço Soocal com o 

bem estar dos funcionários.

7. 0 que imis lhi disagrndou na TMB ?

- Nada.

- 0 tupeevitni qun uli;epapenre estar pressionando demmis os 

fu^cinnSáins.

- S^il^i'io:

A^ibi^r^te: "dentro do iifiiróiin ixisiei pessoas que não se 

^161^^ pelo trabalho. Eu me sintir trrbrbhrsáo sozinho”.

- Chhlia nos últimos áitt.

- Ter tríáo.

Ase. P^onft.:"Truam1sre está muto difícil pnra os funcio - 

sá^int sn áisennvOvir profissOinndliinti".

Serviço S□niBl: " Snmpre é colocada algumas áifcuuidtái antes 

dn resolver o problema, nlém da buuoocatca

- Chhfia

- As difisulrad1s dn r1lrcOsaap1stn com a chefia.

- Condições de trabalho, poeirr.
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8. Sugestões para Melhoria

- Não tenho sugestão

- A livre iniciativa

- meehoria na política salarial

- Maior reconhecimento de merito-promoções,

- Respeeto recíproco entre chefe e subordinados,

- Normas que nãa afetem a situação pessoal do empregado.

- Não trabalhar ao domingo (opeeários).
\

III, CDI^J^t^í^U^I^C^TAS PARA EMPRESA

Para TBM, a rotativias^ de seus emprega, 

dos lhe é prejudicial.

Reeistrando com frequência um grau mín_i 

mo de rctitiviiidt, a empresa acha que menor que seja o nível de 

rotativ^de, sempre é preejuc^íí^í.a 1, uma vez que existe o custo 

de reposição de pessoal (custo de registro e m□aVmentiçãa, custo 

de integração, etc), além do treiaamento que serr necessário a 

adaptação do sUBsi^to.

IV. MEDIDAS PARA REDUZIR A ROTATIVIDADE:

- Betntíciaá: Reeeitório, Assistência méédca, caopetaiivi,

convênio com ótica, farmácia e livraria, trans­

porte .

- Treinamento: Preocupação da empresa com seus Recursos Huma­

nos ao determinar suas políticas de remuneração, benntíciaá, 

etc., tendo criado o Departamento de Recursos Humanos res - 

ponsável pela aplicação e coordenação destas poOÍticiá.

A própria entrevista de desligamento, £ 

jida a empresa a dectar a causa do desligamento.

D empregado que se desliga da empresa - 

tem maior liberdade pare mpanfestar suas críticas a respeito o 

que lhe foi dado observar durante o tempo em que permanecer no
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& o r t ac

embrego, fl salvo de qualquer Banção ou represália, pode falar 

sem inibições, não estando mais envoovido p=los acontecimentos, 

pode olhl-los de fora, iompeetando com a visão em perspectiva 

o conhecimento íntimo que jl possui dos mesmos. Liberto das

pressões e^ooii^i^é’ is pode apreciar os fatos e o com^p^rtam^r^^to

das pessoas com mmior isenção e lucidez.

Por todos esses moivos, o depoimento dos 

empregados demiiBáoná^iOB quando prestado de modo cri^^E^ro^s^o é, 

sem dúvida, mupto útil e pode facilitar a iinntiiiiação de inú­

meros m^oivos causadores da rotatividade. Os fatos por ele 

revelados têm, miPtiB vezes, o míérto de iesppntar a administr£ 

ção da empresa píis e necessidade de rever certos aspectos de 

sua pontcca de pessooí.

A entrevista rnilizilii, é previ^c^mente 

negada, e o respectivo roteiro, organizado em torno de alguns 

tópicos nssenciaiá, permite a empresa uma análise permanente

dos fatos.
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CUNCLUSAO

Com base nas considerações fiitat atê agora, con 

clui-si qun as causas da rotação dn pissoal constiuum, pi­

la sua natureza, uma exigência da evolução, neste caso, não 

haverá píoívos parn estranheza.

Estes só pastarão a existir no mominto em qun a 

estabilidade da ião-^t^-obrn é quebrada por fatores que, lon­

ge dn r1iiitestaeep imposições da evolução normal da eif^risa 

constiuim obstáculos a essa evolução pelo que traduzem de 

áespi1dlcin dn recursos humanos e valores n^ganSzacinsais.

A dáminStr^açãn dn pissoal áelicLLente resulta dn 

um conjunto dn causas e efeitos que foram distícadas no pre 

tinti trabalho,

É s1ce1ttrin as empresas tomarem consciência que 

os ônus da aáminSsr^í^çãn de pisatORÍ. deiiii1sr1 não rncaem n- 

pinas sobre o empregado; a empresa tupintd-nt,

qun o custo dn r1crstap1srn e tilição, o custo de registro 

e docummiltaçãô, custo de integração, itc., são custos irrecu 

peráveis no caso dn uma má admissão. Para ambas as partis , 

portanto, o menor dos males ainda é o afastamento do emprega, 

do insatisfeito, e tal afastamento deve procitsar-ti o imis 

iriián p^o^stí^E^l.
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ÍTABULAÇÃO DOS DESLIGAMENTOS POR INICIATIVA DO EMPREGADO

NOME DA SEÇÃO
SALARIO CONDIÇOES 

trabalho SAUDE ESTUDO CONVIDADO HORÁRIO OUTRO 
EMPREGO

MES ACUM. MES ACUM. MES , ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM.

TOTAL DA SEÇÃO '

CASAMENTO MUDANÇA VIAGEM CHEFIA CONDUÇÃO EfWBo m8¥T58§ SUB-TOTAL

ACHM MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM.

•



 

TABULAÇãO DOS DESLIGAMENTOS POR INICIATIVA DA EMPRESA

NOME DA SEÇÃO

REPREVADO

EXPERIÊNCIA-
EXCESSO

PESSOAL
MAU COMPOR 
TAMENTO

FALTAS E 
ATRASOS

TRANSFERÊN HORARIO MOTIVOS 
LECAIS

MOTIVOS 
MÉDICOS

OUTROS 
MOTIVOS SUB-TOTALCIA LOCAL

IIES ACUM. MES ACU MES •ACUM. MES ' ACUM MES ACUM. MES ACUM MES . ACUM MES AC- MES ACUM MES ACUM

•

••

TOTAL DO DEPARTAMENTO



I I

TABULAÇÃO DA ROTAÇÃO EM ÜM DEPARTAMENTO DA EMPRESA
I

NOME DA SEÇÃO EFETIVO
ADMSSÕES DEMISSÕES % DE ADMISSÕES % DE

desligamento

% DE
ROTAÇL io

% DE

MOVIMENTAÇÃO

SO MÊS MEDIO MO MÊS MEDIO NO MÊS MEDIO NO MÊS MEDIO MO MÊS hdio NO MÊS MEDIO NO MÊS MEDIO
1

1
1
1
1

•

•
•

TOTAL DO DEPARTAMENTO

U-------------
■
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ANEXOS

QUESTIONÁRIO APLICADO PARA COLETA DE DADOS

Empresa ............................. .. ..........................................................................................  

Atividade ...................... .. ................................. CGC .............................................. 

Estada ....................................................... Cidade ................................................  

Rua/Avenída ...................... ................................. NQ ............ .. ..............................  

Telefone ........................................................................................................................

PARTE I - Nível de Instrução dos Empregados

2

3

A

5.

6

1 Empregados anaIfabetos

( ) Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitos

Empregados com curso Primário

( ) Nenhum ( ) Poucos ( ) MuitDS

Empregadas com curso ginasial

( ) Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitos

Empregados com curso superior em conclusa

( ) Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitos

Empregados especializados

( ) Nenhum ( ) POucos ( ) Muitos

Empregados de rlível superior

( ) Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitas

□

PARTE II - Causas de rotatividade de empregadas na empresa. 

(Preencher por ordem numérica crescente)

a) Pedem Demissão

( ) outro emprego

( ) dificuldade de locomoção

( ) saúde

( ) Mudança

( ) falta de adaptação (com a função, condições do ambiente, etc)

( ) Pare receber FGTS

( ) Falta de segurança no trabalho



 

 

(j desentendimento
( ) estudo
() descontentmento com a posição atual

() baixo salatio
( ) outros motivos

QuíO-s? .............................................................................................................

b) Sao Deemiidos
() excesso de pessoal
() mau comfior tainento
( ) faltas e atrasos
() transferencia local

. ***
() nao adaptaçao da função
() canceJ^í^iento da função

. . z
() motivos i^di.cos
( ) mcrtivos legais
() condiçoes sazonais

() outros mooivos

Quaãs? ............................................................................................... .............

PaRTE III
1. Como a considera seu grau de rotatividade?

()
()
()

f .grau mínimo
z

grau medio
grau

* 
máximo

2 . Essa ro tatividade e
%

emmpesa?

() Sim () Nao

3. Se for prejudicial, diga porque:

PaRTE IV

1. Quads as medidas usadas pela emjpesa que podem ajudar 
na estabilidade dos empregados?

/


