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AS CAUSAS DA ROTATIVIDADE DE PESSOAL EM UMA REDE DE FARMACIAS
NOS VALES DOS SINOS E PARANHANA, NO RIO GRANDE DO SUL
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Roberto Tadeu Ramos Morais®

RESUMO

O presente artigo tem por objetivo analisar as causas e os fatores que influenciam a
rotatividade (turnover) de pessoal em uma rede de farmacias. Este trabalho destaca
a importancia da identificacdo e analise dos fatores que podem influenciar a
rotatividade nas organizacoes, visto que a rotacdo de funcionarios € um desafio para
as organizacOes, pois reflete diretamente na motivacdo dos funcionarios e no
desempenho organizacional. Com base em autores como Chiavenato (2002),
Mobley (1992), Lacombe (2005) que falam sobre o tema, foi desenvolvido um estudo
de caso exploratério e bibliografico em uma rede de farmacias localizada no Vale
dos Sinos e Paranhana, no Rio grande do Sul. Os dados coletados por meio de
questionario misto revelaram que alguns fatores como o ambiente de trabalho,
satisfacdo quanto a avaliacdo do supervisor e novas oportunidades de trabalho
destacam-se como principais causas que levam a rotatividade, e que 0s custos com
exames, taxas de admissdo/demissdo e a perda de capital intelectual sdo as
principais consequéncias que a rotacao de funcionarios traz para a empresa. Por
fim, conclui-se que esses fatores contribuem para elevar o indice de rotatividade da
empresa, 0 que deve ser avaliado para que as consequéncias desse indice ndo se
tornem um problema para a sua saude organizacional.
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ABSTRACT

The presente article has the goal to analyze the reasons and factors which influence
the rotativity (turnover) of people in a pharmacy network. This work shows the
importance of the identification and analise of factors which can influence the
rotativity on the organizations, noted that the rotation of workers and organizational
performance. With base on writers as Chiavenato (2002), Mobley (1992), Lacombe
(2005) who talk about the subject, it was developed an exploratory and bibliographic
case of work on a network of pharmacies located in the Vale dos Sinos and
Paranhana in Rio Grande do Sul. The data colected through a questionary showed
that some factors as the work enviroment, satisfaction with the evaluation of the
supervisor and new job opportunities are highlighted as the main causes that lead to
turnover, and that the costs with exams, taxes with hiring and firing and the loss of
intelectual capital, are the main reasons which the turnover brings to the company. In
short, it is concluded that these factors contribute to increase the company's turnover
rate, which should be evaluated to the consequences of this fact do not become a
problem to the health of the company.
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1 INTRODUCAO

Devido a alta competitividade no mercado, € de grande importancia para as
empresas conseguir manter uma equipe de vendas qualificada, motivada e
desenvolvida. E um dos principais problemas enfrentados pelo setor de RH
(Recursos Humanos) das empresas € a rotatividade (Turnover), que nada mais é do
qgue o fluxo desregular de admissdes e demissdes dos funcionarios. A rotatividade,
guando em indices elevados, afeta diretamente a salde organizacional da empresa,
e traz muitos problemas, sendo os principais os altos custos e a motivacdo dos
colaboradores que é afetada. Por esses motivos, o alto nivel de rotatividade
preocupa os setores de RH das empresas, pois o fluxo desregular pode trazer
muitas consequéncias e precisa ser controlado para que ndo afetem a sua saude
organizacional.

Destaca-se, entdo, a importancia desta pesquisa, visto que o elevado indice
de turnover pode estar diretamente ligado a problemas ainda néo identificados pela
empresa e que precisam ser ajustados para o melhor funcionamento de acfes que
auxiliem na gestdo da rotatividade. E importante que sejam identificadas as causas
gue estejam colaborando para essa situacdo, que podem estar ligadas a fatores
internos ou externos da empresa. Dessa forma, o objetivo geral deste trabalho é
analisar as causas e os fatores que influenciam a rotatividade (turnover) de pessoal
na rede de farméacias em analise. Em paralelo a esse objetivo geral, este trabalho
possui mais trés objetivos especificos, que sdo: a) demonstrar os indices de
rotatividade no periodo de marco de 2015 a marco de 2016; b) identificar as causas
e fatores que influenciam a rotatividade de pessoal em uma rede de farméacias nos
Vales dos Sinos e Paranhana; e, c) identificar as consequéncias do turnover.
Buscando alcancar os objetivos propostos, o problema de pesquisa foi assim
formulado: Quais sé@o as principais causas e fatores que influenciam o alto nivel de
rotatividade de pessoal em uma rede de farmacias situada nos Vales dos Sinos e
Paranhana?

O presente artigo esta estruturado em sete secdes, incluindo esta introducao.
Na segunda secdo, 0s principais conceitos de rotatividade de pessoal séo
abordados, bem como suas causas e método de célculo. Os fatores que influenciam
a rotatividade estdo descritos na terceira se¢cdo, acompanhados das consequéncias

na quarta secdo. A metodologia da pesquisa apresentando a empresa, O
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delineamento do método e os procedimentos estdo contemplados na quinta secéao.
Na sequéncia, a analise e discussado dos resultados e, por fim, na sétima secéo, a

conclusao.

2 ROTATIVIDADE DE PESSOAL: CONCEITOS, CAUSAS E METODOLOGIA DE
CALCULO

Rotatividade de pessoal ou turnover é o termo usado para definir o fluxo de
admissbes e demissbes na empresa e pode ser medida em indices mensais ou

anuais.

A rotatividade de pessoal pode ser calculada por meio do quociente
resultante da divisdo da soma do numero de empregados admitidos e dos
gue sairam em determinado periodo pelo nUmero de empregado existente
no final do periodo (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 298).

Segundo Chiavenato (2002, p.178), “A rotatividade de pessoal é expressa por
meio de uma relacdo percentual entre as admissdes e os desligamentos com
relacdo ao numero meédio de participantes da organizagdo, no decorrer de certo
periodo de tempo”.

O turnover envolve tanto os funcionarios demitidos como 0s que se
desligaram voluntariamente da empresa e pode ser medida por meio de indices
mensais ou anuais, permitindo, assim, comparacdes para que possam ser tomadas
providéncias, mesmo que seja de carater preventivo (CHIAVENATO, 2002).

“Se a rotatividade ¢é alta porque a empresa esta crescendo e admitindo muitos
empregados, um indice elevado ndo deve preocupar; mas se € alta porque os
empregados estdo tomando a iniciativa de sair, algo precisa ser feito” (LACOMBE,
2005, p. 259). Normalmente, as empresas apresentam um numero aceitavel de
rotatividade, visto que a renovacao é algo necessario no mercado de trabalho, mas,
guando foge do controle, é necessario fazer diagndstico para entender quais 0s
motivos do fluxo de entradas e saidas de funcionarios, uma vez que esse indice
pode prejudicar a equipe e o crescimento da empresa.

Para Pontes (2008, p. 31),

Um ndmero pequeno de rotagdo de pessoal é sadio. Os administradores
devem, porém, preocupar-se quando a rotacdo aumenta, uma vez que ha
um custo financeiro envolvido com as novas admissfes de pessoal e com
desligamentos que séo facilmente mensuraveis.
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As elevadas taxas de rotatividade geram problemas que afetam diretamente o

mercado de trabalho, em que trabalhadores e empresas séo afetados.

No mesmo tempo em que as empresas preocupam-se com os indices de
rotatividade, os trabalhadores sofrem com os problemas gerados, pois
precisam buscar por novas oportunidades e voltar a competir por vagas no
mercado de trabalho. Para os trabalhadores representa inseguranca quanto
ao contrato de trabalho, levando-os a periodos de desemprego, seguido da
busca de nova colocagdo no mercado de trabalho (DIEESE, 2011, p.11).

Para Marras (2000), a rotatividade € o numero de funcionarios desligados da
empresa em determinado periodo comparado a quantidade de funcionarios efetivos,
o0 que gera o Indice de Rotatividade. Segundo Chiavenato (2002), é possivel medir o
indice de rotatividade de pessoal (IRP) para efeito de planejamento do RH, conforme

segue:
A+D

IRP = % X100

Em que:

IRP: indice de rotatividade de pessoal;

A: Admissdes de pessoal dentro do periodo considerado (entradas);

D: Desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por
iniciativa dos empregados) dentro do periodo considerados (saidas);

EM: Efetivo médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela soma
dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividido por dois.

Também é possivel avaliar os indices de rotatividade més a més.

Segue:

IRP =D x 100/ EM

Em que:

D= Numero de funcionarios demitidos no més;

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

Um valor isolado de rotatividade pode ser insignificante, mas, quando
analisados e comparados por periodos, podem trazer muitas informacdes
importantes para a gestao da rotatividade (LACOMBE, 2005).

Nesse sentido, as causas da rotatividade séo variadas e podem estar ligadas
as razdes pessoais do funcionario, como podem partir da vontade da empresa em

demitir aquele que ndo agrega mais crescimento para a empresa. Pontos como a
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oferta de trabalho em ascensdo, a instabilidade econbmica, insatisfacdo do
funcionario, falta de oportunidades e plano de carreira, condi¢cdes de trabalho e até
mesmo 0 ambiente e o clima organizacional podem ser considerados como causas
de altos indices de rotatividade. Por outro lado, a empresa também se coloca no
direito de buscar profissionais mais capacitados para integrar o seu quadro funcional
ou ainda procurar pela inovagao e reforma profissional de seus colaboradores
(MEDEIROS; ALVES; RIBEIRO, 2012).

A evasao de funcionarios ndo podera ser evitada somente com compensacao
salarial ou com uma boa politica de beneficios. E necessario que a empresa crie
solucbes e condicdes para que o funcionario deseje realmente permanecer na
empresa e sinta que as contribuicbes serdo validas para seu desenvolvimento e
crescimento profissional (GIL, 2001). Portanto, o desligamento de funcionarios nao
estd somente ligado a fendmenos internos da organizagdo, pois variaveis como
oportunidades profissionais e politica salarial sédo decisivas na hora de o individuo
decidir por deixar a organizacdo. Por outro lado, a empresa pode estar buscando por
profissionais mais qualificados, que tragam novas experiéncias, agregando
conhecimentos. Buscar identificar os fatores que influenciam a rotatividade de

pessoal é imprescindivel para a organizacdo. Esse sera o foco da proxima secao.

3 FATORES QUE INFLUENCIAM A ROTATIVIDADE DE PESSOAL

O aumento do indice de rotatividade pode estar ligado a varios fatores, dentre
fendmenos externos e internos. Segundo Chiavenato (2002, p.184), “...] a
rotatividade ndo € uma causa, mas o efeito, a consequéncia de certos fenébmenos
localizados interna ou externamente a organizacao que condicionam a atitude e o
comportamento do pessoal’.

Os fatores que estéo ligados diretamente ao indice de rotatividade n&o estédo
ligados somente a variaveis internas da empresa, mas também a fenémenos
externos que contribuem para a evasado de funcionarios. Segundo Mobley (1992),
para avaliar os fendbmenos que provocam o turnover é preciso observar o
comportamento isolado de cada individuo, ou seja, € preciso preocupar-se em
observar como ele avalia sua situacdo econdmica, as condi¢cdes externas e a forma

como analisa e entende aqueles ligados ao trabalho e os que n&o tém relacéo.
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Assim sera possivel compreender a maneira como ele relaciona sua vida pessoal e
profissional.

No entender de Chiavenato (2002), sdo considerados fenbmenos internos:
a) politica salarial; b) politica de beneficios; c) oportunidades de progresso; d)
condi¢cdes ambientais de trabalho; e e) politica de RH.

O primeiro trata-se do conjunto de decisdes tomadas quanto a remuneracéo
do funcionario, o objetivo principal é criar parametros que possam satisfazer o
funcionario e a organizacdo. Pode ser considerado um fator que influencia o
turnover, quando ndo esta de acordo com o interesse de alguma das partes, e pode
também ser instrumento para empresa manter o bom funcionario na organizacao.
Puri (2000, p.49) diz: “O fato é que a primeira aspiracdo de uma pessoa, ao procurar
trabalho, ainda € promover a sua subsisténcia [...] ndo conhecemos pessoa alguma
que procure trabalho sem remuneragéo”. Assim, todas as pessoas que procuram ou
ja estdo no mercado de trabalho tém preocupag¢do com o salario, visto que todos
dependem de uma remuneracdo para manter suas contas em dia, comprar
alimentos, entre outros itens essenciais para a sobrevivéncia do ser humano.

O segundo fendmeno refere-se a politica de beneficios que, na visdo de
Franca (2014, p.74), tem o seguinte significado: “[...] os pacotes de beneficios foram
inicialmente desenhados para ir ao encontro das necessidades béasicas da maioria
dos empregados”, ou seja, além do salario, os trabalhadores também procuram
planos de saude, seguro, auxilios e vale-transporte ou refeicdo e as empresas tém
investido fortemente em boas politicas de beneficios.

O terceiro fendbmeno trata do que envolve oportunidades de crescimento do
funcionéario dentro da empresa, planos de carreiras sdo muito utilizados para manter
sempre o crescimento dos funcionarios que estdo em evolucéao profissional.

As condi¢des ambientais de trabalho, quarto fenébmeno, envolvem a qualidade
e a seguranca do profissional no seu local de trabalho, ou seja, é preciso que a
empresa ofereca um ambiente seguro e proporcione 0 maximo de prote¢do ao seu
funcionario. Na visdo de Franca (2014, p. 168), “[...] a qualidade de vida hoje
representa a necessidade de valorizacédo das condicfes de trabalho, da definicdo de
procedimentos da tarefa em si, do cuidado com o ambiente fisico e dos bons
padrées de relacionamento”. A empresa também deve buscar maneiras de facilitar e

satisfazer as necessidades do colaborador na hora do desenvolvimento de suas
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tarefas, visto que, com mais facilidades e mais auxilios, maior e melhor sera a

produtividade daquele colaborador. Para o autor Chiavenato (2002, p. 391),

[...] a qualidade de vida no trabalho tem o objetivo de assimilar duas
posicBes antagbdnicas: de um lado, a reivindicagdo dos empregados quanto
ao bem-estar e satisfacdo no trabalho, do outro, o interesse das
organizagdes quanto a seus efeitos sobre a produgéo e a produtividade.

Por fim, sobre as politicas de RH, Milkovich e Boudreau (2000, p. 31) dizem
que “As atividades da administracdo de RH sdo programas desenhados em resposta
a fixacdo dos objetivos e gerenciados para sua obtencao”. Politicas de RH séo todas
as regras, normas estabelecidas pela empresa que tém por objetivo levar os
funcionarios a exercerem seus cargos de forma satisfatéria, de acordo com as
expectativas que a empresa contratante tem.

O tipo de lideranca também afeta o turnover e cada vez mais as empresas
estdo tentando criar um ambiente de trabalho harmonioso e comunicativo com 0s
funcionarios, para que, assim, possam desempenhar melhor as suas fungbes. De
acordo com Milkovich (2000), a relacdo com os funcionarios afeta a eficiéncia, pois
as razdes potenciais para problemas no desempenho podem ser identificadas e
oferecida ajuda para remové-las por meio de um bom relacionamento.

A avaliacdo de desempenho é muito importante nesse caso, pois auxilia no processo
de boa relacdo na empresa e facilita o feedback entre colaboradores e gestores.

A avaliagdo informal de desempenho é uma ferramenta de analise, onde
colaborador recebe feedback das etapas de seu trabalho em um projeto
especifico ou ocasionalmente durante suas funcdes didrias. Esse método
pode apontar as &reas de deficiéncia que precisam ser melhoradas, visto
gue pode ser aplicado a qualquer momento. Uma avaliagdo informal
também permite que, durante os programas de treinamento realizados para
avaliar o trabalho em andamento, o funcionario receba uma resposta mais
pessoal sobre seu desempenho (HICKMAN, 2016).

De outro lado, fendmenos externos sao: a) comportamento do mercado de
trabalho; b) comportamento do mercado de recursos humanos; c¢) conjuntura
econdmica.

O primeiro refere-se ao nivel de rotatividade causado pelo mercado de
trabalho competitivo e, em regime de oferta intensa, ocorre normalmente a rotagcéo
de pessoal. JA o segundo refere-se as perdas de recursos humanos; em outras
palavras, os desligamentos e demissfes precisam ser compensados por meio de

novas admissdes para equilibrar o nivel de recursos humanos em propor¢cdes para a
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operacdo na empresa. O Ultimo é um dos problemas que a empresa encontra, pois,
em uma economia competitiva, € preciso saber se vale a pena perder um funcionério
devido a politica salarial, por exemplo, (CHIAVENATO, 2002). Todas essas
guestbes apontadas geram consequéncias para a organizacao que precisam ser

identificadas e analisadas a fim de reduzir o impacto da rotatividade.

4 CONSEQUENCIAS DA ROTATIVIDADE DE PESSOAL

O turnover gera, principalmente, custos que envolvem tanto gastos com o
tempo para realocar e treinar novos funcionarios, quanto recursos financeiros com a

demisséo e nova contratacao.

A saida de pessoas implica a perda de conhecimento e, as vezes, atraso na
producdo e perda de qualidade. Se o demitido ou demissionario for

trabalhar para um competidor, a perda é ainda maior, por meio da
transferéncia de conhecimento e por poupar ao concorrente o custo da
formacao de um profissional (LACOMBE, 2005, p. 259).

Quando uma empresa apresenta um alto nivel de rotatividade, problemas
internos e externos podem aparecer, tais como altos gastos financeiros com
rescisdes contratuais, processo de selecdo e novas contratacbes. O alto nivel de
rotatividade também pode gerar perda de capital intelectual, ou seja, pessoas que ja
haviam sido treinadas e que j& possuiam experiéncia saem da empresa e ficam
disponiveis para trabalhar para concorrentes.

Para Mobley (1992), o custo talvez seja a maior consequéncia do turnover. A
identificagdo do investimento original e dos custos de substituicdo é importante para
mensurar 0s custos da rotatividade.

Para Chiavenato (2002), os principais custos da rotatividade de pessoal
envolvem: a) custos primarios; b) custos secundarios; c) custos terciarios. Os custos
primarios englobam custos com recrutamento e selecdo, custo de registro e
documentacédo, custo de integracdo e custo de desligamento. Custos secundarios
sao de reflexos na producdo e na atitude de pessoal, custo extra laboral e custo
extra operacional. E os custos terciarios sdo 0s custos extra investimento e perdas
de negocios. Nas palavras de Pontes (2008, p 31), “Ha, no entanto, outros custos,
mais dificeis de ser medido, como 0 custo com a integracdo e treinamento dos

novos funcionarios e os reflexos na atitude do pessoal”’. A rotatividade pode trazer
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mais consequéncias para a empresa, visto que sua equipe fica afetada devido a
inseguranca no ambiente de trabalho, fato que reflete diretamente na motivagao dos
colaboradores.

Segundo Mobley (1992), rotatividade envolve muitas consequéncias,
principalmente o custo financeiro, o baixo desempenho dos colaboradores que iréo
se desligar da empresa e a desconfianca dos que permanecem. A rotatividade traz
consequéncias na motivacdo, pois, quando a empresa precisa demitir muitos
funcionarios ao mesmo tempo, gera inseguranca nos colaboradores que ficam na
empresa, 0 que pode afetar a producéo e qualidade no trabalho (PONTES, 2008). A
rotatividade de pessoal, quando ndo controlada, traz grandes riscos para empresa e,
além de causar prejuizos a organizacdo, provoca perdas ao mercado de trabalho e
ao proprio colaborador. Visto a importancia de controlar o indice de rotatividade,
torna-se determinante a participagcdo do profissional de RH, que deve adotar
medidas a partir dos dados coletados, organizar, assim, medidas que possam
colaborar para a manutencdo desse indice. Mobley (1992) afirma que o
administrador deve ser qualificado, capaz de analisar e identificar as possiveis
causas do turnover, entender as provaveis consequéncias que esse alto indice pode
causar e planejar politicas, programas ou préaticas para um tratamento efetivo do
problema da rotatividade.

5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo, sera apresentada a empresa objeto deste estudo, bem como o
delineamento da pesquisa por meio dos métodos e procedimentos empregados para

a investigacao.

5.1 A empresa

A empresa utilizada como objeto de estudo tem como principais atividades a
comercializacdo de medicamentos e perfumaria e tem por objetivo atender as
necessidades de seus clientes, buscando competitividade no mercado e oferecendo
uma variedade de produtos e servigos especializados. Atuando ha mais de 19 anos no

mercado, esta localizada nos Vales dos Sinos e Paranhana, no Rio Grande do Sul,
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dividida em sete lojas, sendo quatro na cidade de Nova Hartz, uma em Araric4, uma
em Sapiranga, e a ultima em Parobé. A figura 1 apresenta a localizag&o destas lojas.

Figura 1 — Mapa de Localizacao
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Fonte: Google Maps (2016).

A localizacdo das unidades ocorre nos Vales dos Sinos e Paranhana, no Rio
Grande do Sul, préximo a capital, Porto Alegre, que fica distante no maximo 75 km.
Destaca-se que a malha viaria (em amarelo) pela ERS 239 €& de excelente
trafegabilidade.

A estrutura organizacional da empresa € dividida em departamento de vendas,
estoque, setor administrativo e financeiro, totalizando cingiienta e sete funcionérios.
Tém como missdo o atendimento as necessidades do cliente, priorizando a saude e o
bem-estar. A visdo de mercado € ser referéncia em farmacia nos municipios de
atuacdo e entre seus valores estdo a transparéncia, a ética, a responsabilidade, a

integridade e o respeito ao ser humano.
5.2 Método de pesquisa

A pesquisa é uma ferramenta muito importante no sentido de pensar sobre a
realidade e tem a funcédo de ligar a teoria a pratica. Por meio da pesquisa, € possivel
alcancar e aprofundar novos conhecimentos. “A pesquisa é desenvolvida mediante o
concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizagdo cuidadosa de métodos,
técnicas e outros procedimentos cientificos” (GIL, 2002, p.17). O método de
pesquisa utilizado foi o estudo de caso comparativo que, na visdo de Yin (2015),
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pode ser utilizado em muitas situacbes para contribuir para o conhecimento de
fenbmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais politicos e relacionados.
Trata-se também de uma pesquisa bibliografica e exploratoria. A exploratdria
foi utilizada com o objetivo de proporcionar mais conhecimento e compreenséao do
problema. Quanto ao método de abordagem do problema, foi utilizado o qualitativo
para analisar, organizar e interpretar as respostas do questiondrio; ja o quantitativo,
para converter os dados brutos em uma forma Uutil para a analise dos dados
(CRESWELL; CLARK, 2013). Por meio da utilizacdo desses dois meétodos, foi
possivel obter uma maior compreensdo e uma ampla explicacdo dos fatos que a

pesquisa abordou.

5.3 Procedimentos de pesquisa

No que se refere aos procedimentos de pesquisa, tém-se que 0 universo de
coleta de dados foi constituido por 57 funcionarios da rede de farméacias. Quanto a
amostra, foi utilizada a ndo probabilistica intencional, com funcionarios da area de
vendas, que conta com uma equipe de 31 vendedores, por se tratar do setor com
maior indice de rotatividade de pessoal na empresa.

Para Oliveira (2001, p. 161), a amostra ndo probabilistica “[...] € aquela que
inclui em uma pesquisa uma variedade bastante grande de técnicas, possibilitando
ao pesquisador a escolha de um determinado elemento do universo”.

Os dados foram coletados nas sete unidades da rede entre os meses de maio
e junho de 2016, por meio de questionario misto, com doze perguntas abertas e
fechadas, as quais os funcionéarios da area de vendas foram solicitados a responder,
sem que precisassem divulgar nomes, ou seja, houve sigilo quanto ao nome
daqueles que responderam ao questionario. Cada um dos respondentes assinou o
TCLE (Termo de Consentimento Livre e Esclarecido), em que se colocaram a
disposi¢cdo como voluntarios da pesquisa e, nesse caso, podendo desistir ou nao
responder qualquer questdo, ndo causando prejuizo algum para si e para a
pesquisa.

Todos os dados e informacdes coletados foram utilizados com a intencéo de
entender e explicar os indices de rotatividade da empresa. Para identificar as

consequéncias do turnover, foi realizada uma pesquisa direcionada ao gerente do
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setor de RH da empresa, em forma de entrevista estruturada, contendo trés
questodes.

Com o intuito de responder a questdo problema e atender aos objetivos
propostos na pesquisa também foram utilizados dados secundarios e documentais,
coletados no setor de RH da empresa, assim foi possivel analisar os indices de
rotatividade ocorridos. A andlise de dados do questionario foi realizada de forma
descritiva na intencdo de responder a questao problema deste estudo. J4 analise da
entrevista foi interpretativa. Na analise descritiva, foi possivel analisar e classificar a
relagdo entre as varidveis e também entender a relagdo de causalidade entre os
fenbmenos, ou seja, causa e efeito (OLIVEIRA, 2001). Ja na andlise interpretativa,

foi possivel transcrever as ideias dos respondentes.
6 RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados o0s resultados da pesquisa,
compreendendo, em um primeiro momento, o perfil dos participantes no tocante a
idade e a escolaridade e, na sequéncia, a interpretacdo decorrente das entrevistas
realizadas.
6.1 Perfil dos respondentes

O questionario foi aplicado em 31 colaboradores da area de vendas da
empresa, sendo eles 28 do sexo feminino e 3 do sexo masculino. O quadro 1 traz a

demonstracao por loja da quantidade de funcionarios de cada faixa etaria e sexo.

Quadro 1 - Identificac&o por Idade e sexo

Loja 01 Feminino 6 3 9
Loja 01 Masculino 1 1
Loja 02 Feminino 1 3
Loja 03 Feminino 2 1 5
Loja 04 Feminino 1 1
Loja 04 Masculino 1
Loja 05 Feminino 1 3
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Loja 06 Feminino 2
Loja 06 Masculino 1
Loja 07 Feminino 2 2 1
TOTAL 12 12 2 5 31

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

As mulheres sdo em maior namero, correspondendo a 90,32% do total de

funcionarios, e a loja 1, aquela que possui 29% do total de vendedores das lojas.

Para visualizacdo geral do perfil dos colaboradores, a tabela 1 demonstra a idade

geral dos funcionérios que participaram respondendo ao questionario.

Tabela 1 — Perfil por Idade

%

IDADE FREQUENCIA % ACUMULADO
18 A 23 12 38,7 38,7
24 A 29 12 38,7 77,4
30 A 36 2 6,4 83,8
37A41 5 16,1 99,9
TOTAL 31 = 100

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Percebe-se que 77,4% dos respondentes possuem entre 18 e 29 anos de

idade, o que caracteriza um grupo de funcionarios relativamente jovem que possui

anseios de ordem econdmica (renda) e profissional (carreira), o que pode gerar o

custo de substituicdo, conforme ja destacava Mobley (1992). Na tabela 2, encontra-

se o perfil por escolaridade.

Tabela 2 — Perfil por Escolaridade

- ENSINO ENSINO
IDADE EIHCS:ICID\II\C/I)P'\CE'I[B(I)O % MEDIO % SUPERIOR %
COMPLETO INCOMPLETO

18 A 23 3 75 7 36,8 2 25
24 A 29 0 0 8 42,1 4 50
30 A 36 0 0 0 0 2 25
37 A4l 1 25 4 21,05 0 0
TOTAL 4 100 19 100 8 100

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Constata-se que ndo existem funcionarios com o curso superior completo e

que 61,29% dos funcionarios possuem o ensino médio completo. Nesse sentido,
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podera ocorrer uma limitacdo na transferéncia do conhecimento e, sobretudo, a
perda do capital intelectual ja reduzido pelo perfil de escolaridade identificado.
Lacombe (2005) alerta que a perda do capital intelectual gera atraso na producéo e

perda na qualidade do trabalho.

6.2 Resultados qualitativos-quantitativos

Quando questionado se no desempenho das func¢des o colaborador dispunha
de todos o0s equipamentos e materiais para trabalhar em boas condigbes,

encontraram-se as seguintes repostas:

Na maioria das vezes sim, mas ha muitos casos de falhas técnicas do
sistema e internet, por exemplo. (Respondente 10, loja 01).

Tenho o material necessario, mas apenas o desempenho da internet que
prejudica o desempenho do trabalho (Respondente 12, loja 02).

As vezes, o sistema compromete o atendimento dos clientes (Respondente
15, loja 03).

Ter ao alcance os materiais e equipamentos necessarios para desempenhar
as funcdes € extremamente necessario para que haja uma qualidade e bem-estar do
colaborador na organizacéo, visto que a falta de algum deles afeta diretamente o
desempenho correto de suas fungcbes e pode comprometer o desenvolvimento e até
mesmo a motivagdo dos colaboradores em se manter na empresa. Chiavenato
(2002) dizia que a qualidade de vida no trabalho tem o objetivo de satisfacdo no
trabalho e as organizacdes tém interesse quanto aos resultados disso na producao e
produtividade. A empresa deve buscar maneiras de facilitar e satisfazer as
necessidades do colaborador na hora do desenvolvimento de suas tarefas, visto
gue, com mais facilidades e mais auxilios, maior e melhor serd a produtividade
daquele colaborador.

Na guestdo sobre a importancia da politica de beneficios e se utiliza algum
gue a empresa disponibiliza, todos disseram achar muito importante e motivador, os

respondentes 05,19 e 28 assim se pronunciaram:

Nao utilizo nenhum, mas acho importante, pois estimula o funcionario no
ambiente de trabalho (Respondente 05, loja 10).
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Sim, pois motiva o vendedor, e eu utilizo tudo que estiver disponivel
(Respondente 19, loja 04).

Sim, acho muito importante, utilizo varios. Para melhorar o desempenho do
funcionario é preciso valoriza-lo e creio que esses beneficios fazem isto
(Respondente 28, Loja 07).

Nessas respostas, fica visivel o quanto o funcionario considera importante a
empresa contar com uma politica de beneficios, visto que os colaboradores sentem-
se motivados e valorizados quando tém algo além do salario que € oferecido pela
empresa. Franca (2014) ja destacava a importancia das politicas de beneficios, visto
que, além do salério, os trabalhadores também procuram planos de saude, seguro,
auxilios e vale-transporte ou refeicdo, assim, boas politicas de beneficios podem
contribuir para a manutencéo e valorizacdo dos funcionarios.

Quando questionado se no dia a dia o trabalho € avaliado de forma justa pelo

superior, as respostas foram as seguintes:

N&o, quando vocé tem muitas atividades para exercer, dificil manter tudo a
100% e é injusto ser avaliado por causa de uma ou outra coisa que nao foi
bem realizada (Respondente 10, loja 01).

As vezes, pois somos monitorados todas as horas trabalhadas, e muitas
vezes cobrados demais por algo que ja estamos nos esforcando para
atingir, e ndo visto muitas vezes (Respondente 13, loja 02).

Ja na loja 03, a resposta positiva foi recorrente, pois todos os respondentes
disseram achar que sdo bem avaliados por seu superior. A respondente 14 diz:
“Sim. Recebemos elogios e criticas construtivas quando necessario”. Na loja 07, o
respondente 28 diz: “Acredito que nao, pois as vezes acho que nao sou valorizado
da forma justa que mereco, pois sei que cumpro com meus deveres e muitas vezes
nao recebo sequer um elogio”. Milkovich (2000) ressalta a importancia da relagao
com os funcionarios, pois ela afeta diretamente a eficiéncia dos colaboradores e
pode ocasionar maiores problemas se néo resolvidos. O bom relacionamento e o
reconhecimento do supervisor sdo muito importantes na hora de manter um
colaborador na empresa, a qualidade de vida no ambiente de trabalho € fundamental
o bom relacionamento nesse ambiente estd diretamente ligado aos niveis de
rotatividade. Mobley (1992) dizia que,uma vez que o funcionario ndo se sinta
motivado e valorizado pelo seu superior, ele tende a procurar por outras

oportunidades, ja que quando o funcionario tem um feedback do seu trabalho, fica
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mais seguro em relacdo a sua carreira e a seu crescimento profissional, o que é
muito importante ndo sé para o colaborador como também para a empresa.

Nos graficos de 1 a 4, seguem os dados que demonstram as respostas
guando a pesquisadora buscou saber como o colaborador sentia-se no ambiente de
trabalho, sendo que a resposta ‘sim’ representa uma visdo positiva e satisfatoria,
‘ndo’, significa uma visao negativa sobre o ambiente de trabalho e, ‘mais ou

menos’ reflete a indiferenca do colaborador nesse questionamento.

Gréfico 1 — Satisfacdo no ambiente de trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Por meio dos resultados apresentados no grafico 1, foi possivel constatar que
a maioria dos funcionérios sente-se bem no ambiente de trabalho, mas na loja 01 é
possivel ver que 6 dos 10 entrevistados responderam “mais ou menos”, ou seja, nao
se sentem muito bem nesse ambiente.Isso € um problema a ser investigado para
tentar solucionar o que pode estar causando algum tipo de desconforto nos
funcionarios. As condi¢cbes ambientais de trabalho envolvem a qualidade e a
seguranca do profissional no seu local de trabalho, assim, € preciso que a empresa
ofereca um ambiente seguro e proporcione o0 maximo de protecdo ao seu
funcionario. Sobre esse quesito, Franca (2014) ressalta a importancia da qualidade
de vida na organizagéo, da valorizagdo das condi¢des do trabalho e do cuidado com
o0 ambiente fisico e do relacionamento entre os colaboradores.

Na questdo que se refere aos treinamentos e influéncia da empresa no
aprendizado, foram obtidas as seguintes respostas: ‘sim’ para quando o funcionario
concorda que a empresa oferece treinamentos, ‘nao’, quando os treinamentos e
influéncia de aprendizado n&o s&o oferecidos na visdo do colaborador e ‘as vezes’,

guando sao poucos os treinamentos oferecidos.
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Gréfico 2- Treinamentos e influéncia de aprendizado
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Como pode ser observado no gréfico 2, a maioria dos colaboradores diz que a
empresa oferece cursos para treinamento e desenvolvimento, o que € muito
importante para que o colaborador esteja preparado para desenvolver suas tarefas
e, assim, ajudar no crescimento da empresa. Gil (2001) dizia que a evasédo de
funcionarios ndo poderd ser evitada somente com compensacdo salarial ou com
uma boa politica de beneficios. Dessa forma, € necessario que a empresa crie
solucbes e condi¢des para que o funcionario deseje realmente nela permanecer e
sinta que as contribuicdes serdo validas para seu desenvolvimento e crescimento
profissional.

Na pergunta 11, foi questionado aos colaboradores se a empresa oferece
oportunidades de crescimento. O gréfico 3 traz a representacdo das respostas, em
gue ‘sim’ refere-se ao que a empresa oferece e ‘nao’ significa que nao sdo dadas

oportunidades de crescimento.

Grafico 3—- Oportunidades de crescimento profissional
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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Na questdo 11, ainda que a resposta ‘sim’ tenha ficado evidente, alguns
funcionarios ndo acham que a empresa ofereca oportunidades de crescimento
profissional, como se verifica nas lojas 03 e 07, que dos 5 respondentes de cada
loja, 3 responderam que ‘nao’. O fator de crescimento profissional influencia
significativamente no turnover, visto que muitos funcionarios desejam o crescimento
e, por muitas vezes, ndo conseguem, pois as politicas da empresa ndo estdo
voltadas para investir no funcionario que ja trabalha no local, e sim de contratar
pessoas ja com experiéncia. Autores como Gil (2001) e Chiavenato (2002) dizem
que os funcionarios ndo se mantém na empresa sé pelo salario, mas sim buscando
um crescimento profissional.

O gréfico 4 demonstra as respostas dos funcionarios quando questionados se
outras oportunidades de trabalho ou crescimento profissional o afastaria da

empresa.

Gréfico 4— Outras oportunidades de trabalho ou crescimento profissional

afastariam o funcionéario da empresa?
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Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Como pode ser observado, na maioria das respostas, o ‘talvez’ prevaleceu,
demonstrando que, se os funcionarios recebessem outra proposta que satisfizesse
suas necessidades, eles deixariam a empresa em busca de novas oportunidades.
Na loja 01, como pode ser observado, dos 10 respondentes, 4 desses responderam
que ‘sim’, o que pode ser um sinal de algo que néo esteja satisfazendo esses
funcionéarios e isso pode ser um fator para que esses funcionarios deixem de
trabalhar na empresa. Segundo Mobley (1992), para avaliar os fenbmenos que

provocam o turnover € preciso observar 0 comportamento individual de cada

individuo, ou seja, € preciso preocupar-se em observar como esse avalia sua
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situagcdo econbmica, os varios fatores externos e a forma como ele analisa e
entende os fatores ligados ao trabalho e os que nédo tém relacdo.Dessa forma, sera
possivel compreender a maneira como ele relaciona sua vida pessoal e profissional.

Quando questionado referente ao salario e se 0 mesmo estaria compativel

com a atividade exercida, as respostas foram variadas, como se observa na tabela3.

Tabela 3- Compatibilidade de salario

Loja Loja Loja Loja Loja Loja Loja

Opcdes de respostas 01 02 03 04 05 06 07 Total
Sim, esta compativel 3 3 1 0 1 0 2 10
Sim, pois na é&rea de
vendas quem faz o 4 0 2 1 2 1 2 12
salério € o vendedor
Parcialmente compativel 1 0 0 1 0 1 0 3
Pouco compativel, o
incentivo poderia ser 2 0 2 0 0 1 1 6
maior
Nao 0 0 0 0 0 0 0 0

TOTAL 10 3 5 2 3 3 5 31

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

E possivel verificar que a maioria dos colaboradores esta satisfeita no que diz
respeito ao salario, uma vez que a empresa oferece a comissdo sobre as vendas.
Dos 31 respondentes, 22, ou seja, 70,96% optaram pelas respostas positivas em
relacdo ao salario. Contudo, 12 desses 22 respondentes disseram que sim, pois € 0
préprio vendedor que faz seu salario, ou seja, sua remuneracéo é baseada nas suas
vendas e metas. 9 colaboradores (29,03%) nao estdo completamente satisfeitos
com a sua remuneracdo, 0 que seria importante ser investigado para que esse
assunto ndo se torne um fator que leve o funcionério a sair da empresa, ja que
objetivo principal da politica salarial € criar parametros que possam satisfazer o
funcionario e a organizacdo. Puri (2000) destaca a importancia da remuneracao,
visto que o colaborador necessita prover a sua subsisténcia, ou seja, necessita
comer, ter moradia, entre outros.

O préximo passo foi entrevistar a gerente de RH sobre quais seriam, na visao
da empresa, os principais custos que envolvem a rotatividade de pessoal. O gestor
citou os custos com admisséao e rescisdo em geral, qgue envolvem exames, as taxas
gue esses processos geram. Chiavenato (2002) define esses custos como primarios,

gue sao os que englobam gastos com recrutamento e sele¢céo, custo de registro e
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documentacéo, custo de integracéo e custo de desligamento. No questionamento se
a rotatividade afeta diretamente os colaboradores, a resposta foi sim, e ela justificou
que “gera insegurancga nos colaboradores sobre a empresa, e também, pelo fato do
entrosamento ficar comprometido” (GERENTE de RH). Mobley (1992) destaca que a
rotatividade afeta a produtividade dos funcionarios que irdo se desligar e também
aos gue permanecem, pois a inseguranca sobre o futuro de seu emprego pode
refletir na motivacdo da equipe.

A Ultima questdo tratava-se dos prejuizos causados pela rotatividade, se

esses vao além dos financeiros e quais seriam. A resposta foi que:

Uma das maiores perdas trata-se do tempo investido no colaborador e
também o tempo que RH utiliza para organizar todos os documentos de
admissdo e demissao, além das informacfes que o colaborador desligado
pode levar da empresa (GERENTE de RH).

A rotatividade implica no atraso de producdo e na perda de qualidade, e
essas perdas sdo ainda maiores se o demissionario for trabalhar no concorrente,

pois leva consigo a transferéncia de conhecimento, ja alertava Lacombe (2005).

6.3 Demonstracdo dos indices de rotatividade do periodo de mar¢co de 2015 a
marco de 2016

Finalizando a apuracdo dos resultados, foram realizados os calculos dos
indices de rotatividade de pessoal por meio de dados coletados com o setor de RH
da empresa. Foi possivel identificar os indices de rotatividade no periodo de Marco
de 2015 a Marco de 2016, demonstrados por més no quadro 2, de forma geral, ou

seja, de todas as 7 lojas que a empresa possui.

Quadro 2—- Percentual de turnover

PERIODO (I:S'If uzlolg‘;{tait%?i% RESULTADO
Marcgo/2015 6 X 100/50 12 %
Abril/2015 3 X 100/53 5 66%
Maio/2015 3 X 100/53 5 66%
Junho/2015 0 0
Julho/2015 5 X 100/55 9,09%
Agosto/2015 2 X 100/55 3,64%
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Setembro/2015 1 X100/59 1,69%
Outubro/2015 5 X 100/56 8,92%
Novembro/2015 1 X100/57 1,75%
Dezembro/2015 3 X 100/57 5,26%
Janeiro/2016 1 X 100/59 1,69%
Fevereiro/2016 6 X 100/57 10,52%
Marcgo/2016 4 X 100/61 6,65%
MEDIA 5,58%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Analisando os dados, de forma geral é possivel identificar que, nos meses de
marco de 2015 e fevereiro de 2016, foram os que apresentaram maiores indices de
rotatividade, em que 6 funcionarios foram demitidos ou pediram demissdo nesse
periodo. As demissfes que partem da empresa normalmente devem-se ao fato de o
funcionario ndo buscar atingir os numeros (metas) e ndo agregar crescimento para
equipe, assim, a empresa coloca-se no direito de buscar profissionais mais
capacitados para fazer parte do quadro de vendedores (MEDEIROS, ALVES;
RIBEIRO, 2012).

As lojas que apresentam maior indice de rotatividade foram as seguintes: 01,
05 e 06. Por meio dos dados coletados, foi possivel identificar os indices de
rotatividade no periodo de Marco de 2015 a Marco de 2016, destacando a loja 01
com 50%, engquanto na loja 05, no mesmo periodo, o indice ocorrido foi de 75%, e a

loja 06 apresentou um indice de 72%.

Quadro 03— Maiores indices de turnover

PERIODO LOJA | IRP =A+D/2/EMX 100 RESULTADO
Marco 2015 a Mar¢o2016 01 IRP=16+17/2/33 X 100 50%
Marco 2015 a Mar¢co2016 05 IRP=12+6/2/12 X 100 75%
Marco 2015 a Mar¢co2016 06 IRP=7+6/2/9 X 100 2%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Buscando os dados das analises das respostas obtidas com o questionario
que foi direcionado aos funcionarios, pode-se dizer que um dos motivos que podem
estar elevando esses indices seja a satisfagdo no ambiente de trabalho e a

avaliacao do seu supervisor, visto que algumas respostas apontaram uma rejeicao
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dos respondentes.Outro motivo € a busca por melhores oportunidades, pois, como
foi identificado, a maioria dos respondentes possui entre 18 e 29 anos de idade, o
que caracteriza um grupo de funcionéarios relativamente jovem,com anseios de
ordem econdmica e profissional e que busca por novas e melhores oportunidades no

mercado de trabalho.

7 CONCLUSAO

A competitividade no mercado esta cada vez maior.Por esse motivo, é
essencial que as empresas busquem por mudangas nos seus processos gerenciais.
O investimento em pessoas é considerado um grande diferencial competitivo, o que
justifica a importancia de se manter uma equipe treinada e qualificada. As empresas
precisam ter uma equipe de RH qualificada para analisar e planejar acbes que
possam colaborar para a manutencéo dos funcionérios e que eles possam contribuir
para o seu crescimento.

A proposta deste trabalho foi identificar as principais causas e fatores que
influenciam o alto nivel de rotatividade de pessoal em uma rede de farmécias
situada nos Vales dos Sinos e Paranhana — RS e verifica-se que o ambiente de
trabalho € um fator que pode estar contribuindo para o aumento do indice de
turnover. Outra possivel causa é a oferta de novas oportunidades e crescimento
profissional no mercado de trabalho.

E de extrema importancia que a empresa esteja preparada para criar
solucbes para a gestdo da rotatividade, visto que esse indice elevado e fora de
controle gera gastos para empresa, que podem impactar na sua saude
organizacional. Os gastos com exames medicos, taxas de admissao e demissao sao
0S principais custos que a empresa tem com os funcionarios. Outra consequéncia
que a rotacdo de funcionarios causa é a inseguranca da parte dos colaboradores
gue permanecem ha empresa a respeito do seu futuro profissional, o que pode
causar desentrosamento e desmotivacdo e atrapalhar na produtividade. Além de
prejuizos financeiros, o turnover causa a perda de capital intelectual, visto que os
funcionarios que saem da empresa levam o aprendizado e as informacdes que
receberam da organizacdo, além do tempo disponibilizado para esses que também
acaba sendo uma perda. Com os resultados desta pesquisa, foi possivel identificar

as principais causas e fatores dos indices de rotatividade da empresa estudada. As
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respostas demonstraram o que pode ou ndo ser uma causa que contribui para o
indice e também quais consequéncias acarretam para a organizagao.

Conclui-se esta pesquisa respondendo a questdo problema, visto que as
respostas analisadas apontaram que a satisfacdo no ambiente de trabalho, a
avaliacao do supervisor e as novas oportunidades sdo as principais causas e fatores
que influenciam a rotatividade. Os objetivos propostos também foram atendidos,
tendo em vista que as respostas podem variar de pessoa para pessoa e de loja para
loja. Lembrando que esta pesquisa foi realizada somente com a equipe de vendas
da empresa estudada. Sugere-se entdo, como forma de estender a pesquisa,
elaborar um novo estudo que envolva outras areas do setor.

Na empresa estudada, inexiste uma separacdo formal entre direcdo e a
gestdo de recursos humanos. Por se tratar de uma empresa familiar, existe uma
proximidade entre as funcdes (pai e filho). Sugere-se como uma estratégia a criacao
de um departamento de recursos humanos para viabilizar a avaliagdo de
desempenho. Na atualidade, a avaliagdo de desempenho é informal, ou seja, ndo
tratam estatisticamente/qualitativamente as informacdes no ambiente de trabalho.

Também se sugere a gestao do turnover, buscando a analise continua desse
indice, para, assim, encontrar solu¢fes junto aos gestores para as causas acima
citadas e trabalhar em equipe, para que a rotacdo de funcionérios fique controlada a

fim de ndo impactar na sua saude organizacional.
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