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Resumo

A rotatividade também denominada como turnover, é uma tematica de grande relevancia e
preocupacdo para as empresas. O objetivo geral do artigo aqui relatado foi investigar como o
turnover influéncia no clima organizacional, e quais sdo 0s resultados nos custos empresariais.
Foi realizada uma pesquisa qualitativa e descritiva em uma empresa do setor de servigos na
cidade de Lagoa Santa, tendo como sujeito de pesquisa o0 gestor contabil e colaboradores da
empresa. A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. A pesquisa
evidenciou que o turnover na percepcao dos entrevistados resultou em desmotivacfes, baixos
rendimentos e clima organizacional nocivo. No que tange aos aspectos motivacionais do
turnover, foi apontado o baixo investimento por parte da organizacdo em remuneragdo e
técnicas motivacionais, levando a dificuldade para retencdo de seus colaboradores. Portanto,
sugerem-se pesquisas de cunho quantitativo, abrangendo um numero maior de entrevistados,
para contribuir para o melhor entendimento da influéncia do turnover no clima organizacional e
nos custos empresariais.
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Abstract:

Turnover, also called turnover, is a topic of great relevance and concern for companies. The
general objective of the article here reported was to investigate how a turnover affects the
organizational climate and which are the results on the entrepreneurial costs. A qualitative and
descriptive research was conducted in a company of the service sector in the city of Lagoa
Santa, having as subject of the research the manager of the supplier bookkeeping and company
employees. The capture of data was done through semi-structure interviews. The research
showed that, in the perception of the interviewees, resulted in discouragement, low
performance and harmful organizational climate. In terms of motivational aspects of the
turnover, was identified a low investment on the side of the company in payment and
motivational technique, making it difficult to maintain the company's employees. Thus, it is
suggested more quantitative research covering a bigger number on interviewees to contribute
for a better understanding on how the turnover influence the organizational climate.
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1. Introducdo

No decorrer dos ultimos anos, a globalizacdo ocasionou a expansao mercadoldgica,
impondo a adequacdo dos empreendimentos como forma de permanéncia no mercado. Devido
a transicdo no comércio empresarial, os niveis de exigéncia e competitividade tornaram-se
acirrados entre as instituicdes. Deste modo, a obtencdo de vantagens competitivas como forma
de diferenciacéo frente ao consumidor, se mostrou essencial.

Para Stewart (1998) as instituicdes estdo percebendo que a sua posse se concentra além
dos ativos fisicos e que o mais valioso de todos os ativos organizacionais é o capital intelectual,
sendo este o principal fator originario de vantagem competitiva.

O intuito das organizagdes tem sido atrair e reter funcionarios competentes, capazes de
contribuir para o desenvolvimento empresarial e destaque da organizacdo. O Turnover’,
apontado como o constante fluxo de admissGes e demissdes em uma empresa, € um dos
aspectos que devem ser monitorados regularmente, pois, equivale a perda de conhecimento,
capital intelectual, inteligéncia, dominio dos processos, conexdes com os clientes e 0 mercado e
a perda de investimentos, dentre outros danos. Em sintese, o turnover quando elevado ocasiona
a reducdo da produtividade da equipe de trabalho, a minimizacao da lucratividade e da saltde
organizacional.

O objetivo geral deste artigo consistiu em investigar como o turnover influéncia no
clima organizacional e quais os resultados nos custos empresariais, sendo um estudo de caso
em um centro de formacdo de condutores, localizado na cidade de Lagoa Santa, MG, Brasil. De
forma especifica, aspira-se, analisar o turnover e sua influencia na empresa pesquisada,
descrever 0s custos em relacdo ao turnover e investigar quais resultados apresentam no clima
organizacional.

Justifica-se este estudo no ambito académico, pois, alia conceitos importantes como:
clima organizacional, turnover e custos empresariais, estabelecendo relagdo entre os mesmos.
O turnover tem sido altamente debatido no decorrer das transicdes em gestdo de pessoas,
porém, tal juncdo como a apresentada neste artigo ainda se mostra escassa, pois segundo
pesquisa realizada na Biblioteca Digital de Teses e Dissertacbes (BDTD), onde foram
utilizados os termos rotatividade, clima organizacional e custos em conjunto, ndo foi possivel
apurar a existéncia de nenhuma publicacdo com os trés temas associados.

Quanto ao aspecto organizacional, este artigo se mostra de grande relevancia, pois,
demonstra os prejuizos decorrentes do turnover de forma geral, enfatizando os danos na
prestacdo de servicos devido a alteragdes de clima organizacional e respectivamente, o reflexo
do mesmo nos custos empresariais podendo afetar todo orcamento. Despertando assim a
percepcao dos gestores, para a importancia do equilibrio do turnover e a boa gestdo do capital
humano.

No contexto social, esta pesquisa se mostra pertinente, devido a elevacéo dos indices de
turnover afetar o nivel de empregabilidade e prejudicar a economia de um Pais. Segundo o
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconomicos (DIEESE, 2016, p.8) “O
estudo da questdo é um dos mais importantes no mercado de trabalho, pois a rotatividade é
problema para todos, com serias consequéncias em todas as areas”. Prejudica o trabalhador, a
empresa em si e 0 governo.

Diante do contexto apresentado, a presente pesquisa pretende responder ao seguinte
questionamento: Como o turnover influencia no clima organizacional e quais os resultados nos
custos empresariais?

% Segundo Duarte (2011, pg.1141): “Movimentacdo de pessoal, representada pelas admissdes e demissdes de
trabalhadores”.



Em hipotese, a alta rotatividade de funcionarios influiu negativamente nas relacfes de
trabalho, ocasionando ineficiéncia nas atividades cotidianas e, por conseguinte na prestacao de
servicos. Com relacdo aos custos provenientes da rotatividade, pressupde-se que houve a
sensibilizag&o na lucratividade do negécio.

O artigo esta estruturado em trés secdes, sendo a primeira delas esta introducdo que
aborta o tema da pesquisa, 0s objetivos e a justificativa deste trabalho. A segunda secdo €
composta pelo referencial tedrico e a analise e discussdo de resultados. Na terceira secao,
formulam-se as consideragdes finais acerca do estudo.

2. Desenvolvimento

2.1 Metodologia

Na elaboracdo deste artigo utilizou-se de conhecimentos e métodos cientificos para o
cumprimento dos objetivos da pesquisa, seguidos pelos procedimentos relativos a selecéo, a
coleta e a anélise dos dados.

Quanto a abordagem de pesquisa, utilizou se 0 método qualitativo, pois segundo Roesch
(2009) a pesquisa qualitativa e a utilizacdo dos métodos de coleta e analise de dados sdo
adequadas para etapa exploratdria da pesquisa.

Para Godoy (1995) a pesquisa qualitativa € aquela que procura descrever os dados
descritivos sobre lugares, pessoas e processos e ndo pretende medir os eventos estudados
através de nameros, ou seja, ela busca compreender os fenbmenos segundo a percepcdo dos
individuos participantes da situacdo em estudo.

Diante do exposto, 0 método de pesquisa qualitativo foi utilizado no estudo a fim de
coletar informacBGes necessarias para compreender a atuacdo do turnover em ambito
organizacional. Quanto os fins, tipo de pesquisa apresentado no projeto sera a pesquisa
descritiva. Segundo Trivifios (1987) essa pesquisa busca relatar os fatos e fendmenos de uma
realidade determinada, exigindo algumas informacdes do que se deseja pesquisar.

Na concepcdo de Gil (1999) um dos principais objetivos da pesquisa descritiva é
descrever as caracteristicas de determinados individuos, fendmenos e estabelecimentos,
utilizando de técnicas estabelecidas para coleta de dados.

O artigo consiste em um estudo de caso. Segundo Gil (2002) este € um estudo
complexo, com determinado objetivo, a fim de permitir um melhor entendimento e
detalhamento de todo processo a ser pesquisado. O estudo de caso é uma investigacdo sobre
determinada coisa, individuo, familia, e até mesmo a sociedade sendo representante de seu
universo, podendo examinar todos os aspectos possiveis segundo Cervo e Bervian (2002).

No que diz respeito ao método aplicado no artigo, utilizou-se a pesquisa de campo, que
de acordo com Marconi e Lakatos (2010) é conceituada como uma maneira de obter
informagdes em referéncia a determinado problema através da analise dos fatos e do modo de
como eles ocorrem no ambiente pesquisado.

Portanto, 0 método de pesquisa de campo foi adotado neste artigo, com o proposito de
obter respostas e uma maior assimilacdo do problema proposto, uma vez que, evidenciam de
modo detalhado as ocorréncias do turnover na empresa.

O universo utilizado como objeto de estudo deste artigo, é a rede de ensino orientada a
instrucdo de motoristas automotores. Como amostra, utilizou-se de um Centro de Formacgéo de
Condutores situado na cidade de Lagoa Santa — MG, onde atua como prestadora de servicos ha
18 anos, oferecendo de maneira exclusiva o ensino voltado para a categoria “B”. Segundo o



Art. 9° da resolucdo 74 de 1988, os centros de formacdo de condutores sdo organizacGes
certificadas e credenciadas pela controladoria regional de transito — CRT, e pelos 6rgdos
executivos dos estados ou do Distrito Federal, dispondo de sua administracdo particular e uma
equipe especializada, visando a capacitacdo teorico / pratica de condutores.

No que tange a coleta de dados, o instrumento adotado por esta pesquisa foi a entrevista
semiestruturada. Segundo Gil (2010) a entrevista é a obtencdo de informacGes necessarias, por
meio de perguntas formuladas pelo entrevistador. Ela serve para que o entrevistado discorra
acerca do tema de maneira espontanea, sendo essencial para o engrandecimento da pesquisa.

2.2 Referencial tedrico
2.2.1 Rotatividade

A rotatividade também denominada como turnover, € uma temética de grande
relevancia e preocupacdo para as empresas, visto que influencia de forma significativa no
planejamento estratégico elaborado pela organizacdo. Robbins (2002) conceitua a rotatividade
como sendo: “A permanente saida e entrada de pessoal da organizacdo, voluntaria ou
involuntariamente”.

Marras (2000) corrobora que a rotatividade consiste em:

Numero de empregados desligados da empresa num determinado
periodo comparativamente ao quadro medio de efetivos. A rotatividade
é expressa por um nimero indice, que recebe o nome de indice de
rotatividade, esse indice pode medir uma parte da organizacdo (toda
uma area de vendas ou somente parte dessa area: uma sec¢do, um
departamento, um setor, etc.) ou medir o indice geral (todas as areas
componentes do organograma da empresa).

De acordo com Sarsur (2004) o turnover pode ser pontuado como um fluxo continuo de
contratacdes e dispensas de colaboradores em uma organizacdo. O autor afirma ainda, que a
tematica é parte integrante do estudo de comportamento organizacional de uma empresa.

Segundo Lucena (1990) o turnover pode ser tipificado de duas maneiras: Involuntario e
voluntario. O turnover caracterizado como voluntario, é aquele em que a organizacao,
consegue reter e motivar os profissionais que tem melhor desempenho, que apresentam melhor
qualificacdo e mostram potencial para crescer e contribuir com o desempenho da empresa,
afastando agueles de comportamento contrario, por iniciativa da propria instituicdo. Ja o
turnover caracterizado como involuntario é aquele que é controlado pelo mercado, onde a
empresa perde seus melhores funcionarios para os concorrentes.

Ainda de acordo com Lucena (1990), a ocorréncia do turnover involuntario se da devido
a deficiéncia de métodos motivacionais por parte das empresas, subjugando-as as
transformacdes do mercado. Nota-se a importancia de averiguar a influéncia externa nas
operacOes empresariais, e conduzi-las em conformidade com os propositos da organizagdo. A
utilizacdo de técnicas motivacionais possibilita a retencédo de funcionarios e assim a contencao
da intervencdo do turnover involuntéario.

Nakashima (2003) ressalta que a retenc¢do ou fidelizacdo de um colaborador € influencia
dos atrativos que a empresa propicia aos mesmos e como estes estdo conciliados aos propositos
pessoais. O autor ainda destaca que a qualidade de vida no trabalho e a valorizagdo do potencial
do funcionario, sdo capazes de fortalecer as relagbes e respectivamente o tempo de
permanéncia do colaborador na organizagao.



Ainda no que tange aos aspectos ocasionais da rotatividade, pode- se fragmenta-los em
elementos extrinsecos e intrinsecos a organizacdo. Em relagdo aos aspectos externos, Fidelis e
Banov (2006) indicam as demais ofertas de trabalho, as novas perspectivas de desenvolvimento
profissional, a proximidade com a residéncia, a conjuntura econdmica e também o mercado
como fatores propulsores.

No que tange a fatores internos, Ferreira e freire (2001) caracterizam como causas a
impossibilidade de ascensdo profissional, a falta de satisfacdo e motivacdo do trabalhador, a
subjugacdo do profissional a trabalho precério e desgastante, dentre diversos outros fatores. O
autor salienta ainda como principal responsavel, a inexisténcia de politica salarial e beneficios
por parte da empresa.

No que se refere aos pontos benéficos do turnover, Luz (2008) evidencia como
principal vantagem, a chegada de novos profissionais que acrescentam novas ideias e novos
modelos de se desempenhar o trabalho. O autor ainda destaca que a rotatividade impossibilita o
imobilismo, ou seja, a acomodagcdo e a falta de inovacdo dos funcionarios antigos, enfatizando
ainda, ser imprescindivel que as empresas estejam abertas para receber novas opiniGes e
experiéncias, agregando cada vez mais valor nos seus processos.

Robbins (2002) ressalta que caso as pessoas ‘certas’ estiverem deixando a empresa, ‘0s
funcionarios ndo essenciais’ a rotatividade pode ser um aspecto positivo. O autor destaca ainda
que estas demissdes criam a oportunidade da insercao de pessoas mais capacitadas e motivadas,
aumentando ainda as chances de promocdes e possibilitando novas ideias e conceitos para a
organizacao.

Cascio e Boudreau (2010) evidenciam que o turnover s sera vantajoso quando a
substituicdo ocorrer em funcdo de funcionarios cujas habilidades sdo incoerentes com as
necessidades da empresa, apresentando desempenho abaixo do padrdo, ou ainda atitudes
negativas em relacdo a empresa influenciando de forma nociva, a motivacéao e produtividade de
toda equipe.

Percebe-se assim, que o turnover apresenta aspectos positivos quanto a inovagdo na
organizacédo, sendo primordial o controle e planejamento do mesmo, pois quando apresentado
em altos indices, as vantagens se tornam inferiores proporcionalmente as desvantagens.
Gerenciar efetivamente o turnover significa encoraja-lo quanto este ocasionar resultados
positivos e minimiza-lo quando suas consequéncias forem negativas (SILVA 2001, pg.14).

No que se referem aos pontos maléficos do alto indice de turnover, diversos aspectos
sdo sensibilizados dentro da instituicdo, sendo um destes o clima organizacional assim como o
rendimento da equipe. Lacombe e Heiborn (2008) elucidam que a alta rotatividade é sinbnima
de perda de produtividade por parte dos funcionarios vigentes, o turnover resulta diretamente
na motivacao e no comprometimento dos mesmos, modificando 0 ambiente organizacional.

Luz (2008) corrobora e afirma que o excesso de rotatividade implica na perda de
profissionais que possuem uma parcela importante nas atividades cotidianas da organizacéo, e
destaca ainda que o profissional deixa a empresa e vai executar suas habilidades na
concorréncia prejudicando as vantagens competitivas.

E possivel inferir por meio da fundamentacio bibliogréfica citada, que a restricdo do
quadro de pessoal significa a perda de conhecimento e do capital intelectual, sendo estes 0s
principais detentores do dominio dos processos. O turnover transcendente ocasiona 0
desequilibrio das fungdes e consequentemente interfere no sucesso da organizacdo e no
desempenho de suas atividades.

2.2.2 Clima organizacional



Uma equipe preparada e motivada € essencial para o empreendimento nas organizacdes,
diante de um mercado tdo movimentado, faz se necessario que a empresa proporcione um
ambiente agradavel e boas condices de trabalho, valorizando assim, as relagcbes humanas
dentro da organizagéo.

Bennis (1996, p.6) afirma que “o clima significa um conjunto de valores ou atitudes que
afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais como
sinceridade, padrdes de autoridade, relagdes sociais, etc”.

Para Maximiano (2000, p.97), o clima organizacional é:

Formado pelos sentimentos que as pessoas partilham a respeito da
organizagédo e que afeta de maneira positiva ou negativa sua satisfagcéo
para o trabalho. Sentimentos negativos exercem impactos negativos
sobre o desempenho. Um programa de demissdo em massa, por
exemplo, gera um clima em que predominam sentimentos como tensao,
medo, ansiedade e tristeza.

Coda (1998) afirma que o clima organizacional estd relacionado com o grau de
satisfacdo dos funcionarios da empresa, em relacao a varios aspectos, seja pelos procedimentos
da empresa, as politicas de recursos humanos, a gestdo da empresa, sua valorizacao profissional
entre outras.

Percebe-se que o clima organizacional provém de aspectos internos da organizacao,
tendo influencia no comportamento dos funcionarios de maneira positiva ou negativa. A
satisfagdo dos funcionarios esta ligada a tarefas que estes realizam e ao ambiente de trabalho ao
qual estdo inseridos, influindo assim na produtividade e desempenho de suas tarefas.

De acordo com Luz (2006) o clima organizacional tem dois destinos, sendo eles bom ou
ruim, isso dependera da empresa, pois aquela que busca levar condi¢cdes favoraveis, beneficios,
remuneracBes e um ambiente de trabalho promissor, desfrutard de funcionarios motivados,
satisfeitos com a empresa e comprometidos com o trabalho, mas se a empresa apresenta
condicBes ndo favoraveis a seus empregados, estes tendem a ser ineficientes e desmotivados
acarretando em prejuizos para a empresa.

Ja Lacombe (2005) diz que o clima organizacional se refere ao bem-estar do ambiente
de trabalho e como ele é percebido pelos funcionarios da organizacao. O autor afirma ainda que
quando o clima organizacional é agradavel os integrantes da equipe sdo mais proativos, se
sentem mais motivados a inovar e ter uma relacdo amigavel com seus chefes e colegas de
trabalho. No entanto, quando o clima é ruim, os funcionarios tendem a fazer o minimo
indispensavel para se manter no emprego, nao realizando seu trabalho adequadamente, agindo
com descrenca e revolta, aumentando o alto indice de Turnover e trazendo um clima
desfavoravel para a organizacéo.

Percebe-se que a constante entrada e saida de funcionarios na empresa, faz com que a
equipe trabalhe insegura e insatisfeita, pois com alto indice de Turnover, muitas vezes o
empregado fica com uma carga maior de trabalho, desestabilizando a equipe, prejudicando a
lucratividade e todo o processo empresarial.

E essencial a existéncia de ambientes de trabalho que oferecam a satisfagcdo ao
funcionario e o respeito ao ser humano. Quanto maior o envolvimento dos profissionais com a
empresa maior sera seu comprometimento (Marchiori 2008).

Uma boa administracdo faz toda a diferenca no ambiente organizacional, pois o gestor
conseguira avaliar os problemas contidos e propor meios para sanar 0s mesmos. O indice de
turnover na organizacao precisa ser bem avaliado, pois quando apresentar grandes elevaces, o
gestor devera buscar meio estabiliza-lo, impedindo assim que uma méa administracdo possa



prejudicar os objetivos da empresa.
2.2.3 Custos

A rentabilidade de um negdcio assim como a sua plenitude, € resultado de uma gestéo
eficiente dos diversos fatores envolvidos. Um dos principais elementos administrados em um
empreendimento € ascensdo nos custos empresariais, pois este influencia diretamente na
lucratividade da instituicéo.

Wernke (2004, p. 11 e 12) conceitua custos como sendo “gastos efetuados no processo
de fabricagdo de bens ou de prestagdo de servigos”. Segundo Martins (2003), pode ser definido
como o desembolso relativo a bem ou servigo utilizado na producéo de outros bens ou servigos.

Ja para Horngren, Foster e Datar (2004), custos é classificado como um recurso
sacrificado ou renunciado para o alcance de um proposito especifica. Percebem-se por meio das
assercOes apresentadas, que custos S80 0S recursos organizacionais que a empresa aloca
diretamente em seus processos, com a finalidade de aprimorar a producdo de determinado bem
0U Servigo.

Os custos podem ser classificados em custos fixos e custos variaveis. Dutra (2010)
menciona como custos fixos aqueles que ocorrem periodo ap6s periodo sem variagdes ou cujas
variacdes ndo sdo consequéncias da modificacdo do volume de atividade.

Jé& os custos variaveis segundo Horngren, Foster e Datar (1997) é um custo que se altera
diretamente em funcdo das atividades e do processo produtivo da empresa, em determinado
periodo. O autor menciona ainda que quanto maior o nimero de atividades maior sera o custo
variavel do periodo.

Wernke (2005) corrobora e exemplifica como custos variaveis, a mao-de-obra direta, a
matéria-prima e outros custos que variam de acordo com a producdo. Pode-se inferir a partir
das conceituacdes apresentadas, a relevancia de analisar os custos gerados pela empresa, pois
0s mesmos podem oscilar de periodo para periodo. A gestdo eficiente é capaz de formar
informativos auxiliares no processo de anélise financeira da empresa. Diante dos diversos
custos que as empresas apresentam, destaca-se o Turnover de funcionarios, onde o fluxo
rotineiro de admissdes e demissdes ocasionam danos expressivos para a organizagao.

Silva (2003) afirma que a consequéncia organizacional mais expressiva do turnover é o
custo financeiro que o mesmo ocasiona. O autor destaca ainda, a necessidade de analise pelas
organizages, pois 0 mesmo pode apresentar uma perspectiva negativa para a empresa.

Eckert et al. (2011 p.7) corrobora e evidencia a abrangéncia dos custos associados ao
turnover, a seguir:

O custo na éarea de Recursos Humanos com uma admissdo de
colaborador comeca a acontecer desde 0 momento em que se procura
um colaborador no mercado de trabalho. No recrutamento, a empresa
tem que ir buscar colaboradores fora da empresa, e a busca destes sdo
feitas através de anuncios em jornais, radio entre outros. A partir do
anuncio, ja& comegam a acontecer os custos com a admissdo. Recrutados
os colaboradores, ha o tempo em que um profissional faz as entrevistas,
testagem psicoldgica, material de expediente gasto neste processo. Estes
sdo mais alguns custos “ocultos” para fins de andlise de custo.
Selecionado o candidato, este devera fazer o exame médico custeado
pela empresa. O colaborador contratado passa entdo por um periodo de
aprendizagem em que um profissional o treina durante determinado
periodo, refletindo este processo na produtividade.



Nota-se que as movimentacfes de funcionarios na empresa, ocasionam custos
significativos para a organizacdo. Destaca-se a necessidade de estimar o quantitativo referente
ao turnover, contudo Rosario (2006) salienta que a influéncia da rotatividade vai além dos
custos mensuraveis, pois ocasiona a baixa produtividade, a perda de capital intelectual, a
desmotivacdo das pessoas, interferindo assim na credibilidade dos processos empresariais e
consequentemente minimizando a rentabilidade.

2.3 Analise de resultados

Para atender o objetivo proposto, foi realizada uma entrevista com a proprietaria e
quatro de seus colaboradores do Centro de Formagdo de condutores. A entrevista buscou
investigar como o Turnover influéncia no clima organizacional e quais os resultados nos custos
empresariais, sob a visao dos integrantes da empresa.

Primeiramente, questionou 0s entrevistados sobre a sua percepcdo, em relacdo a
rotatividade (Turnover) na organizagdo. Apurou-se que a mesma, tem ocorrido além do
planejado pela instituicdo, conforme exemplificado nas falas a seguir:

Trabalho na empresa a um bom tempo e dentro destes anos pdde
conhecer um bom numero de pessoas porque regularmente eram feitas
novas admissfes e demissdes na empresa. Ja vi equipes muito boas
serem formadas e grandes colegas serem demitidos (Entrevistado 2).

As contratacdes e demissdes de funcionarios tém acontecido com uma
regularidade maior em relacdo aos indices considerados aceitaveis pela
empresa (Gestor).

De acordo com os demais entrevistados, as alteracdes sdo constantes no quadro de
funcionarios. O entrevistado 4 enfatiza que tal condicdo possa ser prejudicial ao
desenvolvimento da instituicdo, pois ha uma parcela de clientes que sdo fidelizados a
determinado funcionério, mostrando-se receosos e inseguros na modificagdo do profissional.

Vale destacar, que o entrevistado 1, ndo observou elevada rotacdo de funcionarios na
empresa, porém explicitou que se refere a condicGes recentes, visto que foi admitido a pouco
tempo, conforme demonstrado a seguir:

Bom, ndo pude perceber um nimero alto de demissdes e admissdes de
funcionarios na empresa. Considero até entdo, que foram feitas
pequenas mudancas, e acredito eu, que tudo dentro do normal.
Lembrando que estou trabalhando na empresa a ndo muito tempo, e ndo
posso dizer sobre longos periodos (Entrevistado 1).

Ao ser gquestionado sobre, quais fatores podem atribuir ao turnover na organizacéo, 0s
entrevistados relataram reducéo nos incentivos, conforme descrito a seguir:

Um dos fatores que contribui para essa rotatividade é a desmotivacdo
no trabalho tanto por parte da empresa quanto por parte do colaborador,
geralmente a iniciativa tem surgido por parte da empresa devido a falta
de recursos para investir no funcionario, 0 mesmo trabalha com
desinteresse fazendo com que a empresa tome a iniciativa de demiti-lo



(Gestor).

Para os entrevistados 1, 3 e 4 as maiores partes dos desligamentos ocorrem por parte dos
funcionarios. Um dos fatores mais relevantes para essa tomada de decisdo, sdo 0s poucos
beneficios e baixa remuneracdo que a empresa oferece em relacdo a carga de trabalho,
conforme apresentado na fala a seguir:

Acredito que o principal fator tenha sido os baixos salérios e beneficios
que a empresa oferece em relacdo a um trabalho exaustivo e repetitivo,
desmotivando os funcionérios e fazendo com que 0s mesmos tenham a
iniciativa de deixar a organizacao (Entrevistado 4).

Percebe-se que as afirmativas apresentadas vdo de encontro com o autor Ferreira e Freire
(2001), onde apontam que a inexisténcia de politica salarial e de beneficios sdo um dos
principais fatores responsaveis pela rotatividade. O autor caracteriza também a impossibilidade
de ascensdo profissional, falta de satisfacdo e motivagéo pessoal e a subjugagéo do profissional
a trabalho precario e desgastante dentre outros fatores.

Quando questionado a respeito das técnicas de retencdo dos funcionérios e sua
importancia para o funcionamento da empresa, 0 gestor expds que atualmente a empresa nao
utiliza de tais técnicas, devido a inexisténcia de recursos. Porém destacou a importancia de
utilizar estas técnicas na organizacdo, e apresentou como principal consequéncia, 0 expressivo
montante correspondente a contratagdo de méao de obra.

Do mesmo modo, de acordo com os entrevistados 1, 3 e 4, ndo foi possivel identificar a
aplicacdo de métodos de conservagdo de pessoal. A instauracdo de técnicas de retencdo, esta
associado a produtividade, motivacdo e valorizacdo conforme salientado a seguir:

Quando a empresa busca meios de reter o funcionéario, ela mostra ao
mesmo o quanto ele é importante, trazendo felicidade e motivacdo para
realizacdo de seu trabalho (Entrevistado 1).

A valorizagdo da equipe é muito importante, e um dos meios da
empresa enaltecer a importancia de seus colaboradores é oferecer
oportunidades de crescimento, conceder bons beneficios e oferecer uma
remuneracao adequada (Entrevistado 4).

As assercdes destacadas pelos entrevistados vém de encontro a Nakashima (2003) onde
enfatiza que a retencdo ou fidelizacdo dos integrantes para com a instituicdo, é impulsionada
por meio de atrativos que a empresa disponibiliza e da conciliagdo dos mesmos com 0s
propdsitos de cada um.

Ao ser indagado sobre as condi¢des do clima organizacional na instituicdo, o gestor
afirmou que nos dias atuais a empresa apresenta um clima desmotivador. Similarmente, 0s
entrevistados 1 e 2 descrevem o clima como pouco agradavel, onde o entrevistado 1 evidencia
como fator causal, as aversdes dos funcionarios mais antigos quanto aos novos integrantes. Ja
para o entrevistado 2 o principal motivo é a falta de afinidade entre os integrantes da
instituicdo, conforme evidenciado a seguir:

Em alguns momentos, encontramos grandes parceiros de trabalho e que
acabam se tornando grandes amigos, mas quando as relacGes estdo se
tornando fortes, pessoas queridas sdo demitidas e as vezes substituidas
por pessoas que ndo temos afinidade ou que ndo quer fazer parte do



time da empresa, onde simplesmente fazem o seu trabalho sem grandes
envolvimentos (Entrevistado 2).

Ja o entrevistado 3 e 4 descrevem o clima organizacional como moderado, ressaltando a
relacdo familiar existente entre funcionério e patrdo. Porém acrescentam que a rotatividade
(Turnover) desequilibra o ambiente ja consolidado, uma vez que decorrido o tempo de
familiarizacdo do novo integrante com a equipe, ocorre a rotacdo da méo de obra.

Pode-se inferir que a rotatividade (turnover), esta diretamente associada ao clima
organizacional da empresa, e segundo Lacombe (2005) no momento em que a organizacao
apresenta um clima muito ruim, a tendéncia é que os colaboradores facam o minimo requerido
para se manter no emprego, agindo com descrenga e revolta, aumentando a rotatividade.

Ainda no que se refere ao clima organizacional, perguntou-se aos entrevistados se a
rotatividade influenciou de forma positiva ou negativa no ambiente da empresa. Conforme o
gestor, a mesma tem ocorrido de maneira negativa, pois, ambas as partes (empresa e
funcionarios) ficam desmotivados e inibidos na execucao de seus papéis.

Os demais entrevistados unanimemente afirmaram que, o turnover influenciou
negativamente na empresa ocasionando um sentimento de inseguranca quanto a ocorréncia de
novas demissdes. No entanto o entrevistado 1, complementou que a rotatividade tem seu lado
positivo, relatando ser uma oportunidade de conhecer outras pessoas com novas experiéncias e
conhecimentos.

Pode-se inferir que as assercOes apresentadas vém de encontro com Luz (2008), onde
evidencia que o turnover possui aspectos positivos e negativos. O autor afirma como principal
beneficio, a insercdo de novos profissionais trazendo novas ideias, evitando assim a
acomodacdo e a falta de inovagdo nos processos da organizacdo. No entanto, o autor destaca
que o excesso de rotatividade pode ser fator prejudicial, implicando na perda de méao de obra
qualificada, salientando assim, a importancia de manter o equilibrio do turnover.

Ao ser questionado acerca da influéncia da rotatividade (Turnover), nos custos
provenientes da contratacdo e demissdo de funcionarios, o gestor salientou que 0s mesmos
expandiram proporcionalmente ao turnover. Para os demais entrevistados em comum acordo,
0s gastos para modificacdo da equipe sdo diversos, e podem se mostrar expressivos quando a
empresa apresenta elevada rotatividade, como exemplificado na fala a seguir:

A empresa tem todas as obrigacfes a pagar para poder divulgar uma
vaga, chamar possiveis candidatos, selecionar aquele que melhor se
encaixa e enfim contrata-lo ofertando os devidos treinamentos. Assim,
quando o colaborador se encontra no auge do desempenho pode ser
substituido por mao de obra pouco qualificada (Entrevistado 2).

Acredito que gera muitos custos para a empresa, pois a contratacdo e
demissdo de funcionarios envolvem muitas etapas onde cada uma
apresenta um gasto para a organizagdo. Este processo deve ser bem
avaliado pelos responsaveis para que a empresa ndo perca muito com
isso (Entrevistado 3).

Conforme Rosario (2006) a rotatividade apresenta influéncia nos custos diretos, mas o
impacto financeiro vai aléem dos custos mensuraveis, tendo por principal efeito a falta de
comprometimento da equipe e a desmotivacdo, reduzindo assim a produtividade e
consequentemente minimizando os lucros.

Ainda no que diz respeito a custos empresariais, foi questionado ao gestor se 0s custos
provenientes da rotatividade influenciaram na rentabilidade do negocio. Segundo consideragdes



do entrevistado, no momento que a rotatividade ocorre com o intuito de minimizar fracassos
mais numerosos, a influéncia ndo é tdo significativa, ja quando o mesmo acontece sem
justificativas relevantes e sem uma prévia andlise, pode sim reduzir e lesar os resultados da
organizacdo. O gestor evidenciou ainda, que em seu empreendimento houve falhas no processo
de verificacdo e gerenciamento da rotatividade, resultando assim ainda que de maneira
superficial, a reducdo dos proventos. Ainda conforme as assercdes do entrevistado, tal reducéo
seria utilizada em demais processos administrativos assim como o investimento na satisfacdo
de seus colaboradores.

Percebe-se que a assercdo do gestor, evidencia a necessidade de administrar o turnover,
vindo de encontro com as considerages de Silva (2001) gerenciar efetivamente o turnover
significa encoraja-lo quanto este ocasionar resultados positivos e minimiza-lo quando suas
consequéncias forem negativas.

Ainda, quando questionado se a empresa tem realizado uma gestao eficiente de seus
custos, em especifico os caracteristicos da rotatividade, o gestor reconheceu que atualmente a
empresa ndo tem uma gestdo totalmente eficiente, mas afirmou que a instituicdo procura
utilizar de técnicas para melhoria da administracdo, e exemplificou o investimento terceirizado
na area contabil e financeira da empresa.

Na proxima secdo, apresentam-se as consideracdes finais acerca do turnover e sua
influéncia no clima organizacional e nos custos empresariais, da empresa em estudo.

3. Consideracdes finais

O presente estudo teve por principal intuito, descrever a influéncia do turnover no clima
organizacional e nos custos empresariais, por meio de um estudo de caso realizado em um
centro de formacdo de condutores localizado na regido de Lagoa Santa / MG, evidenciando
assim, as percepcdes do gestor e seus colaboradores. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de
caracteristica descritiva.

A andlise dos dados coletados evidenciou que o turnover na percepcao dos entrevistados
resultou em desmotivacdes, baixos rendimentos e clima organizacional nocivo. No que tange
aos aspectos motivacionais do turnover, foi apontado o baixo investimento por parte da
organizacdo em remuneracdo e técnicas motivacionais, levando a dificuldade para retencao de
seus colaboradores. Ainda conforme relatos dos entrevistados permitem inferir que o custo
relativo as demissbes e contratacBes dispusera de uma gestdo ineficiente, influenciando
negativamente na rentabilidade da organizagéo.

Por meio da analise realizada neste estudo, o propdésito geral da pesquisa foi alcancado,
assim como 0s objetivos especificos. Foi demonstrada sob a percep¢do dos integrantes da
empresa a influéncia do turnover, descrevendo seus custos e apresentando os resultados no
clima organizacional.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, na qual 0 mais importante € o conhecimento
do fendmeno. Acredita-se que a realizacdo de pesquisas de cunho quantitativo, abrangendo um
namero maior de entrevistados possa contribuir para o melhor entendimento. Portanto para
trabalhos futuros sugere o desenvolvimento das acOes estratégicas relacionadas neste estudo
para a melhoria do clima organizacional e diminui¢do dos custos empresariais na organizagao
ocasionados pelo Turnover.
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