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FATORES GERADORES DO TURNOVER:

Estudo de caso da empresa Lazaro Gas
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RESUMO

Este artigo constitui o estudo do turnover, que consiste na entrada e saida de funcionarios em um
periodo de tempo. Essa é uma realidade que as empresas precisam enfrentar, pois o problema esta
presente desde a microempresa a empresas de grade porte a nivel internacional. Foi realizada uma
analise na empresa Lazaro Gas, situada na cidade de Formosa-GO, para identificar os fatores
geradores do fenémeno, buscando, desse modo, coligar alguma falha no processo tanto de contratacéo,
selecdo e/ou treinamento, e no processo gerencial da empresa. Buscando desta maneira resultados,
através da aplicacdo de questionario com os ex-colaboradores da empresa e entrevista com o gerente
proprietario da empresa. Para que a partir desse ato possam ser tomadas medidas para minimizar o
fato, oferecendo dessa forma, pontos positivos para a organizacdo e maior qualidade no ambiente
organizacional para os colaboradores.
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ABSTRACT

This paper studies the turnover, rate at wich employees leave a company and are replacer by new
people. Companies need to face the problem because it’s present in almost all organizations, from
small to big and internacional business. In order to identify the factor that influences this fenomenom,
a study at the company Lazaro Gas, placed at Formosa-GO city, was made.The case study sought
possible failures in hiring, selection and training process, and also in management process of the
company. To achive the results, former company employees answer a questionnary and a interview
was made with manager business owner. So that from the results actions may be develop to minimize
the fact, providing positive aspects for the organization and improving the quality in the organizational

environment.
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1. INTRODUCAO

O turnover tem sido fato preocupante no cotidiano das empresas, pois afeta a todas, e
cabe a elas a percepcao e identificacdo da causa que gera o fenémeno, o qual consiste no giro
entre a entrada e saida de colaboradores em um periodo de tempo na empresa. Esse fato pode,
na maioria das vezes, afetar o faturamento da empresa, o desejo de seus funcionérios em se
capacitar cada vez, a intencdo em assumir atividades que exijam maior conhecimento,
qualificacdo e na satisfacdo em ocupar outros cargos.

Diante dessa nova realidade organizacional, este trabalho tem como base a discusséo
da rotatividade de pessoal e suas possiveis causas, estudando uma empresa no ramo de
distribuicéo de gas - L&zaro Gas, instalada na cidade de Formosa GO, desde 2007; qual conta
com 6 funcionarios e com capacidade de entrega de 90 botijoes e 60 garrafdes de agua ao dia.

Por observacdo, na empresa Lazaro Gas, nota-se a apresentacdo frequente de
rotatividade. Por esse motivo, a problematica da pesquisa é: Qual o fator gerador do turnover
na empresa Lazaro G&s?

Dessa maneira, buscam-se respostas baseando-se nas seguintes hipdteses: Ndo ha
treinamento na empresa; o salario ndo é condizente com o mercado; ndo é realizada uma
selecdo ao contratar; o servico executado gera desgaste fisico e leva a saida dos
colaboradores; a falta de coordenagé@o e comunicagéo entre gerente e colegas, no que se refere
as atividades diéarias, influencia em resultados indesejaveis e, consequentemente, ha saida do
colaborador da empresa; o proprietario tem consciéncia de que a rotatividade causa desgaste
na imagem da empresa e tem um alto custo.

O estudo de caso origina-se da necessidade que as organizac6es possuem em colher no
mercado e reter em seu quadro funcional o capital humano, em geral essa captacdo intelectual
deve obter sucesso organizacional. O colaborador deve vir para somar, buscando manter e
desenvolver-se segundo a cultura e objetivos da organizacao.

De tal modo, o processo de gestdo de pessoas deve buscar mecanismos que possibilite
controlar a rotatividade, buscando que o desligamento de colaboradores seja feito de modo
dindmico e racional para que a organizacdo ndo seja afetada em sua efetividade e na sua
produtividade, podendo gerar possiveis transtornos em sua evolugéo cotidiana.

Levando em consideracdo que o contrato de trabalho deve ser vitalicio, até que deixe
de satisfazer uma das partes. Logo se busca com este estudo de caso verificar os motivos nos

quais a empresa Lazaro Gas tem tido rotatividade em seu quadro funcional, analisando assim

Vis3o Critica (NUPAD), Formosa-GO, Vol. 2, n. 1, 2012. 80



SILVA, T. P.; LAGARES, E. FATORES GERADORES DO TURNOVER

0 desligamento de 17 colaboradores nesses anos de atuacdo no mercado Formosense. Tendo
como importancia primaria a solucao de fatos pequenos decorrentes no dia a dia de trabalho,
que podem ser mudados com simples atitudes cotidianas, para a manutencéo e qualificacdo de
profissionais que poderiam na maioria das vezes, terem somente uma lapidacdo de forma que
melhorem seu desempenho.

Buscando desse modo, alcancar os objetivos de identificar os motivos da rotatividade
de funcionarios na empresa Lazaro Gas, pesquisou-se junto aos ex-colaboradores sobre os
principais fatores que os motivam para a realizacdo das atividades, fez--se um levantamento
através de aplicacdo de questionario para identificar os motivos dos desligamentos. Analisou-
se o perfil do lider na percep¢do dos ex-funcionarios, listando os fatores desgastantes para
realizacdo do trabalho. Identificando, junto ao gestor, as raz6es dos afastamentos e como elas
afetam na operacionalizacdo da empresa; sugerir, caso necessario, acdes que minimizem a
ocorréncia da rotatividade.

Para alcancar 0s objetivos tracados, neste artigo, procedeu-se a aplicacdo de
questionarios aos 17 ex-funcionarios da empresa Lazaro Géas, de modo a analisar as principais
causas do fendmeno, com a intencao de proporcionar aos colaboradores maior seguranca para
0 atendimento das necessidades segundo Maslow. E para empresa maior efetividade na
prestacédo de servi¢o na cidade de Formosa, onde se encontra localizada, de tal modo que a
solugéo possa refletir no seu faturamento e satisfagdo de ambos integrantes da empresa.

2. RECURSOS HUMANOS

Na segmentacdo de uma organizacdo, existem diversas areas especificas para melhor
atuar na realizacdo dos resultados. Desse carater as pessoas sdo ferramentas indispensaveis
nesse processo. Nessa perspectiva, Chiavenato (2004, p.13) “ensina que cada administrador
desempenha as quatro funcdes administrativas que constituem o processo administrativo, a

saber: planejar, organizar, dirigir e controlar” e afirma:

A Administracdo de Recursos Humanos visa ajudar o administrador no
desempenho dessas fungdes, pois ele ndo realiza seu trabalho sozinho, mas
por meio das pessoas que formam sua equipe. E dessa forma que se alcancam

as metas e objetivos da organizacdo. A gestdo de pessoas &, portanto, a
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fungdo que permite a colaboracdo eficaz das pessoas para alcancar 0s
objetivos organizacionais e individuais.

Nesse sentido, entende-se por recursos humanos, diversas acdes tomadas em relacdo
as pessoas, de modo que ndo afete a qualidade na relacdo interpessoal, influenciando
diretamente o sistema produtivo da organizagdo, a capacidade da mesma e de seus
colaboradores em atingirem seus objetivos.

Ao analisar as diferentes teorias e estudos sobre gestdo de pessoas, pode-se afirmar
que as pessoas sdo 0 maior recurso de uma empresa, pois através do bom éxito na execucao
dos processos, no empenho de seus esforcos, na busca cotidiana em alcangar metas e atingir o
objetivo, elas sdo o sucesso realizado da organizagéo.

Para que esse sucesso seja completo, os Recursos Humanos utilizam de processos no
momento de reter o talento humano, buscando, desse modo, concretizar a missdo e 0s
objetivos da organizacdo. Para que melhor sejam esclarecidas as etapas dos Recursos

Humanos seréo apresentadas a seguir.

2.1. Recrutamento de pessoas

E o processo de atrair um conjunto de candidatos para um particular cargo. Ele deve
anunciar a disponibilidade do cargo no mercado e recrutar candidatos qualificados para
disputa-lo. O processo do qual a organizacdo tenta buscar os candidatos pode ser interno,
externo, ou uma combinacdo de ambos. Em outras palavras, a organizagdo deve buscar
candidatos dentro dela, fora dela ou em ambos os contextos (CHIAVENATO, 2004).

Esta etapa tem como funcdo fundamental a atracdo de candidatos para serem
selecionados, tanto internamente - quando os candidatos a serem selecionados ja se encontram
trabalhando dentro na organizacdo - ou seja, funcionarios, com o intuito de promové-los ou
transferi-los para atividades mais complexas; quanto externamente, que é a busca fora da
organizacdo, submetendo assim os candidatos do mercado a processo de selecdo de pessoal.

Apos a etapa de recrutamento realiza-se a selecdo de pessoas.
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2.2. Selecao de pessoas

A selecdo € um filtro que utiliza métodos de comparacéo entre a vaga e o candidato,
entre as caracteristicas exigidas pelo cargo, ou competéncias desejadas e as caracteristicas
oferecidas pelos candidatos; buscando caracteristicas compativeis com o perfil desejado e

tracado no momento da disponibilizacdo da vaga.

2.3. Treinamento de pessoas

Realizado passo de selecionar, é efetivado o treinamento ao novo colaborador. Essa
etapa consiste: “em um processo sistematico para promover a aquisicdo de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequagdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais” (MILKOVICH, 2006,
p.338).

Logo, treinamento é direcionado ao cargo que ira se iniciar, através da selecdo
realizada pela empresa. Buscando capacitad-lo para que o mesmo possa ter diretrizes na
realizacdo do trabalho cotidiano.

Segundo Milkovich (2006, p.338) “desenvolvimento € o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivagGes dos empregados a fim de torna-los futuros membros
valiosos da organizagdo”. O desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a
carreira e/ ou outras experiéncias.

Ja o desenvolvimento é uma vertente focada a carreira, baseando-se em agregar valor
naquela funcdo e em uma funcéo posterior. Desse modo, incentiva o colaborador a se preparar
para o futuro, procurando especializacBes até mesmo com estimulo da organizacao, realizando
parcerias com terceiros para qualificacdo do seu quadro funcional.

Portanto, o treinamento € uma arma estratégica, pois ao treinar seu funcionario,
necessariamente, estard qualificando o seu capital humano; de tal maneira que, no mercado,
seu modo de atendimento seja o simbolo de referéncia da sua empresa, pela preparacdo do seu

pessoal.

2.4. Saléario e Remuneracao

A palavra salario € oriunda da época do Império Romano, derivada de “sal”, pois era a
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forma de pagamento que os soldados romanos recebiam pelo seu servigo ao Império.

Para Chiavenato (2004, p.258) o salério é a retribuicdo, em dinheiro ou equivalente
paga, pelo empregador em funcdo de cargo que este exerce e dos servicos que presta durante
determinado periodo de tempo.

A fim de identificar o salario como recompensa financeira ele se caracteriza como
nominal e real, sendo o primeiro o valor em espécie atribuido ao servico prestado
regulamentado sob contrato em relacdo do cargo e ou funcdo ocupada. J& o segundo, séo
todos os bens que o colaborador possa adquirir com o valor em espécie que o mesmo recebe
pela funcdo desempenhada.

Logo, ha diversas formas de recompensar o colaborador por seu servico prestado, ele
pode ser recompensado somente em espécie ou espécie mais gratificacdes, isso equivale a
salario e remuneracdo. O salario € um pagamento oferecido pela realizagdo de um servico
prestado. Diferentemente de remuneracdo que engloba o pagamento em espécie mais
beneficios e gratificacGes.

Segundo Milkovich (2006, p.382), “a remuneragdo inclui o retorno financeiro e os
servicos e beneficios tangiveis que os empregados recebem como parte de pagamento em uma
relacdo de trabalho”. Para Ribeiro (2006, p.267) “o valor do salario leva em conta a
especializacdo, a complexidade, a importancia e até o excesso ou escassez do tipo de médo-de-

obra em questao”.

Comparando as duas afirmacfes, tem-se que a remuneracdo € uma maneira de
recompensar o esforco realizado pelas atividades cumpridas durante o dia. O valor pago é

diretamente proporcional ao nivel de especializacdo que a atividade acarreta.

2.5. Avaliacdo de desempenho

Apbds o processo burocratico, é chegada a hora de avaliar o desempenho do
colaborador. Chiavenato (2004) comenta que a avaliacdo de desempenho é a identificagdo,
mensuracdo e administracdo do desempenho humano nas organizacfes. A identificacdo se
apoia na analise de cargos e procura determinar quais as areas de trabalho que deve se
examinar, quando se mede o de desempenho.

Essa avaliacdo tem como finalidade fornecer um feedback, que é o retorno do
desenvolvimento do colaborador durante um determinado periodo de tempo, para que O

Visdo Critica (NUPAD), Formosa-GO, Vol. 2, n. 1, 2012. 84



SILVA, T. P.; LAGARES, E. FATORES GERADORES DO TURNOVER

mesmo possa ter controle do seu conhecimento, habilidades e atitudes. Avaliando os quesitos
como, comunicacdo oral e escrita, trabalho em equipe, criatividade, iniciativa, a habilidade em
manter prazos e qualidade dos mesmos.

Porém, nota-se que ndo € comum esse tipo de avaliacdo em empresas de pequeno
porte, na maioria das vezes essa avaliacdo é realizada pelo proprio proprietario dentro de seus

valores.

2.6. Teoria Comportamental

A teoria comportamental tem um enfoque nas pessoas, quando busca-se identificar o
comportamento humano. Para Linkert ndo existem normas e principios universais validos
para todas as circunstancias e situacoes.

Comprova-se a afirmacdo através dos sistemas de Administracdo: autoritario
coercitivo, autoritario benevolente, consultivo e participativo. Logo, os quatros modelos
mostram as diversas alternativas para administrar empresa. Para Linkert, as variaveis
administrativas sao chamadas variaveis causais, porque sdo as bases do comportamento
humano (Chiavenato, 2000).

2.7. Motivagao

De acordo com Robbins (2001, p. 342) motivagdo ¢ a “disposi¢do de exercer um nivel
elevado e permanente de esforco em favor das metas da organizacdo sob condi¢do de que o
esforco seja de satisfazer alguma necessidade”.

Para Maximiano (2007, p.179):

O comportamento € sempre motivado por alguma causa interna ao proprio
individuo (motivos internos) ou alguma causa externa, do ambiente (motivos
externos). Motivagdo é sindnimo da relagdo de causa e efeito no
comportamento das pessoas. Motivacdo ndo significa entusiasmo ou
disposicdo elevada; significa apenas que todo comportamento sempre tem

uma causa.

Logo, a motivacdo é um fator interno, cada pessoa é responsavel pela sua. A empresa

sO tem a capacidade de fornecer estimulos para que as pessoas se sintam reconhecidas.
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Bernadinho (1996, p.115) acredita que a motivacdo é uma porta que se abre de dentro
para fora e baseia-se em dois pilares: o primeiro deles ¢ a necessidade. Se vocé vai “corre
atras” ¢ se dedica. O segundo € a paixdo. Se vocé gosta, ama o que faz, vai querer melhorar
sempre. Porém, a motivacdo, quando ndo plena, gera frustracdo. Para Maslow (1970 apud
Maximiano 2007, p.185) “as pessoas tendem a progredir ao longo das necessidades, buscando
atender uma ap0s outra e orientando-se para a autorrealizagéo.”

A motivacdo vem a partir de quesitos que comecam das necessidades basicas até as de
realizacdo: necessidades fisiologicas (alimentacdo), seguranca (mantém as fisiologicas), social
(a capacidade de interagir), status (reconhecimento) e autorrealizacdo (objetivos). Para o
mesmo, ao atingirmos essas necessidades teremos mais facilidade em automotivar.

Assim, Herzberg (apud Maximiano: 2007 p.191):

Os fatores motivacionais atendem a necessidade que estdo no topo da
hierarquia das necessidades. Os fatores higiénicos atendem as necessidades
que estdo na base da pirdmide. Quanto mais se sobe na hierarquia das
necessidades, maior € a importancia dos fatores motivacionais. Quando mais
desce na hierarquia de Maslow, mais importantes se tornam os fatores

higiénicos.

A motivacdo € diferente de satisfacdo, logo destacam dois fatores: fatores de higiene,
gue consiste nas necessidades que ndo sdo capazes de gerar motivacao, pois sdo as basicas
para sobreviver. Ja os fatores motivacionais levam a uma qualidade maior nos desempenhos

relacionados ao trabalho.

2.8. Lideranca

A lideranca esta ligada a um processo de influéncia ndo coercitiva. Pode ser uma
caracteristica nata que € manifestada de acordo com o ambiente em que a pessoa se encontra.
Para Maximiano (2007, p. 195):

Lideranca é o processo de conduzir as a¢des ou influenciar o comportamento

e a mentalidade de outras pessoas. (...) Lideranca é a realizagdo de metas por
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meio da direcdo de colaboradores. A pessoa que comanda com sucesso Seus
colaboradores para alcancar finalidades especifica é lider. Um grande lider
tem essa capacidade dia ap6s dia, ano ap6s ano, em uma grande variedade de

situacdes.

Os processos sociais e comportamentais da motivagdo e da lideranca estdo
interligados. Os liderados seguem o lider por alguma razdo ou motivo. O lider propde uma
tarefa ou missdo aos seguidores, porque € de seu interesse realiza-la. Os seguidores podem
concordar desde que a realizacdo da tarefa também seja de seu interesse. (MAXIMIANO,
2007, p. 195).

2.9. Qualidade de Vida, Seguranca e Higiene no Trabalho

A qualidade de vida no trabalho (QVT) tem sido um desafio para 0 mundo empresarial,
em gue se busca o enfoque nas pessoas de modo que o ambiente organizacional se torne cada
vez mais humanizado. Para Maximiano (2007, p. 191), “a QVT baseia-Se em uma Visdo
integral das pessoas, que é chamado enfoque biopsicossocial. O enfoque biopsicossocial das
pessoas origina-se medicina psicossomatica, que propde a visao integrada, ou holistica, do ser
humano”.

Maximiano (2007) ainda afirma que “a QVT ¢ uma visdo da ética da condigdo humana,
que procura identificar, eliminar, minimizar todos os tipos de riscos ocupacionais”. Isso
envolve desde a seguranca do ambiente fisico até o controle do esfor¢co fisico e mental
requerido para cada atividade, bem como a forma de gerenciar situacOes de crise que
comprometam a capacidade de manter salarios e empregos.

Chiavenato (2009, p. 335) diz que “a higiene do trabalho envolve o estudo e controle
das condic@es de trabalho, que sdo as variaveis da situacdo que influenciam o comportamento
humano”. Logo, tem como objetivo a educacdo dos colaboradores, o constante estado de
alerta contra riscos existentes, estudos e observacfes dos novos processos ou matérias.

Assim, a seguranca no trabalho trata do conjunto de medidas técnicas, educacionais,
médicas e psicoldgicas utilizadas para prevenir acidentes, eliminando condicdes inseguras do
ambiente sendo indispensavel ao desempenho satisfatério do trabalho (CHIAVENATO,
2009).
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2.10. Cultura Organizacional

A cultura organizacional consiste na partilha de valores, na absor¢do da missao, visao
e objetivos da empresa que, de fato, se integra e se destaca das demais por uma cultura bem
desenvolvida. Segundo a defini¢do de Schein (2006 apud MAXIMINIANO, 2007), cultura é:

Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado
da solucdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e de integracdo interna.
Essas premissas funcionam suficientemente bem para serem consideradas
validas e podem ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma
correta de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas de

adaptacéo externa e integracdo interna (p.440).

O estudo da cultura organizacional € um modo de entender as organiza¢Ges, com seus
diversos elementos, integrantes de maneira que eles sejam identificaveis aos recém-chegados
a organizacdo. A cultura consiste em como € passada a linguagem da empresa, tendo como
base sua misséo, visdo para melhor dar sentido aos elementos culturais criados ao longo da

permanéncia da organizagdo no mercado.

2.11. Rotatividade ou Turnover

O ciclo entre a entrada e saida de colaboradores, quando é caracterizada intensa, é

chamado de um fendmeno denominado turnover ou rotatividade. Silva (2001, p.6) diz que:

O turnover-saida é de empregados das empresas, € um dos mais importantes
fendmenos organizacionais. Sua definigdo geral é a suspensdo da condicdo de
membro de uma organizacdo por parte de um individuo que recebia

compensagdo monetaria desta, ou seja, demissao.

Para Chiavenato (2009), rotatividade é um ciclo que corresponde a saida de uns e a
entrada de outros funcionarios para substitui-los no trabalho. Ou seja, ocorre um fluxo entre a

entrada de funcionérios e a saida dos mesmos, buscando assim suprir a falta do que saiu de
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modo voluntério e/ou involuntéario. Silva (2001, p.6) mostra que existem dois tipos de

turnover:

Os desligamentos voluntarios ou evitaveis, por iniciativa do empregado
(ligados a recompensa inadequada, mas condi¢Ges de trabalho, insatisfacao,
falta de perspectivas ou problemas pessoais) e os involuntarios, por iniciativa
da empresa (demissdo, desemprego ciclico ou tecnoldgico), além dos

inevitaveis (aposentadorias, falecimento, doenga ou problemas familiares).

N&o se pode considerar que a rotatividade seja um fendmeno que provoque

investimentos perdidos, mas sim que as demissfes geram um custo a empresa. Lucena (1999,

p. 198) diz:

O turnover ndo somente pode significar investimentos perdidos,
desperdicados, que ndo retornam & empresa, como pode afetar
profundamente o nivel de produtividade, a continuidade da empresa e seus
resultados, além do custo elevado do processo de desligamento e de novas

admissoes.

Para Chiavenato (2004, p.88), o indice de rotatividade pode ser obtido

dividindo-se o nimero de funcionérios desligados pelo efetivo médio da organizagé&o:

O indice de desligamentos mede a proporcao dos desligamentos em relacdo
ao tamanho da forca de trabalho. A formula mais utilizada é o numero de
pessoas que se desligaram durante um determinado periodo de tempo (um
més ou um ano) em relagdo ao numero médio de funciondrios existente. Essa
féormula, contudo, funciona apenas em relagdo as saidas e ndo considera as

entradas de pessoal na organizagéo.

N° de funcionarios desligados

Indice de rotatividade = ———— =
Efetivo médio da organizacdo

Quando a empresa possui um nivel elevado de rotatividade, torna-se

preocupante, pois ela precisa identificar as causas contribuintes para o fenémeno, com intuito

de minimiza-los, antes que o fato repercuta sobre a qualidade no atendimento, na satisfagdo de

colaborador, no faturamento mensal e anual da mesma e também na sua reputagdo no

mercado, como empresa contratante.
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2.11.1. Custo com Rotatividade ou Turnover

A demissdo é uma situacdo inevitavel que acarreta consequéncias negativas para
ambas as partes, ela consiste no desligamento do empregado com a empresa, sendo o fim do
contrato de trabalho.

Além de descapitalizar a empresa, perde o know-how, gera inseguranca, queda da
produtividade, originando ressentimentos e despesas como: 0 pagamento do saldo salario,
férias, férias vencidas, aviso prévio, 13° salario, encargos trabalhistas — INSS e FGTS.

A demissdo pode ocorrer também por consequéncias de ac¢des indisciplinares.
Segundo Chiavenato (2009) as pessoas devem possuir disciplinas em seu ambiente de
trabalho e conduzir a si préprias conforme as exigéncias e procedimentos aceitaveis pela
organizacdo. Se as pessoas ndo possuem atos disciplinares condizentes com a empresa na qual
atuam, sofrerdo algumas penalidades. O gestor se deparando com Varios motivos que possam
infringir as normas da organizacao, devido a alguns atos dos colaboradores, passa a ter que

aplicar punicGes aos que desacatam as regras implantadas pela empresa.

3. METODO

Optou-se pela pesquisa descritiva, a qual procurou descrever os fatos que acontecem
em seu cotidiano sem altera-los, complementado pela pesquisa exploratéria, quando buscou
fazer o levantamento dos dados, utilizando métodos como o questionério, a observacao e as
informacdes formais contidas no histérico da empresa.

Utilizou-se da pesquisa bibliogréfica para coletar dados de livros, artigos, internet,
etc., a fim de complementar a estrutura do projeto e a credibilidade para o resultado da
pesquisa. O universo € composto por 17 ex-funcionéarios, totalmente utilizado como
populacdo amostral.

Para a coleta de dados foi utilizado entrevista com o gerente-proprietario com a
intencdo de identificar a sua opinido sobre a rotina da empresa e, principalmente, dos ex-
colaboradores, buscando, desse modo, assegurar que o entrevistado compreenda o sentido da
questdo. Logo, para essa coleta foi empregada a entrevista. Também, para este artigo, foram
aplicadas, em forma de questionario, com utilizacdo de pré-teste, perguntas aos ex-

colaboradores da empresa, de modo a avaliar o fenbmeno turnover da mesma.
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Logo, o instrumento escolhido para coletar as informagdes dos ex-colaboradores foi o
questionario composto por 18 perguntas fechadas, que avaliou a satisfacdo salarial, a
motivacao e a valorizacdo da empresa para com 0s ex-colaboradores, o tempo de permanéncia
na empresa, entre outros fatores importantes para julgar o fenébmeno. O questionario foi
escolhido por se tratar de um meio através do qual o respondente escolhe a opgdo se ajusta

melhor a si. Fazendo com que a presente coleta se torne mais eficaz.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Diante do exposto até aqui, ira se analisar e discutir dos dados colhidos na referida
empresa de distribuicdo de gas de cozinha — Lazaro Gas. Vale salientar que a pesquisa deu-se
com todos os 17 ex-colaboradores desde o inicio das atividades da mesma, do periodo de
2007 a 2011.

Para identificar o problema, inicialmente, faz-se necessario conhecer os dados

referentes a faixa etéria dos ex-colaboradores da empresa Lazaro Gas (figura 1).

Grafico de Faixa Etaria
40.00%
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10.00%

0.00% T

Figura 1 - Faixa Etéria da Empresa L&zaro Gés.

Percebe-se que o grupo de ex-funcionarios concentra-se, em sua maior parte, entre
funcionarios de 21 a 30 anos (35,3%) e 31 a 40 anos (35,3%), sendo a forca ativa do mercado
de trabalho atualmente. Considerando que entre 18 e 20 anos concentram-se 23,6% e entre 41
a 50 anos 5,8%. Assim, confirma-se uma forga de trabalho na empresa encaixada na méo de

obra condizente com idade produtiva para o ramo.
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Figura 2 - Nivel de Escolaridade dos Ex-Colaboradores da Empresa Lazaro Gas.

A figura 2 apresenta os dados referentes aos o nivel de escolaridade dos ex-
colaboradores. A maioria dos ex-funcionarios possui o Nivel Médio completo. Sendo 5,8%
possuem o Nivel Fundamental incompleto e 23,6% completo; 29,4% com Nivel Médio
incompleto e 29,4% completo e nenhum deles com Nivel Superior completo ou incompleto.
Logo, com entendimento, mas sem especializacdo na area de atuacao, um fato que poderia ser
solucionado com a realizacao de recrutamento e selecdo, pois nessas etapas busca-se contratar
de acordo com o perfil do cargo.

Quando questionados sobre o tempo de permanéncia na empresa, 0s ex-colaboradores,

responderam, em sua maioria, que ndo permanecem mais de 1 ano na empresa (figura 3).

Tempo de Permanéncia na Empresa
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Figura 3 - Tempo de Permanéncia dos Colaboradores na Empresa L&zaro Gés.

Ao analisar a questdo proposta verifica-se que, em sua maioria, 0os colaboradores nédo
permanecem mais que um ano na empresa totalizando 64,7% e 35,3% permanecendo entre 2 e

3 anos; caracterizado o fendmeno turnover, com base na entrevista realizada com o gerente da
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empresa consta-se que ndo ha um controle efetivo do nimero de funcionarios demitidos e
nem a periodicidade com que isso acontece. Contanto pode-se afirmar que o gestor junto com
a empresa ndo possui habilidades em reter os talentos e manté-los, pois a “fungdo gerencial do
administrador € visar a cooperagao das pessoas que atuam na empresa” (GIL, 2001) e oferecer
um ambiente organizacional favoravel para a manutengdo dos mesmos na organizagéo.

Ao serem perguntados se sentiam valorizados pela empresa, 0s ex-colaboradores

demonstram, em sua maioria, acreditarem que eram valorizados (figura 4).

Vocé se Sentia Valorizado Pela Empresa
70.00%
60.00%
50.00%
40.00% M Vocé se Sentia
30.00% Valorizado Pela
20.00% Empresa
10.00%
0.00% T T )
Sim N3o As Vezes

Figura 4 - Valorizagdo da Empresa Lazaro Gas para com os Colaboradores.

A questdo acima demonstra a percepcao dos ex-colaboradores em relacdo a empresa
para com eles, o que significa 41,2% acreditam que a empresas sO 0s valorizavam as vezes e
58,8% acreditam que eram valorizados. Portanto, pode-se afirmar que os ex-colaboradores
ndo se sentiam desvalorizados, mas uma porcentagem consideravel de 41,2% so6 se sentiam
valorizados as vezes, o que implica em um menor rendimento na execugdo do trabalho e em
insatisfacdo na permanéncia na empresa, influenciando diretamente na motivacdo dos ex-
colaboradores, pois a motivacao é algo intrapessoal, mas a organizacao tem a capacidade para
oferecer estimulos de forma que as pessoas pertencentes a ela se sintam reconhecidas e
valorizadas.

Para medir a satisfagdo dos ex-colaboradores perante o salério oferecido pela empresa,
pergunta-se a eles se o salario pago era adequado a funcdo exercida e ao pago no mercado na

mesma area de atuacgéo (figura 5).
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Figura 5 - Adequacéo do Salario com a Funcédo Exercida na Empresa Lazaro Gas e com o Mercado.

Pode-se verificar que 82,4% acreditavam que o salario recebido condizia com a funcéo
desempenhada, somente 17,6% acreditam que ndo. Entdo, a percep¢do dos ex-funcionarios,
guanto ao que recebiam e o valor pago no mercado na area de distribuicdo de gés, é positiva,
mostra-se que 88,2% concordam que recebiam o mesmo que outras pessoas que trabalham no
ramo. Invalidando a hipdtese de que o salario ndo seria condizente com o do mercado.
Portanto, identifica-se que o salario ndo € o fato chave para o fendmeno ocorrido na empresa
Lazaro Gés.

Para maior aprofundamento na pesquisa, buscou-se saber sobre a relagdo entre os ex-

colaboradores e seus colegas e o gerente (figura 6).
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Figura 6 - Comunicacéo entre Colaboradores com Gerente e Demais Funcionarios da Empresa Lazaro Gas.

A relagdo entre os ex-funcionarios e seus colegas de trabalho era consideravelmente
cordial da mesma forma com o gerente da empresa. O que confirma o perguntado ao gestor na
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habilidade na orientagdo dos colaboradores na execucdo do trabalho diario, sendo algo ja
praticado pela empresa. Invalidando a hipdtese de que a falta de coordenacéo e comunicagdo
entre gerente e colegas de trabalho no que se refere as atividades diarias. Ao analisar a
questdo nota-se que essa relacdo pode ser melhorada, de modo a nao influenciar em resultados
indesejaveis e, consequentemente, a saida do colaborador da empresa ndo seja pelo quesito de
relacionamento entre ambas as partes. Pois, um bom relacionamento trabalhista é um
diferencial para a organizacao perante o mercado. Sugere-se para melhor aproveitamento da
comunicacdo a implantacdo de feedback, para gerar uma comunicacdo mais aberta, aplicando
assim um sistema de avaliagdo de desempenho.

Com o objetivo em verificar se os ex-colaboradores possuiam facilidade em obedecer
a determinac0es (figura 7), constatou-se que 58,8% dos ex-colaboradores possuem facilidade
em obedecer a determinacgdes, 11,8% confessam que essa obediéncia ha momentos que os

irrita e 29,4% afirmam que depende da determinacéo para que ele tenha facilidade e segui-la.

Facilidade em Obedecer a Determinagoes
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Figura 7 - Facilidade em Obedecer a Determinagdes de Superiores da Empresa Lazaro Gés.

Contanto, verifica-se uma porcentagem significativa confessar que ha momentos em
que o fato o irrita e que depende da determinacdo para que ele tenha facilidade em segui-la.
Assim, entende-se que seja o0 fato que gera motivos para demissdes. A teoria comportamental
ensina valores e maneiras para entender essas situagfes, nas quais ndo ha regras a serem
seguidas, mas o administrador, por observacgdo, deve buscar métodos para liderar e influenciar

nas atitudes de seu capital intelectual de modo a molda-lo de acordo com os objetivos da
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empresa.
Com o intuito de verificar as reacOes adversas dos ex-colaboradores perante
determinac@es, perguntou-se a acdo que 0S mesmos possuem quando ndo concordam com

determinac6es (figura 8).

Quando Nao Concorda Com Determinagoes

H Argumenta na hora

® N3o diz nada, mas
providencia sua saida

N3o faz nada

Figura 8 - Acdo Quando ndo Concorda com Determinagdes de Superiores da Empresa Lazaro Gés.

Neste, pode-se confirmar que 52,9% quando ndo concordam com uma determinagéao
de seu superior argumentam na hora; que 17,6% n&o se expressam, mas providenciam uma
maneira de sair da empresa e 29,5% se mantém da mesma forma, ndo fazendo nada. Conclui-
se que 0s ex-colaboradores ndo sdo habituados, em sua maior parte, obedecer a
determinagfes, desse modo, muitas vezes gerando conflitos entre as partes interessadas,
acarretando em desgaste e, consequentemente, em possiveis demissdes por falta de habilidade
do gestor em lidar com a situacdo e dos funcionarios em ndo possuirem o habito de obedecer a
orientagdes

Para conferir o modo como ¢é realizada a apresentacdo das atividades aos
colaboradores da empresa Lazaro Gas, pergunta-se a respeito de como foi realizada a selecéo
e treinamento. Verificou-se que, na empresa, ndo ha treinamento, pois 100% responderam
gue ndo receberam treinamento e ndo participaram de selecdo, confirmando que ndo é
realizada também uma selecdo efetiva para a contratacdo. Assim, faz-se ponte com a
entrevista realizada com o gerente, quando 0 mesmo confirma que as vagas sao divulgadas
boca a boca e a selecdo é realizada de acordo com referéncias e indicagcdes anteriores,
portanto ndo ha treinamento, o colaborador € moldado de acordo com seu desempenho atraves

de conversas explicativas com o gerente da empresa, concluindo que a empresa também néo
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tem um sistema de avaliacédo direto para com os seus colaboradores.

Buscando identificar a intensidade que a atividade refletia sobre os ex-colaboradores,
procurou-se saber, na opinido deles, se o trabalho realizado era desgastante, obtendo-se
resposta de 100% dos ex-colaboradores considerando que o trabalho € desgastante
fisicamente. Essa resposta confirma a informagéo obtida por meio de entrevista realizada com
0 gerente da empresa Lazaro Gas que acredita esse ser um fator para a alta rotatividade de
seus colaboradores. Com essa analise ¢é validada a hipdtese de que o servigo executado gera
desgaste fisico e leva a saida dos colaboradores. Pelo fato de se tratar de uma empresa
distribuidora de gas, o cansaco fisico é um fato determinante na permanéncia dos
colaboradores e na motivagdo enquanto a realizacdo das atividades. Sugerindo praticas
alternativas para minimizar o desgaste e cansaco fisico dos colaboradores, por meio de
implantacdo de um profissional temporario, para a realizacdo de praticas de alongamento e

ginastica laboral, buscando o bem- estar fisico no ambiente organizacional.

Para compreender a influéncia do fenémeno da rotatividade e, se o fato desmotiva os
colaboradores que ficam na empresa, perguntou-se aos ex-colaboradores a sua opinido sobre o

evento (figura 11).
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Figura 11 - Influéncia sobre a Saida de Funcionarios da Empresa Lazaro Gas Desmotiva os Demais.

Constata-se que 29,3% acreditam que sim, as incidéncias da saida de funcionarios
desmotivam os demais colaboradores que permanecem e 47,1% acreditam que ndo ha
desmotivacdo pelo fato, enquanto 23,6% concordam que o fato pode, as vezes, influenciar na
motivacdo dos demais. Com base na entrevista realizada com o gerente da empresa Lazaro

Gas nota-se que ele tem consciéncia de que o fato pode desmotivar os demais colaboradores.
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O mesmo afirma que esse fator, para a empresa, ndo possui reflexo tdo significativo como
para os colaboradores e para 0s custos da empresa que tém sido altos com demissdes e
contratacdes. Logo, validando a hipdtese de que a empresa possui um alto custo pelo
fendmeno turnover, mas invalidando que o proprietario tem consciéncia parcial de que a
rotatividade causa um desgaste na imagem da empresa.

Para identificar o relacionamento direto entre gerente e ex-colaboradores, levanta-se a
questdo se, em algum momento, eles se sentiram constrangidos perante clientes pelo seu

superior (figura 12).
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Figura 12 - Vocé ja se sentiu Constrangido Perante clientes pelo Gerente da Empresa Lazaro Gés.

O resultado mostra que acerca de 5,8% dos ex-colaboradores se sentiram
constrangidos pelo gerente na presenca de clientes, enquanto 47,1% nunca se sentiram
constrangidos e 0 mesmo percentual que, as vezes, se sentiram constrangidos. Pode-se avaliar
gue ha um namero significativo entre 0s que, as vezes, encontraram-se constrangidos perante
clientes pelo gerente. Robbins (2001, p.408), relata que um dos papéis dos lideres é que os
mesmos “sdo os meios de ligacdo com clientelas externas, como a alta administragdo, outras
equipes interna, clientes e fornecedores.” O lider representa a equipe junto a esses outros

publicos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo € uma inovagdo aos estudos referentes a impactos causados na vida dos
individuos que trabalham com a distribuicdo de gas na empresa Lazaro Gas. A rotatividade,

sendo um fenbmeno comum nas empresas de um modo geral, € notavelmente mais acentuada
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em empresas que venham a trabalhar com etapas de atividade, servigcos desgastantes e
problemas de relacionamento com o0s gestores. No caso de empresas de pequeno porte como
essa, pode-se verificar a intensidade do fendmeno turnover sem prévio controle de ocorréncia.
Nesse sentido, a presente pesquisa teve como objetivo principal, identificar os fatores
geradores do tunover na empresa Lazaro Gas, revendedora e distribuidora de gas de cozinha
no municipio de Formosa GO.

Obtendo como resposta a validacao das hipdteses de que nao é realizada selecdo ao
contratar e a empresa ndo oferece treinamento aos ingressantes dos cargos oferecidos, valida
também que o fator gerador é o desgaste fisico, em sua maior parte. Para tanto, invalida as
opcOes de que o salério seria fator gerador para o fendbmeno turnover, invalidando da mesma
forma a hipotese de ha uma falta de coordenacdo e comunicacdo entre o gerente e 0s
colaboradores

Com a andlise realizada sobre os questionarios aplicados aos ex-colaboradores e a
entrevista destinada ao gerente proprietario da empresa identificam-se algumas dificuldades,
gue contribuem diretamente para a rotatividade dessa empresa.

De acordo com a figura 4, comprova-se que uma margem significativa, quase metade
dos respondentes, acredita que a empresa poderia valorizar mais o trabalho realizado, por
meios de elogios e recompensas, motivando-o0s para a realiza¢ao das atividades.

Observa-se que a comunicacdo poderia ser melhorada, ja que nem todas as vezes
foram sempre cordiais, tendo como média cordial. O que pode gerar entre as partes um
possivel bloqueio para resolver possiveis conflitos.

Embora boa parte dos ex-colaboradores respondesse que possuem facilidade em
obedecer a determinagdes verifica-se que uma margem significativa possui resisténcia
confessando que, em certos momentos, esse fato o irrita e que dependendo determinacao ele
possui facilidade em obedecer. Ainda na analise do assunto na figura 8, compreende-se que,
ao ndo concordar com certas determinagdes, em sua maioria, 0S ex-colaboradores
argumentam na hora. Sendo desse modo, identifica-se uma falta de obediéncia dos
colaboradores em seguir orienta¢des, 0 que gera desconforto e conflitos entre ambas as partes,
sendo fato que também justifica o turnover.

Logo, com a realizagdo da pesquisa, nota-se que, ao serem questionados, 0S ex-
colaboradores declaram que ndo foram treinados pela empresa e ndo participaram também do

processo de selec¢do para o cargo ocupado. Mostra-se que essas etapas sdo realizadas de modo
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empirico, intuitivo e obedecendo a valores do proprio gerente-proprietario. Dessa maneira, 0
recrutamento, seleco e treinamento ndo séo eficazes, pois ndo existem. No que implica em
uma ndo absorcdo da cultura organizacional, no ndo entendimento da missdo e objetivos
tracados pela empresa e na dificuldade em realizar as atividades propostas. Por observacéo,
pode-se afirmar que o fator chave para o fendbmeno é a falta de selegdo e treinamento, por
serem realizados de modo intuitivo, sem prévio controle dos candidatos, escolhendo-os
conforme aparéncias ou indica¢des, nao realizando testes ou comparacdes entre candidatos.

Sendo o motivo que desencadeia os demais problemas como de convivéncia entre as
partes, as dificuldades encontradas nos colaboradores em obedecer a certas determinagdes,
além do modo de lideranca do gestor, na forma de tratar os funcionarios perante clientes.

Verifica-se com a figura 12, para a identificacdo do fator constrangimento dos ex-
colaboradores perante clientes, que quase a metade dos ex-colaboradores ja se sentiram
constrangidos, ou as vezes, sentiram-se constrangidos perante clientes. Assim, identifica-se a
falta de habilidades do gerente junto aos seus colaboradores, sendo um ponto fraco o estilo de
lideranca exercido pelo mesmo.

Assim pode-se analisar também que 100% dos ex-colaboradores consideram o
trabalho desgastante fisicamente, o que é caracteristico da atividade por se tratar de entrega de
gas de cozinha e &gua mineral em domicilio, ainda podendo ser amenizado com a
implementacdo de ginastica laboral nos intervalos de entregas, técnicas de alongamento para
minimizar as acOes repetitivas geradoras de desgaste fisico.

Portanto, depreende-se da pesquisa que o salario ndo é um fator gerador da
rotatividade na empresa, assim como a relacdo entre colaboradores e colegas. Sendo assim,
verifica-se que a situacdo problema foi respondida, a medida que demonstrou que um dos
fatores que causa a rotatividade, esta relacionado a falta de consisténcia no processo de gestdo
de pessoas, nos problemas pautados a comunicacao entre gestor e colaboradores e ao modo de
tratamento com os colaboradores, do gerente perante clientes, além da questdo sobre a
obediéncia deles diante a determinacGes o que poderd ser solucionada de acordo com a

definicédo do perfil para o colaborador exercer a atividade proposta pela empresa.
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