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CAUSAS DA ROTATIVIDADE DE PESSOAL: a experiéncia de uma Instituicdo de Ensino
Superior em Campina Grande .
Matheus Muniz Felipe

RESUMO

A rotatividade de pessoal em Instituigdes de Ensino Superior ¢ comum e se torna mais
problematica quando ocorre entre os semestres letivos. Além disso, uma das conseqiiéncias
negativas da rotatividade de pessoal corresponde a elevagao dos custos. Segundo Chiavenato
(2004) o maior diferencial competitivo das organizagdes sao as pessoas. Assim, empreendeu-
se um estudo de caso em uma Instituicdo de Ensino Superior do municipio de Campina
Grande-PB objetivando identificar a percep¢do da gestdo de pessoas sobre a rotatividade de
pessoal. A presente pesquisa tem carater exploratorio-descritivo, com abordagem qualitativa.
Constatou-se nesse estudo que as principais causas de rotatividade sdo: liderangas
despreparadas, remuneracdo abaixo da oferecida pelo mercado, clima organizacional
desfavoravel, falta de perspectiva de crescimento da empresa e fatores externos como a
conjuntura econdmica e o mercado de trabalho. Percebe-se também que o indice do turnover
ainda ndo é um indicador chave, e ndo ¢ monitorado como outros indicadores nesta
organizagdo. Enfim, seria necessario um esfor¢o dos gestores em busca de alternativas e de
estratégias para melhorar tais parametros.

Palavras-Chave: Recursos humanos. Gestio estratégica. Indice de rotatividade. Motivagdo
pessoal. Gestdo de pessoas

1 INTRODUCAO

Segundo Silva (1999), em um ambiente de mercado globalizado, a gestdo de custos ¢
um fator primordial para garantir a competitividade das organizacdes. Nesta conjuntura
mercadologica ¢ cada vez mais comum que empresas sempre tentem minimizar os custos para
maximizar os lucros e investimentos. Segundo Clemen (1996), apud Silva e Dacorso (2014)
para que qualquer decisdo seja tomada de forma assertiva, seja ela voltada para qualquer area
de uma organizacao, inclusive na area de gestdo de pessoas, faz-se necessario considerar os
niveis de variaveis, as atuais turbuléncias que sondam o nosso cendrio politico ¢ econdmico
do Brasil que geram uma alta falta de previsibilidade no mercado, que por sua vez ¢ suscetivel
a este tipo de situagdo.

De acordo com Standard & Poor’s, uma tradicional agéncia de classificagdo de risco

de crédito do mundo, em novembro de 2011 atribuiu ao Brasil uma nota de grau de
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investimento médio baixo com perspectiva de cendrio favoravel. Em setembro de 2015 essa
nota foi para grau especulativo (TRADING ECONOMICS, 2017). O que evidencia a elevagio
das incertezas no pais, a redugdo dos os investimentos privados ¢ de novos postos de trabalho.

Segundo o World Bank Group (2017) o PIB per capita no Brasil caiu de US$ 12,730
em 2013 para US$ 8,840 no ano de 2016. Nesse sentido, surgem evidéncias que as empresas
irlam buscar alternativas mais baratas para a manutengdo de suas respectivas operagdes; na
verdade um dos grandes trunfos das empresas nestes periodos diz respeito a redugdo de custos
com pessoal, por ser um fator que geralmente se trata de custo varidvel. E possivel prever que
a partir da reducdo das vendas ocorram também cortes de postos de trabalho ou que ainda
profissionais sejam substituidos por outros, com uma menor remuneracao ¢ frequentemente
com formas de contratacdo paralelas a Consolidacdo das Leis Trabalhistas.

Contudo, ha de se observar que sob o prisma da competitividade, sempre que talentos
saem das organizagdes, hd um elevado custo envolvido. Para Andrade e Souza (2015) mesmo
havendo pontos positivos na rotatividade ¢ preferivel que os indices sejam mantidos
reduzidos, ja que a elevacdo desses indicadores pode ser equivalente a perda de produtividade,
lucratividade e de satide organizacional. Na realidade, estes fatores impactam diretamente a
motivacdo dos colaboradores dentro de uma organizagao.

A rotatividade em Institui¢des de Ensino Superior € problematica, pois ¢ comum a
ocorréncia tanto em instituicdes publicas ou privadas, as demissdes e as novas contratacdes de
professores entre os semestres. Contudo, quando essas saidas ocorrem no meio do periodo
letivo, tanto os alunos como as instituicdes sao prejudicadas: os alunos pela auséncia dos
docentes e a instituicdo por reduzir seu nivel de confianca diante de seus clientes; além disso,
faz-se necessario abrir uma selecdo emergencial, que muitas vezes ndo ¢ realizada de forma
efetiva devido a urgéncia da contratacao.

Segundo Chiavenato (2004) apud Andrade e Souza (2015) o maior diferencial
competitivo dentre as organizacdes sdo as pessoas: elas conduzem as mais diferentes
organizagdes aos seus objetivos e ao sucesso organizacional. Além do aspecto politico e
econdmico hd muitas outras causas que levam ao desligamento de um colaborador, seja cle
por iniciativa do empregador ou do empregado. Esse trabalho visa responder o seguinte
questionamento; qual a percepgao do gestor de gestdo de pessoas de uma instituicdo de ensino
superior de Campina Grande/PB, levando em consideragdo os aspectos ambientais,
organizacionais e individuais? O presente estudo possui certo grau de ineditismo por serem
desconhecidas pesquisas que apontem as causas da rotatividade em instituicdes de ensino

superior nesse municipio.



Para fornecer subsidios para essa discussdo, inicialmente serdo apresentados os
fundamentos tedricos relativos a cada constructo e os respectivos modelos selecionados para
utilizacdo no estudo empirico. Os itens a seguir comentam os fundamentos da rotatividade,
enfatizando principalmente suas causas e consequéncias. Em seguida, sdo comentados os
aspectos metodologicos da pesquisa de campo e a discussdo dos resultados, encerrando com

as consideracodes finais.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O conceito de rotatividade

A rotatividade ou turnover nada mais ¢ do que um termo utilizado para os movimentos
de demissdo de colaboradores e a admissdo de novos para substituir os que sairam da
organiza¢do. De acordo com Bohlander e Snell (2003) a rotatividade de pessoal pode ser
entendida simplesmente como a saida de funcionarios de uma empresa, ja Chiavenato (2014)
diz que “A rotatividade refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma
organizagdo, ou seja, as entradas de pessoas para compensar as saidas [...]”.

Ao identificar o indice de rotatividade dentro de uma organizagdao deve-se aplicar a

formula seguinte:

Figura 01 — Férmula de calculo do indice de rotatividade

indice de Rotatividade = Namero de funcionérios desligados
Efetivo médio da organizagado

Fonte: Chiavenato (2014, p.83)

Percebe-se que a alta rotatividade gera impacto na produgdo, no clima organizacional
e no relacionamento. Dai a importancia de compreender ndo apenas as saidas, como também
as admissodes dos funcionarios.

Nesse sentido percebe-se que a rotatividade gera impactos negativos nas diversas areas
da empresa, especialmente sob o ponto de vista econdomico. Contabiliza-se custos com
recrutamento e selecdo, registro, documentacao e desligamento. Além disso, ocorrem gastos
com horas extras, adaptacao do novo trabalhador e possiveis processos trabalhistas, adaptacao
do novo trabalhador e possiveis processos trabalhistas.

Portanto, hé dois tipos de desligamentos de colaboradores dentro de uma organizacao;

o desligamento por iniciativa do funcionario e o desligamento por iniciativa da organizacao,



ambos impactam igualmente no indice de rotatividade das organizacdes (CHIAVENATO,
2014).

2.1.1 As consequéncias da rotatividade

E sabido que o turnover gera impacto em qualquer tipo de organizacio diretamente,
contudo, nem sempre o mesmo significa que havera apenas consequéncias negativas. Segundo
Chiavenato (1997) apud Alves e Ozaki (2009), a rotatividade em niveis vegetativos pode ser
estimulada pela organizagdo para que ocorram substituicdes por colaboradores mais
qualificados. O acréscimo de novos colaboradores em uma organizagdo criam novas ideias e
aprimoramentos, aumenta o nivel de conhecimento e habilidades que antes ndo existiam na
organizagao, algumas vezes at¢ mesmo reduzindo o custo de capacitacdo, o colaborador entra
na empresa qualificado, teoricamente. (CORADINI e MURIN, 2009)

Contudo a rotatividade de pessoal ¢ mais conhecida mais pelos seus danos do que por
suas vantagens. De acordo com Souza (2003), as consequéncias negativas da rotatividade de
pessoal estdo findadas na dificuldade de manter a unidade da equipe, na perda da
produtividade por um determinado periodo de tempo. Sempre que um colaborador ¢ desligado
¢ necessaria uma rapida substituicdo para que o posto vago seja ocupado o mais rapido
possivel, salvo excecdes como o downsizing que segundo Lacombe (2011) tem como objetivo
o corte de pessoal para que os niveis hierarquicos diminuam a fim de se obter uma maior
flexibilidade.

Conforme Rosério (2006) apud Spoladore e Aratjo (2014), além dos custos com
contratagdes e demissdes o furnover gera impactos financeiros, de tempo, de recursos, de
perda de produtividade, de capital intelectual e de horas extras, percebe-se também a elevagao
da carga de trabalho dos pares, absenteismo e até mesmo processos trabalhistas. Esse fato
pode ser constatado pelos elevados custos da rotatividade que comegam a serem
contabilizados a partir do recrutamento e da selecdo, as despesas incluem também oferta de
vagas em aberto ¢ o processo de admissio. E importante destacar também os custos
relacionados a capacitagdo, principalmente porque a maioria das empresas, que devida a
demanda imediata muitas vezes exigem que os colaboradores recém-contratados sejam
treinados em menos tempo do que o normal, o que aumenta os custos de selegdo e
treinamento, além da capacidade produtiva do colaborador recém-contratado ainda ser muito
abaixo do seu potencial maximo. Segundo estudo realizado nos Estados Unidos da América

pela Watson Wyatt Worldwire (2005) o custo médio para a substitui¢do de um funcionario é
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entre 40% e 48% do saldrio do funcionério. Conforme a figura 02, os efeitos nocivos da
rotatividade afetam varias areas da empresa, no curto e no longo prazo, compreendidos pelos

custos diretos e indiretos do turnover.

Figura 02 — Relagdo de custos de rotatividade

Recrutamento e selegao
Registro e documentacao
l Custos primarios | Integracao

Desligamento

Reflexos na produgao

Custos da Custos Reflexols na atitude do
rotatividade secundarios pessoa
Custos extra laboral

de pessoal _
Custos extra operacional

l Custos terciarios Custos extra investimentos
Perdas nos negacios

Fonte: Chiavenato (2004)

Faz-se necessario entender as razdes dos desligamentos dos funciondrios, que podem
ser diversas, tais como descontentamento com as politicas organizacionais, busca de melhores

empregos ou desmotivagdo no trabalho.

2.1.2 As causas da rotatividade

Diante de um cenario de competicao globalizado, a rotatividade torna-se um fenomeno
preocupante. Para Chiavenato (2014) a rotatividade ndo é uma causa, mas o efeito de algumas
variaveis externas ¢ internas que influenciam no desejo de continuidade na relagdo entre
empregado e empregador.

Em relagdo aos aspectos organizacionais, um elevado indice de rotatividade pode ser
consequéncia de uma sele¢do ndo executada da maneira devida, caso o recrutador ou
avaliador ndo selecione o candidato que mais se adequa a cultura organizacional. Além disso,
se as condi¢des nao forem previamente definidas o candidato selecionado pode seguir para a
empresa com informagdes inconsistentes, acarretando frustracdo profissional.

Outro fator importante diz respeito a remunerag¢do. Segundo Herzberg et al. (1959) o
salario ¢ um dos itens que também auxilia no estimulo motivacional do individuo. Contudo, o
salario funciona apenas até certo ponto, ou seja, aumenta-lo excessivamente ndo ira fazer

diferenca a médio e longo prazo na motivacao do colaborador. A remuneragdo variavel, por
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sua vez, pode ser por competéncias, resultados ou participagdo nos lucros (ARAUJO e
AMADEU, 2008).

Para Aratjo ¢ Amadeu (2008) os beneficios sociais sdo condi¢des de trabalho que as
organizagdes oferecem para manter as pessoas. Os beneficios também sdo um importante
fator estimulador da motivagdo, ja que eles junto com o saldrio constituem a remuneragdo
(LACOMBE, 2011). Existem os beneficios obrigatorios como os encargos sociais € 0s
opcionais, disponibilizados pelas empresas, a fim de proporcionar ao seu colaborador uma
melhor qualidade de vida.

Um dos fatores que também possui influéncia direta sobre a rotatividade ¢ o estilo de
gestdo. Nesse sentido, a lideranga ¢ a arte de mobilizar os outros para que desejem lutar por
aspiracdes compartilhadas (KOUZES e POSNER, 1997). Um dos pontos fundamentais para
conter colaboradores sdo os conhecidos planos de carreira, que possibilitam um maior
envolvimento do individuo com a organizacdo e estimulam o colaborador a melhorar seus
resultados. Dessa forma, hd a possibilidade de promog¢des com cargos mais enriquecidos e
com uma melhor remuneragdo. Gerando contribui¢do para o desenvolvimento profissional do
colaborador, motivando-o a procurar mais conhecimento técnico, encorajando-o a se
empenhar mais em um ambiente que propicia a busca pelos objetivos profissionais dos
colaboradores (PONTES, 2015). O plano de carreira deve ter como principal objetivo o
desenvolvimento de talentos internos e a criacdo de situacdes para que os talentos
desenvolvidos continuem na empresa, em vez de simplesmente suprir as necessidades de
sucessdo dentro da organizagao.

Outro ponto que influencia na taxa de rotatividade dentro de uma empresa ¢ o desenho
de cargos; contudo ha de se ter uma atencdo especial em relagdo a esse item. O modelo
classico de desenho de cargos era composto por cargos simples, repetitivos ¢ monotonos que
levavam a uma fadiga psicologica e fisica (CHIAVENATO, 2014). Esses efeitos provocam o
aumento no indice de rotatividade dentro das empresas. Assim, surgiu o modelo contingencial
que segundo Chiavenato (2014), representa uma abordagem holistica, ja4 que o modelo
considera as pessoas, as tarefas e a estrutura da organizagdo. O modelo contingencial ¢é
baseado em cinco dimensdes, sendo elas: a variedade que ¢ o numero de habilidades que o
cargo exige; a autonomia que ¢ o grau de independéncia do ocupante do cargo, no que diz
respeito ao planejamento e execucdo do seu trabalho; o significado das tarefas, que € a nogdo
da importancia da atividade laboral para a organizagdo; a identidade com a tarefa, que ¢
quando o colaborador consegue identificar o produto final como fruto do seu trabalho ¢ a

retroacdo, que ¢ a informagdo do trabalho do colaborador passado para ele mesmo afim de
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que o mesmo tenha consciéncia da avalicdo do seu desempenho e que o mesmo possa
melhorar.

As condigdes fisicas e patologicas do trabalho sdo relevantes também para a retengao
de talentos. De acordo com Maslow (1970) uma das primeiras necessidades motivacionais do
ser humano sdo as bdsicas, ou seja, abrigo, roupa, comida, dgua e melhores condi¢des de
trabalho, para que novas necessidades surjam e motivem ainda mais o colaborador as iniciais
devem ser satisfeitas e ndo ha como isso acontecer em organizacdes que nao se preocupam
com as condi¢des de trabalho de seus colaboradores. E sabido que condigdes inseguras de
trabalho constituem a principal causa de acidentes no ambiente de trabalho o que gera
afastamentos e at¢ mesmo desligamentos de colaboradores devido as situacdes de riscos que
poderiam ser evitadas pelo uso de EPIs. Instrumentos como a CIPA e a aplicacdo de normas
regulamentadoras dentro das organizagdes, além de propiciar um ambiente seguro e saudavel,
diminuiriam a rotatividade.

A retencdo de talentos com os atuais mercados globalizados significa possuir um
diferencial competitivo. Percebe-se que colaboradores ao serem desligados da organizacao,
buscam empregos em empresas concorrentes, ja que quando um colaborador sai de uma
organizagdo provavelmente ele ird para uma concorrente, ja que a sua experiéncia na area ¢
fundamental na sua contratacdo e com toda certeza cle buscarda na maioria das vezes
atividades as quais ja estava habituado a fazer, contudo, isso dependerd da situagdo do
mercado de trabalho.

Torna-se relevante analisar o mercado de trabalho ja que mudou de forma significativa
desde a primeira revolugdo industrial e do advento da administragdo cientifica. A Terceira
Revolugdo Industrial que ocorreu na década de 1970 foi responsavel por mudancas estruturais
no cendrio global; esse periodo marca a ruptura entre os modelos taylorista/fordista, altamente
mecanizados e inflexiveis, para o modelo toyotista ou poés-fordista. Sobre esse cenario

Antunes (2000) entende que:

Tem como principio o just in time, o melhor aproveitamento possivel do tempo de
produgdo e funciona segundo o sistema kanban, placas ou senhas de comando para
reposicdo de pecas e de estoque que, no toyotismo, devem ser minimos. Enquanto na
fabrica fordista cerca de 75% era produzido no seu interior, na fabrica toyotista
somente cerca de 25% ¢ produzido no seu interior. Ela horizontaliza o processo
produtivo e transfere a terceiros grande parte do que anteriormente era produzido
dentro dela (ANTUNES, 2000, p. 181/182).

Uma nova logica produtiva, baseada na flexibilizacdo, na automacdo, na
microeletronica, na robotiza¢do dos processos produtivos, no conceito de qualidade total, no

diferencial intelectual e no perfil multifuncional do trabalho, este ultimo preza pela aptidao do
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funcionario em exercer diversas fungdes dentro da atividade produtiva, ndo se restringindo a
uma funcdo especifica e superespecializada, caracteristica do modelo taylorista/fordista.
Segundo Antunes (2000, p. 206) “O toyotismo apropria-se intensamente da dimensdo
intelectual do trabalho que emerge do chao da fabrica que o fordismo desprezava. ”

A globalizacdo da economia e da informacdo estimula a competividade entre as
empresas, que precisam cada vez mais diferenciarem-se umas das outras para subsistirem no
novo mercado. Nesse cendrio surge a necessidade de garantir a maxima producdo com o0s
menores custos possiveis, como consequéncia disso, a mao de obra que antes era quase que
completamente humana, passa a ser substituida por maquinas com larga escala de

produtividade. Esse efeito ¢ descrito por Vasapollo (2005):

[...] O sistema fordista nos havia acostumado ao trabalho pleno e de duragdo
indeterminada. Agora, ao contrario, um grande numero de trabalhadores tem um
contrato de curta dura¢do ou de meio expediente; os novos trabalhadores podem ser
alugados por algumas poucas horas ao dia, por cinco dias da semana ou por poucas
horas em dois ou trés dias da semana.

Com a mudanga de perspectiva de trabalho bem diferente do que fora anteriormente, o
mercado atual esta focado na diminui¢do de custos e na maxima eficiéncia, um exemplo deste
novo parametro do mercado mundial ¢ o outsourcing, cada vez mais empresas buscam
terceirizar alguns setores da empresa, aumentando os indices de rotatividade e subcontratando
mao-de-obra, além disso, grandes corporagdes procuram instalar suas producdes em
localizagdes geograficas favoraveis, fatores como a proximidade do mercado consumidor e
incentivos fiscais sdo altamente levados em consideracdo. O mercado de trabalho ¢ regulado
por fatores como o crescimento econdmico, o tipo ¢ a qualidade dos postos de trabalho, da
produtividade da mao-de-obra e da insercao da empresa no mercado global.

Outro aspecto recorrente que afeta os indices de rotatividade das organizacdes sdo as
condigdes socioecondmicas dos colaboradores. Segundo Baltar (1994), pessoas com maior
nivel de instru¢do possuem mais chances de comecar a carreira com bons saldrios e tém a
possibilidade estruturar uma carreira melhor, acumulando experiéncia e aumentos de
remuneragdo. Ainda de acordo com o autor retrocitado, a probabilidade de um individuo de
baixo nivel de instru¢do conseguir manter um emprego € bem pequena, mostrando assim que
a rotatividade também tem tudo a ver com aspectos individuais dos colaboradores.

A inadequagdo a fungdo e a empresa ¢ outro fator relevante no que diz respeito aos
indices de rotatividade, segundo Chiavenato (2006), um erro no processo de sele¢ao, além de
colocar a produtividade da empresa em cheque também pode vir a afetar a imagem da mesma,

podendo gerar rotatividade em um breve periodo de tempo. Segundo Cavalcanti et al (2010) a
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inadequacdo a funcdo ou mismatch, que se trata de individuos que possuem niveis
educacionais diversos dos requeridos pela empresa para uma fungao especifica também ¢ um
fator relevante no que diz respeito a rotatividade. Segundo pesquisa realizada por Campos e
Malik (2008), evidenciou-se que quanto maior a sensagdo de capacidade de atuacdo no
exercicio do cargo menor ¢ a rotatividade destes individuos, evidenciando que a satisfagdo no

trabalho se assemelha a auto- realizagao.

3 METODOLOGIA

Empreendeu-se um estudo de caso em uma Instituicdo de Ensino Superior do setor
privado do municipio de Campina Grande-PB no periodo de 10 de novembro de 2017 a 16 de
novembro de 2017. Ja que o objetivo do artigo ¢ identificar a percepgao da gestdo de pessoas
da instituicdo sobre a rotatividade de pessoal. A escolha dessa IES foi justificada pelo fato de
ser segundo o MEC (2017) a melhor faculdade privada norte-nordeste, além de possuir baixo

indice de rotatividade.

Segundo Yin (2001, p. 32) o estudo de caso nada mais ¢ do que uma investigagcao
empirica, que tem como objetivo investigar um fendmeno dentro de um contexto. Realizou-se
uma entrevista estruturada e também foi aplicado um questionario em que o gestor classificou
o nivel de importancia de cada varidvel sobre rotatividade. Segundo Gil (2002, p.17) “a
pesquisa € como o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos” e acrescenta que “a pesquisa ¢ desenvolvida

mediante o concurso dos conhecimentos disponivesis [...]”.

A presente pesquisa tem carater exploratorio-descritivo, com abordagem qualitativa,
afinal tem como objetivo analisar as causas da rotatividade segundo a percepcdo da gestdo de
pessoas da instituicdo. Vale destacar que seu carater descritivo, decorre do fato de permitir a
descricdo da unidade de estudo, constituido por uma empresa, cujo ambito foi estudado o
fenomeno (GIL, 2002).

Nesse sentido, a pesquisa foi desenvolvida em duas etapas. A primeira, diz respeito a
realizagdo de entrevista estruturada com a gestora responsavel pelas contratagdes e demissdes
de funciondrios. Utilizou-se um roteiro que contemplou aspectos relativos as causas da
rotatividade que segundo Britto Junior et al. (2011) ¢ feita a partir de uma relacdo fixa de
questionamentos, cuja ordem mantém inalterada, para conduzir a entrevista. Em seguida,

procedeu-se a realizagdo de um questionario que utilizou a escala do tipo Likert do modelo de
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cinco pontos, onde 1 corresponde a discordo plenamente e o 5 a concordo totalmente. Em

relacdo a analise dos resultados, procedeu-se a categorizagao das respostas da entrevista.
4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1 Descricao da Instituicao de Ensino Superior

De acordo com o Ministério da Educagao (MEC, 2017) a unidade objeto de pesquisa
foi considerada a melhor Instituicio de Ensino Superior privado do Norte/Nordeste. A
Instituicdo completou 18 anos de existéncia este ano. A IES disponibiliza cursos nas areas de
ciéncias sociais aplicadas, engenharias e tecnologias, ciéncias médicas e na area de aviagdo
civil.

Aproximadamente 5.000 alunos contam com uma moderna e confortavel estrutura. As
salas de aula sdo climatizadas, amplas e todos os laboratérios contam com equipamentos de
qualidade. Além disso, a Instituicdo possui trés grandes bibliotecas com um vasto acervo,
além de excelente estrutura para estudo. Ressalta-se ainda, que essa Universidade dispde de
um cinema didatico, um teatro, um campo de futebol, um food park, uma quadra
poliesportiva, uma clinica escola e uma academia.

A Institui¢do conta com mais de 800 colaboradores que fazem com que a missdo da
Institui¢@o seja reconhecida pelo ensino de exceléncia, incentivando o desenvolvimento de
pesquisas, empreendedorismo social e gestdo criativa. Além disso, essa unidade tem como
missdo produzir e socializar o conhecimento através do ensino, pesquisa e extensdo, visando a
formacdo do cidaddo critico e ético. E importante mencionar ainda que a referida IES tem
como valores principais: o respeito ao pluralismo de idéias; compromisso social com o
progresso regional e global; producdo e uso da tecnologia a servigo da humanizagao; ética no

relacionamento; formagao e profissionalizacdo de vanguarda.

4.2 Apresentacao e discussao dos resultados

Buscou-se atingir o objetivo do presente artigo que foi identificar a percep¢do do
gestor de pessoas de uma instituicdo de ensino superior de Campina Grande/PB, levando em
consideragcdo os aspectos ambientais, organizacionais e individuais. Vale destacar que a

gestora entrevistada ¢ graduada em Psicologia e poés-graduada em gestdo empresarial,

possuindo mais de 18 anos de experiéncia na area de gestdo de pessoas.
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Percebe-se que para o gerenciamento da rotatividade de pessoal ndo basta conhecer
suas causas, ¢ preciso mensurd-la (POMI, 2005). De acordo com a entrevistada, apenas as
empresas com praticas de gestdo eficazes se preocupam com o indice de turnover. Mencionou
ainda que sdo diversas as que executam os seus calculos, mas ndo utilizam o indice como um
parametro de gestdo. Atualmente, o turmover ¢ uma meta rarissima e pouco atrelada aos

objetivos estratégicos das empresas.

Eu acredito que s6 as melhores empresas, sO6 as que sdo realmente mais
desenvolvidas na gestdo. [...] A maioria das organizagdes se preocupam em medir o
indicador, [...] mas eu vejo poucas usando o indicador como uma meta, focada em
direcionar o turnover para atingir as metas da organizacao.

Segundo Eckert et al. (2011, p. 5), uma das principais consequéncias geradas pelo
turnover sao os custos. Na realidade, deve-se estimar custos financeiros envolvidos na
instituicdo para ver o quanto a empresa perde ou deixa de ganhar com a entrada e saida de
colaboradores. A perda de funcionario geralmente implica em reposi¢do e treinamento,
gerando custos para a empresa. Entretanto, segundo G.A., a rotatividade n3o pode ser vista
como algo de natureza boa ou ruim, o fumover ¢ apenas um indicador isolado que para uma

analise mais aprofundada deve ser analisado com outros indices.

[...] a rotatividade ndo pode ser vista como algo ruim ou bom, um bom gestor de RH
sabe que a rotatividade ¢ um niimero, para afirmar se aquele nimero é um bom
namero ou ¢ um numero negativo, esse gestor, esse profissional de RH tem que ter
um conhecimento muito grande de varios outros indicadores organizacionais, porque
o indicador sozinho ndo diz nada [...].

De acordo com G.A., um dos atuais motivos, sobretudo no Brasil ¢ com relacao a uma
mudanca estrutural. Considerando um cenario econdmico estavel e aquecido, as pessoas
tenderdo a mudar de emprego com mais freqiiéncia. Além deste fator externo, ha o interno,
que muitas vezes € o capital no que se diz respeito a um desligamento. Fatores como a falta de
programas de retencao de talentos, clima organizacional desfavoravel, falta de perspectiva de
crescimento da propria empresa e liderangas despreparadas sdo fatores cruciais na decisao de

desligamento por iniciativa do colaborador.

[...] diante de uma premissa que o aumento da rotatividade pode ser ruim, a maior
causa dela [...] pode ser por falta de programas de retencdo de talentos, pode vir de
causas como liderancas fragilizadas, liderangas mal preparadas para o cargo,
também pode vir do fato de um aquecimento da economia, [...], pode ser do proprio
negocio, [...] pode ser porque aquela empresa esta remunerando menos do que o
mercado, pode ser porque o clima da empresa ¢ desfavoravel e ai as pessoas buscam
outras oportunidades, pode ser por causa de falta de perspectiva de crescimento da

propria empresa, entdo sdo ‘“n” fatores que podem levar a um aumento da
rotatividade [...].
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Outro fator que gera impacto na manutencdo dos funcionarios das organizagdes diz
respeito ao estilo de lideranca. Na realidade, esse processo envolve o monitoramento e
também gera impactos motivacionais necessarios para uma maior satisfagdo no ambiente
laboral dos colaboradores (HOLLANDER, 1978).

Segundo G.A., o ponto critico para a reducdo dos niveis de rotatividade ¢ preparar e
desenvolver melhor as liderangas. O contato direto dos colaboradores com a gestdo da
empresa ocorre diariamente ndo através da gestdo de pessoas ou pela diretoria, mas pelo seu
lider imediato; e ¢ por este motivo que o fator lideranga ¢ tdo essencial no que se diz respeito
a retencdo de talentos. De acordo com a entrevistada, algumas agdes sdo necessarias para reter
talentos na empresa, tais como: desenvolvimento de liderancas eficazes; programas de
envolvimento e endomarketing, programas de meritocracia; plano de carreira, cargos e de

salarios; e por fim, uma politica competitiva de beneficios e remuneragao.

Uma agdo que eu acredito que deve ser a primeira, ¢ preparar as liderangas. A
maioria das pessoas que saem da empresa ou buscam novos trabalhos ainda estdo
fazendo isso porque ndo confiam, ou nio estdo devidamente satisfeitos com seus
lideres. [...] pessoas que buscam um novo emprego, as vezes nao € por causa de
salario ou por causa de cargo, ainda ¢ porque eles ndo estdo satisfeitos com essas
liderangas. Ou porque o lider ¢ muito centralizador, ndo desenvolve, ou porque o
lider ¢ muito bom tecnicamente, mas falho em lideranca de pessoas, [...] a primeira
acdo de qualquer empresa que quer diminuir a sua rotatividade ¢ desenvolver e
preparar suas liderancas, sdo essas liderancas que vdo garantir a retengdo dos
talentos, porque o contato diario de qualquer profissional ndo é com o RH da
empresa, ndo ¢ com a diretoria é com o seu lider imediato [...] Feito isso os
programas de envolvimento, de endomarketing, de meritocracia, para premiar e reter
aqueles que ddo resultados ou que ddo resultados diferentes dos demais, o proprio
plano de carreira e cargos e salarios, uma politica competitiva de beneficios e
remuneragdo, isso tudo retém os talentos, mas a primeira linha ainda ¢ trabalhar as
liderangas.

Apesar de dos beneficios incentivos serem importantes para a manutencao de pessoas
na organizacdo, segundo Chiavenato (2014) a remuneragdo fixa ¢ insuficiente na atual
conjuntura mundial, por isso ¢ importante a ado¢@o de novas politicas de remuneracdes, como
a remuneracdo varidvel que ¢ a parcela da remuneracdo total creditada periodicamente ao
empregado. Assim, apresenta carater seletivo ¢ depende dos resultados estabelecidos pela
empresa.

Em relagdo ao aspecto comportamental, Branham (2002) defende que manter as
pessoas certas requer motivacdo, satisfacdo no trabalho e melhoria no desempenho
organizacional. Nesse sentido, emerge a necessidade de se abordar nas empresas temas
relacionados ao comportamento humano, tais como: motivacdo, feedback, lideranca e

trabalhos em equipe. Para G.A., grande parte dos desligamentos realizados por iniciativa do
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empregador tem relagdo com o comportamento do colaborador no ambiente empresarial.
Contudo, empresas agressivas, que sdo focadas em metas e resultados desligam pela entrega
ineficiente. Portanto, o interessante seria que as empresas avaliassem o colaborador nao
apenas através do aspecto comportamental, mas também pela producdo antes de um
desligamento. Percebe-se que empresas que possuem um bom desenvolvimento humano-
organizacional, levam esses aspectos em consideragdo e na maioria das vezes essas empresas

sdo as que se destacam no mercado.

“[...] grandes empresas, principalmente as que sdo muito focadas em resultados,
desligam por resultados, por ndo atingimento de metas, por ndo cumprimento dos
objetivos, mas a maioria das empresas brasileiras, principalmente as brasileiras
desligam por comportamento. [...] empresas que tem um bom desenvolvimento
humano-organizacional, as que estdo além, que estdo a frente da maioria, que se
destacam no mercado, elas fazem a juncdo das duas coisas. Ela avalia o profissional
pelas suas entregas e avaliam o profissional pelo seu comportamento, isso ¢ o ideal!

g

No que diz respeito a aplicagdo do questionario, a gestora concordou totalmente que os
seguintes itens possuem total relevancia no indice de rotatividade na organizagao: processo de
recrutamento e selecdo; imagem organizacional; o tipo de supervisdo exercida sobre o
pessoal; as oportunidades de crescimento oferecidas pela organizagdo; cultura organizacional;
conjuntura econdmica e mudangas tecnologicas. Nesse sentido, Chiavenato (2014) destaca
que em momentos de recessdo as empresas investem menos no recrutamento; as selegdes sao
mais criteriosas € rigorosas, pouco investimento em treinamentos, a preferéncia € por
candidatos ja treinados; ofertas salariais mais baixas; pouco investimento em beneficios;
énfase no recrutamento externo, como meio de melhorar a produtividade, substituindo os
colaboradores por candidatos mais capacitados e produtivos, a fim de se diminuir o custo da
organizagao de forma geral.

Segundo G.A., ndo apenas os salarios ¢ a politica de recompensas pelo trabalho, mas o
clima organizacional e satisfacdo do trabalho sdo extremamente importantes para evitar o
turnovernessa IES. O clima organizacional favoravel beneficia a empresa, os colaboradores e
os clientes e, da mesma forma, todos saem perdendo quando o clima organizacional ¢
desfavoravel (BISPO, 2006). Ainda segundo a entrevistada, outros fatores devem ser levados
em consideracdo no ambiente empresarial, principalmente: as condi¢des fisicas e ambientais
de trabalho da organizacdo; programas de treinamento e o estabelecimento de critérios de

avaliacdo de desempenho compativeis com a estratégia empresarial.
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Outros fatores também geram impactos intensos na rotatividade de pessoal de acordo
com a percepcdo da entrevistada, sdo eles: rotinas sem desafio; inadequagcdo dos
trabalhadores; mudanca de municipio ou de estado; busca de melhores salérios; satisfagdo no
trabalho; razdes familiares e incompatibilidade do cargo com a formagao do funcionario.
Todavia, G.A. considerou os aspectos legais como indiferentes no que concerne ao indice de

rotatividade na organizacao.

5 CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente trabalho foi de significativa relevancia para
compreender a visdo da gestora de gestdo de pessoas de uma Institui¢do de Ensino Superior

do setor privado em relagdo as causas da rotatividade.

O artigo, caracterizado como uma pesquisa do tipo estudo de caso Campina
Grande/PB identificou que as principais causas de rotatividade sdo: liderangas despreparadas,
remuneracdo abaixo da oferecida pelo mercado, clima organizacional desfavoravel, falta de
perspectiva de crescimento da empresa e fatores externos como a conjuntura econdmica € o

mercado de trabalho.

Constatou-se também que o indice do turnover ainda ndo ¢ um indicador chave na
instituicdo. Portanto seria necessario um esfor¢o dos gestores em busca de alternativas e de

estratégias para melhorar tais pardmetros.

O gerenciamento efetivo do furnover segundo Amaral (2005) € importante na medida
em que fornece subsidios multiplos e eficazes para a formulacdo ou reformulacdo das
politicas e da funcdo de Gestdo de Pessoas das empresas. O autor menciona também que a

gestao do turnover preserva o capital intelectual, o ambiente e a imagem da organizagao.

Vale destacar ainda, que na percepgao do departamento de gestdo de pessoas o papel
da lideranca direta na manutencao de funcionarios gera um maior impacto quando comparado

inclusive ao setor de gestdo de pessoas.

De acordo com a gestora de gestdo de pessoas dessa Institui¢do de Ensino Superior
os programas de recompensas geram satisfacdo no trabalho e consequentemente a retencao de
talentos. Estas recompensas podem ser financeiras, de forma direta, como uma remuneragao
pelos servigos prestados, ou, de forma indireta, como os beneficios e, ainda, ndo financeira,

como oportunidades de crescimento, autonomia e liberdade.
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Enfim, foi possivel verificar que héd ainda muito a se estudar sobre a rotatividade de
pessoal. Na realidade sdo desconhecidos estudos que analisem as causas do tumover em

Institui¢cdes de Ensino Superior de Campina Grande — PB.

A principal limitagdo deste estudo esta relacionada ao sujeito pesquisado pelo critério
de acessibilidade ¢ intencionalidade, ja que se optou por entrevistar a gestora de gestdo de
pessoas da Institui¢do. Portanto, sugere-se que pesquisas futuras identifiquem a percepgao dos

funciondrios sobre este tema.

Considerando que a literatura indica diferentes métodos para a retengdo de talentos,
faz-se cada vez mais necessario explora-las e aplicé-las no &mbito empresarial, partindo-se do
principio que o mercado ¢ global e altamente competitivo. Na realidade, esse ¢ o grande
diferencial das organizagdes, principalmente por serem responsaveis pela produgdo e direcao
das organizagdes. Nesse sentido, torna-se evidente que o investimento em pessoas ¢

fundamental para as empresas.

A rotatividade de pessoal no ambito educacional exige uma atengdo especial e
conforme citado no inicio deste artigo, esse servi¢o ¢ extremamente dependente da percepcao
de valor do cliente. Caso a operagdo de ensino ndo aconteca da maneira devida, seja por
auséncia do corpo docente ou por desvios estruturais, sdo gerados danos inestimaveis para os
alunos e para a organizagdo a curto e a longo prazo. Enfim, atualmente as empresas
educacionais que se destacam no mercado e que possuem chances significativas de se
perpetuarem sdo as que investem em seu corpo colaborativo e proporcionam um ambiente de

trabalho colaborativo.

MANAGERS PERCEPTION ABOUT TURNOVER — THE CASE OF AN INSTITUTION
OF HIGHER EDUCATION IN CAMPINA GRANDE - PB

ABSTRACT

The turnover is common in higher education institutions and it becomes more problematic
when it occurs between semesters. In addition, one of the negative consequences of turnover
is the cost increase. According to Chiavenato (2004) the biggest competitive differential of
organizations are the people. A case study was carried out at a Higher Education Institution in
the city of Campina Grande-PB, aiming to identify the perception of the administrative
management of the turnover. The present research has an exploratory-descriptive profile, with
a qualitative approach. In this study, it was found that the main causes of turnover are
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unprepared leaderships, below-market remuneration, unfavorable organizational climate, lack
of perspective of company growth, and external factors such as the economic situation and the
labor market. It was also noticed that the turnover rate is not a key indicator in this institution
and it is not monitored as other indicator. Finally, it would require an effort of the managers
in search of alternatives and of strategies to improve such parameters.

Keywords: Human resources. Strategic management. Turnover rate. Personal motivation.
People management.
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APENDICE A — Entrevista transcrita

Entrevista estruturada com o gestor de gestao de pessoas

Realizada em 16 de Novembro de 2017
Tempo de gravagdo: 14 min e 55 seg.
Perfil do Gestor

Identificagdo: G.A.

Género: Feminino

Idade: 40 anos

Tempo de experiéncia na area: 18 anos

Formacdo: Graduada em Psicologia e especialista em Gestdo Empresarial
P. Em sua opinido, as organizagdes hoje se preocupam com os indices de rotatividade?

G. Eu acredito que s6 as melhores empresas, s as que sdo realmente mais desenvolvidas na
gestdo. Na gestdo geral, ndo s6 de pessoas, como a gestdo financeira [...]. A maioria das
organizagdes se preocupam em medir o indicador, mas eu vejo poucas que teém acdes efetivas
em cima do indicador. Se vocé conversar com uma equipe de RH da maioria das empresas, a
maioria vai te falar que faz o céalculo do turnover, divulga, t€m o habito de quantificar o
turnover, mas eu vejo poucas usando o indicador como uma meta, focada em direcionar o

turnover para atingir as metas da organizagao."
P. Em sua opinido, quais sdo as principais causas da rotatividade de pessoas?

G. "Primeiro que eu acredito que a rotatividade ndo pode ser vista como algo ruim ou bom,
um bom gestor de RH sabe que a rotatividade é um niimero, para afirmar se aquele nimero €
um bom niimero ou ¢ um nimero negativo, esse gestor/, esse profissional de RH tem que ter
um conhecimento muito grande de varios outros indicadores organizacionais, porque o
indicador sozinho ndo diz nada. Vou dar um exemplo, t€m empresas que estdo passando por
processos de mudanga, ai t€m um aumento da rotatividade [...] uma area esta passando por
uma mudanca estrutural [...]. Aquele aumento da rotatividade ele ¢ bom ou ruim? Pode ser
bom e pode ser ruim! Pode ser bom porque estdo chegando pessoas novas, mais aderentes ao
novo perfil, mais aderentes & nova proposta da empresa ou também pode ser negativo,
podemos olhar que a empresa estd perdendo cultura ou estd perdendo potencial, entdo, o

indicador turnover, [...] friamente vocé olhar esse numero, ele nao diz nada, na minha opinido.
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Entdo para fazer uma avaliacdo se a gestdo da empresa esta positiva, estd no caminho certo e
utilizar o turnover como um dos pardmetros para medir isso, OK! Agora, olhar para o

turnover de uma empresa e falar isso ¢ bom ou isso € ruim ¢ uma medida muito fria.

Vou fazer uma analogia, Maria perdeu 10 KG, isso ¢ bom ou ruim? Nao sei, ndo sei o peso da
Maria, ndo sei qual a situagdo da satide da Maria, ndo sei o0 quanto que isso representa no peso

dela, entdo fica uma informagao solta.

Agora, vamos entender que a rotatividade ¢ ruim, diante de uma premissa que o aumento da
rotatividade pode ser ruim, a maior causa dela [...] pode ser por falta de programas de
retencdo de talentos, pode vir de causas como liderancas fragilizadas, liderancas mal
preparadas para o cargo, também pode vir do fato de um aquecimento da economia, entdo ai
realmente o turnover aumenta, pode ser do proprio negocio, tem negodcios que o turnover &
mais alto por natureza, [...] o varejo ¢ um negdcio em que a rotatividade € alta, por qué? [...]
Porque a maioria das pessoas trabalham nos fins de semana e feriados, geralmente ¢ o
primeiro emprego |[...] call center por natureza ¢ um negocio de rotatividade alta, pela propria
caracteristica do negocio, ¢ um negocio que exaure o profissional e t&ém uma rotatividade mais
alta, entdo pode ser por causa da caracteristica do negocio, pode ser porque aquela empresa
estd remunerando menos do que o mercado, pode ser porque o clima da empresa ¢
desfavoravel e ai as pessoas buscam outras oportunidades, pode ser por causa de falta de
perspectiva de crescimento da propria empresa, entdo sdo any fatores que podem levar a um

aumento da rotatividade.

P. Quais sdo as suas sugestoes para reduzir os indices de rotatividade das empresas, levando

em consideracdo que a rotatividade ¢ um fator negativo?

G. Se for uma intengdo estratégica da empresa em reduzir o turnover, se a gestdo da empresa
entender estrategicamente que a redu¢@o do turnover vai contribuir para os planos, e contribui,
porque o turnover tem certo custo. Uma acdo que eu acredito que deva ser a primeira, é
preparar as liderancas, a maioria das pessoas que saem da empresa ou buscam novos trabalhos
ainda estdo fazendo isso porque ndo confiam, ou ndo estdo devidamente satisfeitos com seus
lideres. Mais de 60% das pessoas que buscam um novo emprego, as vezes ndo € por causa de
salario ou por causa de cargo, ainda € porque eles ndo estdo satisfeitos com essas liderancas.
Ou porque o lider ¢ muito centralizador, ndo desenvolve, ou porque o lider ¢ muito bom

tecnicamente, mas falho em lideranca de pessoas, entdo eu acredito que a primeira a¢do de
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qualquer empresa que quer diminuir a sua rotatividade ¢ desenvolver e preparar suas
liderangas, sdo essas liderancas que vao garantir a retencdo dos talentos, porque o contato
diario de qualquer profissional ndo ¢ com o RH da empresa, nao é com a diretoria ¢ com o seu
lider imediato, ¢ aquele lider imediato que vai propagar e disseminar a cultura da empresa,
que vai ser o porta-voz da empresa perante aquela equipe. Entdo se esse lider ndo esta
preparado, ele pode simplesmente distorcer as inten¢des da empresa, ndo conseguir comunicar
diretamente com a equipe as possibilidades que a empresa tem para aqueles seus funcionarios,
pode ndo desenvolver corretamente as pessoas, ndo trabalhar de acordo com os valores
organizacionais, por falta de desenvolvimento mesmo. Na minha concepcdo, as vezes a
empresa ndo tem condi¢des financeiras de melhorar salarios, principalmente neste momento
de crise, ou melhorar beneficios, que também retém talentos, mas o primordial para reter
talentos ainda ¢ a lideranca [...], entdo se vocé tiver um lider com certeza a sua aderéncia a
empresa e seu desejo de permanecer na empresa vai ser muito maior. Feito isso os programas
de envolvimento, de endomarketing, de meritocracia, para premiar e reter aqueles que dao
resultados ou que dao resultados diferentes dos demais, o proprio plano de carreira e cargos e
salarios, uma politica competitiva de beneficios e remuneracdo, isso tudo retém os talentos,

mas a primeira linha ainda ¢ trabalhar as liderancas.

P. Quais fatores vocé considera essencial na retencao de talentos?

C. Jarespondi essa pergunta na resposta anterior.

P. Poderia citar os principais fatores que levam as organizagdes a desligarem um colaborador?

C. Normalmente ¢ comportamento, eu acredito que hoje, as grandes empresas, as empresas
muito focadas em resultados, elas desligam por resultados, por ndo atingimento de metas, por
ndo cumprimento dos objetivos, mas a maioria das empresas brasileiras, principalmente as
brasileiras de pequeno, médio e grande porte, elas desligam por comportamento. Seja por
relacionamento, ou por uma ma-conduta, mal desempenho [...] hoje, no cendrio que o pais
estd também tém se desligado muito por redugdo de quadro, mas isso ndo ¢ uma coisa
possivel de se controlar. Dentro de um cenario econdomico estabilizado, a maioria das
empresas desligam por comportamento, mas as grandes empresas, as empresas que possuem
um foco maior em metas, em processos em indicadores, muitas vezes, levam em considera¢ao
a entrega de resultados. As vezes o profissional tem um bom comportamento, ele ¢ uma

pessoa que tém um bom relacionamento com os pares, com os subordinados, com seus
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lideres, mas por uma falta de entrega de numeros ele também pode ser desligado.
Infelizmente, ainda no Brasil, sdo poucas as empresas que trabalham com essas diretrizes. A
maioria ainda desliga por comportamento, que também ¢ um fator de avaliacdo, mas eu
acredito mais na proposta de avaliar o profissional pelos resultados que ele entrega junto a

capacidade que ele tem de se relacionar, de respeitar os demais.

Eu acredito que as empresas que tem um bom desenvolvimento humano-organizacional, as
empresas que estdo além, que estdo a frente da maioria, que se destacam no mercado, elas
fazem a jungdo das duas coisas. Ela avalia o profissional pelas suas entregas e avaliam o
profissional pelo seu comportamental, isso ¢ o ideal! Um bom profissional tem que entregar
seus nimeros, entregar suas metas, entregar seus resultados, mas também tem que se
relacionar bem com os pares, com os fornecedores, com os clientes, ter uma postura ética,
uma postura respeitosa dentro do ambiente de trabalho, promover a criatividade, o discurso

aberto, a participagao.

Sdo varios os componentes comportamentais que formam um bom profissional, eu acredito
que as empresas que realmente estdo em dia com as boas praticas de gestdo de pessoas, elas
vao exigir as duas pontas deste profissional, ndo adianta s6 um profissional ser excelente em
resultados e metas, mas no aspecto comportamental ele deixar a desejar, também ndo adianta
ele ser excelente no aspecto comportamental, mas no final do més, no final do seu semestre
ele ndo entregar os seus resultados. Entdo, o bom profissional ¢ composto pelos dois vieses.
Eu acredito que as grandes empresas, ndo em tamanho, ndo em faturamento, eu me refiro as

grandes empresas em gestdo de pessoas, elas avaliam esses dois pontos.

APENDICE B — Questionario

Em relacdo as causas da rotatividade de pessoal nessa empresa, responda a seguir as questdes
de acordo com seu nivel de concordancia. E importante destacar que as alternativas foram
organizadas em uma escala de 1 (total discordancia) a 5 (maxima concordancia).

Processo de recrutamento e selecao

(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {8)Concordo
plenamente totalmente

Imagem organizacional




(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {5)Concordo
plenamente totalmente
Salarios
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Politica de recompensas pelo trabalho
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | 4)}Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
O tipo de supervisao exercido sobre o pessoal
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {5)Concordo
plenamente totalmente
Clima organizacional
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
As oportunidades de crescimento oferecidas pela organizacao
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {5)Concordo
plenamente totalmente

Condicaes fisicas e ambientais de trabalho da organizacao

(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Programas de treinamento
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4yConcordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Critérios de avaliacao do desempenho
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Cultura Organizacional

(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {5)Concordo

plenamente totalmente
Rotinas sem desafios

(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo

plenamente totalmente
Mercado de trabalho

(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {5)Concordo

plenamente totalmente

Conjuntura econémica
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(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {8)Concordo
plenamente totalmente
Mudangas tecnolégicas
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo {5)Concordo
plenamente totalmente
Aspectos legais
(1)Discordo (2)Discordo BHndiferente | (4)Concordo (5)Concordo
plenamente totalmente
Inadequacao dos trabalhadores
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Mudanca de municipio ou de estado
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Busca de melhores salarios
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Satisfacao no trabalho
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente
Razoes familiares
(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo | (5)Concordo
plenamente totalmente

Incompatibilidade do

cargo com a formacao do funcionario

(1)Discordo (2)Discordo (3)Indiferente | (4yConcordo | (5)Concordo

plenamente totalmente
Condicdes socioecondmicas dos funcionarios

(1)Discordo 2)Discordo (3)Indiferente | (4)Concordo (5)Concordo

plenamente totalmente
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