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RESUMO

A competitividade no mercado de trabalho reflete diretamente na rotatividade de
pessoal, tornando-se um desafio para a gestdo de pessoas manter o quadro de
colaboradores equilibrado e reter bons profissionais, que sdo responsaveis pelo
crescimento da organizacdo. Neste contexto, o controle dos indices de rotatividade
nas organizacdes torna-se um diferencial perante a concorréncia. O presente artigo
tem por finalidade analisar as causas da rotatividade de pessoal no setor comercial
de uma instituicdo financeira, localizada no Rio Grande do Sul (RS), a fim de elaborar
acOes que possam minimizar os indices atuais desta organizacdo. Para a elaboracéo
desta pesquisa qualitativa, além da revisdo da literatura relacionada ao tema
abordado, foram coletados os dados por meio de um questionario, de modo a
identificar quais as causas da rotatividade deste setor. Como resultado, foi possivel
verificar que a rotatividade, nesta organizacdo, em grande maioria, é por decisdo da
empresa em funcdo dos demitidos ndo se adaptarem as suas exigéncias e
apresentarem dificuldades no alcance das metas.
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ABSTRACT

Market place competitiveness reflects directly on employee turnover, becoming a
challenge to humans resource to keep the balance of personnel board and retain good
professionals, who are responsible for the organization growth. In this context, the
employee turnover index of big companies becomes a plus to face competition. This
essay aims to analyse the causes of employee turnover in the commercial section of
a financial institution, located in Rio Grande do Sul, Brazil, in order to ellaborate actions
for minimizing current index turnover of this organization. For the ellaboration of this
qualitative research, besides related litterature review of the topic, data was collected
through a questionnaire, in order to identify the causes of employee turnover from this
section. As a result it was possible to verify that the turnover in this organization, at
most, is a company decision due to the dismissed employees are not used to the
company requirements and showing difficulties to reaching the goals.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as empresas estdo cada vez mais competitivas, sendo de suma
importancia a gestdo de recursos humanos para recrutar, selecionar, treinar e
desenvolver adequadamente seus colaboradores. E preciso moldar as pessoas para
executar as tarefas de acordo com as exigéncias da organizacao, evitando, assim, o
ciclo vicioso de contratar/demitir em curto espaco de tempo.

Segundo pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE (2016), a rotatividade de pessoal é alta e recorrente
no setor comercial, pois na maioria dos casos os colaboradores sao jovens, com
pouca experiéncia, que utilizam a oportunidade para entrar no mercado de trabalho e
adquirir experiéncia. Portanto, a rotatividade de pessoal no setor de vendas € um dos
maiores problemas e desafios para os Recursos Humanos e gestores comerciais. O
turnover de vendedores é consideravelmente alto e tem custos elevados para as
organizacbes. E preciso entender os motivos pelos quais esses indices s&o t&o
elevados, para assim buscar solucdes e tracar estratégias para evitar a perda desses
profissionais.

De modo geral, a rotatividade provoca perda de eficiéncia nas organizacoes.
Especificamente no setor comercial destaca-se a perda de produtividade, dificuldade
no cumprimento das metas, consequéncia da baixa produtividade inicial do novo
colaborador, além de custos elevados de admissdo e demissdo e necessidade de
realizacdo de novos treinamentos completos. De acordo com Pontes (2008), a
atividade de entrada e saida nas organiza¢@es é considerada rotatividade de pessoal,
pois este indice indica o nivel de trocas de colaboradores, além de influenciar nos
processos e resultados esperados.

Como académica do curso de Administracdo, a relevancia do tema vem ao
encontro da experiéncia profissional e pessoal acerca do assunto, visto que a autora
desempenha funcéo de gestora comercial e, através desta, foi possivel identificar que
a maior dificuldade enfrentada na instituicdo financeira pesquisada é a rotatividade.
Tem-se dificuldade em encontrar profissionais com experiéncia semelhante as
atividades desenvolvidas na organizacdo, contratam-se profissionais com pouca
experiéncia, hd que treinar e desenvolver o candidato para atender aos objetivos e
metas da organizacdo. O desejo da autora € poder, de alguma forma, contribuir com

a empresa através de uma pesquisa que venha identificar e demonstrar as principais
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causas e consequéncias dos pedidos de demisséo e desligamentos da organizacao.
Apés a analise destes dados, espera-se contribuir atraves de estratégias de reducéo
e controle de rotatividade pessoal na organizacéao.

Diante deste contexto, o objetivo geral desta pesquisa € o de analisar as causas
gue influenciam a rotatividade de pessoal no setor comercial da instituicdo financeira
Regional Sul Coordenacdo RS |I. Em paralelo a esse objetivo geral, este trabalho
possui mais trés objetivos especificos, que séo: a) verificar as principais causas que
influenciam a rotatividade de pessoal; b) analisar as consequéncias da rotatividade na
organizagdo e, c) ldentificar os beneficios que o setor terA com o controle da
rotatividade em relacéo aos objetivos e metas da organizac&o. Buscando alcancar os
objetivos propostos e com o intuito de elaborar estratégias corretivas, a questao
central desta pesquisa €: Quais sdo as principais causas da rotatividade de pessoal
no setor comercial em uma instituigado financeira da Regional Sul RS 1?

O presente artigo esta estruturado em cinco se¢des, incluindo esta introducéo.
Na segunda secdo apresenta-se a fundamentacao tedrica, onde serdo relacionados
0S principais conceitos, objetivos e caracteristicas obtidas por meio da pesquisa
bibliografica. A metodologia da pesquisa, 0 método e o0s procedimentos estdo
contempladas na terceira secao. Na sequéncia, a analise e discussao dos resultados
e, por fim, na quinta secéo, as consideracdes finais deste estudo.

2 ROTATIVIDADE DE PESSOAL

O perfil dos profissionais vem mudando, no decorrer dos anos, e as empresas
estao enfrentando grandes desafios no ambiente organizacional. Permanecer em uma
determinada organizacdo por muitos anos até a aposentadoria ja ndo € algo que faz
parte dos planos desta nova geracdo que tem facil acesso a informacdo e busca
constantemente por seu desenvolvimento pessoal e profissional. Com a evolucéo da
economia, a velocidade das informacdes, a alta tecnologia e a competitividade do
mercado de trabalho, torna-se cada vez mais dificil manter uma equipe empenhada,
comprometida, que queira permanecer e fazer parte da evolugdo histérica da
organizacao.

A grande oferta de trabalho e facil acesso a vagas de emprego através de sites
e redes sociais facilitam no momento da pesquisa por novas posi¢cdes de trabalho,

aumentando assim a rotatividade de pessoal. Diante deste contexto, faz se necessario
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a criacao de novas estruturas de trabalho, menos centralizadas, com carga horéaria e
rotina mais flexivel, proporcionando maior autonomia para os profissionais e agilidade
nos processos. Essas sdo as caracteristicas das startups, novo modelo organizacional
gue vem atraindo muitos jovens devido a identidade deste publico ser a inovacao.

Conforme Marx (2008), a estratégia competitiva deve ser a base para o projeto
organizacional. A inovacdo € uma estratégia caracterizada por estruturas ageis e
flexiveis, enquanto a estratégia por exceléncia operacional pode se adaptar bem em
estruturas rigidas e convencionais. A medida que o mercado em que a empresa atua
assume condicdes mais desafiadoras e complexas, as atividades tornam-se mais
imprevisiveis e, por consequéncia, demandam estruturas mais flexiveis e menos
burocraticas.

Segundo Luz (2008), a rotatividade traz beneficios a organizacéo, pois novos
profissionais agregam ideias e novos modelos de desempenho das atividades, o que
evita a falta de inovacao dos funcionarios que ja estdo por mais tempo na instituicao.
E essencial, para a evolucdo da empresa, estar disponivel a receber novas sugestées
e experiéncias, agregar valor aos seus processos, mas em contrapartida, o excesso
de rotatividade pode desencadear a perda de bons profissionais que sdo responsaveis
por importantes atividades cotidianas da organizacéo, pois ao deixa-la, o profissional
leva consigo sua experiéncia e as estratégias do antigo emprego para executar na
concorréncia.

Para Marras (2000), a rotatividade consiste no numero de funcionarios
demitidos da empresa em relacdo a um determinado periodo e a quantidade de
funcionarios efetivos, resultando no indice de Rotatividade. O célculo determina o
namero de colaboradores que sairam de forma voluntaria quanto o numero dos que
foram demitidos por decisdo da empresa. Para medir esse indice é possivel utilizar a

seguinte férmula:
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Figura 1 — indice de rotatividade

nd
Ir= 100
Eip + Efp

Onde:
nd= nimero de demitidos
Eip= nimero de efetivos no inicio do periodo

Efp= namero de efetivos no fim do periodo

Ir= indice de rotatividade
Fonte: Marras (2000, p. 67).

Quando essa movimentacao € frequente, em curto periodo de tempo torna-se
um problema para o desempenho das atividades da empresa. O elevado indice de
rotatividade mostra que algo ndo esta indo bem, que precisa ser monitorado e,
posteriormente, melhorado, pois a perda de pessoas contribui negativamente para a
eficiéncia da empresa. O pesquisador Lacombe (2005) informa que a rotatividade de
pessoal tem um custo alto para a empresa, se forem avaliadas todas as etapas do
processo, pois envolve desde as etapas de recrutamento, selecdo, treinamento e
integracdo até os custos com a rescisdo. A organizacdo perde seu ritmo de
produtividade em virtude do periodo de desenvolvimento do colaborador,
comprometendo, assim, a entrega dos resultados e sua competitividade no mercado.

Ortega (2009) ressalta que quando a troca de funcionarios acontece com
frequéncia, a reputacao da instituicdo fica comprometida, ndo transmitindo seguranca.
Como consequéncia, torna-se mal vista pela sociedade onde esta inserida e no
mercado de trabalho, passando a sensacao de que ali ninguém permanece. No setor
comercial, o alto indice de rotatividade € preocupante, pois impacta nos resultados,
visto que na venda de servi¢os e produtos o cliente precisa sentir-se a vontade com o
vendedor e o vendedor precisa conhecer o perfil do cliente, suas necessidades,
criando assim uma relacdo de confianca e fidelidade, uma vez que os clientes séo
mais fiéis ao vendedor do que a propria marca.

Na visdo de Pontes (2008), a rotatividade interfere na motivacdo e na
produtividade dos colaboradores. Percebe-se que, quando alta, principalmente se ela
for por decisdo da empresa, com desligamentos em grandes escalas, provoca

inseguranca nos que permaneceram. O autor destaca a importancia de acompanhar
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os indicadores de rotatividade, pois poderdo apontar problemas na organizacao
através da aplicacdo de pesquisa de clima e analise de seus resultados. E importante
gue a empresa faca comparativos com indices de empresas do mesmo segmento

para realizar um estudo, a fim de verificar esse percentual em relacdo a concorréncia.

2.1 Causas que influenciam na rotatividade de pessoal

Para avaliar as causas que influenciam a deciséo de deixar a empresa, 0 setor
de recursos humanos realiza pesquisas para medir a satisfacdo dos colaboradores
durante o periodo de seu contrato de trabalho e apds o seu término. Gasparetto (2008)
esclarece que o clima organizacional € a maneira, positiva ou negativa, em que 0s
individuos foram influenciados por fatores internos ou externos em relacédo a empresa,
como reagem ao conjunto de varidveis e fatores correlacionados as politicas,
procedimentos e costumes existentes praticados pela organizacéo.

De acordo com Marras (2000), a Administracdo de Recursos Humanos, na
maioria das empresas, costuma aplicar, no momento do desligamento do funcionario,
uma pesquisa para identificar o nivel de contentamento relacionado as diretrizes da
organizacdo, abordando fatores como o clima, a convivéncia com colegas e a
lideranca. Através do resultado dessa pesquisa € possivel identificar a satisfacdo do
colaborador com esses fatores e buscar solucées para melhorar tais indicadores.

Algumas causas podem ser consideradas determinantes na rotatividade de
pessoal nas empresas, podendo ser internas ou externas. Segundo Luz (2008), os
principais motivos relacionados as causas da rotatividade s&o fatores internos, tais
como insatisfacdo com salérios e beneficios, ambiente e clima de trabalho, poucas
oportunidades de crescimento profissional, lideranca, entre outros. Em relagcdo ao
ambiente externo, o autor destaca a diferenca salarial comparada com a concorréncia
e seus beneficios oferecidos, a estrutura, o clima organizacional mais adequado, entre

varias outras circunstancias que elevem esse indice nas empresas.
2.2 Remuneragéo e beneficios
Uma boa politica de remuneracdo e beneficios interfere diretamente no

desempenho produtivo dos colaboradores. Em conformidade com Lacombe (2005),

para garantir uma boa eficacia de seu pessoal é preciso estimular financeiramente os
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colaboradores, para assim obter motivacdo da equipe e, como consequéncia,
aumentar sua produtividade, atrair e reter talentos.

Consoante Dutra (2016), uma das formas mais importantes para a valorizagcao
das pessoas € a remuneracao, que nada mais € do que a recompensa econdmica sob
um servico ou trabalho prestado por alguém. Castro e Neves (2011) ressaltam que no
setor comercial a remuneracdo € um fator determinante para se obter uma equipe
motivada com a entrega e superacdo de resultados, pois a sua producdo esta
diretamente ligada ao salario, quanto maior a produc&o, maior sera sua recompensa
financeira. Ao elaborar a composicdo de salario € preciso analisar a melhor opcéao
para que se torne atrativo a ponto de reter colaboradores e motivar os candidatos
ideais para a organizacéo. E necessario analisar a concorréncia e comparar os valores
qgue a instituicdo esta oferecendo. Além da analise externa, também é necessario
examinar internamente a organizagao, seu tamanho, remuneragao de outros setores,
seus objetivos e metas.

Neste contexto, o salario pode ser composto apenas por valor fixo definido em
contrato, pode ser composto apenas de comissdes ou por valor fixo mais comissoes.
No setor comercial, a forma mais convencional de remuneracdo é a composi¢ao de
remuneracao fixa mais a variavel. Desta forma, quanto mais o colaborador esforcar-
se, maior sera seu salario. Ao buscar uma nova vaga de emprego, os candidatos
procuram pesquisar sobre a remuneracao oferecida e seus beneficios. Os beneficios
oferecidos geralmente complementam o salario e compdem remuneracao total,
tornando a vaga mais atrativa.

Sobre o propésito de um programa de beneficios, Marras (2000) afirma que
esse deve atender aos objetivos da empresa e de seus colaboradores. Os beneficios
organizacionais sao respondidos ao atender as necessidades basicas dos
colaboradores, auxiliando no baixo indice de rotatividade, faltas, melhora da qualidade
de vida e reducdo do stress. Através dos beneficios oferecidos, a empresa garante
competitividade no mercado de trabalho, atraindo e retendo talentos. As vantagens
podem ser as asseguradas por lei ou espontaneas, que a empresa disponibiliza por
vontade prépria, sem obrigatoriedade de atender as leis trabalhistas. Quanto maior for
o plano de beneficios oferecidos, maior o diferencial competitivo da empresa,
garantindo assim melhores chances de manter e atrair pessoal com melhor nivel.

Lacombe (2005) complementa, afirmando que os beneficios podem ser

denominados encargos sociais. Nesse caso, sdo os direitos assegurados por lei, tais
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como férias, décimo terceiro, descanso semanal remunerado, entre outros. Os
beneficios espontaneos sdo aqueles oferecidos por vontade propria, para ganhar
diferencial competitivo, atrair e reter pessoal. Eles podem ser de varios tipos: licenca
remunerada, seguro de vida em grupo, bolsas de estudos, auxilio refeicdo, assisténcia

médica, participacao nos resultados.

3 CLIMA ORGANIZACIONAL

No decorrer dos anos, as organizacdes estao investindo na valorizagdo dos
recursos humanos, promovendo a satisfagcdo dos colaboradores no ambiente de
trabalho, fator este que promove a qualidade de vida no dia a dia, visto que é de suma
importancia, pois a maior parte do tempo diario de cada colaborador € dedicada a
esse local. Promover um ambiente de trabalho agradavel é determinante para tornar
uma empresa competitiva e produtiva, pois o comportamento humano € interferido por
esse aspecto, implicando na decisdo de permanecer ou ndo no local. A permanéncia
dos colaboradores nas empresas é determinada através das percepcles e
experiéncias individuais de cada colaborador. No momento de decidir entre
permanecer ou procurar outra oportunidade, sdo avaliados alguns fatores
determinantes como ambiente fisico, rotina de trabalho, remuneracédo e beneficios,
reconhecimento, possibilidade de crescimento profissional, entre outros.

Em relacdo ao clima organizacional, Robbins (2010, p. 505) pondera que “[...]
refere-se as percep¢bes comuns que os funcionarios de uma organizacao tém com
relagcdo a empresa e ao ambiente de trabalho”. Ja de acordo com Lacombe (2005, p.
236):

O clima organizacional reflete o grau de satisfacdo do pessoal com o
ambiente interno da empresa. Estd vinculado & motivacdo, a lealdade e a
identificacdo com a empresa, a colaboracdo entre as pessoas, ao interesse
no trabalho, a facilidade das comunicacdes internas, aos relacionamentos

entre as pessoas, aos sentimentos e emoc¢des, a integracdo da equipe e
outras varidveis intervenientes, conforme definidas por Likert.

O clima organizacional € um importante indicador para mensurar o nivel de
satisfacdo ou néo dos colaboradores, fazendo com que a organizacdo avalie e
desenvolva alternativas para melhorar o ambiente de trabalho, a qualidade de vida do
trabalhador e reduzir os indices de rotatividade de pessoal. Conforme Teixeira (2005),

através do uso continuo de avaliacdes de clima, é possivel reunir informacdes
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importantes no momento de implantar mudangas, inclusive culturais, antes durante e
depois. Desta forma, € possivel realizar o acompanhamento e avaliacdo das
modificacdes.

Assis (2005) destaca que o clima organizacional é repleto de oportunidades de
medi¢bes de indicadores e esses mensuram a intensidade do sentimento de
pertencer, de estar inserido e de fazer parte da organizacdo. Lemos e Martins (2007)
ressaltam o modelo GPTW Institute (Great Place To Work Institute), como 0 modelo
de andlise de clima organizacional mais conhecido por ser reconhecido
internacionalmente. Esse modelo foi desenvolvido por Levering, em (1984), que
descreveu a intencéo inicial de identificar a relacao entre a satisfacdo dos empregados
e 0 desempenho econdmico financeiro das organizacoes.

No Brasil, o GPTW contribui para a elaboragao do guia “As Melhores Empresas
Para Vocé Trabalhar”, publicado na revista Exame desde 1997. Sendo assim,
apresentam-se as dimensdes do modelo GPTW: confianca que engloba credibilidade,
respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem. De acordo com o modelo, o

colaborador desenvolve essas relacdes basicas com o empregador.

3.1 Lideranga e motivagao

Ao tratar sobre lideranca, Lacombe (2005) aponta que liderar é coordenar uma
equipe, inspirar seu comportamento e acdes em direcdo ao alcance dos objetivos e

metas comuns da organizagao.

O lider empresarial deve ser capaz de alcancgar objetivos por meio dos
liderados e, para isso, conforme o tipo de liderado e a ocasido, age de
diferentes maneiras: ele ordena, comanda, motiva, persuade, da exemplos
pessoais, compartilha os problemas e acdes ou delega e cobra resultados,
alterando a forma de agir, de acordo com a necessidade de cada momento e
com o tipo de liderado, visando a alcancar os objetivos da empresa.
(LACOMBE, 2005, p. 204).

Ainda, conforme o autor, o lider possui quatro responsabilidades basicas: deve
desenvolver visdo de futuro possivel e desejavel para a organizagdo, comunicar a
nova visao, estabelecer confianga através de seu posicionamento, estar em constante
aprendizagem.

Na concepcao de Dutra (2016), os lideres bem sucedidos mantém o grupo

focado no que é essencial para a equipe, ndo somente no que € importante para a
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organizacdo, dessa forma constroem um relacionamento solido com o time,
desenvolvendo o grupo. E estabelecido um pacto com a equipe, fazendo com que
todos se ajudem mutuamente, ndo importa 0 que vai acontecer, se a situacao for boa
ou ruim o importante € a experiéncia que cada situacdo vai agregar para o
desenvolvimento de cada membro, tornando, assim, a equipe duradoura.

Gil (2001) expbe que o lider que é voltado ao liderado ressalta a importancia
de todos, e esta atento as necessidades individuais de cada membro. Ja o lider focado
na producdo direciona sua atencdo para a producdo e assuntos relacionados ao
trabalho, fazendo com que os colaboradores sintam-se apenas ferramentas para
atingir os objetivos da organizagcdo. Para a lideranca resultar em um desempenho
eficaz, o lider deve direcionar sua atencdo de maneira proporcional, tanto em
considerar a importancia das pessoas e suas necessidades, quanto na orientacao de
suas tarefas.

Ortega (2009, p. 95) aborda que “[...] o lider ndo motiva ninguém, pois ninguém
motiva ninguém”. As pessoas automotivam-se quando se sentem a vontade no
trabalho, com um bom clima organizacional, liberdade de expresséo, onde podem
falar e dar sugestdes. Para ser obter motivacdo € preciso fazer com que a equipe
sinta-se envolvida com o processo, participe, envolva-se, enfim, € necessario criar um
ambiente sem conflitos, onde todos se respeitam.

Sobre esse universo, Lacombe (2005) refere que é preciso conhecer as
pessoas, identificando suas prioridades, necessidades e desejos, para assim
conseguir motiva-las. N&o cabe ao lider motivar as pessoas, mas sim, criar condi¢cdes
para que a motivacao seja alcancada. Para Gil (2001), a motivacdo esta dentro das
pessoas, é a forca e estimulo para acdo, é a consequéncia de suas necessidades. E
possivel impulsionar a motivagdo através das atividades desempenhadas, do
encorajamento, da valorizagdo, do reconhecimento e da convivéncia no ambiente de
trabalho, podendo interferir na motivacéo de cada funcionario, de formas diferentes,
de acordo com cada personalidade.

A lideranca de equipes de vendas vai além do conhecimento da rotina

comercial, exige visao de futuro, entre outras competéncias.
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Segundo Ortega (2009, p. 16-17):

E claro que conhecer vendas é essencial para ter sucesso ao liderar, mas
nao é tudo. O lider deve ser o estrategista, o provedor de cultura técnica e
comportamental da equipe, aquele que pensa na frente e cria visdo de futuro
esteticamente agradavel para inspirar a equipe.

O autor destaca a complexidade de liderar equipes de vendas, pois 0s
vendedores ndo gostam de ser controlados, de apresentar relatorios e planilhas. O
lider comercial precisa ser talentoso, experiente, regrado, disciplinado para buscar

constantemente os melhores resultados, devido a pressdo comum do setor.

3.2 Recrutamento, Selecéo, Treinamento e Desenvolvimento

Para organizar uma equipe de vendas é necessario recrutar e selecionar
pessoas com potencial para fazer parte do time comercial da organizacéo. O correto
recrutamento de vendedores € obtido apds definir os locais onde estao inseridos bons
candidatos. E necessario realizar planejamento para divulgar a vaga e deve estar claro
o perfil dos candidatos-alvo, os locais de divulgacéo da vaga e informacdes referentes
ao processo seletivo (CASTRO; NEVES, 2011).

Sobre recrutamento, Pontes (2008) aponta que € o0 processo de procura por
candidatos para ocupar as vagas, ja a selecao identifica o candidato mais compativel
entre os recrutados.

Conforme Lacombe (2005, p. 65):

O recrutamento abrange o conjunto de praticas e processos usados para
atrair candidatos para as vagas existentes ou potenciais. Ele deve ser
efetuado em uma unidade centralizada, e € uma atividade permanente, sendo
apenas intensificada nas ocasifes em que existem vagas. O recrutamento é
apenas a primeira etapa de um processo que termina com o0 contrato
definitivo apés o periodo de experiéncia.

Lacombe (2005) ressalta a importancia do processo de recrutamento e selecao
realizado com qualidade, pois € através de uma avaliacdo criteriosa das
caracteristicas pessoais e profissionais do candidato em relacdo as exigéncias da
vaga que vai determinar o tempo que este colaborador vai permanecer na empresa.
As pessoas recrutadas e selecionadas devem ter condi¢cdes de executar a estratégias

da empresa, juntamente com os ja admitidos. Contribuindo, Franca (2014) ressalta
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que o recrutamento é a procura de candidatos com perfil assertivo para o processo de
selecdo, que s6 acontece se o recrutamento foi eficaz para atrair os candidatos
potenciais. J4 a selecdo € o processo de avaliacdo e escolha dos candidatos com
perfil desejado para preencher a vaga. O recrutamento pode ser feito de forma interna
ou externa, podendo preencher a vaga com candidatos da propria organizagdo ou
buscar no mercado de trabalho.

As companhias precisam de pessoas competentes para desenvolver suas
atividades diarias. Para que isso aconteca € necessario treinar e desenvolver seus
colaboradores. Lacombe (2005) entende que as empresas nao tém escolha quando o
assunto é treinar, pois sdo admitidas com qualificacdes amplas e cada organizagéo e
funcdo tém suas particularidades. Ao se mostrar como se faz determinada tarefa,
exerce-se um tipo de treinamento, pois esse procedimento € qualquer atividade que
torne uma pessoa capaz de exercer sua funcdo ou atividade. As empresas precisam
treinar seus colaboradores para proporcionar novas habilidades ou desenvolver as
existentes, aumentando assim a produtividade e a qualidade da organizacao. Franca

(2014, p. 88) complementa:

Treinamento € um processo sistemético para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a melhoria da
adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos
papéis funcionais, e desenvolvimento é o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos empregados, a fim de torna-
los futuros membros valiosos da organizagao.

Ortega (2009) afirma que o lider em vendas precisa treinar e desenvolver seus
vendedores, para que se tornem bons profissionais. Nao existe formacao em vendas,
o lider deve ser o educador, pois é mais facil formar um vendedor que encontrar um
pronto no mercado. O treinamento é a base do sucesso da equipe de vendas. O
gerente de vendas é responsavel por formar, treinar e dirigir a equipe. Sem essa
combinacdo € dificil manter os resultados, pois a equipe estara despreparada.
Vendedores despreparados tendem a permanecer por menos tempo na organizacao.
A qualidade do atendimento, do entendimento e do envolvimento da equipe € o que
determina o0 sucesso no setor comercial, tornando-se o diferencial frente a

concorréncia.
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4 METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado em uma instituicdo financeira situada no Rio
Grande do Sul. A instituicédo foi fundada em 1999 e possui sua sede em Porto Alegre,
RS. No estado, ha 50 pontos de atendimento, voltados a concesséo de crédito pessoal
e consignado para aposentados, pensionistas, militares e servidores publicos. Em sua
plataforma digital séo disponibilizados os servicos completos de um banco, tais como:
conta corrente, cartbes, consorcios, seguros e investimentos. A empresa busca
constantemente diversificar o portfolio de produtos e servi¢os. A pesquisa foi aplicada
no setor comercial da instituicdo, pois € la que se encontra 0 maior indice de
rotatividade de pessoal.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa € exploratoria, realizada
através de estudo de caso, pois visa a estudar o setor comercial da empresa. A analise
€ também bibliografica, sendo assim necessario coletar informacgdes, analisar dados,
apresentar resultados referentes ao tema estudado. Quanto ao método de
abordagem, foi utilizado o qualitativo para analisar, organizar e interpretar as
respostas do questionario.

No que se refere aos procedimentos de pesquisa, 0 universo desta amostra
envolve os 16 pontos de atendimento da Regional Sul, que possui trés coordenacoes.
A pesquisa foi aplicada apenas em uma das coordenacdes intitulada como RS I. Ja
a amostra foi composta por 15 supervisores e quarenta e quatro (44) consultores,
totalizando cinquenta e nove (59) participantes da pesquisa. Os dados foram
coletados nos dezesseis pontos de atendimento por meio de questionario, com quinze
perguntas fechadas de muditipla escolha. Apés a coleta dos dados, foi realizada a
analise interpretativa dos dados, permitindo assim resumi-los e compreendé-los

atraves de graficos e quadros.

5 ANALISE DE RESULTADOS

Apresentando os resultados obtidos por meio da aplicacdo dos questionarios,
do universo de 59 participantes selecionados, obteve-se o0 retorno de 53
respondentes, sendo que esse retorno tornou possivel analisar as causas da

rotatividade de pessoal na coordenacédo RS I.



127

Ao analisarmos o género dos participantes desta pesquisa, podemos observar
gue as mulheres sdo maioria na organizacéo, correspondendo a 68%, os homens
representam 32% dos respondentes. O quadro 1 traz a demonstracéo do perfil dos
participantes, tais como, idade, escolaridade e tempo de empresa. Com relacédo a
idade dos colaboradores, 57% dos respondentes possuem entre 18 e 30 anos,
caracterizando o perfil dos participantes como jovens, confirmando assim a pesquisa
do SEBRAE (2016), que destacou essa caracteristica no setor comercial, afirmando

gue os jovens utilizam esta area para entrar no mercado de trabalho.

Quadro 1 — Perfil dos participantes

Escolaridade Tempo de empresa

18 a 30 anos 57 Médio Completo 49 Acima de 2 anos 55

31 a 40 anos 26 Superior Completo 25 De 1 a2 anos 26

) De 3 meses a
41 a 50 anos 15 Superior Incompleto 24 " 11
ano

Acima de 50 2 Técnico Completo 2 Contrato 8

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Constata-se que 49% dos colaboradores possuem ensino médio completo e
25% possuem superior completo. Nesse sentido, a empresa acredita que através do
capital intelectual, a organizacdo obtém competitividade frente a concorréncia,
prestando assim servi¢o de qualidade para seus clientes, pois o nivel de escolaridade
€ uma exigéncia no momento do processo de recrutamento e selecéo.

Para Lacombe (2005) é extremamente importante a qualidade do processo de
recrutamento e selecdo, pois é através da avaliacdo criteriosa das caracteristicas
pessoais e profissionais do candidato em relacdo as exigéncias da vaga que vai
determinar o tempo que este colaborador vai permanecer na empresa. Ainda, foi
possivel constatar que 55% dos participantes possuem mais de dois anos de

empresa, e para ela € muito importante manter seus colaboradores. Pbde-se
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identificar que as substituicbes, em sua maioria, ocorrem no inicio do vinculo
empregaticio.

No grafico 1 buscou-se identificar a média de substituicbes durante o periodo
em que o colaborador esta na organizacao. Observou-se que foram substituidos mais
de trés colegas no periodo, visto que 57% dos participantes informaram que esse é 0
namero médio de substituicbes. Constata-se, também, que o tempo médio de cada
colaborador na empresa é de dois anos ou mais, totalizando uma média de trés

substituicGes ou mais no periodo de dois anos.

Gréafico 1 — Numero de substituicdes durante o periodo

= Um colega

m Dois colegas
m Trés colegas
m Acima de trés

®m Nao houve substituicdes

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Ja no gréfico 2, a pesquisadora analisou a percepcéo dos colaboradores sobre
0S motivos das substituicdes e constatou que a maioria dos participantes identificou
que elas ocorreram por decisdo da empresa, em decorréncia da falta de adaptacao,
comprometimento e dificuldades em relagdo ao alcance das metas por parte dos
substituidos.

Segundo pesquisa do DIEESE (2011), durante um periodo de crescimento
econdmico, as empresas crescem e, consequentemente, aumentam o numero de
admissoes, iniciando assim o processo de recrutamento. Esse processo envolve as
fases de procura de candidatos e selecdo; aléem disso, podem ocorrer falhas nas
contratacdes até preencher a vaga de forma assertiva.

Ainda, conforme a analise, os desligamentos por parte da organizacao podem
ocorrer devido ao baixo nivel de qualificacdo dos contratados, pois 0 seu tamanho
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pode refletir nos desligamentos. Muitas vezes, por contar-se com tecnologia mais
avancada, necessita-se de maior divisdo de trabalho, estruturas com mais niveis
hierarquicos que exigem pessoas melhor qualificadas para desempenhar suas
funcdes. Por fim, a pesquisa complementa que as demissfes podem ocorrer por
varios motivos como reducdo de custos salariais, falta de adaptacdo ocasionada por
falhas no processo seletivo, desempenho abaixo do esperado, faltas graves como a

justa causa, entre outras.

Gréfico 2 — Motivos das substituicdes

B Por decisdo da empresa

4% 2% .
B Por decisado do colaborador

m Rescisdo por justa causa
m Melhor oferta de emprego

m Problemas de comportamento com colegas e gestor
imediato

205 2% m NA&o se adaptou, apresentou dificuldades em relagéo
ao alcance de metas, falta de comprometimento.

[ N&o se adaptou, com as cobrangas.

@ Outra

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O gréfico 3 representa a percepcdo dos participantes sobre os riscos que a
rotatividade de pessoal pode gerar para a empresa. Os colaboradores destacam que
0 maior risco que a rotatividade representa para a organizagcado esta relacionado a
imagem da instituicdo, transmitindo imagem negativa para os clientes e inseguranca
para futuros candidatos. O setor comercial possui relacionamento direto com o0s
clientes, sendo de grande importancia estabelecer relacdo de confianca. Ortega
(2009) alerta que quando a troca de funcionarios no setor comercial acontece com
frequéncia, a reputagédo da instituicdo torna-se mal vista pela sociedade onde esta
inserida e no mercado de trabalho, passando a sensac¢éo de que ninguém permanece.

Além dos prejuizos relacionados a imagem da organizacdo, a rotatividade,
guando ndo controlada, prejudica todos os setores da empresa. Sobre essa questao,

11% do total de participantes desta pesquisa optaram pelo tempo que o processo de
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substituicdo é demandado, causando sobrecarga nos demais e diminuicdo na

produtividade.

Gréfico 3 - Rotatividade x risco para empresa

m Sim. Pois passa uma imagem negativa para
os clientes.

m Sim. Pois dificulta no momento de preencher
uma vaga.

m Sim. E prejudicial, pois o candidato leva a
sua experiéncia e estratégias da empresa
para a concorréncia.

® Nao concordo, nem discordo.

® N&o apresenta risco.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Destaca-se como fator de risco para a instituicdo a perda de capital intelectual,
pois cada vez que é realizada uma troca de colaborador, perde-se a experiéncia que
o funcionério obteve durante seu vinculo, podendo, assim, levar estratégias para

empresas de mesmo segmento.

Grafico 4 — Sobrecarga dos colaboradores

m Devido ao tempo para preencher a vaga

2%

m Devido ao tempo que é demandado para o
treinamento deste novo colaborador.

m Devido ao tempo que o0 novo colaborador leva
para se desenvolver e adaptar- se as atividades.

m Sobrecarrega, pois o restante da equipe tem que
suprir a falta de producéo deste colaborador,
para manter o ritmo de entrega das metas.

m N&o sobrecarrega.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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O grafico 4 representa o questionamento sobre a sobrecarga de trabalho
consequente da rotatividade. Para 53% dos respondentes, a rotatividade
sobrecarrega a equipe, pois quando € substituido um colega durante este periodo, o
restante da equipe precisa suprir a falta de producédo deste para manter o ritmo de
entrega das metas. Esse fator pode gerar estresse, cansago na equipe e levar a
desmotivacao, prejudicando os resultados esperados.

Grafico 5 — Estratégias a serem adotadas no longo prazo

204 m Reavaliar os critérios de recrutamento e
selecéo

m Reavaliar 0s aspectos de entrevista

m Readequar tempo e local da integracéo de
pessoal

m Proporcionar capacitacdo em conjunto com
colaboradores da rede

m Realizar capacitacfes periddicas

m Qutra

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O grafico 5 demonstra as respostas dos funcionarios quando questionados
sobre as estratégias sugeridas a serem adotadas, a longo prazo, para contribuir no
controle da rotatividade. E possivel observar que 40% dos respondentes sugerem que
a empresa proporcione capacitacdes periddicas, com todos os colaboradores da rede,
a fim de promover a compreenséao dos processos como um todo. Sugere-se, também,
reavaliar os critérios de recrutamento e selecao.

Nas palavras de Lacombe (2005), as organizacOes necessitam de pessoas
competentes a fim de atingir os seus objetivos e para que isso acontega é necessario
treinar a equipe para que aprendam as regras e particularidades da sua nova funcéo;
apos isso, € necessario desenvolver constantemente essas habilidades. Quanto aos
critérios de recrutamento e selecédo, Castro e Neves (2011) destacam a importancia
de elaborar um bom planejamento, deixando claro o perfil desejado pela empresa,

para realizar a contratagcédo de forma assertiva.
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Quadro 2 — Fatores internos x Fatores Externos

Fatores Internos Fatores Externos

Insatisfacéao decorrente de 31 Melhores propostas de salarios e 38
expectativas nao alcancadas beneficios
Falta de reconhecimento 23 No momento néo existe fator externo 2
profissional que me faria deixar a empresa
Mau~relg0|onamento e EHEES & 22 Melhor oportunidade de trabalho 21
gestdo imediata
Falta de oportunidades de Melhores condicdes de trabalho,

: 12 0
crescimento ferramentas de trabalho adequadas
Ambiente de trabalho inadequado 8 Oportunld_ade em empresa mais 15

reconhecida no mercado

Desacordo com politicas internas 4 2

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O quadro 2 relne as principais causas internas e externas que influenciariam
na decisao dos colaboradores de deixar a empresa. Ortega (2009) destaca que o setor
comercial é uma area desafiadora, pois 0s colaboradores sdo estimulados més a més
a superarem resultados. Partindo deste contexto, o fator interno com maior peso na
decisdo de permanecer ou ndo na empresa em estudo é a insatisfacdo com
expectativas néo alcancadas.

Essas perspectivas podem ser a ndo entrega de metas; consequentemente, tal
fato reflete na remuneracdo mensal do colaborador, o que impede a obtencédo de
metas pessoais. Ainda, analisando os fatores internos, a segunda causa que colabora
para decisdo de deixar a empresa € a falta de reconhecimento profissional, seguida
de um relacionamento ruim com colegas e gestdo imediata, bem como falta de
oportunidades de crescimento. Ao se analisar as causas externas que mais colaboram
nessa deciséo, destacou-se a busca por melhores salarios e beneficios.

Os participantes, ao receberem uma melhor proposta de salario e beneficios,
trocariam de emprego, fator que demonstra que a equipe é motivada por recompensas
financeiras, correspondendo a 38% dos participantes. Em contrapartida, 24% dos
participantes deste estudo consideram néo existir fator externo, no momento, que
poderia influencia-los a ndo permanecer nesta instituicdo. Podemos concluir que a
empresa atende as necessidades de seus colaboradores, criando assim o desejo de

permanecerem nela.
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Gréafico 6 — Consequéncias da rotatividade

m Sobrecarga dos funcionérios

m Reducdo de produtividade até a substituicao do
funcionario

H [Investir tempo e recursos para treinamento de
novos funcionérios

m Custo para recrutar e contratar novos
funcionarios

m Erros cometidos por novos funcionarios que
afetam a rentabilidade de toda equipe

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Quando foram analisadas as principais consequéncias da rotatividade,
dispostas no gréfico 6, observou-se que 26% dos participantes deste estudo
destacaram como a principal consequéncia 0s erros cometidos pelos novos
integrantes da equipe. Em segundo grau de relevéancia, o tempo e 0S recursos
despendidos com o treinamento de novos colaboradores, seguido da sobrecarga de
trabalho para os demais membros da equipe, o que causa a reducado da produtividade.
A partir do momento da saida de uma pessoa até o término do treinamento ou
adaptacdo do respectivo substituto, a empresa perde produtividade. (LACOMBE,
2005).

O departamento comercial da organizacdo em estudo € um dos principais
setores que mais recebem cobrancas em termos de conquista de resultados. Diante
deste contexto, buscou-se analisar este quesito em uma questéo direcionada somente
para essa possivel causa de rotatividade, em virtude de sua relevancia na decisao de
permanecer ou N4o na empresa.

Os participantes da pesquisa foram questionados quanto as cobrancas em
relacdo a entrega das metas. Nesta questdo, 47% responderam que a cobranca é
proporcional as ferramentas de trabalho disponibilizadas pela organizagcéao
(telemarketing, mala direta, folders entre outros), 34% consideraram-na pouco
proporcional e 19% avaliaram a cobranca exagerada em relagdo as condi¢des de

trabalho. Conclui-se que 53% dos respondentes consideraram necessario reavaliar as
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condi¢fes de trabalho, fornecendo, dessa forma, condicbes mais justas e atingiveis

aos resultados esperados.

Gréafico 7 - Remuneracéo e beneficios

u Sim é compativel

m Parcialmente compativel

® Pouco compativel. O incentivo poderia ser
maior

m Sim. Pois 0 meu salario depende de meu
esforco

® N&o considero compativel

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O grafico 7 demonstra as respostas quanto a sua remuneracao e beneficios.
Observa-se que 32% dos respondentes consideram sua remuneracdo parcialmente
compativel, e que o incentivo poderia ser maior, ou seja, considera que sua
remunerac&o variavel poderia ser maior. E importante observar-se com atengdo esse
item, pois pode motivar o colaborador a buscar melhores oportunidades em outra
empresa. Em contrapartida, 28% consideraram que a remuneracdo e 0s beneficios
sdo compativeis e 19% concordam com sua remuneracao, visto que é reflexo do
proprio esforco. O que determina a motivagdo para a entrega e superacdo dos
resultados de uma equipe comercial sdo as recompensas financeiras, destacam
Castro e Neves (2011).

Analisando a satisfacdo dos participantes em relacdo ao estilo de lideranca,
observou-se que a lideranca dos pontos de atendimento esta sendo bem executada,

pois os colaboradores, em sua maioria, estao satisfeitos (47%).
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Gréfico 8 — Estilo de lideranca

m A lideranca é excelente, me motiva a
desempenhar minhas fungbes e permanecer
na empresa

m A lideranga é inadequada, nédo auxilia em meu
desempenho, me fazendo pensar muitas
vezes em deixar a empresa

m A lideranga me desmotiva. Contribuiria na
decisdo de deixar a empresa

m A lideranga ¢é indiferente, ndo me faria deixar a
empresa, hem permanecer.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Referente ao estilo de lideranca em relacdo a decisdo de deixar a empresa,
nota-se que 47% responderam que a lideranca é excelente, motiva o desempenho
das funcbes e na decisdo de permanecer na empresa. Em contrapartida, 26%
responderam que consideram a lideranca indiferente, o que nao interfere na deciséo
de sair ou permanecer. Obteve-se, ainda, que 17% dos colaboradores consideram
que a lideranca é inadequada, concordando que, muitas vezes, levou-0s a pensar em
sair da organizacdo. Ja 10% dos respondentes julga a lideranca desmotivadora,
contribuindo para a decisdo de pedir demissdo. Mesmo que o percentual de
funcionéarios considere o estilo de lideranca equivocado e desmotivador, faz-se
necessario a organizacao olhar para este ponto com mais atencéo, a fim de evitar que

isso venha a se tornar determinante para os desligamentos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante de um cenario de competicdo organizacional e de velocidade da
informacéo, a rotatividade de pessoal (turnover), causada pela ocorréncia de entradas
e saidas de pessoas, torna-se um indicador que deve ser acompanhado com atencao
pelos gestores de pessoas, com o intuito de manté-lo controlado. A falta de
acompanhamento desse indice pode gerar sérios problemas para as organizacoes,
guando nao controlado. Conhecer as possiveis causas para a saida dos

colaboradores permite que haja uma revisdo nos processos e politicas internas com
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objetivo de identificar possiveis falhas e desenvolver estratégias de combate a
rotatividade que resultem no estudo de acdes de melhoria, por parte do setor gestao
de pessoas.

O perfil dos participantes deste estudo é, em sua maioria, composto por
mulheres, na faixa etaria entre 18 a 30 anos, com ensino médio completo e tempo de
empresa acima de dois anos. Ao se analisar o numero médio das substituicdes
durante o periodo em que o colaborador esta na organizacdo, observou-se que foram
realizadas trés substituicbes em média. Identificou-se que a maioria das substituicbes
foram realizadas por decisdo da empresa, pelo fato de os colaboradores nao se
adaptarem, apresentarem falta de comprometimento e dificuldades em relacdo ao
alcance das metas.

No que tange aos motivos que podem causar a rotatividade, esses variam e
podem ser exemplificados como insatisfagdo com expectativas ndo alcancadas, falta
de reconhecimento, relacionamento ruim com colegas, melhores propostas de
salarios e beneficios, melhores condicbes de trabalho, dentre outros. No que diz
respeito aos prejuizos causados pela constante entrada e saida de pessoas, pode-se
destacar o risco relacionado a imagem da organizacdo, fato que pode passar ma
impressdo aos clientes e a possiveis candidatos as vagas futuras. Além disso, a
rotatividade sobrecarrega a equipe, devido ao tempo para preencher a vaga e ao
periodo de adaptacéo e treinamento, 0os quais causam perdas na produtividade.

Como sugestao de estratégias a serem adotadas no longo prazo para contribuir
no controle deste indicador, sugere-se que a empresa invista em treinamentos,
proporcionando capacitacdes periddicas e em conjunto com todos os setores, para
gue 0s processos sejam compreendidos como um todo. Sugere-se, também, reavaliar
os critérios de recrutamento e selecdo, tendo em vista maior assertividade nas
contratacoes.

Por fim, os objetivos deste estudo foram plenamente atingidos, pois foi possivel
verificar as principais causas da rotatividade no setor e analisar suas consequéncias.
Além disso, foi possivel identificar os beneficios para o setor através de medidas que
visem ao controle deste importante indicador de gestdo, tais como maior
produtividade, equipe melhor qualificada, que gera atendimentos de melhor qualidade,
aumenta a satisfagdo dos clientes e melhora a imagem da instituicdo frente a

concorréncia.
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Para as proximas pesquisas relacionadas ao tema, sugere-se que seja
realizada uma andlise documental junto ao RH da organizacdo com a finalidade de
analisar o tema sob a percepc¢éo do setor de gestdo de pessoas e gestores do setor
comercial. Assim, o0 presente artigo contribuiu de forma positiva para a autora
aprofundar os seus conhecimentos sobre o0 assunto abordado, visto que esta teméatica

€ muito relevante para a sua atividade profissional.
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