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INTRODUCAO

Estabelecer na empresa, Industrial ou Comercial, uma
taxa de rotatividade, tdao prmpincia para ms empregados como pa
ra a boa marcha da empresa, ¢€é objetiio basico deste trabalho.

Para isso, ele foi dzZiZdzZdo.em duas partes.

A parte tedrica que caracteriza as causas mmZs co-
m’mns de desiggamentos nos diiersos ramos emepretd s, bem co
mo as consequéncias e mmdZdas para reduzZr a rotativ/iriade.

A parte pratica, realZzada na Empresa Texttl Bezerra
de Menezes S/A, complementa o estudo no seu aspecto experimen-
tal.

Os resultados aqui ' publicados, alem de atenderem os
objetivos citados, desperta a atencdo para estudos mais amplos
e profundos no sentida de solucionar problemas que afetam sig-
nificatiiamente a “~m™sa, e que sdo sioppds de deficiéncia da
ddme™nsr~dcam, tais como a insrdbilidadl no emprego, deeZcZXn-
cia da selecdo inicial, ausé a de tlI"eh””PIl”™n.m, desconnorto e
perigo no trabalho, etc.

Para a execucdo dessa tarefa, somaram-se inUmeras
difisuldddI8. De inicio, verticeou-se em pesquisas bibliogra-
ficas que pouca coisa poderia ser obtida e aproveitada.

A rldlZzacao e abrangéncia dos fatos deve-se ao a-
poio proporcZonado pelo SINE/CE - SZsemma NfaZonal de Emmpego,
bem como a colaboracdo da Dra. Celia GuSlhe”pe, chefe do depajr

ram'"lrm de Recursos Humanos da Texttl Bezerra de Menezes.



PARTE |

- ROTAGAO DE PESS3AL: UMA ABORDAGEM TEURICA.

1. APRESENTACAO

Em funcdo dos elevados niveis de desemprego e suiem
prego observados no mercado de trabalho nacional, pouco ou quase
nenhuma atencdo tem-se dedicado a analise do froldbmron da rota
tiMidade. Nos dias atuais, enfoque todo espeeial é dado ao cres
cimento dos niveis de emprego e de salario, como consequéncia di-
reta do Plano de E'stabilidacdn Econamica.

Mas, o que é Ta”ente rotacdo de pesaDoll, quais o0s
seus efeitos sobre o mercado de trabalho & nivel local e nacio
nal e quais s&o seus determinantes ?

Para “~alberto Chiavenato o termo rotacdo de recur-
sos humanos é usado para ierinir a fuatuacdo de pessoal entre
uma organizacao e seu ambie”te; em outras palavras, o inteccam
bio de pessoas entre a organizacdo e o rmbiente é definido pelo
volume de pessoas que ingressam e que saem da organizacao.

0 conceito de rotacdo rrfrrr-tr ao movimento de
admissbes a serem subbtituidas, tendo um carater estatico, se
comparado a mooimentacdo de pessooa, e 1onotitui um indicador de
Fflutuacdo de pessoal como reposicgéao.

Jl a movimentacdo de pessoal i1onotitui o processo -
de deslocamento de empregados, dean”™o, para dentro ou para fora
da empresa. Sendo portanto um ca’ci‘rtn dindmico que permite i -
danificar a amiriacdn ou retracdo do quadro de empregados.

OOiliervando-se as r8prrificidadrs das empresas e
dos tididlhdinrrt como fatores que iofieencdsm o fr!0lomron da
rotativiaair, varios aspectos merudiO6gicnt 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, 0
grau de tofittidacdo tecnoldgica, o grau de mononPllo, o tamanho
da empresa e o tipo de empresa, isto €, se a empresa é estatal ou
privada, pelo lado do trabalhador tem-se o nivel de quialfiadcao,

0 sexo, a idade e o tempo de servico.
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A rotativ™ade esta ~dinctonadn tanto com o tipo de

processo produtivo adotado pelas como também pelo rit-

mo da ativaste dctnémica. Po3to isso, com ““spee’™ ao grau de
ttfistiaacat tecnoldgica, as emp’resas possuem uma alta relacdo

caaital/raabalht e por isso, a paralizacdo dos trabalhos, mesmo
que seja paaciel, em decorréncia da subssituicdo de pessooa, hao
lhes convém. Assim, tendem a deter baixas taxas de rotat™"ade.
Quao maor for o grau de ppooopoéio da empiresa, menos a empresa -
recorrera a rotat™"aade. RelatVaaPdntd ao tamanho das emp'iti“as,
as grandes emp'presas ge”alPdnte apresentam baixas taxas de nota-
vidade no tocante a propriedade do cea™al, as estatais devem re
correr menos a rttltiviladd do que as emp'‘presas privadas.

Com relacdo as ca”8cie”i.sticns do trabalhador, a ro
tat™"z=2de incide menos sobre os mais quulifinadts, pois estes
sdo ppis dificeis de suhstituir. A forgca de trabalho feminina
¢ ppis atingida pela rttativiandd. Quanto maaor a idade, maor
a aversédo do trabalhador pela rttltiviladd. Do ponto de vista
da empresa, a idade pode estar associada a reducdo de prodiuivi
dade ou a um comportamento discriminatério, oq ue pode condiuir
a um aumento da rttntiviaadd.

Ao se avwvliar a rotacdo de pessool, deve-se consi.
derar como fator de Inf*éncia ndo somente estes aspectos cita -
doss.

De um modo pratico e direto. Para Pieir a rotativi

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

Como exemplo pratico pode ser pedcionndo a implada
¢do do Pleno Cruzado que registrou um consideravel 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 consequéncia do aumento no vo-
lume de demissdes voluntarias de trabalhadores quulifiladts que
encontrarm maen“es ofertas de salarios num mercado bastante a-
quecido, em consequéncia de crescimento das ltiviladds dcontpi -
cas em todos os niveis, desde a edicdo do Plano de Estaibbliascao

Econbmica (Pano Cruzado).
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Detalhando a nivel de subsetores de atividade, a taxa
de rotdtividadl cresceu mmis na iNnidssStid bradilei™d (563,2%), se-
guindo-se a area de fTinancae (L6,5%), depois o comércio (33,7%) e
a construcado ciwvl (20,9%).

Por ou.ro lado, um dos aspectos que deve ter cornri -
buido, também, para elevar as taxas de rordtividadl foram os sjus
tes provocados em funcdo do Plano Cruzado (congelamento e tabela -
mento de precos, concentracdo dos reajustes s3da”idis em marco/BS,
etc), pelos quBis rilerm de passar algumas em)resas como forma de
reduuZr seus custos, adaptando-se, assim, a nova rildlidddl economi
ca. Pootanto, a demessdo ou subbsituicdo de uma parte dos traba -
lhadores por outros com salarios mmis baixos foram praticas adota-
das. Exeemlificando, podd-se-ir citar o caso dos bancos.

AplOs estas breves colocacdes, que objetiaap situar o
leitor no contexto da rordrividadl de pessoal, passa-se-a analise
deste indicador, enfocando as causas e consequéncias da rotacdo de

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

2. ILASSIFIAfICAO DE TURNOVER

2.1. Turnover de Afasrapento

Sigonfica o afastamento de pessoal determinado pelos
dfasaapintos d”Unitv’c"'s de funcionarios dos quadros da epp”esr.

0 departamento de Recursos Humnos e/ou Setor de pes-
soal deve calcular um indice muto ippllotdntl na 1e”ifiaacao da
satisaacdo asaaria! e nas tendéncias de dlslpp”ego, o0 giro da mao-
de-obra .

O giro de mamera geral, é definido pela relacdo por
centual entre os cargos de uma epp”esr, que mudaram de funciona -
rios e a p’ctir total dos funcionarios da empresa no intervalo de
tempo considerado.

Divide-se o calculo do giro em giro natural e giro to
tal. 0 giro total é riIflrinrl a rotacdo voluntaria e involuntaria

da moo["i~-obra da epp”esa. Ambos sdo importantes, mas a volunta-
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ria multo mas. Assim, esse tipo de giro cham”™-se giro n ,
0 giro natural de uma emprese com m'utas funcionarias solteiras,
jovens, como acontece na i0oiJ8t"id té’ttl, é mais elevado que o
de uma empresa que emprega pessoas de m’aor idade e do sexo mas
C o.

Reelm e, as fuocinoarldt mudam com o resto da fa-
miia, deixando 0 emprego, o mesmo fazendo, na maoria dos ce_

sos, ao se O ,

Um giro natural elevado, tig ica que a empresa
estl deixando de se e parar no mercado de r
balha, aos cn rrntrt pela méondee a.

0 giro natural baixo pode tignOfiiiar que as rela-
¢bes humanas sdo boas, que é dificil arranjar outiro emprego
porque ha recessdo ou que os salarios estdo muuto bo

Algumas vetes a simples a ise de giro dep amen-
tal ou t oia permite localizar um m re ou chefe que po
um giro total superior aos oufros.

VeriFicado o giro natural da secdo, é p ve con
cluir que se trata de um chefe ex<igente, que dispensa empregados
novos, mmis rapidamente que outros, ou de uma pessoa que provoca
antipatias fartes, aumertaodn o giro natural da secdo em compara
¢cdo com outras da mesma emp , ou com oufros turnos da mesma

secéo.

NO de Afastam o x 10D = % de Turnover de Afastamento

M a do nd de empregados

para o0 qu se recomenda notar o nimero de funcionarios exls

te em cada fim de més, rxtrdinin-tr a m a do rrinjdn ( seis m
ses ou um ano, de rrrfrréncid). Recomenda-se também, separa
do calculo os cargos iriadnt durante o periodo a que este se re
fere, rrniraenan-te assim, a dois calculos e nitrndo-tr, por con
srq oidt, a taxa relativa aos cargos jl existentes no inicio -

do rrriaan e dos irlddnt depoos.



2.2. Turnover de Rotnaa

A ppriltonin é prejudicial ao cargo quando prejudica
a eficiéncia do dPirdiadt,

E><tern cargos cujo o desempenho se quEiM”ca pela
pclont "in, oriunda da repeticdo incessante e invariavel, sem
igual, da Itiviladd que requerem.

E o caso do iaailtiraft, que passa o dia inteiro de
trabalho, oito horas todos os dias, escrevendo em Tfichas, preen-
chendo formuarios, etc., nota-se que apo6s certo periodo™ fun-
cionario comeca a tornar-se ipplici, dedSlil8dt; surge com o cor
rer do tempo um iidifedenitiPt pelo cargo, que lhe rouba toda
a iniciativa e O esslritt critico, Ve~dadei™apentd ele perde o
respeeio pelo que fai.

A quantidade cal em raido dessa ipplii, que o domi-
na; a qualidade em wviruude dessa displicéncia que enfraquece o}
funcionario, passa a ressernir-se quando o trabalho é suscenti -
vel de impeefeicbes.

Se a empresa conta com um servico de psicologia do
trabalho seu responsavel ira apontar quais sdo 0s cargos monoto-
nos e 0s p“~zos de mudancas de acordo com o grau de PContD™na,te
ndo, restara apenas ao administrador do pessoal determina-los
baseado na opinido dos chefes dspedializldtt.

Para tais casas, se aplica, como prevencdo o turno
ver de rotina, que age em duas etapas. Em primeiro lugar, du-
rante a execucdo do trabalho, no chamado "periodo de tolerancia"
através do t“einamditt de avanco, o empregado p~tirddira, enquan
to a repeténcia das ac¢des nao esta o~ djudicllildt o trabalho, is-
to é, ainda é tolerada, passa a prejudicar-se, nao apenas com 0
que esta aprendendo. 0O ap”dndizldo, nessa época, fai-lhe supor
tar m’ehor a morintonia do trabalho e prepara-o para o periodo
em que essa pprli)tonin tem efeitos iisupittavdls,

Vencido chemado "Periodo de toler&ncia”, passa a
iidieede”¢l a transmittr crescente deseesimulo, progressiva ine-
ficiéncia, fai-se entdo a mudanca de cargo, muda-se a rttinl do
dppoeiado. 0 datiloirnft passa, por exemp'po, a arquivar as Fi-

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



novo ponto de saturacdo, quando ambos passam a um novo cargo,
como se vX, estar-se diante de uma forma indireta de agir da
racionalizacdo, porquanto se evita que a m'nnonitia prejudique
a eficiéncia, mudando o cargo do epp”egada.

Para cada periodo de tolerancia faz-se o calculo
percentual das mudancas de cargos, tendo em vista o total de
cargos em que, rlsieltiio periodo, devia ter havido movimenta,
cao.

Digamos por exempo, que haja cargos de 1, 2 e 3
anos de tolerancia no primeiro caso, deve haver turnove igual
a 100% em um ano; no segundo, em dois; no terceiro, em ftrés,
com a seguinte formula expressar-se-a a exatiddao de observan-

cia de tais principios:

—————————————————————————————————————————————————— = % de turnove de rotina.
NQ de Cargos monotonos

A necessidade de se efetuarem as pooipeitacdes re
comenda que os contratos de trabalho para cargos monotonos -
contenham disposicdo pela qual concorde o empregado com tais
mudancas de cargo, para que se ndo venha depois alegar altera
¢cdo coottratuaa. A IxpilCatiid de promocao, como por ixipppo,
se o empregado esta em vias de ser promovido de iadilngrdfo -
chefe, torna-se a mudanca de cargo desnelcsS”ia ja que aquela
rotina, que seria 0 m'oivo da mudanca, deixara de nxatir com
a promogao que se aproxima, nédo se rleennrtin, portanto a mu -
danca pela razdo mesma da espera da promocao.

Essa espeic.!tiva de direito, alias, poderia subci
tar co™nrdil”sid sobre a i1alidadl juridica da mudanca face ao
evidente prejuizo que a mesma traria ao empregado que, mudando
de cargo, fTicaria ipeiosibblidado de se ver propinidn.

0 turnove de rotina se aplica também, nos cargos
cujo 0 exeecicio seja suBoce-ive! de causar doenca apds de de -
ri”pinado periodo de tempo.

Aplicam-se a este caso as consideracgfes antes fe £
tas acerca de derl”pitirgdn dos prazos de tolerancia e da elab”
racdo de contrato de trabalho. Esta-se no mesmo passo, diante

de forma indireta de agir da racionalizacao.
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3. CAASAA

A ~™nidtividadr de pessoal sera eerhor coeeree”ailaa
na medida em que se detectem as causas mmis r6perificdt e ime -
didtdt que cnnt”iUree para ocorréncia désse frnomron existente
nos 1ifrtiotrt ramos rmirertalalt.

E valido tallroiar que para sua cnee’‘re”san, al -
guns fatores internos e externos exercem maor e/ou menor grau

de importancia no conjunto de todas as causas apontadas.

Fatores Internos

A riniiicd salarial da Organizacgao;

A ronfiica de ienoricint da Organizacao;

0 tipo de supervisdo exercido sobre o0 pissool;

- As oportunidades de crescimento profissional Incdlidaddt
dentro da organizacao;

- A moal do na organizacao;

- A ronitica de reiruaaerntn e selecdo de recursos humealls;

- A ronftica disciplinar de6ennvnviaa pela organizacéo;

- Critérios e programas de t"“eOnaerntnt de recursos humanos;

- Os critérios de avaliagdo de desempenho;

- 0 grau de TFflrxiiiliaadr dos ronf£ticot arsennvnvi.ant pela
organizacao;

- 0 tipo de rrildcnnnaer”™tn humano aeseenvnvian dentro da or-
ganizacao;

- As condicgOes fisicas "6 0is de trabalho ofrrrciadt pi-
la organizacgéo; e

- A cultura organizacional aesenoonviaa dentro da organiza -

Gcao.

Fatores Externos

- Situacdo de oferta de piO"l.;

- Procura de recursos humanos no mercado;
- A conjuntura econbmica,;

- As oportunidades de emprego no me’riran;

- Comerotaeento sindical, etc.



Cabe stiiiuic a ~ttltiviladd de inic™at;v'a do em
pregador da provocada pelo empre-
gado, ao deeidic deixar

D"r"ntre causas a d ncular,
se espontaneamente do epp”*dio, sobressaem-se no com 09 ,
0 baiixo salario e o adequado seu grau de instru
cdo que estao mais representados nos servigcos e no copiécco.

liduss”il e C , mntém uma con-
cordancia com a quilaifClecat od tl, onde predomina maor
contigente quhaificadt, exigido pela abrangéncia de seus ramos
de Itivinlddt, e ades trans -
porte e coPuuncacdodB, técnicos - profissionais, etc.

e co derando que a oferta

de pesso é tupeditr é iceifTicn-te em muutos casos

m4 alocacdo da mesma, iisntisnacat no trabalhador
e saida voluntaria do mesmo, m da em que consegue emprego
mais co iente com suas

0 baiixo salario, emprego mais adequado ao seu grau

de ins cado, falta de adaptacado, assim como também o FGTS séo

a mas das principais causas da 1atn inadd de pesso na in
duusria.

incluséo do como causa da 1otn inkdd de
Od a, jhttifinB-td pelo de o mesmo, em muutos casos,
Se™nefcinc empregado e tornando-se op una a saida
d e ("Pro forma", pois é rdndmitidt), em fun

¢do das vantagens que oferece: o0 em’l'egadn, forcgado po condi!
¢cbes de salarios, e sob de outras causas (emprego mis

adequado ao seu grau de ins cado, falta de ad acédo, etc), e

tre em acordo a empresa o contrato ( no sentido -
de recebimento imediatt dos Senidfcits), ndo ctniitituindt
forma“~ecle um pedido demisséao.

E na iilUsscii construgdo civil onde esta c

de adaptacdo no subse
IN~ustial!, é dos trabalhos, onde 0
se meecnncas, rotineiras,
m’utas veies incomodas e cansslivis. Outro fator que ioniriShi
€ o nivel tecnoldégico predominante

de.
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A moo- obrr ocupada, migrante de regides n&o u

nizadas, ilttirOo”PIttl uma famiiiir de sub -
sisténcia, nado esta adequada ao sisiipi de trabalho ao qu é
sub tla, quando se depara economia mercado.

Ao lado dessas 1 11811 apa m outros, néo d
rltapl™te observadas, atuam prrr adaptacdo do inii
viduo no contexto sécio - econdmco. desconhecimento tota ou
p al do iPiil"te cerca e a precariedade da infra-estrutu
ra, tdo camu’p”te observada nos centros sdo frtoris que

plano - iiTicurdtncO integracao
no trabalho. de no é rele
de
de e b
té I, mlitdthir-
e c.vi.L.
nliti das que nati idade na
co ucdo civil apresenta com baiixo nive
de qusllifiidacdo que destaca das outras atividades,

baixo salario disto, connribui
com ouftras causas demissdo voluntaria do emp”lgado. 0 em
pregado e sem nao condicdes de ixxgir
m’lhorit salarios, tubpeee se niveis subststéncir. Po
outro lado, o nao preocupa em mel esses sala-

rios, em viruuie do excisso de pesso icetuuaificran, formado
miutas vezes migrantes que se acumulam na o] feria

dos centros urbanos e se adaptam com mis facilidade as exigén-
cias n ic:intait deste
[CuuldEc'e de locomocgéo, rifliti a precar ade

das tias de transportes cole 0s, princi petre as que tem
acesso as zonas p firicis centros urbanos, onde residi a
maioria dos trabalhadores da construgdo civil, bem como os eleva-

precos das passagens, m’uto oneram orcam o dos traba-
Ihadores, de induzem o as-

reduzir seus de

caMttrucdls protmat as suas pporidlat.

Dutra causa relevante é o al Itaipl™tn, re-
trata tinlr mais o baixo nivel de ins do predominante na cons-
trucdo civil e a ri é ex-

pressivo.



Por moivos jl friados r~trr:*omeotrl verifica-si a
tuperin”idadr da cin”3trilgOn civil no rroireea de difiuuidadr de
locomogdo bem como a falta de seguranca no i~dialhn que motra a
lotidiilid?”de no-emprego e os re”tignt fisicos por que passam 0s
trdidlhadnt desses

Foram rei“aaadot causas que afeaRm m~is arrrtaerntr
a roiaiVVvidadr de bem como as de menor relevancia, mas
que exercem uma certa iofiuéocla no processo.

Estas ultimas, como a invalidez, a aposentadoria e
a m'ote, ndo sédo na redliddde causas de demissdo e, sim, condi -
coes naturais que provocam o afastamento ieiioitivo do empregado,
causando desta mamera uma roidtlvidade rRlcialt tendo em vista
que 0 mesmo ndo regressa ao mercado de i17aialh-, (excepciona men-
te, ha rritlgihestn no caso da drontrOaldora).

Nos subse”res Servigos loilusSrids e Caomerco, so-
bressal dentre as causas que apresentam maaor atuacdo na rotativi
aaar de ri3sonla, a iofaacOo a ndo assuiaaai e iocnmirecéoCa. Sen
do estas causas mais expressivas no setor Iin“ustial.

Pode-se exppicar a predominancia da 10OiusSria nas
causas supra ciddidt, em comppracfo aos outros subse”res, em Vvir
tude de este se apresentar num processo de t“antno”macdn tecnolo-

gico, onde a questdo se mo““ra mais para a rdcinodliaacédn de pes-

soal.

Os inidmeros encargos sociais, que tanto oneram 0s
custas, 0s iocioliiivos existentes para a nhtrncadn de caaital, bem
como a fragilidade do vinculo icco, cnot™iUuem para que

0 empregador dé rnuca importancia ao fato de m,nO;r* (ou tupootdr
por maiis algum tempo) o empregado que venha a cormter alguns dos
deelizet focalizados.
fl paarir do momentn em que se verifica a demissao

dos empregados como consequéncia dos mao“™os r”é-ciaains, e conS-
derando o de~fcit de oferta de empregos no subse”r loiuuSrlalL, ha
uma tendéncia natural de demanda por empregos em oufras areas (co
marcio e servigcos) que, apesar de crescente esforco de racionoli-
zacdo e capPidlilBcadn acorrido em certas diividadrt desses subse
tares, se apresentam coma grandes observadores da mao-de-obra ex-
ciaeote ieetgaaificdid. Isto traz uma sulb utiifa’ 6o, sub - rmui

niracOn de forgca de trabalho e a presenca de uoiaaaet com baixa
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produtividade, ¢é o caso por exemplo do vendedor apmbUsnte e do
autbnomo.

OObsev™-te nos subse”res servicos e construcao
civil, que a breve permanéncia do empregado (em face de carater
tdppptcaio ou saioRal. do dpm~dia) se deve ao cupppipe”it imedia
to de suas tarefas, no praio ceiidapente pré-estabelecido pe-
las relacgdes itnn“nthait. 0 emprego de técnicos em grande parte,
ainda tradicionais, denota a maior relevancia de outras causas,
tais como: término de contrato e condic¢cdes tazoncat. Também na
construgdo civil, a invalidei como condig¢do natural, se sobres
sai em relacdo aos outros subse”res atuando iididtnimditd na
cotntivinadd de odssata. A isto se atribui, alem das jussificati
vas ja citadas, a ndo existéncia neste ramo de discriminacdo e-
taria, e do elevado indice de acidentes de trabalho; como conse -

quéi-icia da falta de seguranca constatada.

U, CONSEQUENCIAS

Em algumas emp’resas a cttntivinade de pessoal ndo ¢é
p~ejudicinll. Veer fica-se que os subse”res de industria e comer-
cio sdo o0s que MiIis sentem as consequéncias dessa cttntivinadd
eiicepalmdntd porque é dificil a suilbtituicat imediata de dpm”~d-
gados ds”edCalizndtt. Em face disso, é conveniente salientar que
estes subse”res (industria e comi™cio) tem concenfrado em seu
quadro ocupoaitnal um elevado nimero de empregados dspedialiia -
dos. Em face disso, é conveniente salientar que estes subse”‘res
(iTlUsscii e comiér:io) tem concentrado em seu quadro ocupoaitnal
um elevado nimero de dpm”~diados dsppdCRIlizndtt.

Pode ser 1e”ifinadt que a admissdo de pessoal nao
especializado nessas dpm”~dsas gira disperdicio de tempo, dificu”®
dade de adaptagdo, gastos com t“enaamdito e outros, o0 que afeta
di“emtamdntd sobre a o”tdlJtivi dade das mesmcis.

Nas dPm”~dsns do subsetor construgdo civil a cttntivi
dade nédo lhes é p're'u’ a. Isso é ctmpoceeitvvd, pois 0 pes
soai de baixa e/ou nenhuma quuaifinacat pode ser facilmente subs-

tiujd’o, uma vei que o desempenho de suas tarefas na empresa néao
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riquir um r*Enn”PIntn. Além disso, o carater sazonal do trabalho
connribui prrr que a rotatividade seja mais frequente nissi subse
tor de atividade.

No subsetor servico a rordrVVvidaae nao é prejudicial
a epp”elsr, com isso, ndo sao regittdaaot maoris consequéncias na
futunrirg®do dos epp”egado3, jjA que se vei~icca com maor intensida-
de no contigente popiiacintal subbutlza”do e sub-remunerado que
é CargirEMiTAvlo nos ce’ltr*os urbanas.

De um modo geral a rordrividaae afeta tanto o empre-
gador coma a lpp”~lgada.

Do ponto de vista em”resaia! a rordrividRdl envolve
custos Lggaaot a admissdo e thetnapltto de subbSrruros, perdas im
ilE£ciaat na aispinsa de peasoal ja trenoado e aisiXtaiot Mgados
a normas legais quantD a dispensa. Do ponto de vista do trabalha
~Nalor, que é objeto da iordrividdde, a mudanca 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 Mirlis a mudanca
de locais de residéncias, d/sp~ni~ild'Ei"e de transporte, etc. Do
ponto de vista soocal, se a iordtVvldaae nao esta associada a
uma rlalncdcdo dos trilbdlhaanilt em ~™O50™ de melhor prodiutil
dade, ha também custos nao recuperaveis aicorrintis do tempo peir
dido entre um emprego e outra e da adaptacdo s nova atividade,

quando essa adaptacdo ¢ tlce3ttain.

5. MEDIDAS PARA REDUZIR A ROTATIVIDADE

A regularidade da vida das eppresns ixigi que as atr/,
buicbes de siu pessoal apresentem certa fixld”™, que cada siri/dor
figue vinculado, de modo permanente, a determinado cargo ou fun-
cdo. Uma empresa cujos empregndos estiiessem a cada pop” o mu-
dando de dr"bbuicbes ndo conseiguria mnni®i®*-se por falta de ili -
mentas issemcais de ordem intir-na, mas as empresas evoluem e, no
curso de exigéncia, aefromtnp-te com a necessidade de dispor do
seu pissooi, de proceder a uma ildisr*bbuicdo das respectivas
atribuicbes, de sorti que os siri/dores excedentes em determina -

das dtividades passam a sir aproveitadas noutras. Por sua vez



o empregada, no curso de sua vida profissional, rndi iotrettar-
se por mutros camrns de aiiviaade ou a’“uuirr, d ro da propria
empresa ou mesmo fora dela, um t"eOaaeintn i i para novas fun
coe

& rotacado idea seria aquela que r ititti a orga-
nizacado reter seu de boa q dade, tubiSituOnio aquele
que apresenta dis 6es de aesimreohn d ceis de serem co-rigi-
dns d ro de um programa exigivel e ecnobmico. Assim, cada orca'
nizacadn teria sua rotacdo ide no tintidn de que esta r itit
se a rntioclagcdn m ma da g ade de seus recursos hum ,
sem afetar a qu ade dos recursos aisrnniveis.

F Vvisto que em a mas empresas a roidiVvidaljr néo

é 1 idicial, por isso, inroa-tr dificil Tfixar metes para me-
lhorar a rsta idaie do empregado, dado que o probeena ndo cons-
titui preocupacdo de ieedidtn para certas emppf S.

As causas estudadas dtingidae mis airedanioti o em-
pregado. Diante desta co atacdo sao rrnrnttat as se ntes
li-ciis que Vv m a criar eerhoris condicdes para uma absorcdo de
pio2sn que possam B aisfazer as exigéncias do mercado e dimin

a roiatividair.

1. MINIMIZ PILITA SALAR ANTI-INFLACIONAR

Tendo cnmn base o que foi arrisintaan, as r”iocirdis
causas de demissdo por ioiciatVva dos eme”egadns das e’p'p s, O-
corre pili baixa rem acdo do fator trabalho, uma vez que gran

de parte da roiatVviaaile é atsnciadd a saida do emprego por baixo

salario. Além disso a falta de assiduidade pare conoSi r im -
ro’tdoti efeito da pequena rem acado eeeoiooaaa.

S se que a grande ofrria de pesso conOriiuil pa-
ra baiixos salarios, co”ot O™i——-tr a curto prazo num param o -
isSruiuraL de ontsa economia. Tal quadro som e tendera a m

pela dindmica evolugcao do marcado, o que leva a ioiicdr uma ro-i-
i s a! anOi-loflac-ool”ia, cnmn uma rrnrnsican para atenuar

esta ti'iud¢O- a curto rrdzn.

17



2. ORIENJTmR [0 empresario para uma pollitica de melhoria de condi-

¢des DE TRABALHO.

No .setoc industrial o emmpegador deve ter uma cons
cidctiaacdo da ceceasidade de meehoror as condic¢cdes de trabalho,
visando combater a falta de adaptacdo. lconsitui esta, a segunda
p~oitic’a a ser proposta.

E no setor induustial onde ocorre essa maior inci -
déncca. Pode-se inferir que a rotina e o precario aphSente de
trabalho iccoreem tacto em aum’rito dos custos do trabalho em
termos piloc desgaste da pmoodeeobra, como também de diminuicao
da produtiwvidade. Assim, o0s custos de pessooa, que as emmpesias,
m’utas veies ictdr™nlinap devido a falta de percepcédo imediata |,
ref~em na possivel demissao do epp”egado.

Neste caso, propde-se uma n”alitd de custo, bennef-
cio para meehoria das condig¢des de trabalho e ao mesmo tempo ge
rar o aumento da produtividade, assim como estabelecer copppra-
cbes entre a eficiéncia e satisnacat do trabalhador, o que daria
a este ppis estabilidade.

Tendo em vista que certas ntivinaddt acarretam des-
gastes e cansaco ao empregado, devido a sua propria natueeaaide
ve-se atentar para as eosstvdit alternativas que atenuem este -
desgaste, ou ajuseem a maot't*-obra a estes processos, com co’'i-
¢bes de ambbente de trabalho ppis favoraveis para realizacao das
tarefas.

Uma sincronizacdo nas horas de trabalho com ceveia-
mento de pessoal e uma miaor divectidlldd de tarefas poderiam
ser maceras de tornar mais comodos e menos caosstivos os traba
lIhos deste setor, visando e”tiilcipnimdctd a uma mior pro”L”uvi‘dn
de (como foi visto antes no turnovec de rotina). E oosstvel que
ndo exibam condi¢cbes de tomar essa ati“~de em todos os ramos
de setoc iniuhS”ial, poréem em gnide parte ela podera ser apll
cada, ldvncdo-td em conta a imdor abrangéncia de industrias all-

texteis, de confecgbes, onde ha maor predominancia de



3. POLITICA DE ESPECIALIAACAO DE MflO-DE-CBRA

A incompeténcia €é apontada como causa preaopitnttl
da demissdo da demissdo de empregados nas emppesas. Uma p’oltii-
ca de espieializdcdo, ou mais ispeeifidaelnte, r“etfapltto de

H /\/\C/\O/\i

pis ., para tarifas qui as empresas precisassem, dirggldas &as
necessidades do m’ircado de trabalho, iria diminuir os aisiquili
brios entre a oferta e procura de trabalho e estabelecer uma pu
Ifitcca de absorcdo de pessoal ppis continua e permanente, ja

que passaria a nritaer as exigéncias do mercado.

5.1. OUTRAS MEDIDAS

Através da pesquisa dos fatores internos e exter-
nos e aplicacdo dn pedidns dn itilstggd¢cdo das causas como: nn
trev/sta dn 4esM3710, opiniao do empregado tobri a Ilpe”nsn,
opinido do empregado tobri o cargo qun ocupa, etc., as epp”’nsns
adquirem itOCrpagdlt qun dn certa U ™nlra ajudam a aidg”ooticdi
as falhas e coorggir as causas qun estdo provocando a rotairvi-
dade dn p™sicha.

A entrevista de alslgdapltto é stiiiiadd como meio
principal dn conn™oldi e m'i"dr os resumados da p”olit.c’a dn re-
cursos humanos aisemiovida pela organizagdo. Costuma tre 0
principal p”“ilo dn determinar as causas da rotacdo dn pesscca.

0 estudo do tuitoili de afastamento """ tare
fa permoMmo ti na dam“nntttilcdo do pessooa, a fim de tir veiifu
caao, atravis da apuracdo e t'ndapittn lstaiitriiio das taxas de
rotacdo e sua iooSeeioi inte”i”lidcdo, sn as condicBes dn traba
Iha sdo taaisfararia e conseguem manter o pessoal em estado de
contentamento indispensavel, a boa produtividade, sendo indico,
dos os fatores prejudiciais, se existentes,

Todo o aeslggapitto tem uma causa, que podi tir

perfeidieente definida e ildstificadd.



Para captar os eeOivnt dos desligamentos e cllisttfi
ca-los, surgiu a entrevista de aesligdeintn: todo o empregado -
que se afasta da empresa é lavan a ter uma conversa com 0 aaei-
oisi”aior do rissona, ou , de preferéncia com a dssitieoie ™(MN31.

0 entrevistador, de anteméao, deve ter um c-"‘tdt- com
0 chefe ieedidtn do empregado que se dfdtia da eeepisa, obtendo
dele os eoOivnt que lhe parecem ter aitirminddn a tdiid. A en -
irivista com o empregado cmofimarda ou hoo as palavras do seu
d~tiin chefe. AN Tireanar-dt, as causas se define, caso contri-
ri-, entrevistador nrtdrl pili que lhe parecer mais veraz, pD-
aeodn mesmo prover tiodicdocid siiirita, ouvindo tisieeunhas
lendo ancueeeOos, porem observando sempre o melhor tato, sulMle.
za e resguardo para que essa diimiuie ndo venha a t-rodr ainda
mis atrirnt os prnileeds, acentuando inimizades, crlaoan desa -
feicOes.

Alaastficarl, dtn cm”(;inun, a causa do aisliaaeroin
se de ioici'ii-v'i da empresa ou do iee”egaao, pparir a recitOn de
co™Orat-. Em ambos o0s casos, a iniciativa rndi ter tidn domada
por eeOivnt inaipioaintis da outra parte, oOo rrl'acH""ddat a ela
que a ela ooo dizem respeito como causa. Assim, por ixieePn, a
empresa tem a ioic’ii-v'i de o0 contrato de trabalho de
um empregado porque quer reduzir o numero de fuociooa”iot de cer
ta secdo, como medida de ecnonmea, face a restri¢’6o0 da quota de
eerid-ried para os rrndutnt eaanUaturdans naquele setor.

Mas o ee-ivn roai estar ligddn a outra rp~ti:dttie,
a im™isa afasta o empregado por um m’oivo qualquer, a ele refe-
ricn, ou O funcionario é que se afasta por um ell-ivn decorrente
da eeeresa. Nas duas hirotttit exigeem interesses ditc-rddotit.
E a razdo rndi estar com a empresa ou com o0 eme”*egaan. Em am
bas as hipoéteses, iiudleinti, o m"oivo dir-se-l conltolLIvil ou
ooo conOrolavel, se a causa da rdrtura da rrid¢On de t°didlh-,
isto é, se o0 eeOivn da saida do empregado, tV'Et‘ti prdidn, ou
ooo, ter slio evitada com o empregada de metodos rdcioodit da
ddminOtt*d¢On de rissorla.

E ioc-n0”ollvee, e liodin ao fuoci-oaaid, o desliga
mento nriraan por ifoici'ii-v"i da empresa porque o empregado fur-
tou. A contagem havia rrvilddn falta de a revista co -
lhru-nt com o fuoci-~a”in; piraiu-ti a confianca nele; deeM -

gou-o.
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E controlavel, e linndt & =0 ddsligamdntt op£
rado por incintivn do funcionario, que vai receber maior salario
em outra epp”esn, ddPooct™ando-se que a remuneracdo que vinha re-
cebendo era de fato, insuficiente, inadignada ao valor real do
cicio. Deve ter havido, portanto, falha em algum ponto da pcoiti-
ca talaaill, que pode ter sido causada por alguma falha no m*e’c"ahi-s
mo de classifimc¢cado dos cargos, o quel, ainda, pode ter resultado,
de uma defeiuuosi Nn”clisd do trabalho, percebe-se que o turnovei
controlavel, entre outras npliclicédt, comttthi prova de todos os
processos de ndrriinttt*alcao rncitcillizndn.

E controlavel e IgiAdt ao ful”~citcaait, o mento
operado por iniciativa da empresa porque o dpm”eiadd, tendo brd
gas em familin, torcou-se ineficiente. E é contrtlavdipo™qud o
servico social do trabalho oferece m“enos de equanitcar a solucao
satitfntdéria de o™obdepas como esse, em que o funcionario necess.!
ta de nm3e™o e compreesnao.

E incontrolavve, e ligadt a epp~dsn, o de3ligamerito 0
perado por fTiiciltiva do funcionaaio, que vai receber em outra em
presa um s”lltio muuto acima do valor real do cargo, havendo com
provado excesso de remuneracao,

fl importancia dessa ilnssifinacat reside, portanto ,
na observacdo de que, se as causas eram controlaveis o desMe™i
to se deu, foi porque falrou o controle. Problemas que deixarem
de ser evitado, se evidenciam.

E a seguinte a férmula numérica de turcover controla-

vel :
NQ de afntnamectot controlaveis x 100 -
----- - - = % pe tui'cover
NQ de afatnamdctos
Os indices obtido onidntn™at o administrador do pes -
soal, que ird estudai os pitivot da desatencdo as tnhunccidt que

Vvieaam a redundar nesses afastamentos adotando-se, entdo, pedidas,
a curto ou longo praio, onra co”paniinc os apbbe”™tes recomendados
pelas respectivas taxas de tui'‘cover controlavel.

Ndo existe uma taxa Unica 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 d ro dos Bimites
tacraas, ila representa boas condigdes ¢ s de trabalho, uma
certa e3td idade na e’p'p

Farra da area norma, quando elevada ou liitutd) fo-
ra dos limites e rados como razoa S nas coppprac¢des proci-
aiadt, a iotarivlaaadl pode dca™1lrdr certos males, tendo, ittin-
cinmttte, pannflttagdls de rldjustaelntn.

Muuto abaiixo dDs Bimites normas, a iorarividade po-
de significar estagnacdo que divnh ser com sada com r”eiaaplnrn
co ante dn renovacao técnica e com utiiiaacdn do rurnovir dn
rotina, mcuio acima do norma, o tui'noiir dn afastamento contro
vel, nfiilci segura basn para estudos tobri providéncias a to-
mar, nos setores indicados, sendo qun tais providéncias poderéao
tir carater g Ou iisii cargos singulares.

Os casos anormaiis de iotdrividade podem tir ncompn -
nhadas através do mapa dn rotacdo. Para sua elaboracdo a empresa
podn tir tomada global-menti ou dividida por si is, ¢é através
do mapa dn rotagdo que se pode disringuSi os afastamentos corntro-

laveis dos ndo connrolaviit.

C as do turnoin elevado:

diminui a producéao;

diminui a m”or do grupo;

- requer novo ricrutnplnto;

- requer nova tilec&o e idaprngéo dn

- rigsii novo r”eiaaPlntn;

- dificulta a dapinnstingao;

- requer revisao da io00iricd dn pe e do si“sim'a dn su-
pervisao;

- rlpietlntd enorme d'st'p'irdcio Ffinanceiro.

Causas do Turnover ellidao:

a) Connrolaieit
- rem icao ie ild;
- C ¢cbes de trabalho impréprias e inseguras;
- tilicao e trenaaminto insuficientes;
- su visdo e planejamento inadequados;

- falta dn n tiinidnal para o eppregnda;



- problemas de relagbes hum”no™,
- nrgdnizacadn defeituosa da eme”isa;

- falta de plano para r~omn¢On e transferéncia de riss(rnd.

b) Parcia liio-i COnO™nlavrit

incompeténcia do ime”igaan;

- iotuinraindcOn;

- meus habitnt pessoaas;

- condigcbes de dLnaaeintn e aeeii”ti;

- iotatisdacOo no trabalho atual.

c) loconO™nlIvMit

- e/nti, doenca, enfraquecimento fisico;
- crise;
- nrcistiadae de riiuiir o

- génio do iee”egado«
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PARTE 11

ROTAGCAO DE PESSOAL: PROJETO DE PESQUISA E QUESTIONARIO.

lI. introducdo

0 projeto visa a analise de Rotacdo de Pessoal den-
tro de uma ifdudat”in, etctlhd”™do-td como trabalho de campo a
Téxtil Bezerra de Meneies S/A., com 720 emiregados, estando si
tuada na Avenida dos ExxPdii:it*irios, 9981, Fo~tnldin-le. ,ctniou
com a colaboitacdo da Dra. Clrnn Guilherme, chefe do Depp”iape”it
de Recursos Hummnos.

A execucdo dessa inrdfn tevE como suporte basico os
dados Idvnctndot em quedtittaait. A nalitd foi baseada nas in-
formacbes aprdtdniadat abaixo:

- civel de instrucado dos dpp”~diados na eppoesn;

- principais causas de demissao por itici'at.V'a dos emire-
gados ;

- principais causas de demissdo dos empregados por inicia
tiva da emmpes;a;

- roialivinade como prejufNio para a empresa pesquisada;

- principais mierias que podem ajudar na estabilidade dos
emipegados;

A entrevista de ddsliailmdnio teve, também, uma con-
t"Shuicat significativa para copplepe”tsgna dos dados.

Os dados obtidos proporcionaaam tuhstditt para uma anthHi-
se quiliiniivn e interdependente dos probdepns que afeam 0
mercado de trabalho e que se acentuam no modo pelo qual a rttntM
viiaie de pessoal connsttui um fatoc nmpor‘tncid para dxxliinr es.
ta. siUuncéat, tomando como base de estudo, uma empresa dsppdCffi

ca.
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I1. CAUSAS DE ROTATIVIDADE NA T.B.M

A rotatividade dn pessoal na T &l Bezerra de Mene
zis S/A. podira tir co6Pe”eendidn na medida em qun se alrlclep
as causas ppis esp”cnds e imediatas que cn”rbb”Jem para ocor-
réncia desse fendomeno existente nos diferentes subse”res da em
presa.

TdminStisan-te sir a educagdo um fator que interfe-
ri nista rnrdtividddl, procurei ide”ttficar o nivil dn instru -
¢do 1lduccainsel dos empregados na 1Pe”lsn.

Sendo a empresa do ramo indust®iaL o grau de ensino
atingido pelo pittoal técnico e burocratico (pittoel escciturd -
rio, pistoal técnico e supervisao) ¢€é pioi que 0 atingido pilot
operarios (especial zaados e ndo espuluecalizdaos).

Veir.fica-si que o maior nimero dn epe”lgndés na em
presa se situa na faixa de 10 grau isc:neeilto, apresentando por-
centutl da ordem dn 7A%. Vale salienral qui, ndo nicestnrdapln-
te, a esppicLilizacao depende da liusiifCdacadn iduccaconal do indi
vidauo, visto que o dpe~fein<asPlstn e desenvolvimento dn i"bl:” ca.
des dependem mais ai“eaaelstl dn r*"eSaaelsrn espE”ici/co.

Por outro Irao, sabi-se qun a empresa industrialL re
quer mior espeicalizacao no siu quadro ncupi~cional, por sir ne-
cessario o emprego dn técnicas e operacdes ppis snfittidadas.

Veil ~Nci-si também que em nenhum dos dois grupos &
admitido o dnalfnblttien, o qun vem demostrar a tilic&do do pes-
soal por parte da epepesa, e perspectivas de progresso e opootu-
nianai pnrn aquelit que se aprimoram récsi.cn e isttuueesrdlelntl.

[bservn-ti qun a forca dn trabalho é damitiad a ti™u
Lo de reposicdo de pissooi. No nno de 1937, a TBM registrou em
julho o snu ppis alto indice, 5,53 (vir grafico anexcO. Ela
explica que nesti més houve acordo com empregados considerados -
/ntaiitfiitos.

Conforme o grafico, pircebi-ti também no nno 1987
um nimero bastante elevado de admissfes qun a TBM just/fcea com

os 30% de dpeiiacdo dns suns isstdadcdet.
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Das r”incirais causas de roiltivilaclr prnvncaaas pe-
1-t empregados e aboraaaas no queeti-n 0 estd a sua inaaaptlcan
ao trtnr de i"lillho. Para a empresa ¢é dificil 1i1li"0oSiclr num
tieplit exame m co a m caso de empregado que seja dlrriic- a
poeira. O e ciso, a causa da roiliVviladr é prnvncaaa, iOici-
1X1 , por uma d ciéncia da tilicOn.

Um sério rrnbicea que causa com Tfrequéncia a rrn'i"li-
vidddi, é o salario inaaiquaan. A ece co'm Frequéncia oa TBM,
piaiant de demissdo de imerigaaos iosadisfeitos que tentam em o
tras emiresas um salario bem mais co ZiT,

A m ¢a para um novo emprego é também ee-ivn de
causa da roiliivil3ie na TBM, e rndi ser encarada sob varios as-
pectos: por empregados que visando a e ec ¢cdo técoicr, sen.

tee-se atraidos por emiresas capazes de tdtisazeerm seus o’ie’\ii--

vos; ou tintim-si atraidos por empresas que ofe m um a
i-ioio de trabalho, sairio tupier--, etc.
Muitos empregados estando d entes com a po -

coo atua tentam cm t'gi” transferéncia para um outro setor da
eeep . Ooo senao 1trodiaot, emltos pEdem demisséao.

Das causas de rotativiladrt rrnvnclaas por ioiciili-
va da emepesa, as demissdes por faltas e at"1t-t riiitriae imlor
iociiéocil.

0 que o re também com frequéncia é a oOo adapta -
cdo a funcdo. Atribui-se isso a prépria natureza da
de trabalho, noai os empregados exercem tarefas ior'amioti meearni.
cas e 1 (0]

0 mau coeepntae n de alguns empregados n gl a
empresa a rrtci.tO- conO u

Ouuras causas da roiltiviladr menos frequentes como:
casam’'i0o, viagem, iovilliilez, etc., 3 1 ser relata -
das, porém ndo sendo de grande iepor'tdncil a sua presenca para a
emi a, resolvi

Calculando ser a entrevista de aisligaeinin o prioci

p meio de determinar as causas de rotacdo de ri na, Ffica a-
qui resumido oa -pioiOn de dez ex-funcion 0os, as sit Oes
eeis comuos de d leintnt:
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1. Motivas Alegadas

Justificativa da Chefia

1. Dimensionaria

2. Demissionaria pediu de-

misséo: novo emprego.

3. Demissdo simples: Resci-

sdao contratual

A. Demissionario

27

Opiniao do Ex-Funcionario

Estava fazendo o curso da
marinha (fuzileiro naval)

dai surgiu vaga.

Ira trabalhar na manuten-
cdo da base aérea receben
do apenas o SM disse, que
para ele, o importante ¢
se profissionalizar neste
setor e, na TBM, é muito

dificil conseguir uma
transferéncia para manuten

cao.

Supervisor me demitiu por

achar que eu estava sentin
do dificuldade de realizar
0 trabalho.

A dificuldade devia-se ao
grande esforco dispendido

para a realizacdo do traba
Iho. Ndo conseguia traba-

Ihar no ritmo exigido pe

1lh superviséao.

Foi chamado pela empresa
onde trabalhou anterior -
mente, para trabalhar re-
cebendo salario superior
ao Nosso.

0 funcionario havia falt™
do algumas vezes devido a
distancia de sua residén-

cia.



5. DernisttonOiio

Demissdo Simples: Demi.
tlr: por odo se enqua-
drar oas normas de taia

balho da emep’e9a,

DeemstSliia

Deems”™o-Oira: Pediu

demissao.

Abuso de confianca utili
zar fundo fixo para paga-
mento r~opi-io). loicompt -
téocia profissional. Uso
de seu cargo para bens prci

prias,

28

Inadaptacdo ao setor de
trabalha (condig¢bes), mui.
ta poeira -casi-oaoio gri.
pes. 0 fuocinoario reque-
rer transferéncia de se -
tor (SECLI), porém oéo foi
pos”VvEI 1lteodé&é-1n por

ooo se dispor de vagas.

0 funcionario disse qut
concordava com a demissao,
rnit ji estava na 70 Tal

ta.

locnmprlibilidadi com a

chefia imediata.

0 rx-fuoclnoarin alega que
esta reaioan demissao por
ouoca ter tido uma oportu
Nnliaie de promocZo, esta-
va ioselisfeitt por o0&o
strtm cuerpiia as promis-
sas de promocao feita pt-
li chefia da Of. Elétrica,
e vai trotar 7ilMiMTi de

funcdo em nutrn emerego.

A ex-fuocinoaria iIn-ormaia
dos retiv-s aprEsentadOs
prla chefia para sua de -
eissdo, odo concorda com
0sS mesmos arritintlnao jus.
tfiilaiials para caia um;
UtiliaacOo do dioheirn do
funio fixt, afirma trr -
prestai- cnntas com a re-
ridtocilaie definida.
UtiliaacOn dos cnntinu-s

para resolvir assuntos -



10, DemisttNn”a”in: Pediu

demissao.

2. Quantos sn Sentiam bem na TBM ?

- Todos os entrevistidos.

3. Quantos gostariam dn permanEcer

- Apenas 0% (quadro).

U. Grnu de satisdacao:
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Part/cultres, n&o nega tir
solicitado servigos de in-
tiritte p~“al./csLai, poréem
tindo o cuiande dn nao des
viar as rotas.

Atribui sua demissao, aoin
comodo causado a parir do
mompnta em que camlcau a
rpontrr as faltas da che-
fia como: tirar xerox dn
documentos prticulares -
sem requisicao, u”ilT'ir os
continuos pnrn ilalizai -
trabalho dn interessi pai?
ricslal, etc.

Saida dos continuos apés o
horario altlrpisaan por t£
licraaddn da diiirnlid e
snbidorn da necessidade re
tarCria a sridn dos mesmos,
fato que disngradnvn a che
fit

10, Vai embora para S. Paulo,

onde sn encontra o0 Noivo.

trbrbhi"'sdn na TBM ?



A. GRAU DE SATISFACAO:

BOM REGULAR RUIM

Ambiente 10 «@
Salario 07 - 03
Che fia 05 03 01
Aasen.Prrfissional OA 03 03
Organizacao 10 - -
Ree taurante 09 - -
Coopera tiva 0s - -
Assist.Méd./Odcion. 10 - -
Sei-vico Sooial 08 01 *
Treinamento 08 - -
Transporte 07 -

5. A TBM em relacgéo as empresas

Supeeior Igpal Inferior

Ambiente 06 - -
Ss].arlo 03 - 03
Chefia 03 03 -
Ascen .rrcois. OA - 01
Organizacéo 05 - _
Restaurante 05 - -
Coooeeativa 03 - -
Assist.Méd./Odont, 03 02 -
Servigco Sooial 03 01 -
Treinamento 03 - -
Transporte 03 - -
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Amigos, a imanira dns pessoas trataim a g i

T rtabL.hn

A chance de cresciPisrn profissional.

emprnsa é bon, sn preocupa com os funcionarios, organiz”&o,
bennlfcios.

A sténcia m'édca, rifiirOlin, rris&aipintd ao Funcinnaain.
Maanlra do trabalho, nmgos.

A minha 1I"nfistOondliaacéan;

TMisriento:"peS to bom, hoje sou pml:énicd por conta de 01 (um)
curto em Séo P o0 durante 01 (um) pix".

Colegas, conhecimento das pessoas.

0 trabalho no setor dn cnpu”™ncacda, organizacado, limpeza.
Chhiir, rlipesrrcdo. A preocupacdo do S co Sooc com 0

bem estar dos funcion 0OsS.

0 que imis Ihi disagrndou na TMB ?

N

0 tupeevitni qun uliepapenre estar pressionando demmis 0s

furcinnSains.

Shilnitio:

Atibirte: "dentro do 11 FIirdiin ixisiel pessoas que nao se
161 pelo trabalho. Eu me sintir trrbrbhrsdo sozinho™.

Chhlia nos ultimos aitt.

T triao.

Ase. Pronft.:"Truamlsre estda muto dificil pnra os funcio -
sa”int sn ai nvOvir prof OonndlEEnti™.

S ¢o SIniBl: " Snmpre é colocada a mas aifcuuidtai antes

dn resolver o problema, nlem da buuoocatc

ChhTtia
As difisulradls dn rllrcOsaaplstn com a ch a.

C ¢Obes de trabalho, poeirr.
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8. Suges pa Melhor

Ndo tenho sugestao

A livre iniciativa

meehoria na politica salarial

- Maior reconhecimento de merito-promocgoes,

- Respeeto reciproco entre chefe e subordinados,

- Normas que nda afetem a situacdo pessoal do empregado.

- Néo trabalhar ao domingo (opeearios).

11, CDMMYAUMACATAS PARA EMPRESA

Para TBM, a rotativias” de seus emprega,
dos |he é prejudicial.

Reeistrando com frequéncia um grau min i
mo de rctitiviiidt, a empresa acha que menor que seja o nivel de
rotati~"~de, sempre é preejudii*i.al, uma vez que existe o custo
de reposicdo de pessoal (custo de registro e mdaVmenticda, custo
de integracao, etc), alem do treiaamento que serr necessario a

adaptacédo do sUBsito.

IvV. MEDIDAS PARA REDUZIR A ROTATIVIDADE:

- Betnticiaa: Reeeitdrio, Assisténcia méédca, caopetaiivi,
convénio com oOtica, farméacia e livraria, trans-

porte .

- Treinamento: Preocupacdo da empresa com seus Recursos Huma-
nos ao determinar suas politicas de remuneragdo, bennticiaa,
etc., tendo criado o Departamento de Recursos Humanos res -

ponsavel pela aplicagcdo e coordenacdo destas poOlticia.

A propria 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 criticas a respeito 0

que lhe foi dado observar durante o tempo em que permanecer no
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embrego, fl salvo de qualquer Bancdo ou represalia, pode falar
sem inibicOes, ndo estando mais envoovido p=los acontecimentos,
pode olhl-los de fora, iompeetando com a visdo em perspectiva
o conhecimento intimo que jl possui dos mesmos. Liberto das
pressbes e”ooii'"¢’ is pode apreciar os fatos e o com'prtam’rto
das pessoas com mmior isencdo e lucidez.

Por todos esses moivos, o depoimento dos
empregados demiiBaona”ioOB quando prestado de modo cri™E“ro’s"o €,
sem duvida, mupto Util e pode facilitar a iinntiitiiacao de inu-
meros m’'oivos causadores da rotatividade. Os fatos por ele
revelados tém, miPtiB vezes, o miérto de iesppntar a administre
cdo da empresa piis e necessidade de rever certos aspectos de
sua pontcca de pessoor.

A entrevista rnilizilii, é previ't"mente
negada, e o0 respectivo roteiro, organizado em torno de alguns
topicos nssenciaia, permite a empresa uma analise permanente

dos fatos.
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CUNCLUSAO

Com base nas consideracdes TFiitat até agora, con
clui-si qun as causas da rotacdo dn pi co uum, pi-
la sua natureza, uma exigéncia da evolucdo, neste caso, nhao
havera pioivos parn estranheza.

Estes s6 pastardo a existir no mominto em gqun a

esta idade da iao- obrn é quebrada por fatores que, lon-
ge dn rliiitestaeep im ¢bes da evolucdo norm da eifrisa
co uim o aculos a essa evolucdo pelo que t m de
a ildlcin dn recursos humanos e valores n”~‘ganSz nsais.

A da Strracan dn pi aclicLlente resulta dn

um conjunto dn causas e efeitos que foram disticadas no pre
tinti trabalho,

E slcedttrin as empresas tomarem co éncia que
os 6nus da aaminSsri'¢cdn de pisaiORi deiiiilsrl ndo rncaem N-
pinas sobre o empregado; a empresa tupintd-nt,
qun o custo dn rlcrstaplsrn e tilicdo, o custo de registro
e docummiltacad, custo de integracdo, i1tc., sdo custos irrecu
peraveis no caso dn uma ma admissdo. Para ambas as partis ,
portanto, o men dos males ainda é o afastamento do emprega,
do insatisfeito, e tal afastamento deve procit —-ti o imis

iriian p~osti't'l.
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ITABULACAO DOS DESLIGAMENTOS POR INICIATIVA DO EMPREGADO

CONDICOES . OUTRO
) SALARIO trabalho SAUDE ESTUDO CONVIDADO  HORARIO  gyiprego
NOME DA SECAO
MES ACUM. MES ACUM. MES , ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES  ACUM. MES ACUM.
TOTAL DA SECAO
CASAMENTO MUDANCA VIAGEM CHEFIA CONDUGAO EfWBo SUB-TOTAL
MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM.  MES ACUM. MES ACUM. MES ACUM. MES  ACUM. MES ACUM.

ACHM



TABULAC&O DOS DESL IGAMENTOS POR INICIATIVA DA EMPRESA

REPREVADO  EXCESSO MAU COMPOR FALTAS E TRANSFEREN HORARIO MOTIVOS MOTIVOS OUTROS SUB-TOTAL
NOME DA SEGAO EXPERIENCIA- PESSOAL TAMENTO ATRASOS CIA LOCAL LECAIS MEDICOS MOTIVOS ;

IIES ACUM. MES ACU MES *ACUM. MES' ACUM MES ACUM. MES ACUMMES. ACUM MES AC- MES ACUM MES ACUM

TOTAL DO DEPARTAMENTO



TABULACAO DA ROTAGAO EM UM DEPARTAMENTO DA EMPRESA

~ ~ ~ % DE % DE % DE
EFETIVO ADMSSOES DEMISSOES » DE ADMISSOES i ROTACL i OIMENTAGAD
NOME DA SECAO desligamento C
SO MES MEDIO MO MES MEDIO NO MES MEDIO NO MES MEDIO MO MES hdio NO MES MEDIO NO MES MEDIO

TOTAL DO DEPARTAMENTO
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ANEXOS

QUESTIONARIO APLICADO PARA COLETA DE DADOS

[ 0 0] o (1= PP
Atividade ..., CGC i
Estada ......ccccooiiiiiiii Cidade ..o
RUua/Avenida .......cccccoiiiiin e NQ oo e
Tl TONE e

PARTE | - Nivel de Instrucao dos Empregados

1 Empregados analfabetos
() Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitos
2 Empregados com curso Primario

() Nenhum ( ) Poucos ( ) Muiths

3 Empregadas com curso ginasial

() Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitos
A Empregados com curso superior em conclusall

( ) Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitos
5. Empregados especializados

() Nenhum ( ) POucos () Muitos
6 Empregados de rlivel superior

( ) Nenhum ( ) Poucos ( ) Muitas

PARTE 11 - Causas de rotatividade de empregadas na empresa.

(Preencher por ordem numeérica crescente)

a) Pedem Demisséao
() outro emprego
dificuldade de locomocéao
saude
Mudanca
falta de adaptacdo (com a funcdo, condicbes do ambiente, etc)

Pare receber FGTS

()
()
()
()
()
()

Falta de seguranca no trabalho



(] desentendimento
() estudo
() descontentmento com a posicao atual
() baixo salatio
() outros motivos
QUITO S oo

b) Sao Deemiidos
() excesso de pessoal
() mau comfior tainento
() faltas e atrasos
() transferencia local
() nao adaptaggo da funcéo
() canceld'i“iento da funcao
() motivos i 7di.cos
() mcrtivos legais
() condigoes sazonais

() outros mooivos

QUAAS? e s
PaRTE 111
1. Como a considera seu grau de rotatividade?

(O grau minimo
(O grau medio
() grau maximo
2. Essa rotatividade e " emmpesa?
O Sim (O Nao

3. Se for prejudiciall, diga porque:

PaRTE IV

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



