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RESUMO

O fluxo de admissdo e demissao de funcionarios assim denominados como
rotatividade de pessoal, tem como conseqiéncia 0 aumento dos custos sem contar
com desgaste devido ao tempo de adaptacao de novo contratado. Neste sentido, a
realizacdo desse estudo visa demonstrar quais os fatores que geram a rotatividade
de docentes em uma Instituicdo de Ensino Superior localizada em um municipio
mato-grossense na opinido dos docentes em atuacdo. As hipdteses confirmadas
para responder o problema da pesquisa foram a falta de profissionais qualificados na
regido e que gera a migracao de profissionais de outros estados (outras regides), 0s
quais sentem dificuldades em adaptar-se ao municipio e a Instituicdo. A rotatividade
dos docentes ocorre em razao do senso de oportunidade de cada um, fundados no
desafio profissional, possibilidade de crescimento profissional e remuneracdo. O
objetivo geral da pesquisa € verificar quais sdo os fatores que geram a rotatividade
de docentes no contexto de uma IES, localizada em um municipio mato-grossense.
O referencial tedrico da pesquisa trata dos seguintes temas: Administracdo das
pessoas e a questdo da rotatividade, Gestdo de pessoas, Aspectos legais da
rotatividade e indicadores de rotatividade. A pesquisa classifica-se como quali-
quantitativa, de carater exploratério-conclusivo, sendo utilizados questionarios semi-
estruturados para a coleta de dados. Através das respostas dadas pelos docentes
foi possivel concluir que o principal fator que gera a rotatividade dos docentes € a
motivacdo pessoal de cada um, tais como desafio profissional, possibilidade de

crescimento profissional e remuneracéao.

Palavras-chave: Rotatividade. Pessoal. Docentes.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: EStULUIA TEOFICA. . ..uuuuveiiieiieiiieiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseseenenees 17
Figura 2: Evolucdo do tratamento dos recursos humanos .............ceevvvvviiieeeeeneeennnnns 19
Figura 3: Os principais propoésitos da comunicacdo como atividade gerencial.......... 24

Figura 4: A hierarquia das necessidades, segundo Maslow................cceeiiineiiiieninnns 27



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Origens da teoria das relagdes humanas...........cccovvvvvvviiiiieeeeeeeeeeiinn, 21
Quadro 2: Os trés estilos da IderanGa .............ceevvvveeeiiiiiie e 23
Quadro 3: Equacgéo do indice de rotatividade ..............ccoeeeeiiiiiiiiiiiiiie e 40
Quadro 4: Fendmenos externos e internos nas organizagoes ............ccooevennnnnnnnnns 41
Quadro 5: Aspectos do desligamento .........coeeeeeeiiiiiiiiiee e 42

Quadro 6: Custos da rotatividade de pessoal..............cceiieieeiiiiieiiiiiiie e 42



LISTA DE TABELA

Tabela 1: Quadro de docentes por titulacdo e admissao



LISTAS DE GRAFICOS

Grafico 1: Tempo de MAGISIEIIO ......ccoevieeiiiie e e e 51
Grafico 2: Formacao académiCa MaAXIMa ... .coeeeeeereeeeriiiiieeeeeeeeeeeeiiinsa e e e e eeeeeeennnnnns 52
Gréfico 3: Tempo que trabalha na INSHtUIGAO .......ccooeeieiiieeeiece s 52
Gréfico 4: Motivacdo dos docentes do atual trabalho para permanéncia na IES....... 53
Grafico 5: Flexibilidade no horario semanal das aulas para permanéncia na IES.....55

Grafico 6: Adequacao do Aparato tecnoldgico disponivel para o desenvolvimento do
traballno dO DOCENTE..........eeeie e 56
Gréfico 7: Clima de cooperagdo e respeito entre os funcionarios no ambiente de
TrADAIN0 . 57
Grafico 8: Comportamento do Superior para a Permanéncia dos Docentes na IES .58
Gréfico 9: Mobilizacao do superior para solucao dos problemas existentes na IES .58

Grafico 10: Influéncia do quadro de funcionarios para a permanéncia dos docentes

Grafico 11: Investimentos oferecidos na formacao profissional dos docentes para
PEIrMANENCIA NA TES ... ..ot e e e e e e eet bbb e e e e e e eeeeeeees 60
Gréfico 12: Contribuicdo do plano de cargos e salarios para permanéncia dos
dOCENTIES A IES ..o ettt e e e e e aana s 61
Grafico 13: Distancia da familia com relacdo a permanéncia dos docentes na IES..62

Grafico 14: Qualidade do ambiente de trabalho para a permanéncia dos docentes da

S PSP UPU PRSP PPPPPPPRPPP 63
Grafico 15: Bem estar no ambiente de trabalho para permanéncia dos docentes na
PP URUUR P PUPPPPPPRPPR 64
Grafico 16: Relacdo com os colegas docentes para a permanéncia na IES............. 65
Gréfico 17: Relacdo com o coordenador do curso para permanéncia na IES........... 66
Gréfico 18: Relacdo com os coordenadores para minha permanéncia na IES.......... 67

Grafico 19: Relacdo com a equipe da secretaria para permanéncia dos docentes na

Grafico 22: Infraestrutura para permanéncia dos docentes na IES...............ccoeeee... 71



APO
CLT
DO
FGTS
IES
MT
MEC
PDI

LISTA DE ABREVIATURAS DE SIGLAS

Administracdo Por Objetivos
Consolidacao das Leis do Trabalho
Desenvolvimento Organizacional

Fundo de Garantia por Tempo de Servico
Instituicdo de Ensino Superior

Mato Grosso

Ministério da Educacédo

Projeto de Desenvolvimento Institucional



SUMARIO

INTRODUGAO ...ttt ittt ettt ettt st e bt e et e st e e etesteeeeereeeeereeneens 13
1.1 CONEXIUANIZAGAD ... s 13
1.2 Problema Da PeSQUISA.........uuuiiiiiiiiiiiit ittt eeeeaneees 14
1.3 HIipOteses da PeSQUISEA ........cccuuuiiiiiiiies iiiiee e e e e e et e e e e e eeaannnes 14
R o 1= 1Y/ 01 PSR 14
I @ o) = Ao T =T - | PSP 15
1.4.2 ObjetivoS ESPECITICOS .....vvuuiiiiie et e e e e e e e e eeaanees 15
1.5 DelimitaCao da PESOUISA ...uuuiiiieeiiiiiiiiiis iiieeeeeeeeeeeeties s s s e e e e e eeeassaan s e eeeeaeennnnnns 15
1.6 JUSHIFICALIVA. ....cceeiiiieiieie s s 16
1.7 Estrutura do TrabalNo ... s 16
REFERENCIAL TEORICO ... .cc ittt ettt ettt st st sressaaesee e 17
2.1 Apresentacdo Teorica do Trabalno ........cccccc. e, 17

2.2 Retrospectiva da Rotatividade no Contexto das T  eorias da Administracao:

da Administragdo Cientifica as CONtINGENCIAS......  ..eeviiirriiiiiiiiiieeee e 18
2.3 Administracdo de Pessoas e a Questdo da Rotativ  idade..........ccccevvueeenneennn. 30
2.3.1 GESLAO UE PESSOGS ... 30
2.4 Aspectos Legais da Rotatividade ............... covevviiiiiie e 35
2.5 Indicadores de Rotatividade.........cccoceiiis ooiiiii 39
METODOLOGIA ..ot et e e et e e et e e et e e et e e e et e e eaeeasneaees 45
3.1 TIPOS U8 PESUUISA ...cevvvruuiiiiiiieeiiiiiii ceiee e e e e ettt e e e e e e e ettt e e e e e e e e aeaaan s 45
3.2 MEtOAOS A PESOUISA......cceiiiieeiiiiiiiiies ceeeeee e e e s e e e e e e e e et e e e e e e e e eeean s 46
3.3 Estratégia de Coleta de DadOS........cccvvvivs ceviviiiiiiie e 46
3.4 POPUIAGAD € AMOSIIA...cci it e 47
3.5 DESCIGAO A0 CASO ...cciiiiiiiiiiiiiiiee e e 48
3.5.1 Viséo, Missao e Valores da EMPresa........ccccevvvuiiiiieiieeee e 48
3.6 ANAIISE dOS DAUOS .....covvviiiiiiiiiiiiiiiiiit e 49
3.7 LIMItES A PESOUISA ....ccevviiiiiiiiiiiiiiiiit ciieee ettt e e et e e e e e e e e anana s 50
ANALISES E RESULTADOS .....ooiiiiii ettt ettt ee ettt eaneeteeereestaeeraesreesree s 51
CONGCLUSAD ...ttt ettt ettt e et e et s e e te s e e e nnees 72
REFERENCIAS. ...ttt ettt ettt ne e e e nenens 74



INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Mesmo nas empresas que nao possuem um departamento especifico, a
funcd@o de gerir pessoas ndo deixa de ser executada e ganha importancia, pois é a

partir dela que os objetivos da organizagéo séo atingidos.

Nas Instituicbes de Ensino Superior (IES), esta area assume um papel de
destaque, visto que estas instituicbes sofrem mais fortemente a influéncia da

concorréncia global.

A Instituicdo de Ensino tem o desejo de encontrar profissionais qualificados,
contudo, precisa encontrar métodos que motivem estes profissionais, para que,
consequentemente, haja uma diminuicdo do indice de rotatividade dentro da

organizagao.

O fluxo de admissédo e de demissdo de funcionarios de uma instituicao,
assim denominado como rotatividade de pessoal, tem como consequéncia o0
aumento dos custos, sem contar com o desgaste devido ao tempo de adaptacao do

novo contratado.

Atualmente, atrair e manter profissionais capacitados ndo é tarefa facil,
principalmente para as instituicbes que tem como objeto de atividade o ensino, pois
a procura por docentes € constante e isso agrava a dificuldade em estabilizar o

quadro de pessoal da organizacéo.

O problema da rotatividade de pessoal, que ocorre nas mais diversas
organizacdes esta ligado ao fato de que no mercado existe escassez de
profissionais capacitados, e em virtude disto, aqueles que possuem formacao

adequada buscam melhor remuneracéo e melhores condi¢des de trabalho.
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1.2 Problema da Pesquisa

Toda a pesquisa surge de alguma investigacdo que precisa ser respondida.
Gil (2010, p. 7) refere-se ao problema como “assunto controverso, ainda nao
satisfatoriamente respondido em qualguer campo do conhecimento, e que pode ser
objeto de pesquisas cientificas ou discussbes académicas”.

Para esta pesquisa, o problema posto em discussao é: quais os fatores que
geram a rotatividade de docentes em uma instituicdo de ensino superior, localizada

em um municipio mato-grossense na opinido dos docentes em atuagéo?

Para responder ao problema de pesquisa, foram levantadas algumas
hipoteses, que, ao fim do estudo poderdo ser confirmadas ou negadas, conforme

segue.

1.3 Hipodteses da Pesquisa

A partir desta perspectiva, foram elencadas as seguintes hipoteses:

H1 - A Rotatividade deve-se aos baixos salarios e as condi¢cdes de trabalho

restritas por falta de equipamentos audio-visuais e salas sem climatizagéo.

H2 - A falta de profissionais qualificados na regido gera a migracao de
profissionais de outros estados (outras regibes) e estes por sua vez sentem

dificuldade de adaptar-se ao municipio e a Instituicéo.

H3 - A Rotatividade dos docentes ocorre em razdo do senso de
oportunidade de cada um.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

De acordo com Gil (2010, p. 99) “os objetivos sao pontos de partida, indicam
uma direcao a seguir, mas, na maioria dos casos, nao possibilitam que se parta para
investigacdo”. Dessa maneira, pretende-se verificar quais sao os fatores que geram
a rotatividade de docentes no contexto de uma IES localizada em um municipio

mato-grossense.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos referem-se a objetivos mais detalhados que levam a
pesquisa ou o estudo a atingir o objetivo geral.
» Demonstrar teoricamente os fatores que causam a rotatividade em uma
empresa e quais as suas implicagoes;
» Verificar 0s motivos que causam a rotatividade entre docentes em uma

instituicdo de nivel superior situada em Mato Grosso.

1.5 Delimitacdo da Pesquisa

A presente pesquisa tem como foco a rotatividade de pessoal, e para
compreendé-la, se baseard em diversos autores que contribuirdo para o
desenvolvimento da mesma. Para o estudo de caso, serdo aplicados questionarios
com entrevista semi-estruturada aos docentes de uma Instituicdo de Ensino

Superior, situada no municipio Mato-Grossense.
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1.6 Justificativa

O custo da rotatividade de pessoal agrupa custos para as organizacdes
como: desligamentos e substituicdes, perda no clima ambiental de trabalho, as
pessoas se sentem inseguras quanto a sua permanéncia na empresa, gerando com

iIsto uma queda de produtividade.

Socialmente falando, o tema ganha importancia, pois, as constantes
demissdes de docentes podem refletir na falta de qualidade de ensino oferecida pela
instituicao.

Conhecer a realidade dos fatos que leva a constante mudancga de docentes

dentro da instituicdo de ensino é importante para que 0s gestores busquem solucdes

viaveis de melhoria para a situacao.

1.7 Estrutura do Trabalho

O trabalho foi tratado em capitulos. No primeiro capitulo esta a introducéo ao
tema, com a contextualizacdo, problema de pesquisa, hipoteses, objetivo geral,
objetivos especificos, delimitacdo da pesquisa, justificativa e estrutura do trabalho.
Ja no segundo capitulo, apresenta-se o referencial teérico da pesquisa. No terceiro
capitulo, a metodologia. No quarto capitulo, a analise e resultados encontrados ao

longo do estudo. No quinto capitulo, apresenta-se a concluséo do trabalho.

A seguir, apresenta-se ao leitor o referencial tedrico.



REFERENCIAL TEORICO

2.1 Apresentacao Teoérica do Trabalho

Nesta primeira etapa do trabalho serdo abordadas as Teorias da
Administragdo. Para adentrar ao tema da rotatividade de pessoal € necessario
conhecer as formas de gestdo de pessoas e de recursos humanos durante as varias
escolas da administracao. Depois desta breve retrospectiva, a pesquisa bibliogréafica
aprofunda-se no tema central, abordando a rotatividade de pessoas no contexto da
administracado e também seus aspectos legais, bem como os indicadores utilizados

para medir o indice de rotatividade dentro das organizacdes.

A FIGURA 01 retrata a sequéncia do referencial discorrido neste estudo:

Breve retrospectiva sobre a rotatividade no
contexto das Teorias da Administrag¢do: Da
Administracgao Cientifica as Contingéncias

Administracdo de Pessoas e a questdo da
rotatividade

Aspectos legais da rotatividade

Indicadores de rotatividade

FIGURA 1: Estrutura Tedrica
Fonte: Elaborado pela autora, 2010

Na primeira parte do referencial sera tratado sobre a rotatividade de pessoal,
desde a Administracdo Cientifica até as Contingéncias. Ja na segunda parte do
aporte tedrico, sera apresentado o tema da rotatividade no recinto da administracao.
Nesta parte serdo descritos todos os aspectos que levam o indice de rotatividade

aumentar ou diminuir dentro de uma organizagao.
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Apés esta breve explanacdo, apresenta-se a seguir a rotatividade no
contexto de algumas Teorias da Administragéo.

2.2 Retrospectiva da Rotatividade no Contexto das T  eorias da Administracao:

da Administragéo Cientifica as Contingéncias

A administracdo dos recursos humanos tém se modificado ao longo dos
anos. As varias Teorias da Administracao trataram esses recursos das mais diversas
formas, contudo, existe uma concordancia de que administrar pessoas nao é tarefa
facil. Chiavenato (1997b, p. 17) salienta que “Quando se fala em Administracdo de
Recursos Humanos, toma-se como referéncia a administracdo das pessoas que

participam das organizacdes e que nela desempenham determinados papeéis”.

Para entender a gestdo dos recursos humanos, € necessario esclarecer o

conceito de organizacao:

A vida das pessoas constitui uma infinidade de interacbes com outras
pessoas e com organizacdes. O ser humano é eminentemente social e
interativo. N&o vive isoladamente, mas em constante convivio e
relacionamento com seus semelhantes. Devido a suas limitacdes
individuais, os seres humanos sao obrigados a cooperarem uns com 0s
outros, formando organizacdes para alcancar certos objetivos que a acao
individual isolada n&do conseguiria alcancar. A organizacdo € um sistema de
atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A
cooperacdo entre elas é essencial para a existéncia da organizacao.
(CHIAVENATO, 1997b, p. 23)

Partindo da definicho dada pelo autor, € possivel perceber que as
organizacdes dependem das pessoas para existir. Tendo em vista que, sem as
pessoas que desenvolvam as atividades propostas pela organizacdo, torna-se

inviavel sua constituicéo.

Administrar os recursos humanos dentro das organizagdes € um tema muito
discutido e durante as varias escolas da administracdo, 0s autores utilizam
diferentes técnicas para gerir estes recursos. Para melhor entender como o
comportamento da administracdo acerca das pessoas dentro das organizacdes foi
se modificando ao longo das diversas teorias, a FIGURA 02, demonstra como esta

relacao evoluiu.
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FIGURA 2: Evolugdo do tratamento dos recursos human  os
Fonte: Campelo, (2010).

Tratar 0 homem ou a mao-de-obra humana como recurso essencial para as
organizacdes ndo era o principio da administracdo cientifica, que concebia o

trabalhador como individuo influenciado apenas pelo dinheiro.

A Administracdo Cientifica baseou-se no conceito de homo economicus, isto
€, do homem econdmico. Segundo esse conceito, toda pessoa é concebida
como influenciada exclusivamente por recompensas salariais, econémicas e
materiais, em outros termos, 0 homem procura o trabalho ndo porque gosta
dele, mas como um meio de ganhar a vida por meio do salario que o
trabalho proporciona. O homem é motivado a trabalhar pelo medo da fome
e pela necessidade de dinheiro para viver. (CHIAVENATO, 2003a, p. 61-
62).

Apés algumas tentativas de aumento na producgdo, verificou-se que a
eficiéncia do trabalhador ndo depende somente do incentivo salarial, mas também

das condic¢des de trabalho a que ele é submetido.

Verificou-se que a eficiéncia depende ndo somente do método de trabalho e
do incentivo salarial, mas também de um conjunto de condi¢des de trabalho
gue garantam o bem-estar fisico do trabalhador e diminuam a fadiga.
(CHIAVENATO, 2003a, p. 62)
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A Administracao Cientifica preocupou-se entdo, em melhorar as condi¢tes
de trabalho das pessoas a partir do conforto no ambiente de trabalho, pois percebeu

que este era fator primordial no aumento da producéo.

A Administracdo Cientifica da muita importancia as condicdes de trabalho,
no aumento da eficiéncia. O conforto do operéario e a melhoria do ambiente
fisico (iluminacdo, ventilacdo, ruido, aspectos visuais da fabrica, etc.)
passam a ser valorizados, ndo porque as pessoas 0 merecessem, mas
porque sdo essenciais para a melhoria da eficiéncia do trabalhador.
(CHIAVENATO, 2003a, p. 62)

A preocupacédo da Administracéo Cientifica restringiu-se apenas aos cargos
e funcdes dos operérios, que eram tratados apenas como pecas essenciais ao

funcionamento de uma maquina.

A Administracao Cientifica restringiu-se as tarefas e aos fatores diretamente
relacionados com o cargo e a funcdo do operario. Embora a organizacao
seja constituida de pessoas, deu-se pouca atencdo ao elemento humano e
concebeu-se a organizacdo como “um arranjo rigido e estatico de pecas”,
OuU seja, COMO uma maguina; assim como construimos uma maquina como
um conjunto de pecas e especificagbes também construimos uma
organizacdo de acordo com um projeto. Dai a denominagdo “teoria a
maquina” dada a administracao cientifica. (CHIAVENATO, 2003a, p. 67)

A Administracao Cientifica foi de grande importancia, pois, a partir dela, as
organiza¢cdes ganharam novo modo de trabalhar. Seus precursores, Taylor e Ford
foram responsaveis por grandes mudancas. A padronizacdo na execucdo das

tarefas e a producédo em série foram marcos desta teoria.

A visao logica do trabalho humano era aplicada na Administracéo Cientifica.

Os engenheiros da Administracéo Cientifica achavam que os estudos dos
tempos e movimentos permitiam a determinagcdo do melhor método de
trabalho e que, juntamente com a selecéo cientifica do trabalhador e com os
cuidados para evitar a fadiga humana, proporcionariam um padrdo de
producdo mais elevado e que, coadjuvado por uma supervisdo do tipo
funcional, com um plano de incentivo salarial e condicbes ambientais
adequadas de trabalho conduziriam a méaxima eficiéncia possivel e,
portanto, a maiores lucros e maiores salarios. Essa visdo mecanica nem
sempre foi plenamente realizada. (CHIAVENATO, 2003a, p. 68)
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A préxima escola da Administracdo, que teve seu inicio no final da segunda
década do Século XX, é a que desenvolve uma Abordagem Humanistica, tirando a

énfase das tarefas e transferindo-a para as pessoas.

Com a Abordagem Humanistica, a Teoria Administrativa passa por uma
revolugcao conceitual: a transferéncia da énfase antes colocada na tarefa
(pela Administracdo Cientifica) e na estrutura organizacional (pela Teoria
Classica) para énfase nas pessoas que trabalham ou que participam nas
organizagdes. A Abordagem Humanistica faz com que a preocupagdo com
a maquina e com o método de trabalho e a preocupagéo com a organizacao
formal e os principios de administracdo cedam prioridade para a
preocupagdo com as pessoas e 0S grupos sociais — dos aspectos técnicos e
formais para os aspectos psicolégicos e socioldgicos. (CHIAVENATO,
2003a, p. 98).

Preocupados em humanizar as organiza¢des e diminuir o foco nas tarefas,
0S precursores da teoria das relacdes humanas enxergavam a necessidade da

melhoria das condi¢des de trabalho.

Fatos que originaram Teoria das Rela¢gdes Humanas

1. A necessidade de humanizar e democratizar a administracdo, libertando-a dos
conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos
padrées de vida do povo americano. Nesse sentido, a Teoria das Relacgdes
Humanas se revelou um movimento tipicamente americano e voltado para a
democratiza¢ao dos conceitos administrativos.

2. O desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a psicologia, bem
como sua crescente influéncia intelectual e suas primeiras aplica¢cdes a organizagao
Industrial. As ciéncias humanas vieram demonstrar a inadequacéo dos principios da
Teoria Classica.

3. As idéias de filosofia pragmatica de John Dewey e da psicologia dindmica de Kurt
Lewin foram fundamentais para o humanismo na Administracdo. Elton Mayo € o
fundador da escola. Dewey e Lewin também contribuiram para sua concepcéo. A
sociologia de Pareto foi fundamental.

4. As conclusdes da Experiéncia de Hawthorne, realizada entre 1927 e 1932, sob a
coordenacao de Elton Mayo, que puseram em xeque 0s principais postulados da
Teoria Classica da Administragéo.

QUADRO 1: Origens da teoria das relac6es humanas
Fonte: Chiavenato, (2003a, p. 102)
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O QUADRO 01 relata os principais fatos que originaram a Teoria das
Relagdes Humanas. A Teoria das Relagbes Humanas faz uma abordagem sobre a

motivacdo no ambiente de trabalho.

O comportamento humano é motivado. A motivacao é a tensao persistente
que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a
satisfacdo de uma ou mais necessidades. Dai o conceito de ciclo
motivacional: o organismo humano permanece em estado de equilibrio
psicoldgico, até que um estimulo o rompa e crie uma necessidade. Essa
necessidade provoca um estado de tensdo em substituicio ao estado de
equilibrio anterior. A tensdo conduz a um comportamento ou agédo para
alcancar a satisfacao da necessidade. Quando a necessidade € satisfeita, o
organismo retorna a seu estado de equilibrio inicial até que outro estimulo
sobrevenha. Toda satisfacdo representa uma liberacdo de tensdo ou
descarga tensional. (CHIAVENATO, 2003a, p. 119)

Com a Teoria das Relagdes Humanas, o homem passou a ser enxergado
sobre um novo aspecto. Fala-se agora em motivacdo, lideranca, comunicacao,

organizacao informal, dindmica de grupo etc.

Chiavenato (2003a, p. 119) afirma que “a partir da Teoria das Relacdes
Humanas, todo acervo de teorias psicoldgicas a respeito da motivacdo humana
passou a ser aplicado dentro das organizacdes”. A partir desta visdo, a
administracao foi modificada e o conceito de que o homem era motivado apenas
pela condicao financeira comegou a ser superada.

As organizacgfes precisam preocupar-se com a condicdo humana, levando-
se em consideracdo os sentimentos do individuo. Segundo Chiavenato (2003a, p.
119), “o comportamento humano € motivado. A motivacado é a tensdo persistente
que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a satisfacdo de uma
ou mais necessidades”. Se o individuo estd motivado e tém suas necessidades
satisfeitas ele produz mais e, em consequéncia disto, a organizacdo torna-se mais

eficiente.

Ainda, de acordo com Maximiano (2006, p. 250), “o estudo da motivagéo é
um dos temas centrais do enfoque comportamental, porque € necessario

compreender os mecanismos que movimentam as pessoas...”

A organizacd0o precisa preocupar-se com as pessoas € com suas
necessidades, pois, sdo as pessoas que movem a organizagdo e € delas e de seu

desempenho que depende o sucesso do todo.
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De acordo com Chiavenato (2004c, p. 63), “de um modo geral, motivo é tudo

aguilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da

origem a uma propensdo a um comportamento especifico”. Para promover um

comportamento eficiente a organizacéo precisa motivar as pessoas que dela fazem

parte e para que esta motivagcdo ocorra, a organizagdo precisa conhecer as

necessidades e expectativas individuais de cada um.

Outro tema bastante discutido na Teoria das Relagbes Humanas é a

Lideranca. Esta palavra tem muitas defini¢des.

Lideranca é a palavra que tem conotacdo de certa imponéncia, evocando
personagens da Histéria, com qualidades sobrenaturais. No entanto, as

pessoas que tem

lideranca sdo comuns em muitas situacbes, nas

organizacbes e na vida social. A capacidade de liderar é importante néao
apenas em estadistas, fundadores de nag¢bes ou dirigentes de religides,
mas também em treinadores de equipes esportivas, comandantes militares,
regentes de orquestras e todos os tipos de administradores de

organizacdes. (MAXIMIANO, 2006, p. 276).

Para Chiavenato (2003a, p. 121), “a Teoria das Relacdes Humanas

constatou a influéncia da lideranca sobre o comportamento das pessoas”. Um bom

lider faz com que o grupo trabalhe motivado e empenhado no alcance dos objetivos.

O QUADRO 02 demonstra os trés estilos de lideranca:

AUTOCRATICA

O lider fixa as diretrizes, sem
qualquer participacao do grupo.

DEMOCRATICA

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

LIBERAL (LAISSEZ-FAIRE)

Ha liberdade total para as
decisdes grupais ou individuais,
e minima participacédo do lider.

(0] lider determina as
providéncias para a execugao
das tarefas, cada uma por vez,
na medida em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

@] grupo esboca as
providéncias para atingir o alvo
e pede aconselhamento do
lider, que sugere alternativas
para o grupo escolher.

As tarefas ganham novas
perspectivas com os debates.

A participacdo do lider ¢é
limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que  poderia
fornecer informacBes desde
que as pedissem.

O lider determina a tarefa que
cada um deve executar e 0 seu
companheiro de trabalho.

A divisdo das tarefas fica a
crittrio do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus companheiros de
trabalho.

A divisdo das tarefas e escolha
dos colegas fica totalmente a
cargo do grupo. Absoluta falta
de participacao do lider.

O lider é dominador e ¢é
“pessoal’ nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O
lider é “objetivo” e limita-se aos
“fatos” nas criticas e elogios.

O lider ndo avalia o grupo nem
controla 0s acontecimentos.
Apenas comenta as atividades
quando perguntado.

QUADRO 2: Os trés estilos da lideranca
Fonte: Chiavenato, (2003a, p. 125).
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O estilo de lideranca deve ser avaliado e em decorréncia da situagéo, o lider

pode escolher a melhor forma de agir.

Além da lideranca, outro conceito trazido pela Teoria das Relacdes
Humanas é o da comunicacao, que segundo Chiavenato (2003a, p. 128), “é a troca
de informacdes entre pessoas, significa tornar comum uma mensagem ou
informagao”.

7

A necessidade de comunicacdo € decorrente da humanizacdo dos
processos, ou seja, para compreender o que precisa ser feito, as pessoas precisam

se comunicar.

Proporcionar informagéo Proporcionar as atitudes Melhor comunicacao
e compreenséao necessarias para a conduz a um melhor
necessarias ao esfor¢co motivacao, cooperacao e desempenho nos cargos.
das pessoas. satisfacdo no cargo.

Habilidade de trabalhar Vontade de trabalhar Trabalho de equipe

FIGURA 3: Os principais propésitos da comunicagao ¢ omo atividade gerencial
Fonte: Chiavenato (2003a, p. 128).

Com uma melhor comunicacao, todas as tarefas sdo mais bem executadas,
visto que o trabalhador recebe todas as informacdes necessdarias para 0

desempenho de suas funcoes.

E fato que as pessoas ndo vivem isoladamente e que, portanto, todo o
tempo necessitam estar se comunicando umas com as outras. Chiavenato (1997b,
p. 99) define: “Comunicacdo é a transferéncia de informacédo e significado de uma
pessoa para outra pessoa”. O conceito de organizacdo informal também surgiu com

a Teoria das Rela¢cdes Humanas.

O conjunto de interacBes e relacionamentos que se estabelecem entre as
pessoas denomina-se organizacdo informal, em paralelo a organizagéo
formal, que é constituida pela estrutura organizacional de érgéos, cargos,
relacdes funcionais, niveis hierarquicos etc. O comportamento dos grupos
sociais esta condicionado a dois tipos de organizacdo: a organizacéo formal
(ou racional) e a organizacao informal (ou natural). (CHIAVENATO, 2003a,

p. 130)
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Em resumo, a Teoria das Relagbes Humanas parte da orientacdo de que o

sucesso das organizacdes depende diretamente das pessoas.

Apés a Teoria das Relagbes Humanas, surgiu a Teoria Neoclassica da
Administracdo, que tinha por objetivo definir o papel do administrador. “A Abordagem
Neoclassica, nada mais € do que a redencdo da Teoria Classica devidamente
atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao tamanho
das organizacdes de hoje”. (CHIAVENATTO, 2003a, p. 148).

Para os neoclassicos, a “Administracdo consiste em orientar, dirigir e
controlar os esforcos de um grupo de individuos para um objetivo comum. E
o bom administrador €, naturalmente, aquele que possibilita ao grupo
alcancar seus objetivos com o minimo dispéndio de recursos e de esforco e
com menos atritos com outras atividades Uteis”. (CHIAVENATTO, 2003a, p.
148).

A Teoria Neoclassica focou as atitudes do administrador como a pessoa que

pY

possibilita & organizagdo alcancar seus objetivos. E a primeira vez que a

administracéo é vista como técnica social.

Drucker apud Chiavenato (2003a, p. 154) destaca o0s aspectos

administrativos comuns as organizacoes:

* Quanto aos objetivos: as organizagfes ndo vivem para si proprias, mas
sdo meios, sdo Orgdos sociais que visam a realizacdo de uma tarefa
social.

* Quanto a administragdo: todas as grandes organizacdes sao diferentes
em seus objetivos, seus propésitos, mas sdo essencialmente
semelhantes na area administrativa.

 Quanto ao desempenho individual: € o campo em que ha menor
diferenca entre as organizacdes. O desempenho individual é a eficacia
do pessoal que trabalha dentro das organizacdes. Sdo os individuos que
fazem, decidem e planejam.

Tendo em vista que ordem social da administragdo, na Teoria Neoclassica,

os administradores séo vistos como dirigentes de pessoas.

Para dirigir os subordinados, o administrador — em qualquer nivel da
organizacdo em que esteja situado — precisa comunicar, liderar e motivar.
Como néo existem empresas sem pessoas, a direcdo constitui uma das
mais complexas funcdes administrativas pelo fato de envolver orientacéo,
assisténcia a execugdo, comunicagdo, motivacao, enfim todos os processos
por meio dos quais os administradores procuram influenciar seus
subordinados para que se comportem dentro das expectativas e consigam
alcancar os objetivos da organizacdo. (CHIAVENATTO, 2003a, p. 175).
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Em decorréncia da Teoria Neoclassica, surgiram novos tipos de
organizacdo, dentre as quais Chiavenato (2003a, p.185) destaca a organizacao

formal, a linear, a funcional e a linha-staff.

Na organizacao formal, Chiavenato (2003a, p. 186) destaca que o principio
basico da organizacdo formal € o comportamento racional dos individuos que a

compode, e estes deverdo agir de acordo com este sistema racional.

A organizacéao linear constitui a forma mais antiga de organizacdo. “O nome
organizacdo linear significa que existem linhas diretas e Unicas de autoridade e
responsabilidade entre superior e subordinado” (CHIAVENATO, 2003a, p. 186).

Ainda sobre as caracteristicas da organizacado linear, Chiavenato (2003a,
p.186) descreve a autoridade Unica, as linhas formais de comunicacdo, a
centralizacdo de decisbes e o formato piramidal, ou seja, aquele em que a

autoridade esta no topo, no maior nivel de hierarquia.

J& na organizacao funcional o tipo de estrutura € diferente. “A organizacéo
funcional é o tipo de estrutura organizacional que aplica o principio funcional ou
principio da especializacéao das funcdes”. (CHIAVENATO, 2003a, p. 189).

A Ultima forma de organizacdo descrita por Chiavenato (2003a, p. 192 ) é

linha-staff que seria a juncdo da organizacao funcional com a organizacgao linear.

Outro aspecto decorrente da teoria neocldssica € o0 conceito de

departamentalizacdo nas organizacoes.

Departamento designa uma éarea, divisdo ou segmento distintos de uma
empresa sobre a qual um administrador (seja diretor, gerente, chefe,
supervisor etc.) tem autoridade para o desempenho de atividades
especificas. Assim, o termo departamento ou divisdo é empregado com um
significado genérico e aproximativo: pode ser um departamento ou uma
divisdo, secdo, unidade organizacional ou setor. (CHIAVENATO, 2003a, p.
209).

Apbs a Teoria Neoclassica, surge a Administracdo Por Objetivos (APO), que

focaliza os resultados da organizacgao.
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A APO é um processo pelo qual gerentes e subordinados identificam
objetivos comuns, definem as areas de responsabilidade de cada um em
termos de resultados esperados e utilizam esses objetivos como guias para
sua atividade. A APO é um método pelo qual as metas séo definidas em
conjunto pelo gerente e seus subordinados, as responsabilidade sao
especificadas para cada um em funcdo dos resultados esperados, que
passam a constituir os indicadores ou padrées de desempenho sob os quais
ambos serdo avaliados. (CHIAVENATO, 2003a, p. 228).

A APO néo teve sucesso permanente devido aos exageros citados por
Chiavenato (2003a, p.247), como 0 “excesso de regulamentos e papelorio,

autocracia e imposicéo, motivacao negativa”.

Outra teoria que merece destaque € a Teoria Comportamental, que trouxe
nova Otica sobre assuntos tratados pelas teorias anteriores. Um assunto muito

abordado € a motivacao.

Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria Comportamental
fundamenta-se no comportamento individual das pessoas. Para pode
explicar como as pessoas se comportam, torna-se necessario o estudo da
motivagcdo humana. [...] os autores behavioristas verificaram que o
administrador precisa conhecer as necessidades humanas para melhor
compreender o comportamento humano e utilizar a motivacdo humana
como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das
organizacdes. (CHIAVENATO, 2003a, p. 329).

Para apresentar o estudo da motivacdo os autores utilizaram a piramide das

necessidades de Maslow.

Realizacdo

pessaal r

Mecessidades
Secundarias

Mecessidade de
estima

~

Mecessidades Sociais - Mecessidades

primarias

r

Mecessidades de Seguranca

Mecessidades Fisiologicas

FIGURA 4: A hierarquia das necessidades, segundo Ma  slow
Fonte: Chiavenato (2003a, p. 331).
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De acordo com a Teoria de Maslow, o individuo precisa satisfazer,
primeiramente, suas necessidades fisioldgicas, tais como comer, beber, dormir.
Depois destas necessidades satisfeitas, o individuo necessita sentir-se seguro, fora
dos perigos e ameacas. Em um segundo nivel estdo as necessidades sociais que
surgem logo apds as outras ja citadas estarem satisfeitas. A necessidade de
socializagcédo precisa estar satisfeito para que a pessoa sinta-se aceita pelo grupo
como o qual convive. A necessidade de auto-estima € aquela que envolve a
necessidade de status e depende de uma posicdo social de respeito para ser
suprida. A ultima das necessidades escaladas por Maslow é a de auto-realizacao,

gue estao ligadas ao proprio potencial da pessoa.

Além da abordagem motivacional, a teoria comportamental destaca novas
proposicdes sobre a lideranca. A teoria aborda a lideranca transacional e a lideranca

transformadora.

A lideranca transacional estd focada em recompensar as pessoas pelo
apoio ao lider, enquanto a lideranca transformadora requer lideres
visionarios e conduz a mudanca. A primeira conserva e mantém o status
guo;a segunda transforma e renova. As organiza¢des estdo precisando com
urgéncia de lideres transformadores. (CHIAVENATO, 2003a, p. 357).

Com novos estilos de lideranca é possivel notar que, a partir da Teoria
Comportamental, a administracdo modificou-se e passou a dar mais énfase as

pessoas que compde a organizacao.

A Teoria Comportamental marca definitivamente a transferéncia de énfase
na estrutura organizacional para énfase nas pessoas. Ao transferir o foco
dos aspectos estruturais e estaticos da organizacdo para 0s aspectos
comportamentais e dindmicos, a Teoria Comportamental realinha e redefine
os conceitos de tarefa e de estrutura sob uma roupagem democratica e
humana. (CHIAVENATO, 2003a, p. 359).

A teoria que precedeu a comportamental foi a do Desenvolvimento

Organizacional (DO). Este movimento surgiu a partir de 1962.

No sentido restrito, o DO é um desdobramento pratico e operacional da
Teoria Comportamental em direcdo a abordagem sistémica. N&o se trata de
uma teoria administrativa propriamente dita, mas de um movimento
congregando varios autores no sentido de aplicar as ciéncias do
comportamento — e principalmente a teoria comportamental — na
Administracdo. (CHIAVENATO, 2003a, p. 370).
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Com a DO, surgiu também o conceito de clima organizacional.

O clima organizacional constitui 0 meio interno ou a atmosfera psicolégica
caracteristica de cada organizacdo. O clima organizacional esta ligado ao
moral e a satisfacdo das necessidades dos participantes e pode ser
saudavel ou doentio, pode ser quente ou frio, negativo ou positivo,
satisfatério ou insatisfatério, dependendo de como os participantes se
sentem em relagdo a organizacdo. (CHIAVENATO, 2003a, p. 373).

Assim, para permanecerem nas organizacdes e sentirem-se satisfeitos, os
individuos precisam que o clima dentro do ambiente de trabalho seja agradavel,

positivo e satisfatério.

Em meio a tantos conceitos modificados ao longo do tempo, a administragcéo
depara-se com a tecnologia e cria uma nova infra-estrutura da empresa. O
surgimento da tecnologia deu-se desde a evolucdo industrial. A era da tecnologia
trouxe para dentro das empresas inovagdes que mudaram 0 comportamento e a
forma de execucdo das tarefas. Surge até mesmo o conceito de homem digital:
“aquele cujas transacdes com seu meio ambiente sédo efetuadas predominantemente
por intermédio do computador”. (CHIAVENATO, 2003a, p. 436).

Depois de sentir a tecnologia modificar o cenario das organizacdes, a
administracdo busca formas flexiveis a organizacdo. Surge entdo, a Teoria

Contingencial.

A Teoria da Contingéncia enfatiza que ndo ha nada absoluto nas
organizag6es ou na teoria administrativa. Tudo é relativo. Tudo depende. A
abordagem contingencial explica que existe uma relacdo funcional entre as
condicdes do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o
alcance eficaz dos objetivos da organizacdo. (CHIAVENATO, 2003a, p.
504).

Tendo em vista que tudo é relativo, a Teoria Contingencial define “o0 homem
como um sistema complexo de valores, percepcdes, caracteristicas pessoais e
necessidades. Ele opera como um sistema capaz de manter seu equilibrio interno
diante das demandas feitas pelas forcas externas do ambiente”. (CHIAVENATO,
2003a, p. 537).

Todas as Teorias abordadas buscaram melhorar as organizagfes e também

as relacoes entre as pessoas que compdem as mesmas.
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Agora, apos esta breve apresentacdo sobre as Teorias da Administracdo e a
forma como cada uma delas trata a gestdo dos recursos humanos o leitor podera
relacionar a rotatividade de pessoal, em decorréncia do tipo de organizacao

apresentada.

2.3 Administragao de Pessoas e a Questdo da Rotativ  idade

2.3.1 Gestao de Pessoas

Quando se fala em administracdo de pessoas, € necessario ampliar o
contexto. Pessoas sao muito mais do que recursos, como eram tratados até bem
pouco tempo. Gerir pessoas nao € tarefa facil e exigem do administrador uma

grande flexibilidade e conhecimento dos aspectos humanos e profissionais.

O contexto de gestao de pessoas € formado por pessoas e organizagdes.
As pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro de
organizacbes. E estas dependem daquelas para poderem funcionar e
alcancar sucesso. De um lado, o trabalho toma consideravel tempo das
vidas e dos esforcos das pessoas que dele dependem para sua
subsisténcia e sucesso pessoal. Separar o trabalho da existéncia das
pessoas € muito dificil, sendo quase impossivel, diante da importancia e do
impacto que o trabalho nelas provoca. (CHIAVENATTO, 2004d, p. 04).

E justamente a dificuldade em separar as pessoas e o trabalho que faz delas
pecas fundamentais no sucesso da organizacao e depende muito dos aspectos que

envolvem a organizacao na qual as pessoas estao inseridas.

A Gestdo de Pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagbes. Ela é contingencial e situacional, pois
depende de varios aspectos, como a cultura que existe em cada
organizacdo, da estrutura organizacional adotada, das caracteristicas do
contexto ambiental, do negécio da organizacéo, da tecnologia utilizada, dos
processos internos e de uma infinidade de outras varidveis importantes.
(CHIAVENATTO, 2004d, p. 06-07).

As organizacbes precisam das pessoas como suas parceiras. “Os

empregados contribuem com seus conhecimentos, capacidades e habilidades,
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proporcionando decisdes e ac¢des que dinamizam a organizacdo”. (CHIAVENATTO,

2004d, p. 07).

Para uma boa gestdo de recursos humanos, a organizacao precisa ter uma
visdo, um proposito, uma misséao e valores claros. A visdo é necessaria para
motivar os funcionarios. O propdsito € necessario para garantir que 0s
funcionarios trabalhem para alcangar a mesma meta. Sem uma misséo, é
impossivel que a organizacdo saiba que trabalho precisa ser feito, e as
descricdes de cargo ndao podem ser estabelecidas. Os valores mostram
como a organizacdo fara este trabalho e que tipo de funcionarios serao
necessarios para fazé-lo. (WILLIAMSON, COLVIN E MCDONALD, 2008, p.
09)

Quando um funcionario percebe que a empresa tem claramente definida sua

visdo, ele se sente mais seguro e motivado. Os valores que a organizacdo define

como proprios € que demonstram as pessoas 0 quanto elas séo necessarias.

Outro ponto importante na gestao de pessoas diz respeito aos salarios e aos

beneficios que a empresa proporciona a seus funcionarios.

Os salérios e os beneficios sao oferecidos as pessoas em troca do trabalho
que realizam para a organizagdo. O nivel salarial faz diferenca para o
guanto um funcionario se sente valorizado. O salario e os beneficios
representam uma parte importante no que diz respeito a atrair pessoas para
trabalharem na organizacdo e incentiva-las a permanecerem.
(WILLIAMSON, COLVIN E MCDONALD, 2008, p. 11).

O funcionario precisa sentir-se satisfeito com o salario e com os beneficios

que recebe, e a empresa precisa levar em consideragcdo o cargo e a funcédo que

cada um exerce, para assim nao ser injusta.

Lidar

Os salarios devem estar ligados ao trabalho especifico que uma pessoa
faz. Por exemplo, um gerente normalmente ganha mais que um
administrador.

Os beneficios geralmente se aplicam a todos os funcionarios, embora
talvez dependam do tipo de contrato que eles tém. Por exemplo, os
funcionarios efetivos podem receber beneficios diferentes dos funcionarios
com contratos de prazo fixo, temporarios ou eventuais. (WILLIAMSON,
COLVIN E MCDONALD, 2008, p. 11)

com o0 comportamento humano requer tato e preparo. O

comportamento humano depende de fatores internos e externos.
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O comportamento das pessoas em uma organizacao € complexo, depende
de fatores internos (decorrentes de suas caracteristicas de personalidade,
como capacidade de aprendizagem, de motivacdo, de percepcdo do
ambiente interno e externo, de atitudes, de emocdes, de valores etc.) e
externos (decorrentes das caracteristicas organizacionais, como sistemas
de recompensas e puni¢cles, de fatores sociais, de politicas, de coesao
grupal existente etc.). (CHIAVENATO, 1997b, p. 81)

Nao bastassem as pessoas, a empresa necessita ainda dos demais

recursos importantes para o desenvolvimento de suas atividades.

RECURSOS FiSICOS OU MATERIAIS: recursos necessarios para as
operacbes basicas da organizacdo, seja para prestar servicos
especializados, seja para produzir bens ou produtos. Os recursos materiais
constituem o proprio espaco fisico, os prédios, edificios e terrenos, o proprio
processo produtivo, a tecnologia que o orienta, os métodos e processos de
trabalho voltados para a producéo dos bens e dos servicos produzidos pela
organizacdo. (CHIAVENATO, 1997b, p. 134).

Caso nas organizag0Oes haja pessoas suficientes para desenvolver todas as
atividades e faltem recursos fisicos ou materiais, sera impossivel cumprir as tarefas
a tempo. Dessa forma, 0s recursos fisicos ndo necessarios para que as pessoas se
sintam bem, com instalacbes adequadas para o desenvolvimento de suas
atividades, com tecnologia e materiais de qualidade que as levem a produzir

servigos e produtos adequados.

RECURSOS FINANCEIROS: referem-se ao dinheiro sob a forma de capital,
fluxo de caixa (entradas e saidas), empréstimos, financiamentos, créditos
etc., em disponibilidade imediata ou mediata para fazer frente aos
compromissos da organizagdo. Incluem também a receita decorrente das
operacdes da empresa, investimentos de terceiro e toda forma de numerario
gue transite pela tesouraria ou pelo caixa da organizacédo. (CHIAVENATO,
1997b, p. 134-135).

Outro ponto de fundamental importancia para o sucesso das organizacdes
s&0 os recursos financeiros que custeiam as atividades. E a partir das receitas que a
empresa pode ampliar seu segmento de negdécio e aumentar o mercado ao qual

atende.
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RECURSOS HUMANOS: séo as pessoas que ingressam, permanecem e
participam da organizacao, qualquer que seja o seu nivel hierarquico ou sua
tarefa. Os recursos humanos estdo distribuidos no nivel institucional da
organizacdo (direcdo), no nivel intermediario (geréncia e assessoria) e no
nivel operacional (técnicos, funciondarios e operarios, além dos supervisores
de primeira linha). Constituem o Unico recurso vivo e dindmico da
organizacado, alias, o recurso que decide manipular os demais, que sao
inertes e estéticos por si. Além disso, constituem um tipo de recurso dotado
de uma vocacdo dirigida para o0 crescimento e desenvolvimento.
(CHIAVENATO, 1997b, p. 135).

Chiavenato (1997b, p. 135) cita que os recursos humanos participam de
todos os niveis da organizacdo. As pessoas sdo responsaveis pelo crescimento ou

pela decadéncia das organizacoes.

RECURSOS MERCADOLOGICOS: constituem os meios através dos quais
a organizacao localiza, entra em contato e influencia os seus clientes ou
usudrios. Neste sentido, os recursos mercadolégicos incluem também o
proprio mercado de consumidores ou clientes dos produtos ou servigos
oferecidos pela organizacdo. (CHIAVENATO, 1997b, p. 135).

Os recursos mercadologicos é que levam a organizacdo ao mercado. Sao 0s
consumidores e clientes que necessitam dos produtos ou servicos da empresa e

para os guais os produz.

RECURSOS ADMINISTRATIVOS: constituem todos os meios através dos
quais as atividades organizacionais séo planejadas, organizadas, dirigidas e
controladas. Incluem todos os processos de tomada de decisdo e
distribuicao da informacao necesséria, além dos esquemas de coordenacao
e integracdo utilizados pela organizacao. (CHIAVENATO, 1997b, p. 136).

Outro recurso importante é o recurso administrativo responsavel por pensar
a organizacgao, por indicar planos que levem a empresa a alcancar seus objetivos.
Todos 0s recursos ja citados estdo estritamente ligados ao homem. Dessa forma,

nao € possivel ignorar o comportamento humano nas organizacoes.

Embora se possam visualizar as pessoas como recursos, isto €, como
portadoras de habilidades, capacidades, conhecimentos, competéncias,
motivacdo de trabalho etc. nunca se deve esquecer que as pessoas Sao
pessoas, isto €, portadoras de caracteristicas de personalidade,
expectativas, objetivos pessoais, historias particulares, etc. (CHIAVENATO,
2004c, p. 81).
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Além dos recursos humanos, as pessoas representam também o capital

humano dentro das organizacoes.

Em seu conjunto, as pessoas constituem o capital humano da organizacao.
Esse capital pode valer mais ou valer menos na medida em que contenha
talentos e competéncias capazes de agregar valor a organizacao e torna-la
mais agil e competitiva. Portanto, esse capital vale mais na medida em que
consiga influenciar as acdes e destinos da organizacdo. (CHIAVENATO,
2004c, p. 85).

A medida que as pessoas tornam-se mais capacitadas e adquirem mais
conhecimento em torno das atividades da organizacao, ela passa a desenvolver
suas competéncias em prol destas atividades, e isto contribui para a valorizagéo do

capital humano da instituicdo. Assim, as pessoas Sa0 muito mais que recursos.

Até certo tempo atras, as pessoas eram visualizadas como recursos
humanos das organizacfes. Afinal, o que € um recurso? Em geral, algo
material, passivo, inerte e sem vida propria que supre 0S pProcessos
organizacionais em termos de matérias-primas, dinheiro, maquinas,
equipamentos, etc. Mas serdo as pessoas meros recursos organizacionais?
Depende da maneira como se aborda a sua atividade dentro das
organizagdes. Se essa atividade € meramente rotineira, repetitiva, fisica ou
muscular, ela apenas faz parte dos processos produtivos como qualquer
maquina ou equipamento. Aqui estamos falando do conceito de méao-de-
obra ou da aplicacdo da energia muscular ao trabalho. Parece que durante
décadas a fio e em todo decorrer da Era Industrial foi essa a abordagem
predominante a respeito da atividade humana nas organizacées.
(CHIAVENATO, 2004c, p. 86).

Com a globalizacéo, as pessoas passaram a ser muito mais do que simples
recursos dentro das organizagdes. O que é necessario entender € que organizacdes
podem n&o ter os mesmo objetivos das pessoas. De modo geral, as pessoas

precisam se unir para alcancar objetivos comuns.

Para ultrapassar suas limitacdes individuais, as pessoas se agrupam para
formar organizacées, no sentido de alcancar objetivos comuns. A medida
gue as organizacfes sdo bem-sucedidas, elas sobrevivem ou crescem. E
ao crescerem, as organizagdes requerem maior nimero de pessoas para a
execucdo de suas atividades. Essas pessoas, ao ingressarem nas
organizacbes, perseguem objetivos individuais diferentes daqueles que
formaram originalmente as organizacdes. (CHIAVENATO, 2004c, p. 93).

Torna-se essencial dizer que as organizacfes sao formadas por pessoas e

dependem de pessoas para continuar existindo. A valorizacdo e a correta gestao de
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pessoas tornam as organiza¢des mais solidas. Os individuos satisfeitos no trabalho

tendem a desenvolver melhor suas atividades.

2.4 Aspectos Legais da Rotatividade

Os aspectos legais da rotatividade estao ligados a fatores interno e externos
que dizem respeito principalmente ao contrato de trabalho. A Constituicdo Federal
(1988) em seu artigo 7° define os direitos dos trabalhadores, conforme é possivel

perceber no extrato abaixo:

Art. 7° Sdo direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que
visem a melhoria de sua condicdo social:

| - relacdo de emprego protegida contra despedida arbitraria ou sem justa
causa, nos termos de lei complementar, que prevera indenizacao
compensatoria, dentre outros direitos;

Il - seguro-desemprego, em caso de desemprego involuntario;
Il - fundo de garantia do tempo de servico;

IV - salario minimo, fixado em lei, nacionalmente unificado, capaz de
atender a suas necessidades vitais basicas e as de sua familia com
moradia, alimentacdo, educacao, saude, lazer, vestuario, higiene, transporte
e previdéncia social, com reajustes periédicos que Ihe preservem o poder
aquisitivo, sendo vedada sua vinculagéo para qualquer fim;

V - piso salarial proporcional a extensao e a complexidade do trabalho;

VI - irredutibilidade do salario, salvo o disposto em convengéo ou acordo
coletivo;

VII - garantia de salario, nunca inferior ao minimo, para os que percebem
remuneracao variavel,

VIII - décimo terceiro salario com base na remuneragéo integral ou no valor
da aposentadoria; [...]

XVII - gozo de férias anuais remuneradas com, pelo menos, um terco a
mais do que o salario normal; [...] (BRASIL, 1988)

Todos os direitos sdo assegurados ao trabalhador assim que este for
contratado pelo empregador. A Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) define o

que € o contrato individual de trabalho:

Art. 442 - Contrato individual de trabalho € o acordo tacito ou expresso,
correspondente a relagdo de emprego.

Art. 442-A. Para fins de contratacdo, o empregador ndo exigira do
candidato a emprego comprovacdo de experiéncia prévia por tempo
superior a 6 (seis) meses no mesmo tipo de atividade. (BRASIL, 1943).
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Uma vez contratado o empregado, a empresa estd obrigada a fazer as
anotacdes em sua carteira de trabalho, conforme consta do artigo 29 da CLT.

Art. 29 - A Carteira de Trabalho e Previdéncia Social sera obrigatoriamente
apresentada, contra recibo, pelo trabalhador ao empregador que o admitir, o
qual terd& o prazo de quarenta e oito horas para nela anotar,
especificamente, a data de admissédo, a remuneracdo e as condi¢Bes
especiais, se houver, sendo facultada a adocdo de sistema manual,
mecéanico ou eletrbnico, conforme instrucBes a serem expedidas pelo
Ministério do Trabalho.

§ 1° As anotacBes concernentes a remuneracdo devem especificar o
salario, qualquer que seja sua forma de pagamento, seja ele em dinheiro ou
em utilidades, bem como a estimativa da gorjeta.

§ 2° - As anotacdes na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social seréo
feitas:

a) na data-base;

b) a qualquer tempo, por solicitacdo do trabalhador;

¢) no caso de rescisdo contratual; ou

d) necessidade de comprovacao perante a Previdéncia Social

§ 3° - A falta de cumprimento pelo empregador do disposto neste artigo
acarretard a lavratura do auto de infracdo, pelo Fiscal do Trabalho, que
deverd, de oficio, comunicar a falta de anotacdo ao 6rgdo competente, para
o fim de instaurar o processo de anotacao.

§ 4° E vedado ao empregador efetuar anotagdes desabonadoras a conduta
do empregado em sua Carteira de Trabalho e Previdéncia Social.

§ 5° O descumprimento do disposto no § 4° deste artigo submetera o
empregador ao pagamento de multa. (BRASIL, 1943).

O empregador precisa estar ciente de que uma vez contratado por
determinado salario, este ndo pode ser reduzido em funcdo do cargo que o
empregado possa vir a ocupar. O artigo 468 da Consolidacdo das Leis trabalhistas
confirma o que esta instituido no item VI do artigo sétimo de Constituicdo Federal e

define que de maneira alguma o empregado podera sofrer prejuizos:

Art. 468 - Nos contratos individuais de trabalho s6 é licita a alteracdo das
respectivas condigcbes por mUtuo consentimento, e ainda assim desde que
nao resultem, direta ou indiretamente, prejuizos ao empregado, sob pena de
nulidade da clausula infringente desta garantia. (BRASIL, 1943).

Assim, quando o empregador resolve trocar um empregado de funcao, ele
deve estar atento a todos os direitos que o empregado tem garantidos.
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No caso de rescisédo do contrato de trabalho, sem justa causa, o empregador
tem por obrigacéo assegurar todos os direitos ao empregado, conforme garantem a

Constituicdo Federal e a Consolidacéo das Leis do Trabalho.

Art. 477 - E assegurado a todo empregado, ndo existindo prazo estipulado
para a terminacdo do respectivo contrato, e quando ndo haja ele dado
motivo para cessacdo das relacBes de trabalho, o direto de haver do
empregador uma indenizacdo, paga na base da maior remuneracao que
tenha percebido na mesma empresa.

§ 1° - O pedido de demisséo ou recibo de quita¢é@o de rescisédo, do contrato
de trabalho, firmado por empregado com mais de 1 (um) ano de servico, sO
sera valido quando feito com a assisténcia do respectivo Sindicato ou
perante a autoridade do Ministério do Trabalho e Previdéncia Social.

§ 2° - O instrumento de rescisdo ou recibo de quitacdo, qualquer que seja a
causa ou forma de dissoluc&o do contrato, deve ter especificada a natureza
de cada parcela paga ao empregado e discriminado o seu valor, sendo
valida a quitacdo, apenas, relativamente as mesmas parcelas.

§ 3° - Quando néo existir na localidade nenhum dos 6rgéos previstos neste
artigo, a assisténcia sera prestada pelo Represente do Ministério Publico
ou, onde houver, pelo Defensor Publico e, na falta ou impedimento deste,
pelo Juiz de Paz.

§ 4° - O pagamento a que fizer jus o empregado serd efetuado no ato da
homologacdo da rescisdo do contrato de trabalho, em dinheiro ou em
cheque visado, conforme acordem as partes, salvo se o empregado for
analfabeto, quando o pagamento somente podera ser feito em dinheiro.

§ 5° - Qualquer compensagdo no pagamento de que trata o paragrafo
anterior ndo podera exceder o equivalente a um més de remuneracéo do
empregado.

§ 6° - O pagamento das parcelas constantes do instrumento de resciséo ou
recibo de quitacdo deverad ser efetuado nos seguintes prazos: a) até o
primeiro dia util imediato ao término do contrato; ou b) até o décimo dia,
contado da data da notificagdo da demissédo, quando da auséncia do aviso
prévio, indenizagcdo do mesmo ou dispensa de seu cumprimento. (BRASIL,
1943).

Conforme prevé o artigo 477 da CLT, o empregado tem seus direitos
assegurados, e o empregador precisa estar ciente disso, quando resolver demiti-lo
sem justa causa. Para melhor esclarecer seguem as especificacdes da CLT para

justa causa:
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Art. 482 - Constituem justa causa para rescisdo do contrato de trabalho pelo
empregador:

a) ato de improbidade;
b) incontinéncia de conduta ou mau procedimento;

C) negociacdo habitual por conta prépria ou alheia sem permissdo do
empregador, e quando constituir ato de concorréncia a empresa para a qual
trabalha o empregado, ou for prejudicial ao servico;

d) condenacéo criminal do empregado, passada em julgado, caso ndo tenha
havido suspenséo da execucado da pena;

e) desidia no desempenho das respectivas funcgdes;
f) embriaguez habitual ou em servico;

g) violacéo de segredo da empresa,;

h) ato de indisciplina ou de insubordinacgéo;

i) abandono de emprego;

j) ato lesivo da honra ou da boa fama praticado no servico contra qualquer
pessoa, ou ofensas fisicas, nas mesmas condi¢fes, salvo em caso de
legitima defesa, prépria ou de outrem;

k) ato lesivo da honra ou da boa fama ou ofensas fisicas praticadas contra o
empregador e superiores hierarquicos, salvo em caso de legitima defesa,
propria ou de outrem;

[) pratica constante de jogos de azar. (BRASIL, 1943)

Além dos direitos habituais de décimo terceiro e férias, o empregador que
resolver dispensar o empregado devera avisa-lo com antecedéncia, conforme dita o
artigo 487 da CLT (BRASIL, 1943):

Art. 487 - N&o havendo prazo estipulado, a parte que, sem justo motivo,
quiser rescindir o contrato devera avisar a outra da sua resolucdo com a
antecedéncia minima de:

| - oito dias, se o0 pagamento for efetuado por semana ou tempo inferior;

Il - trinta dias aos que perceberem por quinzena ou més, ou que tenham
mais de 12 (doze) meses de servigco ha empresa.

§ 1° - A falta do aviso prévio por parte do empregador da ao empregado o
direito aos salarios correspondentes ao prazo do aviso, garantida sempre a
integracdo desse periodo no seu tempo de servico. (BRASIL, 1943).

Além de avisar o empregado, o empregador tera de dar a este o beneficio de

carga horaria de trabalho reduzida.

Art. 488 - O horario normal de trabalho do empregado, durante o prazo do
aviso, e se a rescisdo tiver sido promovida pelo empregador, sera reduzido
de 2 (duas) horas diarias, sem prejuizo do salario integral.

Paragrafo Unico - E facultado ao empregado trabalhar sem a reducéo das 2
(duas) horas diarias previstas neste artigo, caso em que podera faltar ao
servigo, sem prejuizo do salario integral, por 1 (um) dia, na hipétese do
inciso I, e por 7 (sete) dias corridos, na hipétese do inciso Il do art. 487
desta Consolidacéo. (BRASIL, 1943).
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Todo o processo de demissdo de um empregado acarreta custos, além do
desgaste que a situacao gera tanto para a empresa quanto para o empregado.
Quando o desligamento € amigavel, ou consentido pelas partes, tudo se torna mais
facil. Um correto contrato de trabalho facilita este momento para ambas as partes. A
CLT descreve que o contrato de trabalho pode ser livremente estipulado entre
empregado e empregador, contanto que ndo seja contrario as disposicbes de

protecdo do trabalho.

Art. 444 - As relagBes contratuais de trabalho podem ser objeto de livre
estipulacdo das partes interessadas em tudo quanto ndo contravenha as
disposicbes de protecdo ao trabalho, aos contratos coletivos que Ihes sejam
aplicaveis e as decisdes das autoridades competentes. (BRASIL, 1943)

Muitas vezes os contratos sao feitos apenas verbalmente, o que dificulta o
esclarecimento das situacdes de trabalho. No contrato de trabalho devem estar
citadas as obrigacdes e os deveres do empregado, bem como do empregador. Entre
0S pontos que devem constar no contrato de trabalho, podem ser citados: carga

horaria, funcéo, remuneracgéo, descansos, etc.

Todas as informacdes constantes no contrato de trabalho assegurardo os
direitos do empregado e do empregador e facilitardo toda e qualquer negociacéo

entre ambos. A seguir serdo descritos alguns indicadores de rotatividade.

2.5 Indicadores de Rotatividade

Dentro das organizacfes, € comum que haja certo grau de rotatividade, ou
seja, de pessoas entrando, saindo, sendo substituidas. Lidar com situa¢cdes como
estas € papel fundamental do administrador que se preocupa em manter a ordem da

organizacao.

E a relagdo entre as admissdes e os desligamentos de profissionais
ocorridos de forma voluntéria ou involuntaria, em um determinado periodo.
A Rotatividade de pessoal (turnover) exerce muita influéncia nas
organizacdes. Ela é expressa por um indice usado para gerar dados de
acompanhamento e comparacg@es, destinadas a desenvolver diagnéstico,
seja para promover providéncias, seja em carater preventivo. (ROSARIO,
2010)
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De acordo com Rosario (2010), quando se trata de medir o indice de
rotatividade de pessoal para efeito do planejamento de recursos humanos, utiliza-se

a seguinte equacao:

A+D x 100
2

indice de Rotatividade Geral =
EM

A = admiss@es de pessoal dentro do periodo considerado (entradas);

D = desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por iniciativa dos empregados)

dentro do periodo considerado (saidas);
EM = efetivo médio dentro do periodo considerado. Pode ser obtido pela soma dos efetivos existentes

no inicio e no final do periodo, dividida por dois.

QUADRO 3: Equacéo do indice de rotatividade
Fonte: Rosério (2010)

Esta equacao possui capital relevancia para interpretacdo quantitativa da
movimentacdo do capital humano no ambito das organizagbes. De acordo com
Chiavenato (2004c, p. 151), “quase sempre a rotatividade € expressa em indices
mensais ou anuais para permitir comparacoes, seja para desenvolver diagnosticos,

seja para promover providéncias, seja ainda com carater preditivo”.

E necessario que a empresa conhega o indice de rotatividade de seus
empregados para que possa verificar quais medidas necessitam tomar caso este

indice esteja muito alto.

Ja foi o tempo em que as pessoas permaneciam nas organizacfes por anos
e anos, muitas até mesmo tinham como objetivo se aposentar na
organizacdo em que um dia fora contratada. Na "Era do Conhecimento",
umas das caracteristicas do "trabalhador do conhecimento", termo adotado
por Peter Drucker para se referir ao trabalhador do século XXI, é a
mobilidade em busca de melhores oportunidades, ou mesmo a execucao de
projetos com tempo determinado de execuc¢éo. (JUBILATO, 2008)

A empresa precisa tomar cuidado, pois “algumas vezes, a rotatividade pode
escapar ao controle da organizagcdo, quando os desligamentos efetuados por
iniciativa dos empregados aumentam de volume”. (CHIAVENATO, 2004c, p. 152).
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Seria necessario conhecer um indice de rotatividade ideal, para que a
empresa nao se desgaste. Chiavenato (2004c, p. 154) destaca que o indice de
rotatividade ideal “seria aquele que permitisse a organizacao reter seu pessoal de
boa qualidade, substituindo aquelas pessoas que apresentam distor¢cdes de
desempenho dificeis de ser corrigidas dentro de um programa exequivel e

econdmico”.

Dentre os fenbmenos externos, podemos Dentre os fendbmenos internos que oco  rrem na

citar: organizacdo, podemos citar:
e Politica salarial da organizacéo.
» Politica de beneficios da organizacao.

_ . e Tipo de supervisdo exercida sobre o
» Situacdo de oferta e procura de pessoal.

recursos humanos no mercado.

e Oportunidade de crescimento profissional.

e Tipo de relacionamento humano dentro da
organizagao.

e Condicbes fisicas ambientais de trabalho da
organizagao.

* Moral do pessoal da organizacao.

« Oportunidades de emprego no + Cultura organizacional da organizagéo.
mercado de trabalho etc. e Politica de recrutamento e selecdo de

recursos humanos.

e Critérios e programas de treinamento de
recursos humanos.

» Politica disciplinar da organizacdo
e Critérios de avaliagdo de desempenho

» Grau de flexibilidade das politicas da
organizacdo

e Conjuntura econémica.

QUADRO 4: Fendmenos externos e internos nas organiz  acdes
Fonte: Elaborado pela autora com base em CHIAVENATO, 2004c, p. 155-156.

E importante que a empresa consiga detectar as causas da rotatividade de
seu pessoal. Porém, Chiavenato (2004c, p. 155) diz que “a rotatividade de pessoal
nao é uma causa, mas o efeito, a consequéncia de certos fendmenos localizados
interna  ou externamente a organizacdo que condicionam a atitude e o

comportamento do pessoal”.

O autor cita os fenbmenos externos e internos que levam os individuos a se
desligarem das organizacfes, conforme € possivel perceber no QUADRO 4. Todos
estes fenbmenos podem e devem ser identificados na organizacdo, para que a
mesma possa promover uma politica preventiva de manter um indice de
desligamento dentro do ideal. Chiavenato (2004c, p. 155) descreve que uma das
melhores formas de se conhecer estes fenbmenos é através das entrevistas de

desligamento, feitas quando os funcionarios sdo demitidos ou pedem demisséao.
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Em linhas gerais a entrevista de desligamento procu ra verificar os seguintes aspectos.

1 Motivo do desligamento (por iniciativa da empresa ou do empregado).

2 Opinido do empregado sobre a empresa.

3 Opinido do empregado sobre o cargo que ocupa na organizacao.

4 Opinido do empregado sobre seu chefe direto.

S Opinido do empregado sobre seu horario de trabalho.

6 Opinido do empregado sobre as condicdes fisicas ambientais dentro das

Enecins guais desenvolve seu trabalho.
P 7 Opinido do empregado sobre os beneficios sociais concedidos pela

organizacao.

8 Opinido do empregado sobre seu salario.

9 Opinido do empregado sobre o relacionamento humano existente em sua
secao.

10 Opinido do empregado sobre as oportunidades de progresso que sentiu
dentro da organizacao.

11 Opinido do empregado sobre o moral e atitude de seus colegas de trabalho.

12 Opinido do empregado sobre as oportunidades que encontra no mercado de
trabalho.

QUADRO 5: Aspectos do desligamento
Fonte: Elaborado pela autora 2010 com base em CHIAVENATO, 2004c, p. 156.

Tao importante quanto saber os motivos que levam os funcionarios a se
desligarem da organizacao, é saber o custo deste desligamento. Chiavenato (2004c)

divide estes custos em custos primarios, secundarios e terciarios.

( Custo de recrutamento e

selecéo

{ Custo de registro e
documentacéo

Custo de integracao

\ Custo de desligamento

( Custos Primarios

Reflexos na producéo

Custo de Reflexos na atitude do
Rotatividade de < Custos Secundarios < pessoal
Pessoal Custo extralaboral

L Custo extra-operacional

\ C Terciari Custo extra investimento
ustos Terciarios Perdas no negécio

QUADRO 6: Custos da rotatividade de pessoal
Fonte: Chiavenato (2004c, p. 160)
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Os custos primarios sédo aqueles ligados diretamente a parte de substituicdo
de um funcionario por outro. De acordo com Chiavenato (2004c, p. 158), os custos
primarios sdo decorrentes do recrutamento e selecdo, despesas com oOrgaos de
recrutamento e selecédo, gastos com testes de selecdo e avaliacdo de candidatos,
custo de registro e documentacdo, custo do tempo de supervisdo sobre o
empregado recém admitido, custo de desligamento, principalmente custos referentes

a antecipacao dos pagamentos de 132 e férias, multa do FGTS e etc.

Os custos secundarios séo custos que refletem diretamente na producao da
organizacdo. O autor Chiavenato (2004c, p. 159) destaca que estes custos s&o
referentes a perda de producao, produgéao inferior, inseguranca do novo empregado,
reflexos na atitude do pessoal por meio das atitudes e predisposicdes que o
empregado que esta se desligando passa aos colegas, tempo adicional de producéo
devido a deficiéncia do novo empregado, e ainda custos referentes a baixa
producédo, acréscimo de acidentes, acréscimo de erros, etc.

Como ja salientado, o0 mais importante € a organizacdo conhecer os motivos
que levem a rotatividade de pessoal, para agir de maneira preventiva. Além dos
custos primarios e secundarios, Chiavenato (2004c, p.159) cita também os custos
terciarios que se referem ao aumento proporcional das taxas de seguros,
depreciacédo de equipamentos, menor produgdo, gastos com treinamento de novos
funcionarios, reflexo na imagem dos negocios em virtude da queda de qualidade,

causada pela saida de empregados ja treinados.

As empresas buscam formas variadas para reduzir a rotatividade.

Para enfrentar o desafio da rotatividade as organizac6es estao modificando
suas politicas de pessoal, redesenhando os cargos para torna-los mais
atraentes e desafiadores, redefinindo a geréncia para torna-la mais
democratica e participativa, repensando a remuneragdo para transforma-la
em ganho variavel em funcao do desempenho e metas a serem superadas
além de estratégias motivadoras. (CHIAVENATO, 2004c, p. 162).

Caso um funcionario tenha que ser substituido, independentemente do
motivo, a empresa quase que obrigatoriamente tera de colocar outra pessoa em seu

lugar. Esta é a fase do recrutamento.
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Recrutamento € um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da organizacdo. E um sistema que visa oferecer candidatos ao
departamento de recursos humanos para preenchimento de cargos que
estdo vagos dentro da organizagdo. (CHIAVENATO 1997b, p. 205).

Estar ciente da importancia das pessoas para a organizacao e do custo que
existe em substituir um funcionario sdo pontos fundamentais para que ocorra um

correto processo de recrutamento.

As pessoas sdo um dos recursos mais valiosos de uma organizacao. A
eficacia de uma organizagédo depende dos seus funcionarios. Para que o
trabalho seja de boa qualidade sao necessarios funcionarios de boa
gualidade. Uma organizacao que usa um processo de recrutamento justo e
eficaz tem mais chances de empregar a pessoa certa para cada cargo. E
improvavel que uma organizacdo com um processo de recrutamento
precario recrute as pessoas certas, 0 que pode levar a um desempenho
insatisfatorio, projetos de baixa qualidade e possiveis riscos em areas como
a protecgdo infantil. (WILLIAMSON, COLVIN E MCDONALD, 2008, p. 35)

Recrutar de maneira correta, manter uma politica de entrevistas de
desligamento, salarios compativeis com o mercado, possibilidade de crescimento
profissional dentro da organizacéo, exercer uma lideranca democratica e um clima
organizacional saudavel, sdo forma de contribuir para manter um indice de

rotatividade dentro do normal.

ApOs esta breve conversacdo sobre a rotatividade de pessoal, foco deste

estudo, apresenta-se a seguir a metodologia.



METODOLOGIA

Nesta secdo estdo descritos os métodos e técnicas de pesquisa utilizadas

para alcancar a resposta ao problema do trabalho.

A pesquisa é desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos
disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos. Na realidade, a pesquisa desenvolve-se ao longo
de um processo que envolve inUmeras fases, desde a adequada formulacdo
do problema até a satisfatéria apresentacéo dos resultados. (GIL, 2010, p.
17).

O ponto de partida da pesquisa é definir suas caracteristicas, para que o
pesquisador tenha parametros para prosseguir com o trabalho. O préximo item

caracteriza a presente pesquisa.

3.1 Tipos de Pesquisa

Esta pesquisa classifica-se como quali-quantitativa. Lakatos (2006, p. 272)
descreve que “por meio do método qualitativo, o investigador entra em contato
direto e prolongado com o individuo ou grupos humanos, como o ambiente e a
situacdo que estd sendo investigada, permitindo um contato de perto como os

informantes”.

Segundo Lakatos (2003) apud Buiati (2008, p. 1) “a razdo para se conduzir

7

uma pesquisa quantitativa é descobrir quantas pessoas de uma determinada

populacdo compartilham uma caracteristica ou grupo de caracteristica”.

A pesquisa tem carater exploratdrio-conclusivo que tem por objetivo tornar o

problema de pesquisa mais familiar para o pesquisador.

Tais estudos tem por objetivo familiarizar-se com o fendmeno ou obter nova
percepcdo do mesmo e descobrir novas idéias. A pesquisa exploratoria
realiza descricbes precisas da situacdo e quer descobrir as relagbes
existentes entre os elementos componentes da mesma. Esta pesquisa
requer um planejamento bastante flexivel para possibilitar a consideracao
dos mais diversos aspectos de um problema ou de uma situacao.
Recomenda-se o0 estudo exploratério quando ha poucos conhecimentos
sobre o problema a ser estudado. (CERVO E BERVIAN, 2002, p. 69).
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3.2 Métodos da Pesquisa

A técnica utilizada foi o estudo de caso, a partir da aplicacado de questionario
semi-estruturado, apresentado no ANEXO | deste estudo. O estudo de caso € uma
modalidade muito utilizada nas pesquisas sociais. Gil (2010, p. 54) o descreve como
um “[...] estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel

mediante outros delineamentos ja considerados”.

Assim, o estudo de caso foi feito junto a uma Instituicdo de Ensino Superior,
€ procurou encontrar os motivos para a rotatividade de pessoal existente dentro da
organizacao, aplicando o questionario semi-estruturado. Os questionarios sdo um
dos recursos utilizados para o estudo do objeto de pesquisa. No caso deste
trabalho, optou-se por um instrumento que conjugasse perguntas abertas e
fechadas, inclusive com uso de escalonamento no caso, a Escala de Likert de 5
pontos, envolvendo os seguintes padrdoes de resposta: 1-concordo plenamente, 2-

concordo, 3-neutro, 4-discordo, 5-discordo plenamente.

De acordo com Richardson (1999, p. 271) apud Duarte (2010, p.71):

O método Likert determina mais diretamente a existéncia de uma ou mais
atitudes no grupo de itens considerados e a escala construida a partir
desses itens mede o fator mais geral pela concentracdo de respostas. O
uso de uma escala de cinco pontos proporciona mais informacdo que uma
simples dicotomia “acordo” ou “desacordo”.

ApOs esta breve exposicao, apresenta-se a seguir o procedimento de coleta

de dados.

3.3 Estratégia de Coleta de Dados

Para a elaboracdo do presente estudo, foram adotados o0s seguintes

procedimentos:

1. Solicitacdo de autorizagdo de estudo ao Diretor Geral da IES, para

acessibilidade ao corpo docente da instituicao.
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2. Aplicacdo dos questionarios nos dias 12 e 13 de novembro de 2010 nos
corredores da IES, no momento do intervalo do periodo noturno.

3. Analise de dados dos ultimos 18 meses dos docentes que atuam na

instituicao.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Para Gil (2002, p. 163) “a populacdo e amostra envolvem informacdes
acerca do universo a ser estudado, da extensdo da amostra e da maneira como sera

selecionada”.

Para que o problema de pesquisa fosse respondido, selecionou-se, dentro
do universo de 26 docentes distribuidos com titulacbes distintas, especialistas,
mestres e doutores em uma instituicdo de ensino superior mato-grossense, com 600
académicos no segundo semestre de 2010, situada na regido da Amazonia Legal.
Destes foram selecionados apenas 0os docentes com no minimo um ano e meio de
atuacao profissional sendo que, na oportunidade, 09 docentes se enquadram no

quesito exigido na pesquisa.

Esta amostra equivale a 34,61% da populagao total. Foi utilizada uma
amostragem nao-probabilistica estratificada por conveniéncia, ou seja, foi
estabelecido o critério de que o docente deveria fazer parte do quadro da instituicdo
a mais de um ano e meio. Sendo assim o pesquisador, soube diretamente a quem

pesquisar.

A distribuicdo de docentes da instituicdo por titulagdo e admissdo esta

relacionada no TABELA 1 abaixo:



Titulacéo Data de Admisséao Titulacéo Data de
Admissao
Doutor 23/07/2009 Mestre 01/03/2010
Doutor 01/04/2005 Mestre 23/07//2010
Especialista 01/02/2010 Mestre 15/03/2010
Especialista 01/04/2009 Mestre 22/07/2010
Especialista 01/08/2008 Mestre 01/08/2008
Especialista 01/09/2009 Mestre 23/07/2010
Especialista 21/01/2010 Mestre 21/01/2010
Especialista 02/02/2009 Mestre 01/02/2008
Especialista 21/01/2010 Mestre 21/01/2010
Mestre 21/01/2010 Mestre 02/02/2009
Mestre 27/07/2009 Mestre 23/07/2009
Mestre 26/07/2010 Mestre 02/02/2010
Mestre 23/07/2009 Mestre 01/03/2010
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TABELA 1: Quadro de docentes por titulagdo e admiss 8o
Fonte: Elaborada pela autora, 2010.

3.5 Descricao do Caso

A IES é uma instituicdo de ensino superior privada, localizada no Estado de
Mato Grosso, tendo como objetivo de atender a demanda da regido e do municipio.
A Instituicdo esta credenciada na Portaria N°. 1.227 no dia 14 de abril de 2005,
guando teve seu primeiro curso de Bacharelado em Ciéncias Contabeis, tendo sua

autorizacgéo publicada no Diario Oficial da Unido no dia 15 de abril de 2005.

Os cursos disponibilizados atualmente pela IES com Titulo de Bacharelado
sdo: Ciéncias Contabeis, Administracdo, Direito e Psicologia. E com Titulo de
Licenciatura sé@o: Geografia, Matematica e Letras. Também oferece curso Técnico
de Enfermagem além de varios Cursos de PoOs-Graduacdo. Junto ao MEC, a

instituicdo busca autorizar outros cursos para a sua regiao de atuacao.

3.5.1 Viséo, Missao e Valores da Empresa

A IES em estudo acredita no principio democratico e, particularmente, no
ensino superior como lugar de realizagdo da cidadania, e que 0 ensino ndo pode
estar dissociado da pesquisa e da extensdo. Estes sentimentos estdo expressos na

missao da Instituicdo, contida no seu Projeto de Desenvolvimento Institucional (PDI):
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Disseminar o saber, formando profissionais criticos, investigativos, com
formagdo humanistica e visdo interdisciplinar capazes de identificar as
principais questbes de sua area, apontando, de forma eficaz, solucdes.
Compromissando com a pesquisa e extensdo, com a producdo e
disseminacédo de conhecimentos, visando contribuir para o desenvolvimento
nacional auto-sustentado (IES, 2006)

Tal como as demais instituicbes de ensino superior, a IES em estudo

necessita de um corpo docente qualificado, dotado de titulacéo pertinente.

3.6 Analise dos Dados

A analise de dados obedeceu a seguinte ordem:

» O primeiro passo foi a tabulacdo do questionario e a soma dos resultados

para verificar o percentual de resposta para cada questao.
* No segundo momento, foi feita a apresentacdo do caso da empresa.

* No terceiro momento, foi feita aplicagdo de percentagem simples na

analise das questdes de sondagem.

* O quarto passo foi tabular qualitativamente a questao das motivagdes que

cada docente teve para ingressar na IES.

* No quinto momento, foi feita a analise estatistica das variaveis estudadas,
usando a analise da frequéncia, além de uma medida de posicdo e outra

de dispersdo: a meédia aritmética e o desvio — padrao.

Segundo Crespo (2002, p.80), “média aritmética € o quociente da divisao da
soma dos valores da variavel pelo numero deles”. Podendo-se dizer que a média é
usada quando queremos obter a medida de posicdo, tendo o maior grau de

estabilidade.

De acordo com Crespo (2002, p.111):

[...] desvio padrdo sdo medidas que fogem a essa falha, pois levam em
consideragdo a totalidade dos valores da variavel em estudo, o que faz
delas indices de variabilidade bastante estaveis e, por isso mesmo, 0s mais
geralmente empregados.
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Podemos concluir que o desvio padrdao é uma medida da disperséo

encontrada na diferenga nos valores da média central.

Para este trabalho, a média indicara a posicdo meédia do grupo em relacéo a
qguestao perguntada, enquanto o desvio-padréo apontara a tendéncia de variacéo da
resposta do grupo em relacdo a média calculada, para mais ou para menos. Apos 0
detalhamento da Metodologia, apresenta-se a Analise de Resultados.

3.7 Limites da Pesquisa

Esta pesquisa tem como limite a propria IES estudada. As opinides levadas
em consideracdo sdo de docentes que compbe o quadro de profissionais da
instituicdo. Os docentes que fizeram parte da IES e que por algum motivo deixaram
a instituicdo ndo foram consultados na presente pesquisa. Apos o detalhamento da
Metodologia, apresenta-se a Andlise de Dados.



ANALISES E RESULTADOS

Conforme exposto, a aquisicdo das informacdes sobre os fatores que
conduzem docentes da IES em estudo a Rotatividade de Pessoal s&o decorrentes
da aplicagdo de questionarios semi-estruturados a uma amostra de 09 docentes com

no minimo um ano e meio de atuacao profissional na instituigéo.

22,22%

55,56%

mDe (0l a3 anos
W De 04 a6 anos

H Maisde 6 anos
22,22%

GRAFICO 1: Tempo de magistério
Fonte: Elaborada pela autora, 2010

Em relacdo ao Tempo de Magistério, apresentada no GRAFICO 1, verificou-
se que 22,22% dos entrevistados estdo na faixa de 01 a 03 anos de magistério;
22,22%, de 04 a 06 anos e 55,56%, mais de 06 anos. A média calculada foi de
33,33%, o0 que indica que os docentes, em meédia, estdo inseridos no intervalo de 4 a
6 anos. O desvio-padrdo calculado foi de 19,25%, o que significa dispersdo dos
dados em relagédo a média de tempo de magistério dos docentes.
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22,22%

22,22%

W Especializacao

W Mestrado

H Doutorado

55,56%

GRAFICO 2: Formagéo Académica Maxima
Fonte: Elaborado pela autora, 2010

Em relagdo a formacdo académica maxima dos docentes, apresentada no

GRAFICO 2, verificou -se que 22,22% tem especializa¢éo, 55,56% tem mestrado e

22,22% possuem doutorado. A média calculada 33,33% indica que o quadro da

instituicdo € predominantemente formado por mestres. O desvio padrao de 19,25%

indica a dispersdo em relacdo a média da formacao académica dos docentes.

11,11%

22,22%

mDe (0l a3 anos
B De (04 a5 anos

H Maisde 5 anos

66,67%

GRAFICO 3: Tempo que trabalha na instituicao
Fonte: Elaborado pela autora, 2010

A analise do tempo de trabalho na IES, apresentada no GRAFICO 3, revelou

gue a grande maioria 66,67% trabalha de 01 a 03 anos; 22,22%, entre 04 e 05 anos

e 11,11% a mais de cinco anos. A média calculada foi de 33,33%, 0 que representa
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gue o tempo médio de trabalho na IES dos docentes esta no periodo de 1 a 3 anos.
O desvio padrao de 29,40% indica dispersédo do tempo de trabalho na IES em

relacdo a média.

44,44%

W concordo plenamente
W concordo

H neutro

discordo

m discordo plenamente
55,56%

GRAFICO 4: Motivacdo dos docentes do atual trabalho para permanéncia na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010

Em relacdo a analise da afirmacdo “Motivacdo dos docentes do atual
trabalho para permanéncia na IES”, apresentada no GRAFICO 4, observou-se que
55,56% concordam plenamente e 44,44% concorda. A média calculada foi de 20%,
0 que representa que, em média, os docentes concordam plenamente. O desvio

padrao de 27,67% representa a dispersédo dos dados em relacdo a media.

De acordo com a Teoria das Relagdes Humanas, existem fatores diversos
dos financeiros que motivam as pessoas. Para que a pessoa sinta-se motivada, é
necessario que haja um equilibrio no ciclo motivacional, ou seja, da mesma forma
gque uma necessidade alcancada motiva 0 comportamento, a necessidade nao
alcancada também motiva, e tende a fazer com que a pessoa perca o estimulo pelo

trabalho.

Quanto a motivacdo (ou motivacdes) para o ingresso no quadro profissional
da IES, verificou-se que o0s principais motivos estdo relacionados ao desafio
profissional, possibilidade de crescimento profissional e remuneracao, visto que, tais

motivagdes impactam diretamente no tempo de atuagao na instituicao.
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“Fui convidado. Gostei do desafio.” (PROFESSOR N° 01, 2010).

“Desafio, possibilidade de crescimento, salario.” (PROFESSOR N°¢ 02,
2010).

“Protagonismo e projetos futuros. A IES e a regido sdo campos férteis para
o desenvolvimento de trabalhos cientificos.” (PROFESSOR N° 03, 2010).

“Oportunidade para pesquisa e remuneragcdo compativel com a fungdo”.
(PROFESSOR N° 04, 2010).

“Desafio profissional, salario, espaco para crescer”. (PROFESSOR N° 05,
2010).

“Transmisséo e recepc¢do de informacdes”. (PROFESSOR N° 06, 2010).

“Possibilidade de exercicio profissional. Contribuir para o desenvolvimento
da regido. Possibilidade de crescimento pessoal e profissional. Participar de
algo marcante e grandioso”. (PROFESSOR N° 07, 2010).

“Para contribuir como o interior do estado de Mato Grosso”. (PROFESSOR
N° 08, 2010).

“Curriculo, o ensino superior abre portas para pesquisa, leitura e discussdes
com grau acima da pouca cultura. Posso trabalhar conceitos que nas
escolas sdo arraigados e com os académicos posso partilhar o sentido da
mudanca. A parte financeira e o resultado do trabalho aplicado é bem
gratificante”. (PROFESSOR N° 09, 2010).

Conforme visto no Referencial Teorico, a motivagdo € um dos importantes
elementos explicativos da Teoria Comportamental. Recuperando o pensamento de
Chiavenato (2003a, p. 329), é possivel compreender os elementos que impulsionam

0s anseios dos docentes em ingressarem no quadro funcional da Instituic&o.

Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria Comportamental
fundamenta-se no comportamento individual das pessoas. Para pode
explicar como as pessoas se comportam, torna-se necessario o estudo da
motivacdo humana. [...] o0s autores behavioristas verificaram que o
administrador precisa conhecer as necessidades humanas para melhor
compreender o comportamento humano e utilizar a motivacdo humana
como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das
organizacoes.
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22,22%

44,44%
W concordo plenamente

m concordo
® neutro
22,229 discordo

m discordo plenamente

11,11%

GRAFICO 5: Flexibilidade no horario semanal das aul ~ as para permanéncia na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Em relagdo a andlise da afirmacgdo “Flexibilidade no horario semanal das
aulas para permanéncia na |IES”, apresentada no GRAFICO 5, verifica-se que
44,44% do docentes disseram concordar plenamente que a organizacao prima pela
obediéncia ao horario de aulas como parametro de qualidade do trabalho do
docente; 11,11% disseram concordar; 22,22% ficaram neutros e 22,22% discordam
com a afirmacédo. Para a IES, esse resultado € desfavoravel para o bom andamento
da instituicdo, visto que em 44,44% das respostas. a instituicdo deixa a desejar
quanto a flexibilidade dos horarios definidos pela coordenacéo. A média calculada foi
de 20%, o que representa que, em média, os docentes concordam plenamente com
flexibilidade no hérario semanal das aulas. O desvio padrao de 16,48% representa a

dispersdo dos dados em relagédo a média.

E necessario que a organizacgio indique as pessoas que Se preocupam em
manter boas condi¢cdes de trabalho, pois isso € um fator de motivagao, sentir que a

organizacao se preocupa com as pessoas que nela trabalham.
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GRAFICO 6: Adequacdo do Aparato tecnoldgico disponi  vel para o desenvolvimento do
trabalho do docente
Fonte: Elaborado pela autora, 2010

De acordo com afirmacdo “do Aparato Tecnoldgico disponivel para o
desenvolvimento do trabalho do docente”, apresentada no GRAFICO 6, pode-se
observar que 11,11% dos docentes disseram concordar plenamente com a
afirmacdo; 55,56% disseram concordar; 11,11% foram neutros e 22,22% disseram
discordar da afirmacdo, portanto, para 33,33% dos docentes 0S recursos
tecnologicos ndo sdo suficientes para a realizacdo de um bom trabalho. A média
calculada foi de 20%, o que representa que, em média, os docentes concordam
com adequacdo do aparato tecnologico disponivel. O desvio padrédo de 21,37%

representa a dispersdo dos dados em relacdo a meédia.

Para que a pessoa consiga produzir de acordo com as expectativas da
organizacdo, é necessario que elas tenham condi¢Bes e ferramentas adequadas
para exercer suas funcoes. A falta de ferramentas adequadas pode servir como
motivo para a queda de producéo. Caso isso ocorra, o ciclo da motivacdo se quebra,

pois a pessoa pode sentir-se frustrada com a situagéo.

Na Administracdo Cientifica, Taylor verificou que as condi¢des de trabalho
interferiam no resultado da producdo e que a adequacdo das ferramentas de
trabalho era essencial para a otimizacdo do tempo. As organizacbes modernas

normalmente preocupam-se muito em manter condigcdes adequadas de trabalho.



57

a4,44% W concordo plenamente
m concordo
M neutro

discordo

m discordo plenamente

GRAFICO 7: Clima de cooperacao e respeito entre os  funcionarios no ambiente de trabalho
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Em relacdo a analise da afirmacéo “Clima de cooperacao e respeito entre 0s
funcionarios no ambiente de trabalho”, apresentada no GRAFICO 7, pode-se
verificar que 44,44% dos docentes disseram concordar plenamente e 55,56%
concordam com a afirmacdo. A média calculada foi de 20% o que representa que,
em meédia, os docentes concordam plenamente com clima de cooperagéo e respeito
entre os funcionarios no ambiente de trabalho. O desvio padrdo de 27,67%

representa a dispersdo dos dados em relacdo a média.

A Teoria das Rela¢cdes Humanas trouxe a Experiéncia de Hawthorne onde
0S pesquisadores notaram que o ambiente amistoso e o desenvolvimento de um
grupo social dentro do ambiente de trabalho contribuia para o0 aumento da producao.
Durante a experiéncia, os pesquisadores perceberam que o nivel de producao era
determindado pela capacidade social dos trabalhadores, ou seja, quanto mais

integrado fosse o grupo de trabalho mais produtiva seria a organizacao.

Quando as pessoas cooperam umas com as outras exite uma forte
tendéncia de que o processo flua melhor. O trabalho em equipe € imprescindivel
para o sucesso da organizacao, pois quando todos trabalham em prol de um mesmo

objetivo, ele é mais facilmente alcancado.
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GRAFICO 8: Comportamento do Superior para a Permané ncia dos Docentes na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

De acordo com afirmacéo “Comportamento do Superior para a Permanéncia
dos Docentes na IES”, apresentada no GRAFICO 8, dos docentes entrevistados
11,11% disseram concordar plenamente com a afirmacdo e 88,89% disseram
concordar. A média calculada foi de 20% o que representa que, em média, 0s
docentes concordam com o comportamento do superior para a permanéncia na IES.

O desvio padrédo de 38,81% representa a dispersédo dos dados em relacdo a média.

O lider tem uma participacdo de extrema importancia na motivacdo de sua
equipe, pois suas ac¢des impactam na eficiéncia e eficacia das metas para chegar ao

resultado esperado.

g H concordo plenamente
66,67% 33,33% 3]
m concordo
® neutro
discordo

m discordo plenamente

GRAFICO 9: Mobilizacao do superior para solucéo dos problemas existentes na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.
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Em relacdo a andlise da afirmacdo “Mobilizacdo do Superior para solucao
dos problemas existentes na IES”, apresentada no GRAFICO 9, de acordo com as
respostas, 33,33% dos docentes concordam plenamente e 66,67% concordam com
afirmacdo. A média calculada foi de 20% o0 que representa que, em meédia, 0s
docentes concordam plenamente com a mobilizacdo do superior para solugcdo do
problemas existentes na IES. O desvio padrao é de 29,81% representa a dispersao

dos dados em relacédo a média.

A Teoria das Relacdes Humanas se preocupou muito com o fator lideranca
nos ambientes de trabalho, e reconheceu que ela é necessaria em todos os tipos de
organizagdo humana. A lideranga da instituicio estudada tem caracteristicas
democraticas, que conforme a Teoria das Relagdes Humanas, € a lideranca que
ouve, compreende e toma atitudes para melhorar as condi¢cdes de trabalho de sua

equipe.

A lideranca democrética d4 énfase aos subordinados. O lider se preocupa
com 0 grupo de pessoas com as quais trabalha e entende que de seu bom

relacionamento com eles depende o sucesso do trabalho.

Em IES assim, como nas demais instituicdes de ensino, o gestor ou lider
deve estar pronto para lidar com situacbes adversas que exigem cautela,

inteligéncia, paciéncia e conhecimento.

22,22%

44,44%

W concordo plenamente
m concordo
H neutro

discordo

m discordo plenamente
33,33%

GRAFICO 10: Influéncia do quadro de funcionarios pa  ra a permanéncia dos docentes na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.
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De acordo com afirmacao “Influéncia do quadro de funcionarios para a
permanéncia dos docentes na |IES”, apresentada no GRAFICO 10, pode-se verificar
que 44,44% dos docentes concordam plenamente; 33,33% concordam e 22,22%
ficaram neutros, significando que, para parte do quadro de funcionarios existentes
na IES, a composicdo do quadro nao influencia na permanéncia dos docentes. A
média calculada foi de 20%, o que representa que, em média, os docentes
concordam plenamente com a influéncia do quadro de funcionarios para
permanéncia na IES. O desvio padrdo é de 19,88% representa a dispersao dos

dados em relagdo a média.

11,11% 11,11%

W concordo plenamente
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33,33% mdiscordo plenamente

GRAFICO 11: Investimentos oferecidos na formacdo pr ofissional dos docentes para
permanéncia na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Em relagdo a andlise da afirmacédo “Investimentos oferecidos na formacéo
profissional dos docentes para permanéncia na IES”, apresentada no GRAFICO 11,
de acordo com as respostas, 44,44% dos docentes concordam plenamente; 33,33%
concordam; 44,44% ficaram neutros e 11,11% discordam com afirmacéo. Isso
significa que grande parte dos docentes estdo descontentes com a Instituicao pela
ndo contribuicdo na formagédo profissional dos docentes. A média calculada foi de
20%, o0 que representa que, em media, os docentes concordam com investimento
oferecidos na formacédo profissional . O desvio padrdo é de 16% representa a

disperséo dos dados em relacdo a média.
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Na Escola das Rela¢cdes Humanas e também na Teoria Comportamental as
organizacfes comecaram a perceber que um fator que motivam as pessoas € a

questao da oportunidade de crescimento pessoal.
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GRAFICO 12: Contribuicdo do plano de cargos e salar  ios para permanéncia dos docentes da
IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

De acordo com afirmacgéo “Contribuicdo do Plano de cargos e salarios para
permanéncia dos docentes da IES”, apresentada no GRAFICO 12, pode-se verificar
que 44,44% dos docentes concordam plenamente; 33,33% concordam e 22,22%
discordam, significando que para parte dos docentes existem outros fatores que
contribuem para permanéncia dos mesmos na instituicdo. A média calculada foi de
20%, o que representa que, em meédia, os docentes concordam plenamente com
contribuicdo do plano de cargos e salérios. O desvio padrao € de 19,88% representa

a disperséo dos dados em relacdo a média.

A Teoria Classica da Administracdo com Fayol deu uma visdo de homem
econdmico para as organizacdes. Neste sentido 0 que movia e motivava as pessoas
eram tdo somente os beneficios financeiros oferecidos. Contudo, verificou-se mais
tarde através da Teoria das Relacdbes Humanas e principalmente, a Teoria
Comportamental, que esta se trata de mais uma das variaveis que movem o0

comportamento individual em organizacgdes.
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GRAFICO 13: Distancia da familia com relacdo & perm anéncia dos docentes na IES
Fonte: elaborado pela autora, 2010.

b

Em relacdo a andlise da afirmacdo “Distancia da familia com relacdo a
permanéncia dos docentes na IES”, apresentada no GRAFICO 13, dos docentes
entrevistados 33,33% disseram concordar plenamente com a afirmacéo; 33,33%
concordam; 11,11% ficaram neutros; 11,11% discordaram e 11,11% discordaram
plenamente, portanto para 33,33% dos docentes a distancia da familia € bastante
relevante e impacta para a permanéncia dos mesmos na instituicdo. A média
calculada foi de 20%, o que representa que, em media, os docentes concordam
plenamente que a distancia da familia ndo influencia no tempo de permanencia na
IES. O desvio padrdo de 12,17% representa a dispersdo dos dados em relagédo a
média.

Por se tratar de um municipio polo da regido noroeste de Mato Grosso e
uma das Unicas cidades que oferece cursos presenciais de ensino superior, este fato
faz com que, assim como os estudantes, os docentes também procurem uma
oportunidade de emprego neste local. Todos os docentes com alta qualificacédo
académica da IES estudada vieram de outros Estados em busca de oportunidade de

emprego, de crescimento profissional e de boa remuneracao.

Na Teoria das Relacbes humanas os idealizadores afirma que as pessoas
tem necessidades emocionais, 0 homem é fundamentalmente emocional e néo
racional ou econémico. A primeira experiéncia de relacionamento que o ser humano

tem é com sua familia. A falta da familia pode influenciar negativamente na
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producdo de seus servigcos, visto que a pessoa pode sentir-se insegura longe de

seus entes.

Na Teoria Comportamental, surge a piramide das necessidades humanas
dentre as quais esta a necessidade social e a necessidade de seguranca. As
pessoas tendem a sentir-se mais seguras quando estdo em companhia de outras
pessoas conhecidas, principalmente de sua familia. No caso da IES em estudo, este
relacionamento normalmente € alcancado através da interface entre colegas,

inicialmente.

55,56%
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GRAFICO 14: Qualidade do ambiente de trabalho para  a permanéncia dos docentes da IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Para afirmacéo “Qualidade do ambiente de trabalho para a permanéncia
dos docentes da IES”, apresentada no GRAFICO 14, dos docentes entrevistados
44,44% disseram concordar plenamente com a afirmacédo; 55,56% disseram
concordar. A média calculada foi de 20%, o que representa que, em média, 0s
docentes concordam plenamente com a qualidade do ambiente de trabalho. O

desvio padréo de 27,67% representa a dispersao dos dados em relagdo a média.

O ambiente de trabalho foi abordado pela Teoria Classica. Os pesquisadores
notaram que o ambiente fisico influenciava na producdo. Ainda na Teoria das
Relacbes Humanas e na Teoria Comportamental, foi abordada a importancia do
ambiente ndo s6 fisico, mas o ambiente de convivio entre as pessoas da

organizagao.
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GRAFICO 15: Bem estar no ambiente de trabalho para  permanéncia dos docentes na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Em relagéo a analise da afirmacgéo “Bem estar no ambiente de trabalho para
permanencia dos docentes na |IES”, apresentada no GRAFICO 15, pode-se verificar
que 44,44% dos docentes concordam plenamente, 55,56% concordam. A média
calculada foi de 20%, o que representa que, em media, os docentes concordam
plenamente com bem estar no ambiente de trabalho. O desvio padréo é de 27,67%,
representa a disperséo dos dados em relacdo a média.

Na Teoria das Relagcdes Humanas o foco saiu dos aspectos técnicos e
passou para 0s aspectos socioldgicos e psicolégicos. Nesta escola, 0s
pesquisadores passaram a estudar o resultado da satisfacdo do empregado com
seu trabalho como fator de aumento de produgao. As pessoas precisam ser felizes
naquilo que fazem, pois somente assim a organizacdo nao corre riscos de perder

seus empregados.

Na Teoria Comportamental, os pesquisadores afirmam que a organizacao
depende do comportamento individual das pessoas e que a motivacdo é o ponto
fundamental para o sucesso no trabalho. Assim, se a pessoa € feliz naquilo que faz,
certamente ela sente-se motivada a produzir mais, a desenvolver sua funcdo com

empenho e entusiasmo, 0 que na docéncia é fundamental.
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GRAFICO 16: Relacdo com os colegas docentes paraa permanéncia na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

De acordo com analise da afirmacdo “Relacdo com os colegas docentes
para a permanéncia na |ES”, apresentada no GRAFICO 16, dos docentes
entrevistados 44,44% disseram concordar plenamente com a afirmacéo; 44,44%
concordam e 11,11% ficaram neutros. A média calculada foi de 20%, o que
representa que, em média, os docentes concordam plenamente em relacdo com 0s
colegas para permanéncia na IES. O desvio padrdo de 22,77% representa a

dispersdo dos dados em relagédo a média.

Na Teoria das Relacbes Humanas o0s pesquisadores notaram,
principalmente com a Experiéncia de Hawthorne, que dentro da organizagédo surgem
organizacfes informais que séo capazes de influenciar os individuos. As regras
informais, os padrbes de comportamento e de comunicacdo e principalmente as
relacbes de amizade influenciam o comportamento e o desenvolvimento individual.
Dessa forma, é possivel afirmar que o individuo depende de um bom relacionamento
com seu grupo de trabalho, para executar de forma eficiente seu papel dentro da

organizagao.

As afirmacbes feitas na Teoria das Relagdes Humanas diziam que a
producao era resultado da integracédo social dos individuos, e que, quanto maior é a

integracdo do grupo, maior é seu nivel de producéo.
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GRAFICO 17: Relacdo com o coordenador do curso para  permanéncia na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Em relagdo a analise da afirmacédo “Relacdo com o coordenador do curso
para permanéncia na IES.”, apresentada no GRAFICO 17, pode-se verificar, 44,44%
dos docentes concordam plenamente; 44,44% concordam e 11,11% foram neutros.
A média calculada foi de 20%, o0 que representa que, em meédia, os docentes
concordam plenamente em relagcdo com o coordenador do curso para permanéncia
na IES. O desvio padrédo é de 22,77% representa a dispersdo dos dados em relacdo
a media.

Nesta afirmacéo, percebe-se que a qualidade do relacionamento entre o
docente e seu superior direto é boa. A Teoria Burocréatica trouxe um modelo de
hierarquia, na qual as relagbes entre superiores e subordinados eram preenchidas

por cargos de direcdo ou de chefia claramente definidos.

Na IES estudada, cada curso de ensino superior possui um coordenador que
€ responsavel pelo andamento das turmas que fazem parte da area. Este
coordenador é o superior direto dos docentes, e € com ele que sao tratados os
assuntos rotineiros que ndo precisam necessariamente da intervengao do Diretor da

Faculdade.
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GRAFICO 18: Relacdo com os coordenadores para minha  permanéncia na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

De acordo com afirmagdo “Relacdo com os coordenadores para minha
permanéncia na |ES”, apresentada no GRAFICO 18, dos docentes entrevistados
11,11% disseram concordar plenamente com a afirmacao; 66,67% concordam e
22,22% ficaram neutros. Isso significa que a relacdo com os coordenadores da
instituicdo ndo afeta para que continuem exercendo seus papeis de docentes na
IES. A média calculada foi de 20%, o que representa que, em média, os docentes
concordam. O desvio padrdo de 27,67% representa a dispersdo dos dados em

relacdo a média.

Conforme ressaltado na afirmacdo anterior, a Teoria Burocratica foi que
inseriu um modelo de hierarquia definido por cargos entre o subalterno e seu

superior.
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GRAFICO 19: Relacdo com a equipe da secretaria para  permanéncia dos docentes na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

bY

Em relacdo a analise da afirmacdo “Relacdo com a equipe da secretaria
para permanéncia dos docentes na IES”, apresentada no GRAFICO 19, pode-se
verificar que 33,33% dos docentes concordam plenamente; 55,56% concordam e
11,11% ficaram neutros. A média calculada foi de 20%, 0 que representa que, em
média, os docentes concordam plenamente em relagdo com a equipe da secretaria
para permanéncia na IES. O desvio padrao é de 24,09% representa a dispersao dos

dados em relacdo a média.

As relacdes entre os empregados sdo fundamentais para o bom
desempenho da organizacdo. A Teoria das Relagbes Humanas e a Teoria
Comportamental focam no relacionamento das pessoas e dos grupos informais que

surgem nas organizagoes.
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GRAFICO 20: Relacdo com a equipe da biblioteca para  a permanéncia dos docentes na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Para afirmacéo “Relacdo com a equipe da biblioteca para a permanéncia
dos docentes na IES”, apresentada no GRAFICO 20, dos docentes entrevistados
44,44% disseram concordar plenamente com a afirmacédo; 33,33% disseram
concordar e 22,22% ficaram neutro, significando que a relagcdo com os funcionarios
da biblioteca nao influencia na decisédo para permanéncia na IES. A média calculada
foi de 20%, o que representa que, em média, os docentes concordam plenamente
em relacdo com a equipe da biblioteca para a permanéncia na IES. O desvio padréo

de 19,88% representa a dispersédo dos dados em relacdo a média.

Os docentes encontram nos bibliotecarios um grande apoio para que
permanegam na instituicdo, pois 0s mesmos auxiliam na procura de livros e s&o

atenciosos, estdo sempre disponiveis a atenderem aos professores.
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GRAFICO 21: Relacdo com o pessoal dos servicos de a  poio para permanéncia na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

Em relagdo a analise da afirmacgéo “Relacdo com o pessoal dos servi¢os de
apoio para permanéncia na IES”, apresentado no GRAFICO 21, dos docentes
entrevistados 33,33% disseram concordar plenamente com a afirmacéo; 55,56%
disseram concordar e 11,11% permaneceram neutros, ou seja, nao influencia na
permanéncia dos docentes na IES. A média calculada foi de 20%, o que representa
que, em média, os docentes concordam plenamente em relagdo com o pessoal dos
servicos de apoio para permanéncia na IES. e o desvio padrdo de 24,09%

representa a disperséo dos dados em relacdo a meédia.

E possivel perceber que existe um bom relacionamento entre os docentes e
seus subordinados diretos. Na Teoria das Relagbes Humanas, existe foco entre as
relacbes do grupo. Assim mesmo que as pessoas sejam subordinadas umas as
outras elas mantém um relacionamento pacifico, onde todos podem exprimir suas

opinides livremente.
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GRAFICO 22: Infraestrutura para permanéncia dos doc  entes na IES
Fonte: Elaborado pela autora, 2010.

De acordo com a andlise da afirmacédo “Infraestrutura para permanéncia dos
docentes na IES”, apresentado no GRAFICO 22, pode-se verificar que 22,22% dos
docentes concordam plenamente; 66,67% concordam e 11,11% discordaram com a
afirmacdo. Isso significa que € indiferente o fator da infraestrutura para a
permanéncia dos docentes na IES. A média calculada foi de 20%, o que representa
gue, em média, os docentes concordam plenamente com a infraestrutura para
permanéncia. O desvio padrdo € de 27,67% representa a dispersdo dos dados em

relacdo a média.

De acordo com a Teoria das Relacbes Humanas as condi¢Bes disponiveis
para o trabalho sdo fundamentais. Ambientes adequados sdo necessarios para

melhor execucéao do trabalho.

ApOs a analise dos resultados decorrentes da pesquisa de campo,

apresentam-se as conclusdes do presente estudo.



CONCLUSAO

A rotatividade de pessoal é a relagdo entre o numero de profissionais
admitidos e demitidos, voluntaria ou involuntariamente, em um determinado periodo
de tempo dentro de uma organizacao. Esta rotatividade ndo deve ser alta a ponto de
prejudicar a producdo e onerar financeiramente a organizagdo, e nem tao baixa a
ponto de manter dentro da organizagéo profissionais que ndo se adéquam ao perfil
da empresa. A questdo da rotatividade implica em custos, como treinamento de
novo profissional, verbas indenizatérias no momento da demissdo, diminuicdo da

produtividade e outros ligados a falta de capacidade do novo contratado.

Esta pesquisa procurou identificar os fatores que influenciam a rotatividade
de docentes em uma Instituicdo de Ensino Superior situada no municipio de Juina-
MT. O problema de pesquisa era: Quais os fatores que geram a rotatividade de
docentes em uma instituicdo de ensino superior localizada num municipio mato-
grossense na opinido dos docentes em atuacdo. Através do questionério aplicado
aos docentes da IES, percebeu-se que o principal fator que gera rotatividade é a
motivacdo pessoal de cada docente, ou seja, assim como foram motivos pessoais
gue trouxeram os docentes para a IES, estes motivos também séo a razdo da néo
permanéncia dos mesmos. Os principais fatores de motivacdo sdo o desafio
profissional, possibilidade de crescimento profissional e remuneragéo.

Ja em relacéo as hipoéteses, foram refutadas as hipéteses H1, sendo aceitas
H2 e H3.

A H1 que diz respeito aos baixos salarios e as condi¢cdes de trabalho
restritas por falta de equipamentos audiovisuais e salas sem climatizagcdo nao foram
apontados pelos docentes como dificuldade para continuar trabalhando na IES. A H2
foi confirmada, pois, a falta de profissionais qualificados na regido gera a migracéo
de profissionais de outros estados (outras regides) e estes, por sua vez, sentem
dificuldade de adaptacdo ao municipio e a instituicdo e, principalmente, pela falta
que sentem da familia. O mesmo ocorreu com H3, comprovada por meio dos
componentes da motivacdo individual (desafio profissional, possibilidade de

crescimento profissional e remuneracéo) identificados ao longo da pesquisa.
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Assim, conclui-se que o objetivo do trabalho foi alcangado, pois, ao logo da
pesquisa foram verificados os fatores que geram a rotatividade de docentes no

contexto de uma IES localizada num municipio mato-grossense.

E possivel afirmar que o processo de gestdo de pessoas da instituicdo
atende as necessidades dos docentes, pois, estes afirmam ter boa relagdo com seus

superiores, bem como com seus colegas de docéncia e pessoal de apoio.

As limitacdes da pesquisa dao-se em torno do numero de entrevistados e
também ao fato do dificil acesso aos docentes que ja se desligaram da instituicao.
Seria interessante que a entrevista tivesse sido aplicada aos docentes que ja

trabalharam na IES e que por algum motivo se desligaram.

Futuras pesquisas poderdo calcular o indice de rotatividade dentro de
determinado periodo de tempo para analisar se este indice encontra-se dentro do

ideal.
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es

QUESTIONARIO

O presente questionario faz parte do Trabalho de Conclusdo de Curso de
Rafaela Moreira Marchi, sob orientacdo da Profd. Adm. Mara Luiza Goncalves
Freitas e esta voltado ao estudo da rotatividade de pessoal no segmento docente, no

ambito desta instituicao de ensino superior.

Sua contribuicdo € muito importante para o éxito deste estudo. Agradecemos

antecipadamente pela sua participacao.

Questdes de sondagem:

1. Tempo de magistério:

( )dela3anos ( )de4d4a6anos ( ) mais de 6 anos

2. Formacéao académica maxima

( )Especializacdo ( )Mestrado ( )Doutorado
3. Tempo que trabalha na Instituicdo:
( ) menosdeumano( )entre 1 e 3 anos ( )de 4 ab5anos

( )mais de 5 anos

4. Motivacao (0es) para ingresso no quadro profissional da IES:
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5. Responda as questdes abaixo, lendo com atencéo as afirmacgdes e selecionando
uma Unica resposta por op¢do, sendo 1l-concordo plenamente, 2-concordo, 3-

neutro, 4-discordo, 5-discordo plenamente.

1- A motivacdo que tenho para meu atual trabalho contribui para minha
permanéncia na IES.

) Concordo plenamente
) Concordo
) Neutro

) Discordo

AN N N N N

) Discordo plenamente

2- A flexibilidade no horario semanal das aulas contribui para minha permanéncia
na IES.

) Concordo plenamente
) Concordo
) Neutro

) Discordo

AN N N N N

) Discordo plenamente

3- O aparato tecnoldgico disponivel é adequado para o desenvolvimento do trabalho

docente e contribui para minha permanéncia na IES.

) Concordo plenamente
) Concordo
) Neutro

) Discordo

AN N N N N

) Discordo plenamente
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4- O clima de cooperacédo e respeito entre os funcionarios no ambiente de trabalho

contribui para minha permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

5- O comportamento do meu superior contribui para a minha permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

6- A mobilizacdo do meu superior para solucionar os problemas existentes na

instituicdo contribui para a minha permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

7- A atual composicdo do quadro de funcionarios influéncia para a minha

permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente
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8- Os investimentos, em formacé&o profissional, oferecem aos docentes e contribui

para a minha permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

9- O plano de cargos e salarios contribui para minha permanéncia na institui¢cao.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

10-A distancia da minha familia ndo impacta na minha decisdo de permanecer na

IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

11-A qualidade do ambiente de trabalho contribui para a minha permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente
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12-O meu bem estar no ambiente de trabalho contribui para a minha permanéncia
na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

13-A boa relagcao que mantenho com meus colegas docentes contribui para a minha

permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

14-A boa relagdo com o coordenador do meu curso contribui para a minha

permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

15-A boa relacdo com os coordenadores contribui para minha permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente
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16-A boa relacdo com a equipe da secretaria contribui para minha permanéncia na

IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

17-A boa relagdo com a equipe da biblioteca contribui para minha permanéncia na

IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

18-A boa relagdo com o pessoal dos servicos de apoio contribui para minha

permanéncia na IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente

19-A Infraestrutura contribui para minha permanéncia IES.

AN N N N N

) Concordo plenamente
) Concordo

) Neutro

) Discordo

) Discordo plenamente



