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RESUMO

A dissertacdo apresenta um de estudo de caso sobre dois indicadores da gestdo de pessoas, 0
turnover e o passivo trabalhista, com o proposito de trata-los como dois fenémenos
organizacionais que podem influenciar a gestdo das organizagfes. O estudo parte do
pressuposto de que o efeito do turnover sobre as organizagBes tem inicio nos eventos
ocorridos desde o processo de contratacdo, passa pelas diversas situacdes das relacdes de
trabalho podendo culminar na geracdo de passivos trabalhistas. O passivo trabalhista
compreende o conjunto de reclamatorias trabalhistas que pode afetar e comprometer
consideravelmente a competitividade da organizagdo e configurar-se em contingentes
trabalhistas. Isto porque quando a empresa deixa de cumprir uma obrigacdo perante um
empregado, cria conflitos que podem refletir na imagem da empresa, tanto interna como
externamente. Trata-se de um estudo de caso desenvolvido através de pesquisa qualitativa
cujo objetivo é compreender o comportamento destes dois fenbmenos pela analise de suas
causas e impactos no contexto de trabalho de uma organizacdo do setor de mineracéo,
localizada no estado de Minas Gerais. A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa
documental sobre relatérios internos disponiveis na empresa e pela aplicagdo de questionario
padronizado a um grupo de profissionais da organizacdo e a outro formado por advogados
trabalhistas. O estudo contribui para a discussdo do tema apontando para a necessidade de seu
gerenciamento integrado no escopo das fungdes da gestdo de pessoas. O estudo possibilitou a
analise sistematica do fenémeno e foi Gtil para a ALFA enquanto referencial para situa-la a
respeito do assunto, bem como para suportar futuros processos de tomada de decisdes a ele
relacionados. Os principais resultados alcangados mostram as principais causas do turnover e
a presenca de categorias causais de turnover, identificados pela percepgéo dos gestores e de
advogados trabalhistas, ao responderem as mesmas questdes sobre o tema estudado e a
identificacdo das principais categorias causais presente nas intencdes de saida analisadas pelo
estudo. A aproximacao de duas areas que poderdo trabalhar de forma integrada e direcionada

para as estratégias de gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Turnover. Passivo Trabalhista. Contencioso Trabalhista.

Setor de Mineracao.



ABSTRACT

The dissertation presents a case study on two indicators of people management, turnover and labor
liabilities, in order to treat them as two organizational phenomena that may influence the management
of organizations. The study assumes that the effect of turnover on organizations began in the events
since the hiring process, through the various situations of labor relations and may lead to the
generation of labor liabilities. The labor liabilities comprise all of which can affect labor claims and
greatly undermining the competitiveness of the organization and configure itself to labor quotas. This
is because when the company fails to fulfill an obligation to an employee, creates conflicts that may
reflect the image of the company, both internally and externally. This is a case study developed
through qualitative research that aims to understand the behavior of these two phenomena by
analyzing their causes and impacts in the context of an organization working in the mining sector,
located in the state of Minas Gerais. Data collection was conducted through desk research on internal
reports available on the company and the application of a standardized questionnaire to a group of
professionals and other organization formed by labor lawyers. The study contributes to the discussion
of the topic pointing to the need to integrate their management scope of functions of personnel
management. The study enabled the systematic analysis of the phenomenon and helpful for ALFA as a
reference to place her on the subject, as well as to support future decision-making processes related to
it. The main results show the main causes of turnover and the presence of causal categories of
turnover, identified by the perception of managers and labor lawyers, to answer the same questions on
the subject studied and the identification of the main causal categories present in departure intentions
analyzed by study. The nearest two areas that can work seamlessly and targeted strategies for

managing people.

Keywords: People Management. Labor Litigation. Turnover. Passive Labor. Mining
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem o proposito de apresentar a contextualizacdo do estudo, o
problema de pesquisa, 0s objetivos, as contribuicdes e justificativas do estudo, bem como a

metodologia utilizada.

1.1 Contextualizacéo do Estudo

Estudos conduzidos por autores da gestdo de pessoas, entre eles, o de Marras
(2009) mostra que os indicadores turnover e passivo trabalhista podem interferir na
capacidade competitiva das empresas, na medida em que geram passivos e contenciosos
trabalhistas de alto impacto na vida organizacional.

Por turnover, segundo Marras (2009), entende-se 0 numero de empregados
desligados da empresa num determinado periodo comparativamente ao quadro médio de
efetivos. A rotatividade é expressa por um numero indice que recebe o nome de indice de
rotatividade. De acordo com Machado (2005), o passivo trabalhista consiste no conjunto das
reclamatorias trabalhistas as quais se transformaram em uma preocupacdo inescusavel do
empresariado brasileiro.

Pessoas podem gerar passivos, enquanto ativos na empresa, e apos suas demisses
tornarem-se parte do indice de turnover, podendo mais tarde ser qualificado como um
contencioso trabalhista. Marras (2009), afirma que o contencioso trabalhista refere-se ao
conjunto de processos movidos pelos empregados contra a empresa e que seguramente Sao
resultantes das relagdes de trabalho. Saraiva (2011) denomina contingente, a acao trabalhista
gue é composta de elementos como, partes, causa de pedir e pedido. De acordo com Saraiva
(2011), partes de uma agdo, “sdo 0s sujeitos da ac¢do, que configuram no polo ativo e passivo
da demanda trabalhista”. Acrescenta ainda que a causa de pedir consistira em “uma breve
exposi¢ao dos fatos” ¢ o pedido por sua vez, sera “o bem da vida pretendido pelo autor por
meio da acdo judicial”, que neste estudo, interessa a acdo trabalhista.

Machado (2005) direciona que de certo modo, pode-se dizer que 0s contingentes
trabalhistas indicam um estagio avancado em relacdo a baixa capacidade dos processos da
administracdo de recursos humanos para acompanhar e desenvolver os colaboradores no
contexto de trabalho, bem como da auséncia de indicadores mensuraveis que sinalizem para a

iminéncia deste fenbmeno. Portanto, trata-se de um fendmeno sutil que se manifesta de modo
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silencioso, cumulativo e relacionado a eventos diérios da dindmica organizacional, sobre os
quais a gestdo de pessoas deve estar atenta.

No estudo, a gestdo de pessoas serd tratada do ambito dos processos e das
estratégicas de acdo, ndo incluindo a gestdo do comportamento, embora o passivo trabalhista
possa ser entendido sob a forma do comportamento humano. Além disso, o direito pode
convergir para uma nova area da gestdo de pessoas.

Reconhece-se desta forma que esta gestdo falha ao ndo atuar proativamente neste
contexto, pois conforme comenta Marras (2009), “a fun¢do real da administragdo de recursos
Humanos nas empresas ¢ a de assessorar e prestar subsidio a alta administracdo” e que a
“administracdo estratégica de recursos humanos privilegia como objetivo fundamental, as
intervencdes e a otimizacao dos resultados finais da empresa”.

Neste sentido, a gestdo de pessoas pode contribuir para as empresas ganharem
elevada eficacia na gestdo dos dois fendbmenos, a partir da andlise e acompanhamento
sistematico das fontes de passivos e do historico de saidas de recursos humanos, tendo como
ferramenta a analise do indice de turnover. Grande parte das causas de demissdes e do
namero de contencioso trabalhista vivido pelas empresas, geralmente € composta de fatores
encobertos e de dificil identificacdo nas praticas do dia a dia da gestdo de pessoas. Marras
(2009) defende que todo processo trabalhista tem inicio a partir de uma insatisfagdo do
empregado (ou ex-empregado) e Altarawmneh; al-Kilani (2010, p. 04) confirmam que a
“rotatividade voluntéria € tratada como um problema gerencial que requer atencao”.

O presente estudo busca promover uma discussdo sobre os fenbmenos passivo
trabalhista e turnover, sendo a Ultima a causa e o primeiro o efeito da auséncia de diligéncia

nas relagdes trabalhistas.

1.2 Problema de Pesquisa

A partir das consideracdes introduzidas sobre os dois indicadores da gestdo de
pessoas, outra pratica esta a eles relacionada e se manifesta crescentemente nas empresas: a
terceirizacdo da gestdo do contencioso, sem o devido acompanhamento dos fatores inerentes a
este fenbmeno. Marras (2009) chama a atencdo sobre esta pratica prevendo que ela pode
enfraquecer a competitividade das empresas. Ele considera que algumas organizacGes
preferem delegar a responsabilidade do contencioso trabalhista ao departamento juridico da

empresa ou, entdo terceirizar este servi¢o, dando o total controle a aquele.
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Esta pratica ndo totalmente errada, mas deixa de considerar o aproveitamento de
andlises e estudo do contencioso, como parte das a¢des estratégicas e compara-las aos demais
indicadores de resultados das acdes da gestdo de pessoas, como custos, clima organizacional,
eficacia dos processos ou indicadores de desenvolvimento organizacional. Como exemplo
desta situacdo, pode-se considerar 0 gasto de carga de trabalho e esfor¢co na busca pela
retencdo de profissionais, mas de outro lado, despreza-se os fatores que levaram 0s
demissionarios a esta tomada de decisdo e que estes fatores estdo relacionados as politicas,
praticas diarias e decisdes mal articuladas, formando o passivo intangivel.

E muito forte o indicio de que nas inlmeras matérias presentes nas iniciais de
processos trabalhistas, estdo os fatores causas da rotatividade de pessoal de uma organizacao.
Contudo, o estudo busca esclarecer ainda que a rotatividade ou o fenbmeno de turnover
podera ocorrer também por motivos relacionados ao comportamento dindmico do mercado de
trabalho em relagdo ao contexto econdmico como também sugere-se que outras variaveis do
ambiente externo podem favorecer o aumento ou redugéo do turnover.

Outra ocorréncia constante nas organizacgdes e que vem ao encontro da gestao das
relacbes do trabalho, trata-se, da forma como os individuos se comportam e como esse
comportamento impacta a geracao de rotatividade, atrelado aos passivos que se transformam
em novos contingentes trabalhistas. Muitas situagdes de conflito nas relagdes do trabalho
podem estar relacionadas a destes dois fendmenos. Robbins (2005) trata destas possibilidades
descrevendo sobre como o comportamento humano, afeta o desempenho da organizacéo.

Diante das consideragbes tedricas conceituais anteriormente apresentadas, o
presente estudo explorou o fenémeno passivo trabalhista e turnover, no contexto de trabalho
de uma empresa multinacional do ramo de mineracéo, localizada no estado de Minas Gerais,
aqui denominada empresa ALFA. O periodo de observacdo do fendbmeno ocorreu entre 0s
meses de julho de 2012 a setembro de 2013, envolveu as ocorréncias de demissdo obtencdo de
copias das entrevistas de desligamento e das solicitacfes de desligamento, bem como dos
pedidos de demissao que na empresa ALFA sdo feitos de proprio punho pelo empregado.

De antemao, a pesquisa nao se estrutura sobre dados preliminares de pesquisa que
confirmam a presenca do fenbmeno na referida organizacdo. Mas, diante de observacoes
vivenciadas pela pesquisadora como integrante da organizacdo eleita para o estudo do
fendmeno pesquisado, e estando a empresa inserida no contexto socio econémico da cidade
onde se localiza, bem como o fato dela ser uma das principais empregadoras local, conforme
aponta o documento Sintese do Comportamento do Mercado de Trabalho Formal na cidade de

Paracatu (disponivel no portal do Ministério do Trabalho e Emprego- M.T.E e elaborado a
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partir do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados— CAGED).Neste sentido optou-se
por aplicar o estudo no seu contexto de trabalho tendo em vista também a manifestacéo de
interesse da pesquisa por parte da empresa.

Na perspectiva de um estudo de caso de natureza qualitativa e exploratorio, a
questdo de pesquisa eleita foi:

Como os fendmenos turnover e passivo trabalhista se apresentam no contexto de
trabalho da empresa ALFA?

Um estudo realizado por Laber (2008) e Amah (2012), onde categorias causais
estdo presentes em seus estudos foram abordadas para 0 mapeamento das categorias causais
presentes na empresa ALFA.

1.3 Objetivo Geral

Estudar a ocorréncia do turnover e de passivo trabalhista no contexto de trabalho
da empresa ALFA procurando descrever suas causas e consequéncias para a organizacao.

1.4 Objetivos especificos

a) pesquisar as ocorréncias de passivo trabalhista e de turnover na empresa
ALFA. Esta descricdo realizou-se por meio de indicadores de tempo e de
registros das frequéncias de tais ocorréncias relativizando o periodo em que
aconteceram;

b) pesquisar as causas motivadoras das ocorréncias observadas. Esta descricéo foi
feita através de analise documental sobre o registro das entrevistas de
desligamentos dos colaboradores da empresa;

C) organizar as ocorréncias de categorias causais identificadas e classifica-las
conforme Laber (2008);

d) propor possiveis oportunidades de melhoria nas praticas de gestdo de pessoas

na a empresa ALFA a partir do estudo do turnover.
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1.5 Justificativas e Contribui¢6es do Estudo

O construto, “Gestdo do turnover e passivo trabalhista” foi utilizado com o intuito
de sugerir mais atencdo e estudos pela aproximacao destas duas areas em favor das préaticas de
recursos humanos para a gestéo destes dois fenémenos pelas organizagoes.

O estudo dos fendmenos de turnover e do passivo trabalhista presente nas
organizacOes € importante também do ponto de vista da gestédo estratégica de pessoas e sugere
para a garantia da esperada efetividade de resultados organizacionais a partir das politicas e
préaticas de Recursos Humanos. Propds novas configuracdes de investigacdes e abordagens
como os fendbmenos aqui proposto, intrinsecos ao objeto do presente estudo.

A observacdo participante da pesquisadora e 0 acompanhamento dos movimentos
de entrada e saida de pessoas nas empresas ao longo de sua atuacdo preposta trabalhista
despertou a observacdo da possivel relacdo entre esses dois fendmenos. A observagdo
documental permitiu identificar primeiro se existem fatores causas iguais ou similares entre as
ocorréncias de turnover e de passivo trabalhista.

Destaca-se também a contribuicdo deste estudo para o fortalecimento da linha de
pesquisa em gestdo de pessoas do GEOGEP — Grupo de Estudos Organizacionais e Gestdo de
Pessoas do Mestrado Profissional em Administragao.

Portanto gerou resultados com potencial para mostrar que os dois fenémenos tém
relacdo direta e que os fatores causas presentes em cada um desses fendmenos estd presente
na percepcao de outros profissionais como os advogados trabalhistas.

Ressalta-se que o estudo dos fenbmenos de turnover e do passivo trabalhista
presente nas organizac6es foi importante do ponto de vista da gestdo estratégica de pessoas e
sugere o alcance da efetividade de resultados organizacionais a partir das politicas e praticas
de Recursos Humanos sobre a forca de trabalho disponivel.

A revista Vocé S.A (mar/abr, 2012, p. 22), traz uma matéria voltada para 0s
profissionais da area de recursos humanos, na forma de um apelo para que a gestdo de
pessoas, “seja simples”, isto porque diz a reportagem que “na ansia de se tornar estratégico o
RH acabou se embaragando demais, se transformando num gabinete. Agora, a &rea precisa
rever 0s conceitos e as praticas para resgatar sua funcdo mais basica — a de ouvir as pessoas. ”
Esta afirmativa corrobora com a necessidade de estudar e analisar as causas de saida das
organizacOes independente da parte que a motivou.

Destaca-se também que a relacdo da gestdo de pessoas com o direito privado é um

campo fértil para estudos, porque pretende abrir novas configuracbes de investigacOes e
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abordagens dos fatores causas de turnover e de passivo trabalhista intangivel, intrinsecos do

objeto estudado. Franca (2009), afirma que os profissionais de recursos humanos deixam de

ser um instrumento administrativo para participar efetivamente com a qualidade de

compromisso entre pessoas, o trabalho e o projeto de vida.

A contribuicdo da empresa ALFA, na abertura do seu ambiente para a pesquisa, e

em contrapartida, os resultados da percepc¢éo dos gestores e advogados trabalhista, bem como

a compilacdo das categorias causais identificadas no periodo pesquisado contribuem para que

acOes de gestdo de pessoas possam ser alteradas a partir dos resultados apresentados pelo

estudo.

1.6 Estrutura do trabalho final

Em sintese, a estrutura do estudo, encontra-se no quadro 01.:

Quadro 01 - Estruturacdo do trabalho

Secdo primaria

Principais Referéncias

bibliogréaficas

Secao Secundaria

1 INTRODUCAO

Marras (2009), Saraiva (2011),
Altarawmneh; al-Kilani (2010),
Nascimento (2005), Robbins
(2005), M.T.E. — Ministério do
Trabalho e Emprego

1-Contextualizagdo do Estudo

1.2- Problema de pesquisa

1.3-Objetivo Geral

1.4-Objetivos Especificos

1.5-Justificativas e contribui¢des do
Estudo

TRABALHISTA

2. FUNDAMENTOS
CONCEITUAIS DO
TURNOVER E DO
PASSIVO

Marras (2009), Altarawmneh;
al-Kilani (2010), Nodari, Dal
B6 e Camargos (2010), Laber

(2011), DIEESE -
Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos
Socioecondmicos, M.T.E. -
Ministério do Trabalho e
Emprego, Novaes, Corréa

(2011), VocéRH (2013), Franca
(2009), Ponte (2011) amanh
(2009), Orchis, Yung e Morales

2.1- O conceito de turnover e
passivo trabalhista e sua importancia
para a gQestdo de pessoas nas

organizacdes

2.2- O célculo do turnover

2.3-Variagbes no célculo do

turnover

2.4-Fatores causas de rotatividade

empresarial

2.5-Impactos da variacdo do

turnover para a competitividade

empresarial
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3. METODOLOGIA DO

(2002), Oliveira (2012), | 2.6-O conceito de passivo trabalhista
Machado (2204), e 0 contencioso
Macedo (2009), Gil (2010), | 3.1- Tipologia do Estudo

Lakatos (2004), Leme (2013),

3.2- Instrumentos de coleta de dados

Solomon  (2010),  Malhotra 3.3-Sujeitos e amostras da pesquisa
ESTUDO (2006)
3.4-Caracterizacdo da empresa do
estudo
4, APRESENTAQAO Santos, Fatima (2014), Macedo | 4.1- Breve Caracterizagdo da

DOS DADOS | (2009), Gil (2010), Lakatos | empresa da pesquisa
COLETADOS (2004), Leme (2013), Solomon | 4.2-Classificagdo dos fatores causas
(2010), Malhotra (2006) do turnover
4.3-Classificacdo dos fatores causas
de passivos
5. ANALISE DOS | Santos, Fatima (2014) Dados coletados
RESULTADOS Interpretacdo e criagéo

6;. CONSIDERACOES
FINAIS

Santos, Fatima (2014)

REFERENCIAS

APENDICES

Fonte: Elaboracéo propria.

O proximo capitulo inicia a revisdo bibliografica do estudo e aborda os

fundamentos do turnover e do passivo trabalhista.
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2 FUNDAMENTOS CONCEITUAIS DO TURNOVER E DO PASSIVO
TRABALHISTA

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica dos principais conceitos que

integram o estudo, sendo: passivo trabalhista, turnover e contencioso trabalhista.

2.1 O conceito de turnover e sua importancia para a gestao de pessoas nas organizacoes

A literatura que aborda os temas turnover e passivo trabalhista dedica pouca
atencdo para a gestdo destes dois fendbmenos. Mais comumente ela € dedicada a abordagem
sobre indice de turnover e o seu célculo, gerado nos relatérios gerenciais. Os numeros que
compdem tais relatorios sdo facilmente analisados e identificados, porém, o erro estad em
utilizar esse indice apenas para identificar deficiéncias nos processos ligados a gestdo de
pessoas Marras (2009, p.335).

E comum encontrar nos relatorios gerenciais de resultados das praticas de gestdo
de pessoas, a presenca do indice de turnover, que é utilizado com o objetivo de mensurar a
movimentacdo de pessoas, nas organizagOes. Para reafirmar a necessidade deste estudo,
busca-se em Marras (2009, p.335), ao apontar que o0s especialistas hoje ja reconhecem que
qualidade, produtividade e flexibilidade ndo sdo questbes apenas de novas tecnologias. Ele
comenta que esse posicionamento diz respeito a questdo das competéncias da forca de
trabalho de cada empresa. A rotatividade de pessoas, certamente ird impactar sensivelmente
na qualidade, produtividade e flexibilidade da gestdo de pessoas das empresas na busca de
conseguir atingir seus objetivos de promover resultados. O mesmo autor denomina que
turnover, “é o nimero de empregados desligados da empresa em um determinado periodo,
comparativamente ao quadro médio de efetivos ou ativos naquele momento. ” E complementa
que turnover “¢ um nimero indice, que recebe o nome de indice de rotatividade. ” Quanto a
outros conceitos de rotatividade acabam por resumir também a sua utilizacdo, ficando ele
como apenas um ndmero que compdem uma série de relatérios gerenciais € em meio aos

indices econdémicos, muitas vezes de maior importancia.

2.2 Calculo do turnover

Importante descrever também a forma como o turnover deve ser medido e as

variagdes de sua mensuracdo, bem como a sua aplicabilidade para a gestao de pessoas.
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O calculo do indice de rotatividade ou turnover, como meétrica gerencial,
geralmente é calculado tomando como base o numero total da massa trabalhadora em relacéo
ao total de entradas e saidas de pessoas da organizacdo. Aqui foi dada atencdo especial as
possibilidades de reclassificar as modalidades de calculo de turnover de uma empresa com 0
intuito de enquadrar variagfes possiveis que permitam outras analises gerenciais:

Portanto, o indice de turnover pode ser classificado em rotatividade geral, mas ter
variacdes conforme as necessidades da empresa, utilizando-se o calculo para rotatividade de

demitidos, rotatividade por departamentos e rotatividade por cargos.

Figura 1 - Férmula de rotatividade (turnover) geral

It

= mnimmero de trabalhadores adnutidos + nimmero detrabalhadores demitidos
Total de empregados efetivos

Fonte: Adaptada de Marras (2009)

Onde It = turnover.

Sua aplicabilidade aqui € gerar indicadores em relatdrios, para possibilitar analises
gerenciais relacionadas a custos de mdo de obra, como também para avaliar os resultados dos
diversos processos da gestdo de pessoas, como recrutamento e sele¢do. Neste calculo, merece
atencdo as demissGes voluntérias, que geralmente escondem causas subjacentes ao iceberg da
relacdo capital-trabalho. Altarawmneh e Al-Kilani (2010) comentam que a rotatividade
voluntaria € tratada como um problema gerencial que requer atencdo. Assim, os autores
apresentam uma premissa de que as pessoas deixam as empresas se elas estdo insatisfeitas
com seus empregos e alternativas de emprego estdo disponiveis. Neste contexto, a questao é
analisar as causas que levam uma pessoa a pedir demissdo, que podera ser objeto de estudo
por parte das empresas visando a geracdo de acOes e praticas de recursos humanos voltados

para a competitividade que lhe é requerida.

2.2.1 Variagdes no calculo do turnover

E possivel criar outras configuracdes ou variagdes para o calculo do turnover, de
acordo com as necessidades da organizacdo, segundo Marras (2009). A exemplo, quando a
empresa possui problemas com a atragdo e manutencdo de pessoas em um determinado cargo,
a medicdo de sua rotatividade num dado periodo, podera apontar deficiéncias da gestdo da

area em que o cargo esta inserido. Portanto, essas novas configuracdes permitem analisar o
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comportamento dos fatores que geram as principais causas e possibilitar praticas de recursos
humanos para contribuir com a atragéo e retencdo de pessoas.

Pode-se medir o indice de turnover de demitidos por iniciativa da empresa ou de
pedidos de demissdo, ou seja, as saidas de empregados, cuja iniciativa € do préprio
empregado, ainda que por area ou departamento e até mesmo por cargos estratégicos.

Para isso, a formula podera ser modificada para atender a esses objetivos de forma
a possibilitar a analise de saidas relacionadas a um departamento especifico da empresa ou
medir a movimentacdo de saidas em relacdo a certos de cargos da empresa. Esta modalidade
possibilita identificar os fatores da gestdo de pessoas que estdo diretamente ligados aos
motivos que levam ao pedido de demisséo, muitas vezes ignorados e irrefletidos ao longo do
tempo.

A partir da formula geral apresentada por Marras (2009), propdem-se outras

variacdes para o calculo do turnover, conforme ilustra a figura 2:

Figura 2 - Formulas para variagdes no calculo da rotatividade (turnover)
Formula de rotatividade de demitidos da empresa:

it = ndmero de demitidos + niumero de pedidos de demissao
total de empregados ativos no periodo

Onde it = turnover

Formula de rotatividade por departamentos da empresa:

it = ndmero de demitidos + numero de de pedidos de demisséo
Total de empregados ativos de um departamento especifico

Formula de rotatividade por cargos da empresa:

it = nimero de admitidos + numero de demitidos
Total de empregados ativos

Fonte: Adaptada de Marras (2009)

Outras analises e configuracfes poderdo surgir, por exemplo, pela necessidade de
medir a rotatividade por regido de origem e por faixa etaria, cumprindo assim, o papel de
integracdo de geragOes, culturas e identificar pontos que merecam tratamento diferenciado em
relacdo as estratégias adotadas. Estudos diversos sobre satisfacdo e motivagdo, entre eles o de
Nodari, Dal Boe Camargos (2010) abordam que “é possivel estabelecer fatores determinantes
dessa satisfacdo implicadas na reducdo do indice de turnover, e consequentemente numa

maior produtividade e lucratividade das organizagdes”.
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Estes mesmos autores afirmam que:

A produtividade e a satisfacdo de colaboradores no ambiente de trabalho tém sido
evidenciadas como grande fator diferenciador da competitividade empresarial. De
acordo com resultados publicados anualmente por diversas empresas, verifica-se
que, quanto maior é a valorizagao, integracdo e motivacao dos colaboradores, maior
¢ a produtividade oferecida por todos eles (NODARI, DAL BO & CAMARGOS, 2010, p.
2).

Observa-se assim, a possibilidade de gerenciar a rotatividade nas organizacfes a
partir da analise de suas causas basicas. O estudo dessas causas e as respectivas acdes poderdo
contribuir para identificar se o turnover presente poderd determinar a performance da gestao

de pessoas nas empresas.
2.3 Fatores causas do turnover

Outro estudo realizado por Laber (2008) sugere que as causas relacionadas aos
fatores da rotatividade podem encorajar para as pessoas pedirem demissdo. Fatores como
melhores salarios, oportunidade de crescimento, satisfacdo no trabalho, podem estar
relacionados e presentes em diversos eventos de rotatividade. Baseado em Laber (2008),
abaixo, lista-se uma série de causas que levam ao pedido de demissao voluntaria:

a) auséncia de habilidades do trabalhador e do trabalho;

b) informacdes inadequadas sobre os requisitos de qualificacdo profissional;

¢) qualificacdo acima dos requisitos da posicéo;

d) equipamentos e ferramentas ou instalacGes inadequadas e precarias;

e) falta de oportunidade para o avanco e crescimento;

f) sentimentos de néo ser reconhecido;

g) supervisdo inadequada;

h) estruturas salariais desiguais ou de tratamento inferior;

1) equilibrio entre interesses individuais e as questdes de dificuldade no trabalho;

J) gestdo ineficaz;

k) conflitos com os supervisores ou colegas de trabalho;

I) nova oportunidade de carreira mais atraente;

m)melhores beneficios;

n) percepgOes de tratamento injusto;

0) desigualdade salarial interna;

p) preocupacdo com a seguranca do emprego;
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q) conflitos com a missdo da organizagéo;

r) voltar para a escola (aprender novas habilidades ou mudar de carreira)
s) mudanca para acompanhar conjuge / companheiro

t) questdes relacionadas com a Saude

u) aposentadoria

As estatisticas do Comité Guia de Recursos do Empregador Havre de trabalho e
de servicos dos Empregadores, Laber (2008) indica na década passada nos Estados Unidos,
que a falta de empregos, seria um futuro previsivel, sem levar em consideracao as razdes que

sdo omitidas e identifica que:

A fim de resolver os problemas de gestdo, o primeiro passo é identificar as
razdes por que deixar seu emprego. Entrevistas de saida, pesquisas de atitude
dos funcionérios, grupos de foco ou empregado podem ser ferramentas
valiosas para identificar as raz6es (LABER 2008, p. 01).

Uma pesquisa DIEESE, que integra o segmento da ALFA e denominada de O
estudo do DIEESE — Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos
(2009) sobre a “Movimentacdo contratual no mercado de trabalho formal e rotatividade no
Brasil”, apresentou alguns indicadores relacionados com a rotatividade no mercado formal
brasileiro e dos subsetores de comércio e servi¢cos, que contribuem para este estudo e sao

identificadas nas tabelas 1, 2 e 3:

Tabela 1 - Desligamentos segundo os tipos de contratos

Distribuicio dos deslizamentos nor tino de contrata: 2007. 2008 & 2009
%% . . y
76,3%:"?-4"39'3 " 2007 - 17,0mi W 2008 - 20,3mi W 2009 - 19,9mi
£,6% 6.9% 6 5%
5,9% 5,3% 4 4% 4,0% 3,5% 3,3% 2,8% 2,0% 2,2% 2,6% 2,5% 2,8% 1,9% 1,7% 1,6% : .
| —— — I
Tab. whanovincslada Trabalhador Trab. rural vinculado  Trab. rural vinculado Servidor publico  Trab. urbano vinculado Outros tipos de
a empregador PJ por . . o - .
—- od | temporario, regido a empregador PF por a empregador Pl por nao-efative a empregador PJ por vinculos
o l'_'ll:'l 0 regido pela pela Lei n? 6.019, de contrato regido pela contrato regido pela contrato regido pela
S 'D':‘" ‘_"‘“d" 2 de janeiro de 1974 Lein®5.885/73, por  Lein® 5.889/73, por CLT, por tempo
Ay prazo indeterminado  prazo indeterminado determinado ou obra
certa

Fonte: Disponivel em: www.m.t.e.gov.br. Acesso em: 21.09. 2013.
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Tabela 2 - A rotatividade no mercado formal brasileiro.
A rotatividade no mercado formal brasileiro

Taxa de Rotatividade sepundo Setores de Atividade Econémica: 2007-2009

Taxa de Rotatividade, excluidas as transferéncias,. aposentadorias,
Setores falecimentos e desligamentos voluntarios

2007 2008 2009
TOTAL 34,3 37,3 £1.3
Extrativa mineral 19,3 22 20
Indistria de Transformacgio 34,5 38,6 36,8
Servigos industriais de utilidade publica 13,3 14,4 17,2
Construgao civil 83,4 92,2 86,2
Comércio 40,3 42,5 41,6
Servigos 37,6 39,8 r7
Administragao piblica direta & autarquica 8,4 11,4 10,6
e o™ g0 0 nimas

Fomte AR [WTEL

As taxas foram calculadas entre o minimo de admitidos ou desligados e dividido pelo estoque medio
{estoque do ano somado com o estoque do ano anterior dividido por dois).

Fonte: Disponivel em: www.m.t.e.gov.br. Acesso em: 21.09. 2013.

Os dados constantes nas tabelas 2 representam o turnover de alguns setores da economia,
onde os maiores indices estdo presentes nos setores da construcdo civil, agronegdcio,
comeércio, servigos e a industria de transformacdo respectivamente. A taxa média nacional foi
de 36% em 2009. Embora o setor de extrativista mineral, apresente uma taxa menor que a
média do ano de 2009 entre os setores apresentados, ainda apresenta taxa de rotatividade, este

indice pode ser considerado relativamente alto para o setor.
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Tabela 3 - Taxa de rotatividade nos subsetores do comercio e servigos: 2007-2009.

Taxa de Rotatividade nos Subsetores do Comeércio e Servigos: 2007-2009
Taxa de Rotatividade, excluidas as transferéncias,
aposentadorias, falecimentos e desligamentos
Setores/Subsetores voluntarios

2007 2008 2009
Comeércio 40,3 42,5 41,6
Comeércio varejista 40,7 429 420
Comércio atacadista 383 40,2 39,1
Servigos 37,6 39,8 37,7
Instituigoes de crédito, seguros e capitalizagao 10,2 131 10,7
Com. e administracao de imdveis. .. 62,7 65,6 58,9
Transportes & comunicacdes 29,8 31,1 31,7
Serv. de alojamento, alimentacao, reparacao... 36,1 38,0 37.8
Semvigcos médicos e cdontoldgicos 15,8 17.0 17.2
Ensino 17,5 19,2 19,0

Fonte: Disponivel em: www.m.t.e.gov.br. Acesso em: 21.09. 2013.

As tabelasl, 2 e 3 apresentam pontos de andlise sobre os dois fenémenos, uma vez
que mostram indicadores da gestdo de pessoas que podem contribuir para as analises e
questdes levantadas neste estudo:

a) a cada ano, cerca de metade dos desligamentos ou demissdao de pessoas,
envolvem contratos com menos de trés meses de duracéo;

b) cerca de 2/3 dos vinculos desfeitos sequer atingiram um ano, e de 76% a 79%
dos desligamentos, os contratos ndo tiveram dois anos dura¢ao;

c) o tempo médio de duracdo de empregos com vinculos ativos e o total de
vinculos ativo-inativos por ano - de 2000 a 2009 -, apresentaram modesta tendéncia
declinante: de 5,5 anos para 5,0 anos e de 4,4 anos para 3,9 anos, respectivamente;

d) as demissdes ocorreram principalmente nos contratos por prazo indeterminado.
Mais da metade das rescisdes foi de iniciativa do empregador, “sem justa causa”, e a quinta
parte dos desligamentos ocorreu ao “término de contrato”.

Tomando por base as consideracdes de Laber (2008), com os exemplos de causas
de demisséao da tabela 3 e o fato de que diversas causas estdo diretamente ligadas a influéncia
do ambiente externo sobre as praticas de gestdo de pessoas, essas e outras causas podem ser
consideradas para o desenho das estratégias da organizacdo, desdobradas em politicas e
praticas de gestdo estratégica de pessoas. Por sua vez as estratégias de gestdo de pessoas

precisam de alinhamento com os objetivos organizacionais, de forma que as influéncias do
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ambiente externo, ndo sejam capazes de atrapalhar o engajamento de competéncias
necessarias para definir o posicionamento estratégico da organizagao.

As consideracdes de Laber (2008) levam a conclusdes de que para cada motivo
deverd existir uma acdo adequada: a auséncia de habilidades do trabalhador e do trabalho,
fatores como as condi¢cdes demograficas e culturais e econdémicas da comunidade onde a
organizacdo estd inserida, determinam antecipadamente que serdo necessarias politicas de
desenvolvimento suficientemente capazes de suportar e promover o crescimento da forca de
trabalho, sem favoritismos e com compromissos a longo prazo.

Para os fatores como a adequacdo do individuo as competéncias requeridas serao
necessarias o uso de ferramentas de recrutamento e de sele¢do que suportem as competéncias
requeridas sem comprometer os resultados de selecdo, além de evitar o desperdicio de

recursos. Novaes, Corréa (2011), apontam que:

A busca serd por competéncias técnicas e humanas, com predominadncia pelas
pessoas com capacidade de manter equilibrio emocional, valorizar a qualidade de
vida, o trabalho em equipe, e com grande auto motivacio para enfrentar desafios e
conflitos (NOVAES, CORREA 2011, p.160).

Para evidenciar praticas que demonstrem o alinhamento de objetivos pessoais aos
objetivos organizacionais, como forma de promover as ac¢les estratégicas para adaptacdo as
diversas demandas do ambiente externo, a revista VocéRH (2013), mostra empresas como a
Microsoft Holandesa, que adota desenhos diferenciados e totalmente fora do tradicional em
relagcdo aos layouts de ambientes que cada vez mais permite a associa¢do do trabalho com o
prazer e a descontracdo, aproveitando ao maximo a tecnologia a favor da reducdo da carga de
trabalho e da ocupacédo de espacos, capazes de promover melhor produtividade e reducdo de
custos.

Marras (2009) aponta que o desenvolvimento organizacional consiste no processo
sustentado pela analise dos fatores de interacdo de interesses dos individuos e das
organizacOes. Pode ser que as causas de rotatividade estejam ligadas ao equilibrio entre
interesses individuais. Franca (2009) diz que a nova tarefa é a busca do equilibrio entre
necessidades da a forca de trabalho e do capital.

O despreparo da lideranca também é apontado como causa de rotatividade. Os
conflitos entre supervisores, pares e subordinados podem ser causados muitas vezes, pela
incapacidade para entender os beneficios e 0s prejuizos dos conflitos organizacionais ou ndo

saber identificar as reais causas dos mesmos, no ambiente de trabalho. Marras (2009, p. 38),
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alerta que “a lideranga no ambiente de trabalho é outra questdo que vem sendo mal
administrada na maioria das organizagdes. Fala-se muito e aplica-se pouco ou quase nada do
que se diz”. Franca (2009, p. 9-10), confirma que ““decidir a contratacdo ou a demissdo de um
funcionario nédo é processo isolado, desencadeado entre quatro paredes de um escritorio de
chefia”. O destino das pessoas deve ser orientado por responsabilidade entre empregado e
empregador.

Quando a empresa ndo procura adotar uma estratégia capaz de torna-la desejavel
no mercado de trabalho é hora do concorrente oferecer uma nova oportunidade de carreira
mais atraente e esta passa a ser mais uma causa de turnover que merece cuidado por parte das
empresas. O oferecimento de melhores beneficios pode ser uma estratégia, mas pode ser
também a estratégia do concorrente.

Ainda ha que se considerar um grupo de outras causas, apontadas por Laber
(2008) que ndo estdo sob o dominio e interferéncia da organizagdo, como voltar para a escola
para aprender novas habilidades ou mudar de carreira, a mudanca para acompanhar conjuge /
companheiro, as questfes relacionadas com a salde e até mesmo a aposentadoria, também
requerem atencdo e gestdo por parte das organizacdes. Mais adiante essas variaveis foram
utilizadas para o levantamento de dados da pesquisa.

Deste ponto em diante buscar-se-a avaliar os possiveis impactos que esses fatores
causas podem gerar para a competitividade empresarial, sobretudo na gestao de pessoas.

2.4 Impactos da variacdo do turnover para a competitividade empresarial

Sobre a competitividade no ponto de vista da gestdo de pessoas e segundo Franca
(2009, p.204) “a nova tarefa basica é a busca do equilibrio entre necessidades da forga do
trabalho e do capital” e isto indica outra perspectiva, a de identificar fatores correlatos entre
os indicadores gerenciais de recursos humanos e relacdo do trabalho propriamente dita,
buscando constantemente suas causas de divergéncia e desalinhamento. Esta mesma autora
complementa que “em breve, relagdes do trabalho e relagdes humanas sejam utilizadas como
expressoes complementares e algumas vezes sindnimas”.

Busca-se um alerta para a necessidade de agdes de gestdo de pessoas voltadas para
a competitividade, seja em quaisquer de seus processos, e a preocupacdo com a rotatividade
entende-se como um dos itens de gestdo que merecera cuidado, considerando que cresce cada
vez mais 0 numero de oportunidades seletas de trabalho, onde o dominio da tecnologia, de

idiomas e das habilidades em trabalhar com questbes como diversidade, cultura e
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comportamento global, vai exigir das organizagdes, mais investimentos em desenvolvimento

e em consequéncia, mais a¢oes para retencdo. Pontes (2011) afirma:

Uma das caracteristicas mais marcantes do mundo atual é o elevado grau de
internacionalizacdo da economia. Nesse contexto, competitividade constitui palavra-
chave, pois s6 terdo condicdes de se integrar nesse cenario, paises cujas economias
possuam essa peculiaridade, vale dizer, apresentem capacidade de produzir com
niveis elevados de qualidade e com custos reduzidos e que revelem flexibilidade
para com rapidez, criar produtos novos ou alterar as caracteristicas dos ja existentes,
em resposta a demandas em permanente e acelerada mutacdo (PONTES, 2011,
p.336).

Uma questdo entdo podera ser levantada a partir desta leitura: Qual dos recursos
disponiveis na empresa, que poderdo agir com diligéncia para conseguir este objetivo?
Certamente a resposta sera: pessoas. Estas impulsionadas pelas diretrizes de outras pessoas, e
apoiadas por politicas e recursos capazes de produzir estimulos que as movam para este fim.

Além disso, como forma de contribuir para os resultados organizacionais através
da gestdo de pessoas, requer questionar também a real aplicabilidade do controle e analise do
indice de turnover por parte das empresas. A realizagdo de entrevistas de desligamentos,
principalmente para aqueles que pedem demissdo, poderd fornecer dados que poderdo ser
acumulados, devidamente catalogados e investigados para posterior analise de causas e
utilizados na formulacdo de mudangas e estratégias de crescimento da gestdo de pessoas.

Para Altarawmneh e Al-Kilani (2010, p 9-20) que realizaram uma pesquisa na
Jordania com o objetivo de avaliar o impacto das praticas de Gestdo de Recursos humanos
sobre as intencdes de saida de empregados no setor hoteleiro, cujos resultados demonstraram
que tais préticas tiveram um efeito significativo sobre a intencdo do empregado em sair da
empresa e que o investimento em praticas de gestdo de pessoas poderia levar a satisfacdo do
empregado, um maior comprometimento dos colaboradores, bem como a identificacdo e
envolvimento com as organizagfes. Além disso, os resultados indicaram que muitas decisGes
como a formacgdo, promocdo, desenvolvimento, bénus e recompensas financeiras e salarios
ndo séo feitas com base em critérios objetivos, mas sdo feitas em avaliagBes subjetivas. Além
de apontar a possibilidade de muitos fatores contextuais que operam no ambiente de trabalho.
Embasado nesta referéncia, segue-se para a analise de possiveis fatores, que podem ser
identificados no passivo trabalhista e posteriormente no contingente trabalhista, que podem
definir esses possiveis fatores apontados na pesquisa.

Dado a complexidade da gestdo de recursos humanos e das intencbes de saida de
empregados, concorda-se que é também complexo explicar os fatores que levam a forca de
trabalho a decidir pela saida do emprego. A pesquisa de Altarawmneh e Al-Kilani (2010)



28

apontou também a compreensdo do gerenciamento de recursos humanos para 0s paises em
desenvolvimento, pois seus resultados mostraram que préaticas eficazes de recursos humanos
podem levar a uma forga de trabalho mais estavel.

Em outro estudo, Amah (2009) indica que a satisfacdo com a vida é afetada pelo

trabalho e satisfacdo da familia:

Satisfacdo com a vida é afetada pelo trabalho e satisfacdo da familia (Akerele, et al.
2007). Assim, a satisfacdo envolve o gerenciamento adequado do trabalho e a
satisfagdo da familia, que atrai atencdo para o estabelecimento de politicas de
recursos humanos que vao ajudar os funcionérios a equilibrar seu trabalho e o
envolvimento com a familia. (AMAH, 2009, p 24-35).

Outro ponto a ser considerado nas intencdes de saida do emprego, € o grau de
envolvimento da empresa com as questdes ligadas a ética e a responsabilidade social, isso
porque como forma de garantir a extencdo de valores ligados aos objetivos individuais que
combinam com aqueles que a organizacdo almeja. Conforme abordaram Orchis,Yung e
Morales (2002):

A responsabilidade social com seu publico interno resulta em “[...] maior
produtividade, comprometimento e motivagdo, assim como em menor rotatividade
de mao-de-obra”. “Isso afeta de forma positiva a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos”, elevando a competitividade da organizacao. (ORCHIS, YUNG,
MORALES,2002, p. 58).

As acdes da empresa na busca pela competitividade, em qualquer area, sejam na
estratégica, sejam de produtos, servigos e neste estudo, na area de pessoas, poderdo produzir
efeitos nos seus concorrentes. E necessério que novos modelos de tratamento dos eventos de
saida das pessoas nas organizacdes tragam licGes de aprendizagem para a gestdo de pessoas,
possibilitando uma mudanca em determinadas estratégias e taticas. Isso para possibilitar o
crescimento naquela respectiva area que por ventura apos a verificagdo dos fatores causas
dessas saidas abre-se uma nova oportunidade de melhoria na gestdo e nos resultados da area
ou da forma como o corpo de lideranga pratica gestdo das pessoas a eles subordinadas.

Propdem-se entdo, analisar a forma como o turnover ou a rotatividade de pessoal
impacta na competitividade empresarial. Fatores como a transferéncia de tecnologias, 0s
conflitos gerados quando as intencdes de saida parte da propria organizacdo, a imagem que 0
individuo leva acerca do momento de sua saida para o concorrente, as oportunidades de
retencdo que foram desperdicadas, especialmente quando o individuo usa a intengdo de saida

para tentar alavancar um crescimento de carreira na propria empresa, Sdo consequéncias
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sofridas pela organizagdo, quando n&o se tem uma gestéo efetiva da rotatividade como fator
de influéncia na competitividade organizacional.

Quando ocorre a demisséo, todo o conhecimento e qualificacdo investidos pela
empresa no individuo, a instabilidade no clima e os sentimentos que ficam com os demais
membros da equipe, dentre outros fatores podem gerar novos conflitos, portanto é importante
a retencdo desses profissionais. Franca (2009) defende que “o investimento em treinamento e
desenvolvimento € um processo que visa aperfeicoar capacidades e motivacdes, a fim de fazer
com que as pessoas tornem futuros membros valiosos da organizacdo”. Nodari, Dal BO,
Camargo (2010) apontam que as consequéncias mais comuns em empresas que tém
dificuldade com a satisfacdo de sua md&o-de-obra sdo o turnover (a rotatividade), o
absenteismo, conflitos no ambiente de trabalho, baixo comprometimento com os objetivos
organizacionais.

Quando h& uma variagdo constante nos indices de turnover, esta rotatividade
poderd apresentar diversos desses fatores que por sua vez irdo impactar sobremaneira 0s
resultados. Mesmo uma variacéao toleravel no turnover, pode ndo se justificar, quando esconde
fatores causas ndo mapeadas. Essas e outras abordagens sugerem que novas perspectivas
devem ser criadas para possibilitar uma gestdo mais efetiva e apurada de todos os fatores

presentes no processo de saida das pessoas nas organizagdes.

2.5 Novas perspectivas para a gestdo do turnover na competitividade empresarial

Nodari, Dal B6, Camargo (2010) apontam que a produtividade e a satisfacdo de
colaboradores no ambiente de trabalho tém sido evidenciadas como grande fator diferenciador
da competitividade empresarial. Nesta abordagem pode-se dizer que demitir ou perder
funcionarios importantes, ocupantes de cargos estratégicos como valiosos recursos humanos,
pode significar perda de competitividade.

A partir deste ponto, uma analise critica propora a formulacdo de uma nova
abordagem conceitual para o turnover, tratando do diagnéstico de fatores causas presentes nos
motivos de saidas. Ndo como um numero cabalistico que indica melhora ou piora na gestao,
mas como uma fonte de dados especificos para tratamento gerencial e direcionamento
estratégico.

Segundo Marras (2009), por muitas décadas, o modelo tradicional de gestdo
esteve fortemente com o0 compromisso de apresentar recursos para atender mais as

necessidades da propria empresa do que alinhar individuos a estas necessidades. Neste
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contexto, é que se prop8e uma revisdo na forma de analisar os fatores internos que causam a
rotatividade e suas consequéncias.

Seré que diversas empresas, que praticam entrevista de desligamento, o fazem por
mero protocolo ou realmente faz desta atividade um instrumento de revisdo de politicas e
praticas de gestdo de pessoas?

A resposta pode estar na conexao que o tema estabelece com as demais praticas de
recursos humanos e seu efeito em relacdo ao que o poderao gerar.

Quando se trata de questdes relacionadas a gestdo da remuneracao, na busca pelo
equilibrio interno e externo é uma constante. Para Pontes (2011, p. 33), “a preocupagdo
central da Administracdo de Cargos e Salarios, € a manutengdo do equilibrio interno e
externo”. O ambiente interno é representado por toda estrutura tangivel ou intangivel presente
nela, enquanto que o ambiente externo é representado pelos fatores econémicos e sociais
presentes e afetos as organizacGes. Busca-se nesta afirmativa evidenciar que a decisdo de
empregados em permanecer ou ndo na empresa sofre influéncia do ambiente interno e
externo.

A esperada competitividade através das pessoas, pode ser retratada de diversas
formas, aquelas que possuam vinculo com a estratégia global, é ira sobressair. Segundo
Oliveira (2012):

A vantagem competitiva procura isolar a caracteristica de oportunidades Unicas
dentro do campo definido pelo ambito produtos versus mercados e pelo vetor de
crescimento. Ela procura identificar propriedades particulares de produtos versus
mercados individuais que dardo & empresa forte posicdo competitiva. (OLIVEIRA,
2012, p. 48)

Com base na pesquisa, os profissionais de recursos humanos poderdo exercer de
forma efetiva, 0 seu papel de parceiros das demais areas da organizacdo, na conducdo da
estratégia global e implementacdo da vantagem competitiva através de praticas de recursos

humanos.
2.6.1 O conceito de passivo trabalhista e o contencioso

Nesta secdo, buscou-se apresentar os conceitos envolvendo o passivo trabalhista, com
o foco no objetivo proposto no inicio deste trabalho, estabelecendo comparagfes que possam
tornar este subtema, proximo da realidade de gestdo de pessoas de modo geral nas

organizacoes.
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Embora o passivo trabalhista seja geralmente tratado quantitativamente como o
montante da divida trabalhista presente nos contenciosos movidos contra as organizacoes,
guando o assunto € gestdo, necessario se faz considerar ndo somente 0 passivo presente nos
contingentes atuais, mas principalmente o passivo presente nas relacfes do trabalho do dia a
dia e que ainda ndo foi medido, fala-se aqui daqueles que ndo estdo mapeados, mas sdo parte
da demanda pela prevencdo do passivo trabalhista. Este passivo intangivel, a gestdo de
pessoas € capaz de trata-los. Machado (2004) afirma que o passivo no sentido da palavra, quer
dizer dividas, obrigacdes que podem se acumular ao longo do tempo, gerando desgaste e
dispéndio financeiro.

Quase ndo se fala sobre a necessidade de aproximacdo do Direito do Trabalho,
com a gestdo de pessoas, no sentido de aproveitar os eventos ligados ao primeiro que possam
ser fonte preciosa de dados para mudancas e melhorias de politicas, e acdes de recursos
humanos nas empresas. As empresas geralmente se limitam ao relacionamento juridico. Vale
ressaltar que quando se trata de um contingente trabalhista, este relacionamento pode durar
mais que o tempo de passagem do autor de uma reclamatdria na empresa. A pesquisa propde
um aprofundamento nos fatores que estdo presentes nas iniciais de acles trabalhistas que
denotam préticas lesivas a tdo falada ética nas relacdes do trabalho, que vai desde a garantia
de normas internacionais como as da OIT — Organizacdo internacional do Trabalho,
certificacbes de responsabilidade social, como 1SO 16.000, S A 8000, dentre outras, até a
responsabilidade civil, advinda desta relacao.

Franca (2009) sugeriu uma analise por parte das empresas que confirmam as

afirmativas acima:

Pessoas: valiosos recursos da empresa. Gente: matéria prima da produtividade. Ser
humanao: fator fundamental do crescimento da empresa. Capital intelectual: banco de
talentos e inovacdo organizacional. As afirmativas anteriores sdo frequentes em
comunicagdes institucionais. Mas nao séo afirmagdes cumpridas a risca. No interior
das empresas, nos escritdrios, no chdo de fabrica e mesmo em reunifes técnicas, o
discurso institucional — de valorizagdo das pessoas — é continuamente substituido
por relacionamento indiferente, pressdo excessiva, assédio moral, acesso
privilegiado a informacg6es e abuso de poder hierarquico. (FRANCA, 2009, p. 218).

Mais adiante a mesma autora apresentou alguns dos fatores que este estudo deseja

incitar, na continuidade de investigacdo acerca do tema, quando aponta que:
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Encontra-se alta a frequéncia de restricdo ao simples funcionamento do corpo, como
ndo se alimentar para terminar o trabalho, ndo atender &s necessidades vitais de
dormir, ir ao banheiro, ter tempo livre. E esvaziar a sua estrutura pessoal ao
descuidar da convivéncia familiar, fazer o que ndo se sabe, vender o que nao
conhece e ndo acredita. Impactos na autoestima e autonomia das pessoas.
(FRANCA, 2009, p, 219).

Basta analisar que uma pequena situacdo que passa despercebida aos olhos da
gestdo e de gestores podera agigantar e se transformar em um grande iceberg de problemas
durante a relacéo capital-trabalho e quando menos se espera provoca a ruptura desta relagéo,
indo para as estatisticas do indicador de rotatividade da organizacdo e como um bumerangue,
volta em formato de custo contingencial trabalhista.

No gue consiste entdo o passivo trabalhista?

Embora o conceito de passivo possa ser aplicado em diversas areas do
conhecimento, aqui ele tem uma aplicabilidade mais socioldgica e menos juridica, ja que
objetiva-se a formacdo de um conceito correlacionado a gestdo de pessoas. Mas 0 passivo no
sentido do direito do trabalho consiste no conjunto de obrigacdes contraidas a partir do
surgimento de reclamatdrias trabalhistas contra a empresa. Geralmente o passivo trabalhista
requer o acompanhamento feito por contratacdo de advogados com papel contingencial na
finalizacdo de uma reclamatoria de forma favoravel a empresa.

No sentido juridico, os custos envolvidos no processo trabalhista sdo calculados
para pagamento das verbas devidas por decisdo judicial. Porém, existe uma parte desses
custos que ndo sdo notados ou evidenciados pela empresa no primeiro momento, mas se
agiganta na medida em que se desenrola o processo trabalhista na justica. Esses custos
envolvem os gastos com os processos, documentacdo, advogados, defesas, viagens, etc, que
ainda serdo multiplicados pelo tempo em que o processo demora na sua resolucao, além dos
gastos do autor, em caso de perda da acdo. Portanto, Marras (2009) comenta que um
contencioso trabalhista tem se dado historicamente, na casa dos 60% do valor estimado da
causa ou reclamatdria trabalhista.

Na relagdo turnover e passivo trabalhista as empresas precisam ter uma visao do
processo de forma diferenciada da visao juridica. As empresas entendem como contencioso o
acompanhamento dos processos trabalhistas movidos pelos empregados, que sdo gerenciados
diretamente pelos advogados prestadores de servigos e acompanhados pela gestdo de pessoas.
Marras (2009), indica que a gestdo do contencioso consistira no composto de receber a
notificacdo da reclamatoria, fazer a nomeacdo de um preposto para representar formalmente a
empresa nas audiéncias, acompanhar o andamento dos processos e aguardar sentenca,

direcionando para uma instancia de apelacdo, quando necessario o requerimento de recurso,
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quando houver sentenca desfavoravel para a empresa. Dai surge a necessidade de
levantamento de todos os gastos com a totalidade de agOes envolvidas numa demanda
judicial.

Nota-se uma crescente adogao por parte das empresas de uma area especifica, com
funcdo estratégica, denominada de RelacGes Trabalhistas. Marras (2009) aponta que a area de
Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, se posiciona no organograma em Staff, com
funcdo de assessoria a cUpula da empresa para questdes relacionadas a politicas de
manutencdo de recursos humanos.

E como é feito a apuracdo do passivo trabalhista de uma empresa? Esta tarefa
consiste em calcular o valor de cada agéo trabalhista contra a empresa para se ter uma Vvisdo
antecipada de desembolsos futuros. O que ocorre aqui é uma provisdo de valores que
envolvem os mesmos fatores discutidos na pesquisa. Mas é possivel zerar o passivo
trabalhista de uma empresa? Pode ser que a resposta seja negativa, de acordo com a
subjetividade presente na relagdo capital-trabalho, mas a prevencdo do passivo passa pela
gestdo mais eficaz dessas mesmas relagcbes e requer uma proximidade com os fatores
presentes na analise do turnover das empresas.

Em suma, muitas empresas podem fazer a gestdo de dois processos de forma
distinta, mas é evidente que estes dois processos, gestdo do turnover e a gestdo do passivo,
estdo diretamente ligados e contém dados interessantes e coincidentes, como as que se

pretende explorar.



34

3 METODOLOGIA DO ESTUDO

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados
para a realizacdo da pesquisa na organizagdo ALFA.

De acordo com Solomon (2010), a vida profissional, permite ao pesquisador
possuir dados acumulados no campo de trabalho que provoca uma “intuigdo” interpretativa e
até explicativa de um problema. Neste sentido procurou-se abordar o construto turnover e
passivo trabalhista sob a colaboragdo da empresa ALFA, uma vez que atuando na funcéo de
analista e periodicamente, na condicdo de preposta da organizagdo, pode-se constatar que
varios episédios de causas apontadas nas matérias de fato e de direito dos processos
trabalhistas, também figuravam como causas ou motivos de saida da organizacdo. Com base
no construto turnover viu-se que o estudo das causas de saidas e motivacdes para acdes
trabalhistas, poderia servir de fontes para melhoria das praticas e estratégias de recursos

humanos nas organizacgdes.

3.1 Tipologia do estudo

Trata-se de um estudo de caso de natureza qualitativa e exploratoria, com o uso de
analise de contetdo para a parte documental. Utilizou-se também da estatistica basica para
fazer andlise de frequéncia no tratamento dos questionarios aplicados. Em um segundo
momento, os resultados foram analisados qualitativamente, com base em Bardin (1977).

Segundo Bardin (1977), a andlise de conteido € um conjunto de técnicas de
analise das comunicacbes visando obter, por procedimentos, sisteméaticos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de producdo/recepcdo [...] destas
mensagens

Para Macédo (2009), a pesquisa qualitativa parte da inducéo para a generalizacao
e busca investigar em profundidade se uma qualidade esta presente no objeto estudado.

De acordo com Gil (2010 p.), “os estudos de casos sdo retrospectivos” e que
“partem do consequente para o antecedente”. Lakatos (2004 p.) afirma que o estudo de caso
“¢ uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente”. A
escolha do método também se confirma, quando se busca em Gil (2010 p.), que “o estudo de
caso ¢ uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias biomédicas e sociais”,

0 que se aplica para a abordagem da pesquisa.
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De acordo com a tipologia de estudos adequados ao Mestrado Profissional em
Administracdo e apresentada por Leme (2013), o presente estudo refere-se a pesquisa
diagnostico cujo objetivo € a realizacdo de um estudo organizacional sobre passivo trabalhista
e turnover, apoiado em conceitos tedricos empiricos no contexto de trabalho da ALFA. Yin
(2001) afirma que:

(...) uma investigacdo cientifica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos; enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica
em que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em vaérias fontes de evidéncia (...) e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicOes tedricas para conduzir a coleta e anélise dos
dados. (YIN, 23001, p. 32-33).

O quadro 02 apresentard o universo e a representatividade da amostra em relacdo ao universo
de pesquisa. Os numeros da amostra foram divididos por sujeitos de pesquisa para evidenciar

a intencionalidade com que se pretendeu atingir com cada quest&o.

3.2 Universo da pesquisa e amostra de pesquisa

Gil (2010), afirma que é um tanto quanto complexo o processo de observagdo do
universo de determinada situacdo, se 0 mesmo ndo for subtraido em fracdes menores, dessa
forma faz-se necessario que a capitacdo e levantamento, surjam a partir de um espaco
amostral, que de uma forma sintetizada ira apresentar os resultados de um todo.

O universo de pesquisa foi definido por meio da identificacdo dos fendmenos, a
partir do envolvimento da pesquisadora com o ambiente da empresa ALFA sob o
acompanhamento do responsavel pela area de Desenvolvimento Organizacional.

A empresa ALFA possui diversas areas, mas dentre elas foram selecionadas as
areas ligadas a producdo, como mostra o quadro 02, essas areas sdo foco de interesse da
empresa nos fendmenos estudados. Portanto, foram selecionados gestores cujas areas
possuem maior rotatividade, sendo a mina, 0 processo e a manutengao.

O quadro 02 mostra também a participacdo intencional no estudo, de 04
advogados prestadores de servicos para a empresa ALFA e 15 advogados de autores de agoes
trabalhistas, advogados atuantes na Vara do Trabalho Local.

De acordo com Gil (2010 p. 153), a “intencionalidade torna uma pesquisa mais
rica em termos qualitativos. Nela os individuos sdo selecionados com base em certas

caracteristicas tidas como relevantes”.
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Em resumo, o quadro abaixo sintetiza o universo de pesquisa acima descrito:

Quadro 02 - Amostra da pesquisa

Areas NUmero de | Numero de participantes
empregados

Mina 26 06
Processo 37 11
Manutengao 29 06
Advogados trabalhistas da empresa 04 04

ALFA

Advogados trabalhistas - 11

Fonte: Elaboracéo prépria

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Para o estudo dos fendmenos de turnover e passivo trabalhista a coleta de dados
combinou as seguintes técnicas: questionario padrdo e pesquisa documental, instrumentos
estes acompanhados pela pesquisa-acao, pela observacdo participante da pesquisadora. Dois
questionarios foram elaborados com questdes distintas de acordo com 0s sujeitos da pesquisa.

Em resumo, os quadros 03 e 04 sintetizam o universo de pesquisa acima descrito e

os instrumentos de coleta de dados utilizados.

3.3.1 Elaboracéo do questionéario aplicado aos gestores da empresa ALFA

Sobre questionario de pesquisa, Macédo (2009), o questionario é um instrumento
de coleta de dados. Ele traduz os objetivos da pesquisa. O mesmo autor afirma ainda que “o
questionario deve conter uma introducao que explique os objetivos da pesquisa e a forma de
seu preenchimento”. Neste trabalho, optou-se por utilizar o questionario, dada a possibilidade
de obter respostas de forma mais rapida.

O questionario aplicado aos gestores foi elaborado com base, em categorias
causas apresentadas, na revisdo literaria deste estudo, apresentados na secdo 2.3 deste
trabalho. Dividido em 04 questbes direcionadas pesquisa sobre a percepcdo dos gestores da

organizacao.
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As opgdes de resposta foram elaboradas com base nas categorias causais ja vistos

na secdo 2.3 deste trabalho, e foram divididas em graus de frequéncia da ocorréncia da cada

uma.

Quadro 03 - Construcdo do questionario aplicado aos gestores

GESTORES
FOCO DA OBJETIVOS REFERENCIA PUBLICO
ABORDAGEM ESPECIFICOS TEORICA APLICADO
BLOCO | Identificar as | Laber (2008) e Gestores
justificativas para | Amah (2012)
permanecer na
empresa;
BLOCO Il Pesquisar a percepcao | Laber (2008) e
dos gestores sobre a | Amah (2012)
ocorréncia de motivos
para demitir
empregados
BLOCO Il Pesquisar a percepcao | Marras (2009)
dos gestores sobre a
ocorréncia de motivos
para se pedir
demissao;
BLOCO IV Pesquisar a percepcao | Marras-2009
dos gestores sobre a
ocorréncia de aspectos
da rotatividade da
empresa.

Fonte: Elaborag&o propria.

3.3.2 Elaboracéo do questionéario aplicado aos advogados trabalhistas

Este questionério foi dividido em 03 questfes gerais para investigar a percepcao

dos advogados trabalhista, quanto a:
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As opcoes de respostas foram elaboradas com base nas categorias causais ja vistos
na secdo 2.3 deste trabalho e divididas em graus de frequéncia da ocorréncia da cada uma.

Apos a elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados, os mesmos foram
submetidos a analise e aprovacdo da area de Desenvolvimento Organizacional da empresa
ALFA.

Quadro 04 - Construcdo do questionario aplicado aos Advogados trabalhistas

ADVOGADOS
FOCO DA OBJETIVOS REFERENCIA PUBLICO
ABORDAGEM ESPECIFICOS TEORICA APLICADO
BLOCO | Pesquisar com que | Machado (2004) Advogados
frequéncia os motivos trabalhistas

sdo levantados pelos
autores de  acdes
trabalhistas

BLOCO Il Pesquisar com que | Machado (2004)

frequéncia esses

motivos figuram como

matéria de fato ou de

direito;

BLOCO Il Pesquisar com que | Marras (2009);
frequéncia as causas | Laber (2008) e
de demissdo | Amah (2012)

encontradas apontados
pelos autores de acGes

trabalhistas.

Fonte: Elaborag&o propria.

A aplicacdo dos questionarios foi realizada através de email direto aos gestores e
advogados, contendo o questionario explicando a finalidade de sua aplicacdo. Para garantir a
imparcialidade e veracidade das respostas, o email foi enviado diretamente do endereco da
pesquisadora, tendo como explicacdo sua finalidade académica. Os questionarios foram

devolvidos utilizando-se 0 mesmo o sistema de resposta com o0 documento anexo.
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3.3.3 Planejamento da pesquisa documental

Foram analisados dois documentos utilizados no processo de demissdo de
empregados da empresa ALFA, denominados entrevistas de desligamento de empregados
ocorridas e as solicitacbes de desligamento de empregados ocorridas na empresa ALFA e
ilustrados no apéndice C.

Na andlise documental, foi possivel encontrar evidéncias a respeito dos fendbmenos
estudados num contexto de investigagédo social.

Gil (2010) contribui, quando afirma que: “a consulta em fontes documentais ¢
imprescindivel em qualquer estudo de caso”, e LAKATOS (2004) orienta que ele ¢ “mais
empregado em estudos exploratérios e ndo tem planejamento e controle previamente
elaborados”.

A entrevista de desligamento, como o proprio nome indica, reine uma série de
respostas do empregado demitido e € realizada no ato da demissdo. A entrevista é conduzida
por profissional da area de Recursos Humanos, geralmente um psicélogo. O formulario de
solicitacdo de desligamento trata de um documento emitido pelo gestor, quando esta demanda
a intencdo em demitir um empregado de sua equipe de trabalho. Este documento traz um
campo onde 0 mesmo descreve suas justificativas para demitir o empregado.

A analise documental possibilitou levantar e analisar as causas que geram 0S
fendmenos de turnover e o passivo trabalhista, dentro da empresa, bem como identificar a
relacdo entre suas causas, quando identificou as categorias causais que se apresentam na
empresa ALFA e as combinou com as tipicas categorias causais que se apresentam de forma
geral entre os pesquisadores do tema. A pesquisa documental analisou cada motivo de
desligamento presente nas entrevistas e nas solicitacdes de desligamento emitidas pelos
gestores no periodo pesquisado. Essa etapa permitiu a identificacdo dos motivos de intencdes
de saida das pessoas na organizagdo eleita.

Para tanto, os motivos causas retirados das solicitacbes de desligamentos de
empregados no periodo de julho de 2012 a agosto de 2013, voluntarios ou involuntarios, ou
seja, aqueles ocorridos por iniciativa dos proprios empregados e aqueles ocorridos por
iniciativa da propria empresa seguiu as orientacdes de Gil (2010). As categorias causais
presentes e identificadas nesses documentos, foram classificadas de acordo com o processo da
gestdo de pessoas em que 0s mesmos estdo envolvidos e o tratamento exigido a cada um

deles, identificando quais delas estariam ligados as praticas mais comuns da gestdo de
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pessoas. Apds esta andlise, foram classificados em ordem de maior frequéncia em que esses
motivos ocorrem.

Os documentos analisados sdo importantes para a empresa ALFA do ponto de
vista do volume de informacdes de gestdo contidas nestes documentos. A entrevista de
desligamento passa a conter dados colhidos do empregado demissionério e que podem ser
utilizadas para mapeamento de GAP de competéncias do proprio gestor do empregado ou dele
mesmo, de ocorréncias de fatos que ndo sdo do conhecimento dos gestores de recursos
humanos, fatos esses que configuram diagnostico de falhas na gestdo ou nos processos da area
de gestdo de pessoas. Além disso, 0 momento em si da entrevista é possivel direcionar
perguntas que levam a identificagdo de oportunidade de melhoria nas estratégias de recursos
humanos para resultados e melhor performance da area. Portanto, este documento ndo pode
ser arquivado antes que dele sejam retiradas informacdes que possam ser aplicadas na gestao.

A observagdo documental foi realizada, primeiramente, tomando como base as
demissdes ocorridas no periodo ja indicado (julho de 2012 a agosto de 2013), onde o0s
critérios para acesso, foram previamente combinados junto a geréncia de recursos humanos da
empresa ALFA. Outra medida, foi que a partir de 01 de julho, a cada demissdo ocorrida 0s
documentos a serem observados foram duplicados e organizados por data, formando assim
um book de evidéncias com as categorias de analises como parte do documento. A coleta e
montagem do book foram realizadas e entregues por um profissional aprendiz da area, sob o
acompanhamento de um analista.

Em seguida, a analise documental foi realizada, utilizando-se o book de
documentos, uma vez que o vinculo a empresa ALFA permite o acesso total as informacGes
contidas nesses documentos. Na relacdo sujeito-objeto-sujeito e também parte do fenémeno,
pode-se garantir que os dados observados refletem efetivamente a vontade ou motivo causa de

cada demissdo ocorrida neste periodo.

3.4 Definicéo das categorias de analise

A identificacdo das categorias de analise utilizadas na observacdo documental,
incluiram aquelas categorias pesquisadas na revisdo bibliografica, segundo Laber (2008) e
Amah (2012), eles indicam os motivos de saida da empresa, bem como as necessidades

pessoais e profissionais que a motivaram.
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No primeiro grupo, foram analisadas 204 entrevistas de desligamento e
solicitagbes de desligamento emitidas pelos gestores, referente as demissdes ocorridas no
periodo de julho de 2012 a agosto de 2013, como demonstradas no quadro 01 da secéo 3.2.

As categorias de analises presentes nos dois documentos foram classificadas de
acordo com as varidveis abaixo e baseada na literatura pesquisada. A pesquisa apontou as
variaveis abaixo como sendo que estas sdo as mais comuns presentes nas intencdes de saida
das organizagdes e apoia-se em MALHOTRA (2006), quando orienta que os dados nédo
métricos sdo dados deduzidos de uma escala ordinal ou nominal. Essa abordagem serviu de
base para enquadramento dos motivos presentes nos documentos analisados com as categorias
causais investigadas, seguindo a afirmacéo de Laber (2008) e Amah (2012):

a) comunicaco;

b) relacionamento com a chefia;

C) motivacao;

d) estilo da lideranca;

e) beneficios oferecidos pela organizacao;

f) condicdes de trabalho;

g) imagem da organizacéo;

h) oportunidade de carreira;

i) qualidade de vida;

J) pressdo por resultados

Os dados coletados pelos questionadrios de pesquisa aplicados a gestores e
advogados, continham questBes com as categorias de analise realizadas neste estudo.

Os quadros 05 e 06 ilustram o uso dos procedimentos metodoldgicos do estudo.

Quadro 05 - Matriz de procedimentos metodoldgicos do estudo

INSTRUMENTO DE SUJEITO/PARTICIPANTE | FORMA DE APLICA(}AO
COLETA

Questionario de pesquisa A Gestores Envio por email com

retorno de arquivo resposta.

Questionario de pesquisa B Advogados Envio por email com

retorno de arquivo resposta.

Pesquisa Documental Entrevistas de desligamento | Analise através de

e Solicitagdes de | compilagdo dos dados e
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desligamentos composicao de book.

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 06 - Comparativo entre as categorias causais e as questdes submetidas por meio de
questionarios.
Variaveis causais Questodes

beneficios oferecidos pela | Melhores beneficios;

organizagéo Mudangca de cidade para acompanhar coOnjuge /

companheiro

Insatisfacdo em relacdo aos beneficios oferecidos pela

organizacéo;

comunicagéo Conflitos com a misséo da organizacéo;

Problemas de comunicacdo com pares e colegas

condiges de trabalho Questdes relacionadas com a Salde

Baixa motivacao

As condicdes do ambiente de trabalho

A ma qualidade de vida dentro do ambiente de trabalho

A imagem e reputacdo da organizacao

oportunidade de carreira Auséncia de habilidades do trabalhador para a tarefa

Dedicar-se a escola (aprender novas habilidades ou mudar
de carreira)

Auséncia de qualificacdo do empregado

Qualificacdo acima dos requisitos da posi¢édo

Inabilidade para o uso de equipamentos e ferramentas ou

instalacdes inadequadas e precarias

A empresa ndo oferece oportunidade para o funcionario

obter crescimento profissional

Auséncia de oportunidade de carreira

pressao por resultados Conflito entre interesses individuais e profissionais

Reconhecimento formal pelos resultados apresentados.

Preocupacdo em relacéo a estabilidade do emprego;

Pressdo por resultados

aposentadoria Aposentadoria




43

problemas de remuneracdo | Desequilibrio interno salarial

relacionamento  com  a | Conflitos com os supervisores ou colegas de trabalho

chefia Discordancia com o estilo de lideranca adotado

Problemas de relacionamento interpessoal

Fonte: Elaboracéo propria.

3.5 Técnicas de analise dos dados coletados

Tomando como base a tipologia, estudo de caso, sobre a analise dos dados
coletados, Gil (2010) orienta que:

Como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de dados os mais
variados, 0 processo de analise e interpretacdo pode, naturalmente, envolver
diferentes modelos de analise. Todavia, € natural admitir que a analise dos dados
seja de natureza predominantemente qualitativa. (GIL, 2010, p.141).

Esta secdo procurou demonstrar de que forma os dados coletados foram tratados e
de que forma esses dados se apresentam no contexto da empresa ALFA e como 0s resultados
poderdo servir de base para tomadas de decisdo e estratégia de gestdo de pessoas pelas

organizac6es de modo geral.

3.5.1 Técnica de analise dos dados coletados pelos questionarios de pesquisa

Os dados dos questionarios foram tratados pela estatistica descritiva, utilizando-se
como ferramenta o programa IBM SPSS Statistics Data Editor, versdo 19.

O Site Wikipédia (2014) aborda que o software SPSSé um programa de
computador do tipo cientifico. Usado como apoio a tomada de decisdo e transformacéo de
dados e informagdes. Um dos usos importantes deste software é para realizar pesquisa de
mercado. Teve a sua primeira versdo em 1968 e é um dos programas de andlise estatistica,
mais usado nas ciéncias sociais; é também usado por pesquisadores de mercado, na pesquisa
relacionada com a saude, no governo, educagédo e outros setores. Foi inventado por Norman
H. Nie, C. Hadlai (Tex) Hull e Dale H. Bent.

Utilizou-se a técnica de analise de conteudo, tanto para os documentos
pesquisados como para 0s questionarios. Apoiou-se em Bardin (1977), quando afirma que na
abordagem qualitativa se “considera a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de

contetdo ou conjunto de caracteristicas num determinado fragmento da mensagem”.
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De acordo com Solomon (2010)

A anélise consiste no emprego de técnicas derivadas da Idgica, da matematica e da
estatistica e tem por finalidade fornecer ao pesquisador os elementos de inferéncia:
as conclusdes da pesquisa sdo a sequéncia da analise (SOLOMON, 2010, p.233).

Volta-se em Malhotra (2006), quando ele apresenta a escala de Likert para analise
dos graus de perfil das categorias causais identificadas pelos participantes da pesquisa. Ou
seja, 0s gestores apresentaram sua percepgao sobre os motivos para se demitir um empregado
na empresa ALFA quando da tomada de decisdo em emitir uma solicita¢cdo de demisséo ou
receber de um empregado um pedido de demissdo. As categorias causais foram classificadas
na ordem em que aparecem na escala.

Solomon (2010) confirma que a andlise consiste no emprego de técnicas derivadas
da logica, da matematica, da estatistica e tem por finalidade fornecer ao pesquisador 0s
elementos de inferéncia, ou seja, as conclusGes da pesquisa, mas aponta que certos tipos de
problemas que sdo objeto de observacdo documental nem sempre demandam analise
quantitativa, mas qualitativa ou de conteudo.

De acordo com o construto, “Gestdo do turnover e passivo trabalhista”, como
convite a uma aproximacao cada vez maior destes dois fendbmenos nas organizagdes, os dados
coletados pelos questionarios foram submetidos nas técnicas de escalas ndo comparativas. A
escala de Likert foi escolhida por se tratar de uma escala amplamente utilizada e que utiliza
graus para as varias afirmativas relacionadas ao objeto de estudo. Malhotra (2012) define
escala de Likert como:

Uma escala de mensuragdo com cinco categorias de respostas variando de “discordo
totalmente a “concordo totalmente”, que exige que os participantes indiquem um
grau de concordancia com cada uma de varias afirmacfes relacionadas aos objetos
de estimulo (MALHOTRA, 2012 p. 266).

Apo6s compilacdo das respostas, pela frequéncia em que aparecem no grupo de
respostas dos questionarios, foi possivel inferir algumas conclusdes acerca da hipotese
levantada.

No estudo essas categorias causais compdem o fendmeno de turnover e poderiam
estar presentes também nas iniciais de processos trabalhistas e nas decisdes dos gestores pela

demisséo de empregados. Este relatorio se encontra no Apéndice C deste estudo.
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Na perspectiva de um estudo de caso de natureza qualitativa e exploratoria, a
questdo de pesquisa, foi pesquisar como os fendmenos turnover e de passivo trabalhista se
apresentam no contexto de trabalho da empresa ALFA.

Este ponto remonta ao primeiro capitulo deste trabalho para inserir os elementos
compostos da pesquisa na empresa ALFA e reafirmar que analises e estudo do contencioso
deve ser parte das a¢des estratégicas, comprando-a com os demais indicadores de resultados
das acOes da gestdo de pessoas, portanto, deve-se aproximar cada vez mais o estudo do
contencioso (gestdo x direito do trabalho), vivido pelas organizacbes na definicdo de
estratégias para gestdo de pessoas. Como exemplo desta confirmacdo, pode-se considerar o
gasto de carga de trabalho e esfor¢o na busca pela retencdo de profissionais, e de outro lado,
desprezam-se os fatores que levaram os demissionarios a esta tomada de decisao e que estes
fatores estdo relacionados as politicas, praticas diarias e decisdes mal articuladas, formando
assim o passivo intangivel.

A hipétese de pesquisa levantada sugere que a analise da relacdo da gestdo de
pessoas com o Direito Privado é campo para muitos estudos futuros, porque propde novas
configuracBes de investigacdes e abordagens como a dos fenbmenos intrinsecos ao objeto do

presente estudo.

3.5.2 Técnica de analise dos dados coletados pela pesquisa documental

Por outro lado, o uso de mais uma ferramenta de pesquisa, com forte capacidade
de identificacdo de variaveis no estudo exploratério, acrescentou-se também aos dados, a
observacdo das entrevistas de desligamento e/ou solicitacbes das demissdes ocorridas no
periodo da pesquisa, conforme mostra o quadro 01 da secdo 3.4. Os dados coletados foram
organizados a partir da analise de conteudo dos mesmos, obedecendo categorias de analise
demonstradas na se¢édo 5.1.

Os dados coletados a partir da pesquisa documental foram obtidos pela da leitura
de cada documento e retirando-se 0s motivos presentes nos documentos quando da tomada de
decisdo pela demissdo de um empregado no periodo pesquisado.

A partir das categorias de analise, procedeu-se a leitura de cada registro de
demisséo, andlise e interpretacdo de cada ocorréncia de desligamento. Foram analisadas 204
entrevistas de desligamento e solicitacOes de desligamento emitidas pelos gestores, referente
as demissdes ocorridas no periodo de julho de 2012 a agosto de 2013, como demonstradas no
quadro 01 da secéo 3.2.
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Apos a analise quantitativa dos dados, foi feita anélise qualitativa da incidéncia de
cada variavel, em concordancia com as teorias pesquisadas para compreensdo dos dados
observados. A analise qualitativa utilizou também o grafico de Paretto para ilustrar as
categorias causais e por fim responder a questao inicial, quando indaga se 0s motivos causas
presentes em iniciais de processos trabalhistas estdo também presentes nas intencdes de saida
das organizagdes.
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA PARTICIPANTE DA PESQUISA

O grupo controlador da empresa ALFA emprega quase nove mil pessoas em
todo mundo e é guiado por principios orientadores e empreendedores. Busca imprimir a
marca da exceléncia em todas as suas ac¢Oes e desenvolve um intenso trabalho para contratar e
reter os melhores talentos, além de incessantemente, agregar valor a todas as etapas de seu

processo produtivo.

4.1 A historia da empresa ALFA

No século XVII, com o ciclo do ouro e o desenvolvimento das cidades, os
bandeirantes portugueses partiram para o interior do Brasil em busca de pedras e metais
preciosos. Ao final do século, desbravaram as primeiras minas de ouro em Minas Gerais,
Goias e Mato Grosso.

Esse movimento fez surgir varias cidades nas regiGes onde o metal foi encontrado.
Os locais desenvolveram-se rapidamente, com a construcdo de igrejas, escolas, teatros e
6rgdos publicos. Ao mesmo tempo, surgiram novas profissdes e atividades comerciais e
sociais. Assim como as cidades mineiras do ciclo do ouro mais conhecidas sdo Ouro Preto,
Mariana, Diamantina, Tiradentes e S&o Jodo Del Rei, se formou também a cidade onde esta
localizada a empresa ALFA.

Em 1987, no inicio das suas operacdes, foi pioneira na producdo mineral de forma
industrial na regido e a atividade voltou a ocupar lugar de destague na economia do
municipio.

Atualmente, é uma das maiores produtoras de ouro do Brasil, responsavel por

25% da producdo nacional.

4.2 A unidade participante da pesquisa

As instalagbes da empresa ALFA compreendem uma mina a céu aberto, uma
usina de beneficiamento e areas para armazenamento de rejeitos, além da infraestrutura
superficial.

Seu processo contempla varias etapas para separar o ouro do restante do material
sem valor comercial, todas realizadas de acordo com padrfes ambientais nacionais e

internacionais.
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A empresa ALFA tem como misséo, desenvolver o pensamento inteligente para
uma operacao segura e responsavel e sua visdo € ser lider mundial na geracdo de valor por
meio da mineragéo.

Alguns valores sdo prioridades da empresa ALFA, sendo que o primeiro € tratar
as pessoas sempre de forma justa e respeitosa, procurando constantemente oferecer
oportunidades de desenvolvimento profissional e crescimento pessoal. Busca estimular e
manter um ambiente de trabalho que celebra e apoia a diversidade, a0 mesmo tempo em que
se mantém sensivel as culturas, costumes e praticas locais.

Sua cultura de cidadania corporativa é um dos pilares da atuacdo e estd
comprometida com os mais altos padrfes de ética e governanca corporativa na industria,
valorizando a integridade e a transparéncia em tudo que faz. Assim, é uma diretriz reduzir
qualquer impacto adverso que suas atividades possam causar a0 meio ambiente e a
comunidade, bem como voltar seus esforgcos para contribuir com a melhoria da qualidade de
vida da populacéo.

Valoriza a cultura de resultados e o cumprimento dos objetivos de seu negécio,
bem como a inovacdo, a adaptabilidade e a responsabilidade da equipe, e deseja que seus
empregados sejam conhecidos por sua paixdo, sentido de urgéncia, habilidade, iniciativa e
trabalho em equipe. Valoriza e recompensa a exceléncia ao mesmo tempo em que tem como
objetivo central o aperfeicoamento continuo das competéncias de seu time.

Trata com prudéncia e disciplina o investimento dos seus acionistas, buscando
sempre maneiras novas e mais eficientes de utilizar os seus recursos.

Em 2006 a empresa ALFA iniciou um grande projeto de expansdo que elevou a
capacidade de lavra de minério para 61 Mtpa e fez com que a producdo anual de ouro
triplicasse, chegando a 17 toneladas por ano. Ampliou em mais de 30 anos o tempo de vida
util da mina, agora estimado até 2042.

A unidade participante da pesquisa & um importante empreendimento industrial da
regido, respondendo por 22% dos postos de trabalho formais do municipio. Sdo cerca de
1.300 empregos diretos e mais de 2,5 mil terceirizados. Além de ser a principal geradora de
impostos e responsavel pelo fomento a outros negdcios. Investe em iniciativas que
contribuem para o desenvolvimento do territorio e é certificada por normas nacionais e

internacionais ligadas a saude, seguranca, gestdo ambiental e responsabilidade social.
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4.3 O produto da empresa participante da pesquisa

Utilizado historicamente como moeda de troca, 0 ouro tem adquirido, cada vez
mais, o status de reserva financeira estavel para transacdes comerciais. Além de ser utilizado
na confeccdo de joias e adornos decorativos, o metal é aplicado nas industrias eletronica,
aeroespacial e quimica, sendo também usado nas comunicagdes e salde.

Algumas das principais aplica¢cBes do ouro no cotidiano sdo para fabricacdo do
acido cloro aurico (composto formado ao se dissolver ouro em &cido nitrico e cloridrico) é
empregado em processos fotograficos; Atomos de ouro 198 Au sdo utilizados em alguns
tratamentos de salde e por sua resisténcia a oxidacdo e baixa condutividade elétrica, o ouro é
também utilizado na cobertura de superficies elétricas.

Por ser um bom refletor de luz infravermelha, o ouro é aplicado na cobertura
protetora de satélites espaciais.

Na empresa ALFA, 100% da produgdo vai para a exportacdo, sendo que a

capacidade da mina é de 0,4 gramas de ouro por tonelada de minério.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOSPELO ESTUDO

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados e sua anélise estruturada em
trés secdes. A secdo 5.1, € composta pelos dados coletados pela pesquisa documental; a secédo
5.2 pelos dados coletados pelo questionario aplicados aos gestores e junto aos advogados

trabalhistas e na secdo 5.3, a analise geral dos dados coletados.

5. 1 Apresentacao e analise dos dados coletados pela pesquisa documental

A andlise de contetdo dos dados coletados pela pesquisa documental foi do tipo
interpretativa, redutiva e criativa.

Foram analisados 204 documentos entre entrevistas de desligamentos e
solicitacBes de desligamentos da empresa ALFA obtidas no periodo de julho de 2012 a agosto
de 2013, conforme mostra o quadro 01 da se¢do 3.4. As informac6es foram obtidas do campo
motivo desses documentos, conforme mostra o apéndice D.

Os motivos foram enquadrados em uma das variaveis descritas acima descritos na
secdo 3.4.. Os resultados apresentados estdo dispostos na tabela abaixo, na ordem decrescente
em que 0s mesmos aparecem nos documentos analisados. O quadro 03 mostra 0s motivos

presentes na amostra de documentos analisados:

Quadro 07 - Entrevistas de desligamentos e solicitagdes de desligamentos

CATEGRIAS CAUSAIS %
Oportunidade de carreira 60
Presséo por resultados 55
Problemas com remuneragéo 94
Condigdes do ambiente de trabalho 17
Relacionamento com chefia 16
Motivacgéao 14

Comunicacéo

Aposentadoria

Beneficios oferecidos pela organizagdo

Imagem da organizacao

Estilo de lideranca

N (G | [ Ot
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Qualidade de vida no trabalho
TOTAL 204

Fonte: Elaboracédo propria

As incidéncias mais representativas de categorias causais presentes nos
documentos pesquisados foram oportunidade de carreira, pressdo por resultados e
problemas com remuneragdo. Desse modo, 0s resultados obtidos também poderiam figurar

nas respostas obtidas pelos demais instrumentos de coleta de dados.

Graéfico 01 - Entrevistas de desligamentos e solicitacbes de desligamentos
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Fonte: Elaboracéo propria

5.2 Apresentacdo e andlise dos dados coletados pelos questionarios

Os dados coletados pelos questionarios aplicados aos gestores e aos advogados
trabalhistas foram transferidos para o software IBM SPSS para organizacdo e analise
guantitativa de frequéncia das categorias de analise na amostra.

As mesmas categorias causais apresentadas na pesquisa documental em relacéo as
entrevistas de desligamento e as solicitacbes de desligamento estdo presentes nas questdes
submetidas aos gestores e aos advogados trabalhistas.
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O questionario 01 foi submetido aos 26 gestores da unidade da empresa eleita

para a pesquisa.
O questionario 02 foi submetido aos 04 advogados trabalhistas que figuram como
procuradores de ex-empregados nos processos trabalhistas movidos pelos ex-empregados da
empresa ALFA, e 12 advogados atuantes na Vara do Trabalho da cidade onde esté localizada
a empresa ALFA.

Esta amostra representou uma fonte de possivel confirmacdo para a relacdo das
categorias causais identificadas nas solicitacdes de desligamento e entrevistas de
desligamentos analisadas, bem como a percepcéo dos respondentes.

Ao final da apresentacdo dos dados coletados pelos instrumentos de pesquisa, 0
quadro 15 apresentard as maiores incidéncias de respostas, por instrumento de coleta e as

analises dos resultados finais.

5.2.1 A percepcao dos gestores da empresa ALFA

A amostra abrangeu 26 gestores, correspondendo desta forma a 11% do total de
gestores da empresa ALFA.

Os respondentes sdao ocupantes de posicbes de lideranca e com funcdes
estratégicas, entre eles gerentes, chefes de departamento e supervisores.

Os resultados apontaram uma possibilidade da recorréncia das mesmas variaveis
causais, analisadas na pesquisa documental e na percepc¢do dos advogados.

Os questionarios continham 04 (quatro) questdes submetidas com o objetivo de
identificar as categorias causais presentes na percepcao desses gestores, quanto a tomada de
deciséo pela demissdo de empregados da empresa ALFA.

As maiores incidéncias de respostas a primeira questdo, que buscava saber a
intensidade de motivos para cada gestor em permanecer na empresa numa escala decimal.

Os resultados apontaram que o ambiente de trabalho na empresa ALFA é
satisfatorio e que possivelmente sdo oferecidas oportunidade de carreira para 0S mesmos,
sendo que esta categoria ndo representativa na intencdo de saida no quadro de gestores da
empresa ALFA.

Por outro lado, na categoria reconhecimento pelos resultados apresentados é

apontada como causa de rotatividade baixa entre 0s gestores da empresa ALFA, seguida da
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categoria, beneficios oferecidos, como sendo a maior incidéncia de bons motivos para se

permanecer na empresa. Essas variaveis estdo apresentadas no quadro 08, abaixo.

Quadro 08 - Maiores incidéncias de motivos para cada gestor permanecer

na empresa
Oportunidade de qualificagdo em | Frequency
p - Percent
area especifica Gestores
Um dos principais motivos 13 50
Bom motivo 10 38
Motivo sem importancia para mim 2 08
Total 25 96
System 25 96
26 100,0
. . Frequency
Oportunidade de carreira Gestores Percent
Um dos principais motivos 14 54
Bom motivo 10 38
Total 24 92
System 24 92
26 100,0
Reconhecimento formal pelos Frequency
Percent
resultados apresentados. Gestores
Um dos principais motivos 5 19
Bom motivo 15 58
Motivo sem importancia para mim 4 15
Total 24 92
System 24 92
26 100,0
Beneficios oferecidos Frequency Percent
Um dos principais motivos 12 46
Bom motivo 13 50
Motivo sem importancia para mim 1 04
Total 26 100,0
System 26 100,0
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26 100,0

Fonte: Elaboracdo proépria

Uma segunda questdo buscou identificar a percepcdo dos gestores, sobre as
maiores categorias de causas, na tomada de deciséo pela demisséo de empregados.
As incidéncias mais frequentes foram: a auséncia habilidades e de qualificacdo do
empregado e os conflitos com os supervisores ou colegas de trabalho, bem como o conflito
com os objetivos organizacionais.

Observa-se que a categoria, auséncia de qualificacé@o para a tarefa e conflito entre
interesses individuais e profissionais também se apresentam em maior frequéncia no grau as

vezes. Essas variaveis estdo apresentadas no quadro 05, abaixo.

Quadro 09 - Maiores frequéncias em que ocorrem 0s motivos para demissdo
de empregados

Auséncia de habilidades do Frequency

trabalhador para a tarefa Gestores percent
Sempre 3 12
As vezes 14 54
Raramente 9 35
Total 25 96
System 25 96
26 100,0

AusenC|zr?1%gLée;Igg:agao do Fcr;iil::rnecsy Percent
As vezes 12 46
Raramente 10 38
Total 22 85
System 22 85
26 100,0

Conflito entre interesses Frequency

individuais e profissionais Gestores Percent
Sempre 4 15
As vezes 12 46
Raramente 6 23
Nunca 1 04
Total 23 88
System 23 88
26 100,0




Conflitos com os supervisores Frequency
ou colegas de trabalho Gestores Percent
Sempre 10 38
As vezes 35
Raramente 4 15
Total 23 88
System 23 88
26 100,0
Conflitos com a misséo da Frequency
organizacdo Gestores Percent
Sempre 6 23
As vezes 6 23
Raramente 4 15
Nunca 4 15
Total 20 77
System 20 77
26 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

55

A terceira questdo investigou o que motivava 0s empregados ativos a pedirem

demissdo na empresa. Pdde-se confirmar que o maior grau de incidéncia de resposta indica

que as vezes ha motivos para se demitir pela auséncia de oportunidade de carreira e por

insatisfacdo com os beneficios oferecidos e estdo demonstradas no quadro 10, abaixo:

Quadro 10 - Maiores incidéncias de motivos para pedidos de demissdo por

empregados ativos

Insatisfacdo em relacdo aos Frequency
beneficios of_erecldos pela Gestores Percent
organizacgao
Sempre 1 04
As vezes 6 23
Raramente 4 15
Nunca 9 35
Total 20 77
System 20 77
26 100,0
Condicdes do ambiente de Frequency
Percent
trabalho Gestores
As vezes 3 12
Raramente 10 38
Nunca 6 23




Total 19 73
System 19 73

26 100,0

Auséncia de oportunidade de Frequency
carreira Gestores Percent

Sempre 4 15
As vezes 27
Raramente 10 38
Nunca 2 08
Total 23 88
System 23 88

26 100,0

Fonte: Elaborag&o propria

Quadro 11 - Maiores aspectos relacionados a rotatividade de pessoal na

deles, envolviam a rotatividade de empregados na empresa ALFA.

processos. O quadro 07 abaixo, apresentam as maiores incidéncias de respostas:

empresa ALFA
Alto custo de reposicdo dos postos | Frequency
de trabalho Gestores Percent
Sempre 3 12
As vezes 8 31
Raramente 5 19
Nunca 3 12
Total 19 73
System 19 73
26 100,0
Perda de qualidade dos processos Féee(lltfrr;csy Percent
Sempre 2 08
As vezes 10 38
Raramente 7 27
Nunca 2 08
Total 22 85
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A quarta questdo submetida aos gestores, verificou quais aspectos na percepgao

As respostas, a este quadro apresentou a perda de capital humano, a instabilidade
dos valores a serem incorporados a cultura da empresa como sendo 0s aspectos mais
impactados pela rotatividade da empresa ALFA. O desperdicio dos investimentos em

desenvolvimento também se apresenta de forma significativa, além da perda na qualidade dos



System 22 85
26 100,0
Desperdicio dos investimentos em | Frequency

treinamento e desenvolvimento Gestores Percent
Sempre 5 19
As vezes 6 23
Raramente 6 23
Nunca 4 15
Total 21 81
System 21 81
26 100,0

Instabilidade dos valores a serem Frequency

incorporados a cultura Gestores Percent
Sempre 6 23
As vezes 2 08
Raramente 9 35
Nunca 4 15
Total 21 81
System 21 81
26 100,0

Perda de capital humano nggsl:grr;y Percent
Sempre 9 35
As vezes 5 19
Raramente 3 12
Nunca 5 19
Total 22 85
System 22 85
26 100,0

Fonte: Elaboracéo propria
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5.2.2 A percepcéo dos advogados trabalhistas

Nesta secdo serdo apresentados os dados coletados pelo questionario aplicado aos
advogados trabalhistas.

As 03 questbes submetidas aos advogados tinham como objetivo investigar a
percepcdo dos advogados acerca das categorias de causas relativas a matérias de fato e de
direito e os motivos de demissdo presentes nas iniciais dos processos trabalhistas. Isto
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permitiu sondar se as categorias causais encontradas nos documentos analisados e na
percepcao dos gestores também estariam presentes nas iniciais de processos trabalhistas.

A primeira questdo buscou identificar com que frequéncia os motivos que
motivam os empregados de modo geral a mover acdo trabalhista contra as empresas sao
apontados pelos autores de processos trabalhistas. Nesta questdo, a auséncia de pagamento
de horas extras, o excesso de jornada de trabalho, bem como a terceirizacéo ilicita, figura
como 0s mais apontados na percepcdo dos advogados. Esses motivos a priori, ndo fazem
coincidéncia com as questdes levantadas no primeiro questionario aplicado aos gestores e
também ndo fazem coincidéncia com as categorias causais encontradas nas entrevistas de

desligamento.

Quadro 12 - Motivos mais frequentes levantados pelos autores nas agoes trabalhistas

Queixas de mal relacionamento com superiores imediatos. Frequency | Percent
Sempre 1 06
As vezes 5 19
Raramente 8 50
Nunca 1 06
Total 15 94
System 15 94
16 100,0
Excesso de jornada de trabalho Frequency | Percent
Sempre 5 31
As vezes 6 38
Raramente 3 19
Nunca 1 06
Total 15 94
System 15 94
16 100,0
Excesso de jornada de trabalho sem pagamento de horas Frequency Percent
extras.
Sempre 5 31
As vezes 8 50
Raramente 1 06
Nunca 1 06
Total 15 94
System 15 94
16 100,0

Fonte: Elaboracdo propria
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A segunda questdo procurou identificar as matérias de fato e de direito que s&o
requeridas para pagamento pelas reclamadas em caso de sentenca favordvel ao autor dos
processos trabalhistas, os graus das respostas também ficaram divididas, ndo havendo relacédo
direta com o problema levantado neste estudo, porém, contribuem para a identificacdo de

dados e direcionamento das analises.

Quadro 13 - Maiores incidéncias de categorias causais presentes nas matérias dos
processos trabalhistas

Danos Morais

Frequency Percent
Sempre 3 19
As vezes 4 25
Raramente 5 31
Nunca 2 13
Total 14 88
System 14 88
16 100,0

Acidentes de trabalho

Frequency Percent
Sempre 2 13
As vezes 4 25
Raramente 7 44
Nunca 1 06
Total 14 88
System 14 88
16 100,0

Conflitos com os superiores

Frequency Percent
Sempre 1 06
As vezes 6 38
Raramente 5 31
Nunca 3 19
Total 15 94
System 15 94
16 100,0

Inadimpléncia de pagamentos de salarios ou outras verbas

Frequency Percent
Sempre 5 31
As vezes 4 25
Raramente 3 19
Nunca 2 13




Total 14 88
System 14 88

16 100,0

As condicBes do ambiente de trabalho
Frequency Percent

Sempre 1 06
As vezes 4 25
Raramente 6 38
Nunca 4 25
Total 15 94
System 15 94

16 100,0

Insatisfagdo em relacdo aos beneficios oferecidos pela
organizagao Frequency | Percent

Sempre 1 06
As vezes 5 31
Raramente 7 45
Nunca 3 19
Total 16 100,0
System 16 100,0

16 100,0

Fonte: Elaboracéo propria
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A terceira questdo buscou identificar a presenca das categorias causais também

levantadas na anélise dos documentos e na percepgdo dos gestores da empresa ALFA.

Quadro 14 - Maiores frequéncias de aspectos de rotatividade presente nos processos

trabalhistas

Auséncia de oportunidade de carreira

Frequency Percent
As vezes 4 25
Raramente 45
Nunca 5 31
Total 16 100,0
System 16 100,0
16 100,0

A mé qualidade de vida dentro do ambiente de trabalho

Frequency Percent
Sempre 06
As vezes 5 31




Raramente 4 25
Nunca 19
Total 13 81
System 13 81

16 100,0

Presséao por resultados
Frequency Percent

Sempre 1 06
As vezes 5 31
Raramente 7 44
Nunca 2 13
Total 15 94
System 15 94

16 100,0

Auséncia de alinhamento de objetivos pessoais x objetivos
organizacionais Frequency | Percent

Sempre 1 06
As vezes 3 19
Raramente 5 31
Nunca 5 31
Total 14 88
System 14 88

16 100,0

Fonte: Elaboracéo propria

As respostas se apresentam nos graficos abaixo:

61
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Graéfico 02 - Motivos das acdes trabalhistas

FREQUENCIA DE MOTIVOS LEVANTADOS PELOS AUTORES DE AGOES TRABALHISTAS

Discriminagdoracial no ambiente de trabalho

Acusagosobre furtos ou roubos de patrimdnios da empresa.
Pressdoparatomada de decisdo contraria a seus valores individuais
Acusacioem relacdo a assédio sexual.

Auséncia de éticano ambiente de trabalho

Doenga ccupacicnal presente no ate da rescisodo contrato de trabalho,

Acusagdode agressdodo empregado a outras pessoas dentro da organizagdo.

Acusagdoem relagdo a assédio moral. HSempre
M Asvezes
Baixa Qualidade de Vida no Trabalho. W Raramente
HNunca

Ausénciade alinhamento de objetivos pessoais x chjetives crganizacionais

Acidente do trabalhe.

Prética salarial que contraria o direito a isonomia salarial garantida por lei.

Descasoda empresa em relagdo & um problema familiar ou pessoal vivido antes da rescisdo do
contrato.

Queixas de mal relacionamento com superiores imediatos.

Terceirizagdollicita de mdc de obra.

Excessode jornada de trabalho

Excessode jornada de trabalho sem pagamento de horas extras.

Fonte: Elaboracéo propria conforme Paretto.
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Graéfico 03 - Frequéncia com que os motivos figuram como matérias de fato ou de direito.

FREQUENCIA COM QUE 0S MOTIVOS ESTAQ PRESENTES NAS MATERIAS DE FATO
E DE DIREITO

Conflitos com as tarefas desenvolvidas
Terceirizagdoilicita
Incompatibilidade entre fungdo e salario percebido

Isenomia salarial irregular M sempre

H Asvezes

AT - i Raramente
Inadimpléncia de pagamentos de saldrios ou outras verbas
M Munca

Acidentes de trabalho

Danos Morais

Incompatibilidade de praticas em relagdo ao contrato de
trabalho

Conflitos com os supericres

T T T T T T
0 10 20 30 40 30 60

Fonte: Elaboracdo propria conforme Paretto.

Graéfico 04 - Motivos de demissao presentes nas iniciais de processos trabalhistas.

CAUSASDE DEMISSAO PRESENTES NAS INICIAIS DE PROCESSOS TRABALHISTAS

Aimagem e reputacio da organizagdo
Problemas de comunicacdo com parese colegas
Amd qualidade de vida dentro do ambiente de trabalho

Auséncia de oportunidade de carreira
M sempre
_— - H Asvezes
As condigdes do ambiente de trabalho
i Raramente

. . H Nunca
Problemas de relacionamento interpesscal

Discordancia com o estilo de lideranga adotado

Baixa motivagdo

Pressdo por resultados

Insatisfagioem relagdo aos beneficios oferecidos pela organizago;

T T T T T T T T
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: Elaboragéo prépria conforme Paretto.
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5.3 Andlise geral dos dados coletados

De acordo com as proposi¢des inicialmente apresentadas, buscou-se pesquisar 0s
fendmenos de turnover e de passivo trabalhista, descrevendo e organizando categorias causais
para os dados encontrados. Neste sentido, as maiores incidéncias encontradas permitiram as
interpretacdo e analises que confirmam a necessidade de aproximacdo dos dois fenémenos,
com vantagens significativas para a gestdo de pessoas.

Na relacdo pesquisador, dados coletados e teoria de base, foi possivel verificar
que na visdo de Marras (2009), quando recomenda a utilizacdo do indice de turnover para
outras andlises gerenciais, que ndo somente a de identificar deficiéncias nos processos ligados
a gestdo de pessoas, as categorias causais identificadas a partir da percep¢éo dos advogados,
confirmam que é possivel criar acdes de gestdo e de estratégias capazes de melhorar os
processos da gestdo de pessoas e ainda reduzir o passivo trabalhista das empresas, através da
identificacdo e atuacdo nestas categorias sobre 0s recursos humanos que ainda estdo na
empresa. Portanto, o ndmero crescente de categorias que se apresentam em processos
trabalhistas de forma repetitiva, é indicio de pontos criticos que requerem acao de gestdo.

O conhecimento atual sobre as atuais possibilidades de calculo do turnover, a
partir de formulas que permitem andlises gerenciais, podem se ampliar a partir da constatacdo
de que héa categorias causais de rotatividade, presente também nas matérias de fato e de direito
identificadas nos dados coletados. Quando os advogados apontam que a categoria “pressao
por resultados”, esta entre os motivos de saida apresentado pelos reclamantes e figuram de
forma subjetiva nas matérias de fato ou de direito presente nos processos, pode-se dizer que
uma nova férmula para célculo do turnover: Com o numero de empregados demitidos apos
classificacdo das categorias causais presentes em cada evento, mais 0 numero de categorias
causais de processos trabalhistas (motivos dos reclamantes), sobre o numero total de
demitidos, incluindo-se os reclamantes resultara no indice de turnover por categoria causal.
Isso significa atuar de forma paralela, nos eventos de saida, reduzindo-se a possibilidade de
novas demandas trabalhistas.

Outra analise, se da pelas demissdes voluntarias, que se apresentam de forma
significativa no estudo. Laber (2008) indicou que a falta de empregos nos Estados Unidos,
seria um futuro previsivel, a partir da identificacdo das categorias apresentadas em seu estudo.
Aqui no Brasil, para o DIEESE, em pesquisa apresentada na se¢do 2.3, indica uma tendéncia
de crescimento da rotatividade em diversos setores, destacando-se aqui a mineragdo. Isso

porque o tempo médio de duracdo de empregos declinou-se de 5,5, para 3,9 anos.
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A incidéncia da categoria “Oportunidade de carreira”, apresentada na percepgao
dos gestores para os pedidos de demissdo, apontou-se como mais uma confirmacdo da
necessidade de acdes para retencédo e desenvolvimento. Por sua vez, os advogados apontaram
que as vezes figuram nas iniciais de processos trabalhistas que os beneficios ndo estdo em
conformidade legal ou ndo atendem as necessidades de forma ampla e adequada.

Esta variavel ndo aparece com frequéncia significativa nos motivos de demissao
da empresa ALFA, mas foi apontada pelos gestores no mesmo grau de frequéncia, quando
perguntado se ha queixas sobre os beneficios da empresa que incita a necessidade demissao.

Nodari, Dal B6, Camargo (2010) apresentou em outra pesquisa, que rotatividade,
absenteismo, conflitos no ambiente de trabalho e o baixo comprometimento com os objetivos
organizacionais sdo consequéncias de insatisfacdo da médo de obra. Neste sentido, considerou-
se que a categoria “Pressdo por resultados organizacionais”, presente em todas as questfes
levantadas aos 3 grupos da amostra na empresa ALFA e na metade dos advogados, se
apresenta como oportunidade de melhoria da gestdo. Os resultados encontrados na percepc¢ao
dos gestores e advogados, quando comparados com os dados da pesquisa documental,
resultam em uma forte necessidade de atuacdo nas relacdes trabalhistas, quando 60% dos
documentos pesquisados no periodo, traz esta categoria de uma forma embutida nos motivos
de demisséo.

Seguindo ainda as maiores incidéncias de categoria que se apresentam na
pesquisa, a categoria “danos morais” foi apontada pelos advogados como ocorréncia
frequente nas matérias de fato presente nas iniciais de processos trabalhistas.

Em comparacdo com os dados coletados a partir da percepgdo dos gestores, onde
a maior incidéncia de motivos para demissdo foi a categoria “Conflitos com o0s supervisores
ou colegas de trabalho e Conflitos com a missdo da organiza¢ao”, resulta no fato de que as
relacOes trabalhistas esconde uma série de varidveis que sugere maiores estudos e verificacdo
por parte das organizacbes, na melhoria das estratégias de gestdo de pessoas que possa
contribuir para a prevencgéo do risco de dano moral cada vez mais comum nas empresas.

Outro resultado foi possivel, levando-se em consideracdo a relacdo diretamente
proporcional entre a rotatividade e a crescente geracdo de contencioso trabalhista. Nessa
abordagem conclui-se que as categorias causais encontradas nos processos trabalhistas
tornam-se instrumento de gestdo das acOes estratégicas de recursos humanos sobre a méo de
obra disponivel, uma vez que atuando sobre essas categorias, previne-se a geracao de novos

passivos para as organizagdes. Enfim, a gestdo mais direta do contencioso, e sua relacdo com
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a rotatividade crescente ou ndo, é fonte de melhoria dos resultados da gestdo de pessoas a e
seu alinhamento com as estratégias organizacionais.
O quadro 15 resume as maiores incidéncias de categorias por instrumento de

coleta de dados e permite uma visao sintética das proposicdes apresentadas pela pesquisa.

Quadro 15 - Maiores incidéncias por instrumento de coleta de dados

Categorias causais Questionario 01 | Questionario 02 | Pesquisa Documental
% s/ 26 gestores % s/ 16 % s/ 204 documentos
advogados
Oportunidade de carreira 15 25 60
Auséncia de habilidades 50 46 NA
do trabalhador
Presséo por resultados 38 31 55
Problemas com NA 50 24
remuneracédo
CondicGes do ambiente de 12 25 17
trabalho
Relacionamento com 46 38 16
gestores

Fonte: Elaboracdo propria

As trés categorias destacadas no quadro 15 foram aquelas que se apresentaram
com a média mais aproximada entre o0s instrumentos de coleta utilizados, e foram
consideradas as de maior atencdo em relacdo aos objetivos iniciais. Sendo que aquelas mais

incidentes permitiram tirar as conclusfes que apresentadas na proxima secao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES DO ESTUDO

6.1 Consideracdes finais

Considerando-se as perspectivas iniciais de um estudo de caso de natureza
qualitativa e exploratorio, onde a questdo de pesquisa eleita foi como os fenémenos turnover e
passivo trabalhista, se apresentam no contexto de trabalho da empresa ALFA, pode-se
considerar que seus resultados foram satisfatorios, uma vez que:

- As causas de saida, coletadas a partir dos dois instrumentos utilizados descreveu as
categorias de maior incidéncia apontadas na revisdo da literatura pesquisada.

- As categorias de causas pesquisadas se apresentam tanto na percepcao dos gestores, quanto
na percepcao dos advogados trabalhistas e algumas séo coincidentes.

- As categorias identificadas nos documentos analisados, mesmo considerando que houve
interpretacdo, reducdo e criacdo na forma de enquadramento dessas categorias, naquelas
selecionadas pela revisédo bibliogréfica.

O estudo atingiu seu objetivo, a partir do fato de que as varidveis causais foram
analisadas e enquadradas em categorias conforme a literatura pesquisada. A opinido de
autores como Marras (2009), Franca (2009) e outras pesquisas realizadas por Laber (2008) e
Amah (2009) foram de grande relevancia para as consideragfes apontadas.

Os dados coletados nos questionarios foram organizados e ordenados pela
frequéncia de sua ocorréncia, utilizando-se software de estatistica basica. Posteriormente
foram analisados e comparados com o0s demais sujeitos de pesquisa e os documentos
analisados.

Diante das evidéncias encontradas, e o fato das categorias causais de saida terem
se apresentado nos trés grupos (documentos analisados, percepcdo dos gestores e percepcao
dos advogados), ficou evidente a possibilidade de aproximacao dos dois fenémenos a partir de
acOes de recursos humanos e a geracgéo de relatdrios gerenciais, que permitam obter resultados
mais eficazes para as praticas de gestdo de pessoas, a partir daqueles presentes nas iniciais de
processos trabalhistas.

O estudo foi importante do ponto de vista técnico, uma vez que o mapeamento das
variaveis causais e 0 enquadramento nas categorias identificadas pela revisdo da literatura,
permitiu concluir que € possivel mapear categorias de causas presente no fendmeno de
turnover, também no fenébmeno de passivo trabalhista e utiliza-los para padronizacdo de

categorias a serem utilizadas para gestdo de pessoas no ambiente pesquisado.
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Do ponto de vista da gestdo estratégica de pessoas, 0 estudo comprovou que é
possivel a construcdo de praticas de recursos humanos a partir do estudo desses dois
fendmenos e a efetiva prevencdo do passivo trabalhista, uma vez que comparando as
categorias causais dos sois fendmenos, tem-se o controle efetivo tanto nas causas como no
efeito da ma gestéo.

Do ponto de vista académico, o estudo aproximou duas &reas de conhecimento
que sdo trabalhadas no seu conceito de forma distinta, com aplicabilidade somente do ponto
de vista juridico, agora podem-se ser trabalhadas do ponto de vista gerencial.

Abre-se aqui a possibilidade de futura pesquisa quantitativa de correlacdo entre
essas categorias e 0s sujeitos de pesquisa adotados. O que sugere uma nova estratégia de

pesquisa para os fendbmenos de turnover e passivo trabalhista.

6.2 Recomendac0es da pesquisa

Conforme foi descrito no inicio do capitulo 3, pesquisa-acdo no construto
turnover e passivo trabalhista sob a colaboracdo da empresa ALFA, observar os eventos e
suas categorias de causas, que geralmente sdo apontadas nas matérias de fato e de direito dos
processos trabalhistas, também figuravam como causas ou motivos de saida da organizacao.

Com base no construto turnover, o estudo das causas de saidas e motivagdes para
acOes trabalhistas, serviram de referéncia para diagnosticar ocorréncias relacionadas aos dois
fenbmenos pesquisados. Isso resultou em novas possibilidades de anélise de seus impactos
sobre as préaticas e estratégias de recursos humanos.

Se tratando da empresa ALFA, este estudo colaborou com a gestdo de pessoas,
quando permitiu:

- Identificar e mapear categorias causais em periodos desejados;

- Classificar as categorias mais incidentes e identificar as areas de maior
incidéncia;

- Calcular o indice de turnover de saidas por categoria;

- Definir a¢Oes de recursos humanos para minimizar essas categorias e compara-
las com aquelas identificadas pelo mapeamento de categorias presentes nos pProcessos
trabalhistas;

- Elaborar lista padrdo de categorias para enquadramentos de todos as solicitagdes
de demissdo em contrapartida com as entrevistas de desligamento, sobretudo das saidas

voluntarias.
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Essas consideraces foram possiveis a partir da coleta e anélise dos dados e com a

participacdo dos trés sujeitos de pesquisa. As analises foram feitas baseadas em opinides de

autores de outras pesquisas internacionais, as consisténcias dos resultados permitiram

algumas recomendacdes.

Diante dos resultados obtidos pela pesquisa realizada junto a ALFA, pode-se

compreender que alguns estdo alinhados com a opinido de Laber (2008), de acordo com o

embasamento abaixo:

a) A observacéo de categorias causais nos processos trabalhistas contribuiu com o

estudo a partir da analise dos dados obtidos pela participacdo dos advogados
trabalhistas da empresa ALFA e de advogados trabalhistas atuantes na VVara do
Trabalho da cidade local, que permitiu identificar algumas das categorias

eleitas para o estudo.

b) As categorias de analises empregadas na coleta de dados, a partir de Laber

(2008) e Amah (2012) mostraram-se também no contexto da empresa ALFA

no periodo pesquisado.

c) A indastria extrativa mineral, apresentou o segundo menor indice de

rotatividade no mercado formal brasileiro nos Gltimos nos anos (2007-2009),
perdendo somente para as autarquias e servicos publicos, de acordo com dados
do M.T.E. Ministério do Trabalho e Emprego.

d) Na observacdo documental, a maior incidéncia de categoria, de causas

apresentadas no periodo indicaram que 60% das saidas tiveram como causa a
auséncia de oportunidade de carreira, seguidos de 55% por Pressdo por
resultados, 24% por problemas com remuneracdo, 17% por condi¢des do
ambiente de trabalho, 16% por problemas de relacionamento com gestor

e ,14% por sentimento de auséncia de motivacao.

e) O problema de pesquisa possibilita a empresa ALFA atuar em algumas

f)

categorias de causais a partir da maior frequéncia de categoria apresentada pela
pesquisa, tais como Auséncia de habilidades do trabalhador, pressdo por
resultados e relacionamento com gestores, na percepgéo dos gestores.

Um dos principais motivos de permanéncia dos gestores na empresa ALFA é a
oportunidade de carreira para esse nivel de funcdo, portanto, direcionar acoes
para a retencdo de gestores e fixacdo dos mesmos no nas fungdes de mina,

processo e algumas areas administrativas.
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g) Na percepcéo dos gestores, a rotatividade de pessoal na empresa ALFA, esteve

relacionada e impacta na inseguranca por parte da equipe, desconfiangca na
gestdo e baixa autoestima, perda de qualidade dos processos e perda de capital

humano.

h) Esses apontamentos sugerem o desenho ou o redesenho de estratégias com

)

foco nessas categorias de causas e permite a empresa ALFA, direcionar agdes
de recursos humanos compativeis para a melhoria dos resultados.

A categoria “pressdo por resultado” se apresentou com frequéncia significativa
na percep¢do dos advogados, e coincidem com a incidéncia de motivos
identificados nas entrevistas de desligamento e/ou solicitacbes de demisséo
devendo ser aproveitadas para contribuicdo na redesenho de estratégias de
recursos humanos para treinamento e desenvolvimento, bem como no clima
organizacional.

Valendo-se da necessidade atual em relacdo ao atendimento as novas regras
impostas pelo governo referente a informagdes sobre processos trabalhistas,
como parte do projeto atual do governo federal, denominado de eSocial, uma
area de RelacGes do Trabalho, podera abarcar a identificacdo e analise dessas
categorias causais a partir dos processos judiciais que envolvem a empresa

ALFA e se estende as empresas de forma geral.

A figura 3 ilustra o resumo das recomendacdes para a empresa ALFA:
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Figura 3 - Mapeamento de categorias causais da admissdo ao processo trabalhista.

SEJA BEM VINDO ATE LOGO!
JUSTICA DO
TRABAHO
O O O

R —

CATEGORIAS CAUSAIS: Auséncia de habilidades do

trabalhador, pressado por resultados,
auséncia de alinhamento entre objetivos individuais e objetivos

com gestores, etc.

organizacionais, conflitos

Fonte: Elaboracéo propria
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APENDICE A - Modelo de questionario aplicado aos gestores que integram a empresa
ALFA.

PESQUISA SOBRE FATORES CAUSAS DE TURNOVER OU ROTATIVIDADE DE

PESSOAL

Prezado (a) Senhor (0)

Vocé estd convidado (a) a participar como voluntario de uma pesquisa sobre turnover ou
rotatividade de pessoal. Esta pesquisa integra um estudo académico do Mestrado Profissional
em Administracdo da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP, logo o seu carater é
exclusivamente académico. Solicito-lhe responder as questdes abaixo de acordo com as

instrucGes apresentadas.

Antecipadamente agradeco a sua participagédo neste estudo.

Instrucdes para preenchimento:

1. Nao é necessario identificagdo de seu nome.
2. Faca um X ao lado da resposta que vocé escolher que melhor caracterizar sua
percepcao acerca de cada afirmativa.

| - DADOS DO RESPONDENTE

Indique:
Sua idade: anos Género:( ) masculino () feminino
Estado civil: Escolaridade completa:

Qual o seu cargo nesta empresa:
( ) Especialista/Supervisdo ( ) chefe de departamento () gerente
Tempo de trabalho na empresa: nos.

Sua area de trabalho: ( ) Processo ( ) Administragdo () Manutencéo
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1. O quadro abaixo mostra na primeira coluna da direita algumas justificativas que

podem explicar a permanéncia das pessoas nos seus empregos. Para cada justificativa

associe uma resposta que explique a intensidade de seus motivos para permanecer nesta

empresa.

Intensidade do motivo pessoal

Justificativas para permanecer na | Um dos | Bom motivo | Motivo sem
rincipai importanci
empresa principais portancia
motivos para mim

Oportunidade de desenvolvimento
de competéncias em relagédo ao seu

trabalho.

Processo de Comunicacdo na

empresa

Oportunidade de qualificacdo em

area especifica

Ambiente de trabalho

Oportunidade de carreira

Reconhecimento  formal  pelos

resultados apresentados.

Equilibrio entre interesses

individuais e profissionais

Beneficios oferecidos

Igualdade de tratamento

Saude e Seguranca no ambiente de

trabalho

2. Qual a frequéncia com que 0s motivos relacionados na coluna 1 do quadro abaixo,

justificam a sua tomada de decisao pela demisséo de funcionarios sob sua supervisao?



Motivos para demitir

funcionéarios

Frequéncia com que ocorrem

Sempre

AS vezes

Raramente

Nunca

Auséncia de  habilidades do

trabalhador para a tarefa

Auséncia de qualificagcdo do

empregado

Qualificacdo acima dos requisitos

da posicao

Inabilidade para o uso de
equipamentos e ferramentas ou

instalacdes inadequadas e precarias

A empresa néo oferece
oportunidade para o funcionario

obter crescimento profissional

Desequilibrio interno salarial

Conflito entre interesses individuais

e profissionais

Conflitos com o0s supervisores ou

colegas de trabalho

Nova oportunidade de carreira mais

atraente;

Melhores beneficios;

Preocupacdo em relagdo a

estabilidade do emprego;

Conflitos com a missdo da

organizacao;

Dedicar-se a escola (aprender novas
habilidades ou mudar de carreira)

78
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Mudanga de cidade para

acompanhar conjuge / companheiro

Questdes relacionadas com a Saude

Aposentadoria

3. Das vezes em que foi abordado por um empregado sob sua supervisao e este Ihe pediu

demissao, com que frequéncia os motivos relacionados na coluna 1 sdo apresentados?

Provaveis motivos

Frequéncia em que ocorrem

Sempre

Quase

sempre

Raramente

Nunca

Problemas de comunicacdo com

colegas

Problemas de relacionamento

Baixa motivacao

Discordancia com o estilo de

lideranca adotado

Insatisfacdo em relacdo  aos
beneficios oferecidos pela

organizagéo

Condic6es do ambiente de trabalho

Auséncia de oportunidade de

carreira

Baixa qualidade de vida do

contexto de trabalho

Presséo por resultados
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4. Com que frequéncia os aspectos apresentados na coluna 1 explicam as consequéncias

da rotatividade de pessoal na empresa?

Aspectos da rotatividade

Frequéncia em que ocorrem

Sempre

Quase

sempre

Raramente

Nunca

Alto custo de reposicdo dos postos
de trabalho

Inseguranca por parte da equipe

Desconfianca na gestdo e baixa

auto estima

Perda de qualidade dos processos

Desperdicio dos investimentos em

treinamento e desenvolvimento

Instabilidade dos valores a serem

incorporados a cultura

Perda de capital humano

Perda de

diferenciados

conhecimentos
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APENDICE B - Modelo de questionario aplicado aos advogados prestadores de servico da
empresa ALFA.

PESQUISA SOBRE FATORES CAUSAS DE PASSIVO TRABALHISTA

Prezado (a) Senhor (a).

Vocé esta convidado (a) a participar como voluntario de uma pesquisa sobre
turnover ou rotatividade de pessoal. Esta pesquisa integra um estudo académico do Mestrado
Profissional em Administracdo da Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP, logo o
seu carater é exclusivamente académico. Solicito-lhe responder as questdes abaixo de acordo

com as instrugdes apresentadas.

Instrucdes para preenchimento:

3. Nao € necessario identificacdo de seu nome.

4. Facaum X ao lado da resposta que vocé escolher que melhor caracterizar sua percepgéo a
cerca de cada afirmativa.

5. Ao final, vocé podera discorrer sobre a sua percep¢do em relacdo aos impactos do passivo

trabalhista que estdo presentes nas iniciais de processos trabalhistas

| - DADOS DO RESPONDENTE

Indique: Sua idade: anos  Género: ( ) masculino () feminino

Estado civil:

Escolaridade completa:

1. Qual a sua condigéo profissional como advogado?
( ) Prestador de Servigo autbnomo
( ) Vinculo empregaticio com uma organizagéo

( ) ambas as respostas anteriores

2. Qual o seu tempo de experiéncia com causas trabalhistas?
( )MenosdeOlano ( )De 0l1a03anos ( ) De 04 a 06 anos
() De 07a09anos () Del0al2anos ( )De13a15anos
( )Del6al8anos ( )Acimade 18 anos
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1. Indique no quadro a seguir com frequéncia as ocorréncias da coluna 1 ocorrem nas
questdes levantadas pelos autores das acdes trabalhistas de modo geral:

Ocorréncias

Frequéncia da ocorréncia

Sempre

Quase
sempre

Raramente

Nunca

Queixas de mal relacionamento com

superiores imediatos.

Acidente do trabalho.

Auséncia de alinhamento de objetivos

pessoais X objetivos organizacionais

Baixa Qualidade de Vida no Trabalho.

Excesso de jornada de trabalho

Excesso de jornada de trabalho sem

pagamento de horas extras.

Descaso da empresa em relagdo a um
problema familiar ou pessoal vivido antes

da rescisdo do contrato.

Préatica salarial que contraria o direito de

isonomia salarial garantida por lei.

Terceirizagdo ilicita de méo de obra.

Acusacdo sobre furtos ou roubos de

patriménios da empresa.

Doenca ocupacional presente no ato da

rescisdo do contrato de trabalho.

Acusacdo de agressdo do empregado a

outras pessoas dentro da organizacéo.

Acusacao em relagdo a assédio sexual.
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Acusacao em relagdo a assédio moral.

Discriminacdo racial no ambiente de

trabalho

Pressdo para tomada de decisdo contraria

a seus valores individuais

Auséncia de ética no ambiente de

trabalho

2. Com que frequéncia os motivos apresentados na coluna 1 do quadro abaixo,
estariam presentes nas matérias de fato e de direito presentes nas iniciais de

processos trabalhistas?

Motivos Frequéncia do motivo

Sempre | Quase Raramente | Nunca

sempre

Danos Morais

Acidentes de trabalho

Conflitos com os superiores

Conflitos com as tarefas

desenvolvidas

Inadimpléncia de pagamentos de

salarios ou outras verbas

Incompatibilidade de praticas em

relagdo ao contrato de trabalho

Isonomia salarial irregular

Incompatibilidade entre funcdo e

salario percebido

Terceirizacdo ilicita




3. Com que frequéncia, os motivos abaixo se apresentam nas iniciais de processos

trabalhistas com causa de demissao:

Motivos Frequéncia

Sempre | Quase Raramente | Nunca

sempre

Problemas de comunicacdo com

pares e colegas

Problemas de relacionamento

interpessoal

Baixa motivacao

Discordancia com o estilo de

lideranca adotado

Insatisfacio em relacdo  aos
beneficios oferecidos pela

organizacao;

As condicbes do ambiente de

trabalho;

A imagem e reputacdo da

organizagéo

Auséncia de oportunidade de

carreira;

A ma qualidade de vida dentro do
ambiente de trabalho

Presséo por resultados
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11 advogados trabalhistas atuantes

na Vara do Trabalho local.

Instrumento Sujeito de Descricéo Objetivo
pesquisa
Pesquisa Documentos Entrevistas de desligamento de | Identificar 0S
documental | internos da | julho a dezembro de 2012: 13 motivos ou
organizagao Entrevistas de desligamento de | fatores causas de
(Entrevistas  de | j,1no a Dezembro de 2013: 38 saida de
desligamento e L ] empregados  da
L Solicitacdo de desligamento de
solicitacbes de | empresa ALFA.
) janeiro a agosto de 2012: 84
desligamentos),
requeridas pelos Solicitacdo de desligamento de
gestores de todas janeiro a agosto de 2013: 69
as areas
existentes na
organizacéo.
Questionario | Gestores de | 06 gestores da mina Identificar 0S
padrdo 01 todas as areas da | 19 gestores do processo. motivos mais
organizacgdo 3 frequentes de
06 gestores da manutencao.
(Gerentes, chefes tomada de
de departamento deciséo sobre
e supervisores) demissdo de
empregados  da
empresa ALFA.
Questionario | Advogados 04 advogados prestadores de | Identificar fatores
padréo 02 prestadores  de | servigo para a empresa ALFA causas presentes
Servigos. nos pedidos das

iniciais de
processos

trabalhistas, sob o
ponto de vista da

gestdo de pessoas.

Fonte: Elaboragéo propria.



APENDICE D - Documentos utilizados na pesquisa documental

86

~ REVISAO: 05
SOLICITACAO DE DESLIGAMENTO
DATA:
19/07/2011
Nome: No. Matricula:
Funcéo: Departamento: Geréncia:
Data da Demisséo: Tipo de Desligamento
[ ] Pedido de Demissédo
[ ] Demitido com aviso Indenizado
[ ] Demitido com aviso Trabalhado
[ ] Termino de estagio antecipado
[ ] Termino de contrato determinado antecipado
[ ] Demitido por justa causa
Motivo:

ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Data da admissao:

‘ Data de desligamento:

( ) Demissdo por justa causa (

)Demissdo sem justa causa ( )Demissdo por iniciativa do funcionario

Nome:

Setor:

‘ Cargo:

Motivagao Profissional

Remuneragdo

( ) Melhores Remuneragdo
( ) Melhores Beneficios
Motivagdo Pessoal

( ) Aposentadoria

( ) Negdcio proprio

Adaptagao:

Cultura/Relacionamento

( ) Oportunidade de carreira

( ) N&o adaptagdo a Paracatu

( ) Outro - qual?

Motivo - Em caso de pedido voluntario

() Melhor Oportunidade Profissional (crescimento/melhor cago)

() Problemas de Relacionamento com o Gestor

() Problemas de Relacionamento com colegas/ pares

() Mudanga de area de atuagdo/ redirecionamento de carreira

() Particulares (familia/ satde/ etc)

() Inadaptacgdo ao trabalho (atividades/ ambiente)

( ) Inadaptagdo ao trabalho (procedimentos/ normas/ cultura)

Fonte: Pesquisa documental




