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O BAMBU CHINES

Depois de plantada a semente deste incrivel arbusio se vé nada,
absolutamente nada, por quatro anos — exceto o te#abrochar de um diminuto broto, a

partir do bulbo.

Durante quatro anos, todo o crescimento é subtmramuma macica e fibrosa
estrutura de raiz, que se estende vertical e hdakuoente pela terra. “Mas entdo, no quinto

ano, o bambu chinés cresce, até atingir 24 metros”.
Um escritor americano escreveu:
“Muitas coisas na vida pessoal e profissional géais ao bambu chinés”.

Vocé trabalha, investe tempo e esforgo, faz tudgue pode para nutrir seu
crescimento, e as vezes nao se V€ nada por senma@sss ou mesmo anos. Mas, se tiver
paciéncia para continuar trabalhando e nutrindmuinto ano" chegara e o crescimento e a

mudanca que se processam o deixarao espantado.

O bambu chinés mostra que ndo podemos desistlrdasi coisas. Em nossos
trabalhos, especialmente projetos que envolvem ngadade comportamento, cultura e
sensibilizacdo para a¢gBes novas, devem lembraaadip chinés para ndo desistirmos facil

frente as dificuldades que surgem e que sao muitas.

Tenha sempre dois habitos: persisténcia e paciépeia vocé merece alcancar
todos os sonhos! E preciso muita fibra para chégaalturas e, ao mesmo tempo, muita

flexibilidade para se curvar ao chéo.

Autor desconhecido



RESUMO

Este trabalho tem como objetivo relacionar a redugd rotatividade a formalizacdo de
praticas de recrutamento e selecdo, aos ganhosfimasas e a melhoria no clima
organizacional. A relevancia do estudo decorre elzessidade de se buscar conhecimentos
mais sistematizados acerca da relacdo de prativasais de administracdo de recursos
humanos e o crescimento de competitividade nas emapr O delineamento do presente
estudo segue os principios da pesquisa bibliogragicdo estudo de caso, com objetivo
exploratorio e de natureza qualitativa. A pesqisaealizada em uma empresa do ramo
alimenticio de Fortaleza durante os meses de najgho de 2007 com membros do grupo
dos gestores e funcionarios do grupo operacionaljgurabalhavam na empresa antes do
periodo de implantacdo das novas praticas de aecenmto e selecdo, ou seja, data de
admisséo anterior a 01 de julho de 2003. Os dadalssados foram coletados por meio de
entrevistas estruturadas e pesquisa documentafe@emncial tedrico procura avaliar de que
modo a formalizacdo de praticas de recrutamengbegdo pode contribuir para a reducdo da
rotatividade e quais os efeitos desta sobre os ogafinanceiros e melhoria do clima
organizacional. A pesquisa mostra que a empresdasd conseguiu obter uma reducao na
sua rotatividade de funcionarios apds a formalizaig praticas de recrutamento e sele¢éo, o
gue trouxe como consequéncias melhorias no cliganaracional e nos ganhos financeiros,

uma vez que houve reducédo de custos.

Palavras-chave:rotatividade; recrutamento e selecéo; financelioja organizacional.



ABSTRACT

The purpose of the present work is to relate tdeaton of the turnover to the formalization
of recruitment and selection practices, to theifgah the finances and to the improvement of
organizational climate. The relevance of the stisd@ related to the necessity of searching
more systemized knowledge concerning the relatioioronal practices of administration of
human resources and the growth of competitivenessompanies. The delineation of the
present study follows the principles of a case ystatid bibliographic research, with
explorative and qualitative objectives. The redeasas carried through in a company the
food branch located in Fortaleza during the momthsarch and july of 2007. It involved
members of the managerial staff and employeeseobperational level that already worked
in the company before the new period of implantataf recruitment and the selection
practices. The analyzed data had been collectemighr interviews and documents. The
theoretical referential aims to evaluate in whidwwhe formalization of the recruitment and
selection practices can contribute to the reduadiotie turnover and which are the effects of
this over the profits in the finances and the inveroent of organizational climate. The results
point to a reduction of turnover after the formatian of recruitment and selection, and that it
brought, as consequence, improvements in the ag@mmal climate and financial profits

once it was noticed a reduction of costs.

Keys-words turnover; conscription and selection; financalyanizational climate
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1 INTRODUCAO

1.1Tema e Problema

As empresas, na busca de sobrevivéncia e cresconmemh mercado de alta
competitividade, necessitam adaptar-se as rapiddamgas exigidas pelo mercado. Para isso,
torna-se necessario aumentar a efetividade de tixloscursos organizacionais, dentre esses,
dos recursos humanos.

Um dos grandes desafios das empresas sempre éoatvailr e reter profissionais
gualificados. Com o aumento da competitividade éualsca de crescimento por parte dos
profissionais, estes deixam seus atuais empregogxpeactativa de novas e melhores
oportunidades, principalmente se as empresas pegt@ncem nao valorizam o seu potencial.

As empresas, que percebem os seus funcionarios dderencial competitivo,
podem evitar a perda desses profissionais por deiestratégias que ajudem a combater a
rotatividade.

E nesse contexto que o presente trabalho se irsgeetende investigar a
influéncia da formalizagéo de praticas de recrutdme selecdo na rotatividade e desta nos
ganhos nas finangcas e na melhoria do clima orgeioizal em uma empresa do ramo
alimenticio de Fortaleza.

O tema possui relevancia para a administracdo drirses humanos,
comprometida com a promocao de praticas eficazes gdiminuicdo da rotatividade, uma
vez gue esta se apresenta como um problema quedpaid¢ar os ganhos financeiros e o
clima organizacional nas empresas varejistas, relggdo e fidelidade dos funcionarios com
os clientes € uma caracteristica necessaria ao des@mpenho deste tipo de segmento
empresarial.

Por outro lado, pretende-se averiguar de que maderrdinado modelo de
formalizacdo nas préticas de recrutamento e selegde afetar o fendbmeno da rotatividade

dentro da empresa estudada, levando-se em comet@spniversais e locais de tais relacdes.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo foi investigar aud@ficia da formalizagdo de
praticas de recrutamento e selecdo na rotatividadesta nos ganhos nas finangas e na
melhoria do clima organizacional em uma empreseadw alimenticio de Fortaleza Ceara-

Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, alguns objesivaspecificos foram tracados
para este trabalho, tais como:

= identificar o modelo de recrutamento e selecaouegpsecesso de formalizacdo na
empresa estudada;

* investigar em que medida a permanéncia das pesaaaganizacao foi ampliada
com a formalizacéo das praticas de recrutamentteed;

= identificar se existe reducao de custos financesms a reducao da rotatividade,
decorrente dessa formalizacéo e

» relacionar a reducéo da rotatividade com a melldwielima organizacional,

= realizar uma pesquisa aplicada para apontar sdug@ea o problema da

rotatividade da empresa.

1.3 Justificativa

Nos ultimos anos, as empresas vém passando p@swvdrnidancas em seus
processos, a fim de manter a competitividade nocawler Preocupacfes relacionadas a
qualidade de seus produtos, servicos, mao-de-olatanglimento tornam-se cada vez mais
presentes no contexto das organizacfes de todgmorbess. Portanto, faz-se necessario
investigar as causas pelas quais problemas retnsra esses itens se apresentam de forma

tdo comum no dia-a-dia das empresas.

Em geral, nas organizacfes de varejo, como € o dasempresa estudada, a

insatisfacdo dos funcionarios pode se manifestamp@o de mau atendimento ao cliente,

14



pouca qualidade dos produtos, auséncias do tralkalem especial, mediante o aumento da
rotatividade. De todas as formas, fica evidente emda causada a eficiéncia e a

competitividade organizacional em consequéncialddiina de insatisfacéo.

Segundo Pomi (2007), podem-se relacionar comoymissiausas do “turnovet”
a instabilidade econ6mica; desregulamentacédo ohamalde desempenho de determinados
setores; crescimento econdmico e expanséo intemaocdo mercado no Brasil; mudancas
tecnoldgicas e de modelos da gestéo; agilidademaoaréncia e perda de mercado; insucesso
dos negocios; ambiente e imagem organizaciond t# diretrizes da empresa; lideranca;

rotinas sem desafios; além de salério e falta dae@mento.

O mercado, no entanto, pressiona cada vez maisgasipacfes a adquirirem
maior consciéncia no que concerne a adocao de reslipoaticas da gestdo de pessoas para
melhorar esse quadro. Dessa forma, a preocupacémpl@&sa com a atracdo e retencdo de

seus funcionarios torna-se fator fundamental pafece&ncia organizacional.

Assim, verificar a influéncia da formalizacdo deitmras de recrutamento e
selecdo na rotatividade, e desta nos ganhos namcéis e na melhoria do clima
organizacional, pode apontar saidas para a orgduzgue pretende aumentar os fatores de

retencéo de seus profissionais.

Acredita-se que, de forma geral e também no andatempresa pesquisada, o
aumento ou reducdo da rotatividade podera traflrenctias nos ganhos financeiros e no
clima organizacional. S0 questdes como essas guesente trabalho pretende esclarecer,
originando conhecimento que possa subsidiar acdesnestrativas para a promocdo de

melhorias da gestao organizacional.

Consoante Cooper e Schindler (2003), as mudangasoenplexidade no mundo
dos negocios fazem aumentar o risco das tomaddsaies no ambiente organizacional. A
fim de assegurar melhores decisdes, € necessadodsso as informacdes advindas de uma
base de conhecimento seguro. Com isso, a necessidadadministradores buscarem mais
conhecimentos tornou-se um imperativo e, dessaafopwde-se constatar que a pesquisa e 0

rigor cientifico também se aplicam ao ambiente mizgecional.

! Designacéo em inglés do termo rotatividade. Cpmede ao movimento de entradas e saidas, admissées

desligamentos de profissionais empregados em urpeesenem um determinado periodo (POMI, 2007).
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Para os autores (op. cit.), a pesquisa aplicaderdeer uma énfase pratica na
solucdo de problemas. O estudo de métodos de pasguna-se, portanto, relevante quando
se buscam mais conhecimentos e habilidades pacdveesos problemas surgentes no
exercicio de uma gestéao.

O processo e a necessidade de pesquisa surgenatpacer a demanda de
quantidade e qualidade de informacdes para a toml@d#ecisdes por parte dos gestores.
Além disso, a pesquisa também disponibiliza noeasitas e ferramentas, favorecendo os
atos de inovar e profissionalizar a gestao.

Na perspectiva de Kerlinger (1980), caracterizaeseo pesquisa aplicada aquela
que possui énfase na solugdo de problemas praspesificados em areas delineadas e da
qual se espera melhoria ou progresso de algumgsoa atividade, ou o alcance de metas
praticas.

Dessa forma, pode-se dizer que o presente estudotpo de pesquisa aplicada,
pois pretende trazer informacdes e conhecimentpszes de auxiliar na solucdo de
problemas decorrentes do aumento da rotatividadmeiados por diversas empresas. Aléem
disso, tal procedimento podera sugerir novas limlgagesquisa, levando ao desenvolvimento
de teorias e da pesquisa basica.

Os resultados que se espera obter com o presenido edeve ter seu valor
reconhecido, uma vez que traz novos conhecimentoe €omo obter maior competitividade
no segmento do varejo com base no estudo de ummiledelo caso. Os ganhos financeiros
obtidos com a reducé&o da rotatividade é um faterdgsperta o interesse dos administradores
de empresa. No que tange aos colaboradores, estesse beneficiar com a manutencéo do
emprego em situacdo de clima organizacional fawbr&v praticas comprometidas com

respeito as competéncias e ao bem estar no trabalho

Além disso, melhorias no clima organizacional tambgdo relevantes para
ganhar competitividade num mercado onde a orieatpgéa o cliente demanda profissionais
gue trabalhem satisfeitos e com habilidades quguaahe o atendimento as necessidades dos
clientes. Na licdo de Dutra (2004), a manutencdocetencdo de pessoas motivadas e com a
qualificacdo adequada sao fatores fundamentais par@escimento dessas empresas,

relacionado com aspectos da formalizacdo de psatieaecrutamento e selecao.

A busca de uma fundamentacgédo tedrica que se reéaeiessa pratica pode ser
capaz de trazer solucdes viaveis para o controtetddividade. Os resultados desta pesquisa

sao Uteis para pequenos e medios empresarios eiengem melhorar a efetividade de seus

16



recursos humanos trazendo ganhos para a organizagd® um todo e para 0S proprios

funcionéarios que teriam mais chances de permanéocaanprego em melhores condi¢des.

Além disso, o presente ensaio pretende ser dedaddi para ampliacdo dos
conhecimentos e pesquisas na area da administcec@ecursos humanos, auxiliando os
profissionais que trabalham com o tema abordadpecegimente em empresas com
caracteristicas semelhantes aquela pesquisada.

Pretende-se, também, obter e organizar conhecimgua®venham a beneficiar a
propria empresa objeto de estudo da pesquisa asodé& seu entorno cultural, bem como

possibilitar generalizacoes.

1.4 Estrutura do trabalho

A presente dissertacao € apresentada em seisleapdtyrimeiro dos quais € esta
introduc&o, onde sé&o contextualizados o tema @lolgma, juntamente com 0s objetivos e a
justificativa. O capitulo traz a importancia e éevancia do estudo da rotatividade para a
obtencdo de ganhos para a organizacdo e a proldaneabs objetivos especificados pelo
pesquisador.

A fundamentacéo teorica encontra-se presente nmdegcapitulo, subdividido
em secoes. Na primeira secao (2.1), sdo apresentadecteristicas das empresas familiares,
seguidas na secéo (2.2) por aspectos da cultuder godecisdo neste tipo de empresa. Na
secao (2.3), abordam-se os conceitos das teom@mipacionais sistémica, contingencial e
burocréatica para a compreensao da estrutura eofuamoiento das empresas familiares. O
mercado varejista de alimentacdo, no qual se irs@mpresa do atual estudo, foi abordado
na secao (2.4). Na secao seguinte (2.5), foramceaplos os processos de formalizacao de
empresas familiares com arrimo nos conceitos déicpsa de recrutamento e selecéo,
rotatividade, ganhos financeiros e melhorias mo&lorganizacional.

A metodologia da pesquisa é relatada no tercegmerto, onde séo descritas as
técnicas de coleta e a analise de dados. També&m faarte deste modulo a caracterizacéo e
o tipo da pesquisa, a elaboracdo dos instrumerdisgpeocedimentos de anélise dos dados.

No quarto segmento estdo a apresentacdo da engpuesabreve histérico sobre
sua presenca no mercado, assim como a evolucamsg@siticas de recrutamento e selecéo.

O nome da firma foi mantido em sigilo a fim de grear os dados.
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No quinto capitulo sdo relacionadas varidveis camnadicadores coletados e
efetuadas a andlise e a discusséo dos resultadsse homento, verificou-se o alcance dos
objetivos gerais e especificos definidos nesteathab De outro modo, avaliou-se em que
extensdo a pesquisa realizada foi eficiente naosts@s problematicas definidas na abertura
deste relatorio.

Para finalizar, sdo apresentadas, no sexto capésiloonclusées a que se chegou
com a investigacdo. Recomendacdes e sugestbesgpadas que possam vir a ser realizados
no futuro complementam as conclusdes, fechandsadesma, o sexto modulo. Seguem as
referéncias — relacdo de autores que embasamaedempiricamente a investigacdo — bem

como o apéndice e 0s anexos, a fim de facilitaec@dificacdo por parte do consulente.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A apresentacdo de conceitos sobre as empresasafasjilsua cultura, poder e
modos de tomada de decisdo resultam importantes gantendimento do contexto da
empresa estudada. Além desses aspectos, tambén sdefvante considerar neste trabalho
0s principios de algumas teorias organizaciongisafcas, a fim de se realizar comparacoes
com o funcionamento das empresas familiares. Azegg@lo desses paralelos possibilita um
repensamento de mudancas iminentes no ambito thogls pessoas em empresas familiares
em transicao.

Uma vez que a organizacdo escolhida para o estudo éamo varejista,
abordaremos determinadas particularidades e ceslici@s desse segmento. A necessidade
de mudancas, interacdo e trocas com 0 mercaderbastnas empresas de varejo exige
adaptacOes na estrutura organizacional. Tal saiifada mais necessario por se tratar, no
presente caso, de uma empresa varejista do tigbaiam

No que tange ao tema do aumento da competitividsfite apresentados, ainda
neste capitulo, aspectos relativos a formalizaggendpresas familiares, em especial, aqueles
relacionados a gestdo de pessoas. Levando-se éenac@onto de partida do estudo, seréo
examinados elementos como a formalizacdo de psatiearecrutamento e sele¢do, sua

relacdo com a rotatividade e com os ganhos nasciisee no clima organizacional.

2.1 A Empresa Familiar

As empresas familiares consolidam-se como a forredgminante de empresa
em todo o mundo. Para Amaral e colaboradores (189%npresa familiar estd na origem da
formacdo econdmica brasileira, pois as Capitaniageditarias — a prépria denominacao
sugere — foram os primeiros tipos de empreendimprit@do brasileiro. Esse modelo de
organizacdo empresarial foi o0 responsavel pelo ciecrento brasileiro como pais
agroexportador e pela geracdo de excedentes dwlcgpe originou a industrializagao
brasileira.

A imigracdo européia, na segunda metade do sédXa@Xnicio do século XX,
embora tenha aportado novas técnicas e novas igéiaaciais, ndo alterou a caracteristica
bésica da empresa familiar brasileira: um negéu® passa de geracdo em geragdo, com 0

maior ou menor grau de éxito na razao direta emogueerdeiros tenham sido preparados ou
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nao para consolidar e ampliar o patrimoénio legaoloseus pais e avos, ou para dissipa-lo,
como em muitos exemplos ocorreu.

Considerando a imposicdo atual pelo movimento dbajizacéo da insercdo de
grande parte das empresas, sejam elas de pequetio, au grande porte, torna-se necessario
um conhecimento mais detalhado de seus perfisuintd seus aspectos internos,
nomeadamente aqueles de natureza cultural.

Como consequéncias da globalizacdo temos o desgmpréalta de qualificacao
de mao-de-obra, o0 mercado competitivo e exigenthegada, ao pais, das multinacionais, a
abertura das bolsas de valores. Tais caractesstidaigam aqueles interessados no
crescimento e sobrevivéncia de seus empreendimamesgstir em determinadas mudancas e
adaptacOes no seu espectro cultural para compsibreviver.

Muitas pesquisas se voltam para as grandes empgesasao, em regra e em sua
origem, de tamanho pequeno ou médio, em detrimgasoempresas familiares apesar de
demonstrada sua importancia social e econdmica.sbaiedades vém perdendo importancia
relativa entre aquelas de maior porte no Brasil,conta de fatores diversos, dentre os quais
vale ressaltar o uso inadequado de estratégiasy,qoon exemplo, a relutancia em abrir o
capital e em associar-se a parceiros internacionais

Para analisar as consequéncias da insercao interahaco Brasil sobre as
empresas familiares, é necessario definir adequantano que se entende por empresa
familiar.

Donnelley (1967) classifica como familiar toda eagar que tenha estado ligada a
uma familia pelo menos durante duas geracoes,relquessa ligacao resulta numa influéncia
reciproca.

Lodi (1998) reforca o conceito de Donnelley (op,cienfatizando que o
nascimento da empresa familiar ocorre, geralmexue, a segunda geracdo dos dirigentes,
porque o fundador pretende abrir caminho paraaless futuros sucessores precisam criar
uma ideologia que justifigue sua ascensao ao poder.

Na geracédo do fundador, para Lodi (op.cit), a esgp# quando muito, pessoal e
nao familiar. Este critério, contudo, ndo pareceegaddo, na opinido de Amaral e
colaboradores (1999), pois, conforme estatistiéggodiveis, 70% (setenta por cento) das
empresas familiares ndo chegam a segunda geragao.

Gersick e colaboradores (1997) definem como caiatita central de tais grupos
de empresas o fato de que estdo ligadas a umadafamilsto as torna um tipo especial de

empresa. A empresa de natureza familiar funcionzoqaonto de confluéncia das duas coisas
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mais importantes da vida: a familia e o trabalhesda forma, pode-se compreender a
precedéncia de uma organizacao que consegue carabhibas as coisas.

E importante compreender que todas as empresasis@meadas e influenciadas
pela instituicdo familiar, na medida em que todos gstdo na empresa possuem familia. Na
de feicdo familiar, este grupo social primario emt&olvido de maneira direta e intensa na
atividade e na gestédo da empresa (GERSICK e caldbas, 1997).

Fazer parte de uma empresa do tipo familiar é @igoafeta os participantes em
suas vidas profissionais, nas carreiras e na pr@pitura da empresa. A histoéria, identidade,
valores, tradi¢cdes, prioridades e linguagem daliarpassam a fazer parte da cultura da
organizacéao.

Macedo (2000) aponta o fato de que circunstanaasstiutura organizacional,
lideranca, estratégia, administracéo financeirareportamento organizacional em empresas
familiares diferem daquelas sem vinculos familiafefluéncia da familia no negd6cio que
ela possui ou dirige muitas vezes pode parecesiveli porém podera comprometer de forma
positiva ou negativa a sobrevivéncia da organizacéo

De acordo com Lodi (1998), a empresa familiar poatgumas vantagens em
relacdo a outras organizagdes. Dentre esses mewvedde-se mencionar: a lealdade e a
confianca dos funcionarios, valorizados até conit@ra para promocdes; a estabilidade no
emprego, ainda oferecida por este tipo de empiashisive considerando o critério de
antigtidade; a sensibilidade dos dirigentes ent@elaos seus subordinados.

Ricca (1998) ressalta que as empresas familiariege@x uma forca especial da
histéria, da identidade e da linguagem comuns @asliées. Quando os dirigentes principais
sdo parentes, suas tradicbes, valores e prioridadesm de uma fonte comum. As
comunicacoes, verbais ou ndo, podem ser granderaesteradas nas familias, pois seus
componentes tém maior probabilidade de entendereferéncias explicitas, as forcas e
fraquezas ocultas uns dos outros. Outra caradéteripbsitiva neste tipo de empresa é o
empenho, até mesmo a ponto do auto-sacrificio,@merdo bem-estar geral da familia.

Foram também detectadas por Lodi (1998) algumasciafsticas que
representam desvantagens das empresas familiaresl@&pdo a outras organizacdes. Sao
elas: falta disciplina, personalizacao dos probkadministrativos, uso indevido dos recursos
da empresa por familiares, decorrentes de confléomteresse entre familias e empresa; falta
de sistemas de planejamento e controle; utilizadgccritérios, como familiaridade, para

contratacao e promocoes.
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Essa mesma intimidade pode, contudo, trabalharaantprofissionalismo do
comportamento empresarial. Antigas historias erdiod@s familiares podem se intrometer nos
relacionamentos de negocios. Pode ser mais dikatcer autoridade com os parentes. Os
papéis na familia e na empresa podem tornar-seismnf As pressdes da empresa podem
sobrecarregar e destruir relacionamentos familia@asando trabalhando mal, é possivel
criarem-se niveis de tensdo, raiva, confusdo espese capazes de destruir, de forma

surpreendentemente rapida, boas empresas e fasaities (RICCA, 1998).

Todos os fatores relacionados por Lodi (1998) e®i(1998) interferem nos
resultados da empresa familiar. Apesar dos dirggeterem certo nivel de consciéncia da
interferéncia desses aspectos nos resultados daesanpparece nao haver disposicao
comportamental para modifica-las, uma vez que, i3a@ deveria haver mudanca no plano
da cultura organizacional.

Por outro lado, a sobrevivéncia das organizac@edidaes brasileiras, hoje, esta
diretamente relacionada ao contexto externo mundaiacterizado pelo crescimento do
capitalismo e a globalizacdo. Somente por meioadtalecimento das pequenas e médias
empresas brasileiras é que a sociedade poderatanfoedesafio da exclusédo social, que tem
suas bases no desemprego, na miséria e na desigalocial, incrementadas a cada vez que
uma empresa nacional — quase sempre pequena oa médiechada ou vendida para uma
grande multinacional.

Portanto, € absolutamente necessario, especialnwame o acirramento da
competicdo no mundo dos negdcios e a reducédo daemnsade lucro em todas as atividades,
que se estabelecam algumas prioridades no encamenbt@a do tema. Uma dessas
proeminéncias diz respeito a criagdo de um modeigegtdo profissionalizada que pressupde
realizar trabalho idéntico com os sucessores e idgraasoas que fazem parte da empresa.

A profissionalizacdo de pessoas e empresas pravoaaescimento para ambos e
para o contexto social do qual faz parte o propdas como um todo, haja vista que estas
empresas acompanham, como resultado dessa pnofisgagdo, mais facilmente, as

mudancas exigidas pela globalizacdo, atendenda aiditras solicitacdes do mercado.

O crescimento iminente dessas estratégias de ma@amgresarial pode originar
maior oferta de empregos e consequientemente negjpomsabilidade social. Dessa maneira,
ha também aumento nas oportunidades de empregeiof&s no mercado.
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E necessario mencionar, ainda, a presenca da éresist por parte dos
colaboradores dessas empresas em aceitar, comoravai mudancas que a

profissionalizacéo exige.

Considerando-se a comprovada importancia da empia@sdliar no meio
empresarial brasileiro, e que a normalidade da vidaganizacional demanda
profissionalizacdo e seu efeito positivo para oessg desses tipos de empreendimentos,

achou-se oportuno buscar respostas para o desafiexige tal profissionalizacao.

Assim, se buscard esclarecer a relacdo entre aalinagéo de praticas de
recrutamento e sele¢do, como estratégia de pmim&iacdo empresarial e suas influéncias
no desenvolvimento da empresa. Quais as conse@8ée substituicio de métodos
informais de gestdo, como a informalidade, o peé&emo, a falta de profissionalizacdo nos
modelos da gestédo correntes nas empresas familamesiderados no seu desenvolvimento,

por métodos formais?

2.2 Cultura, Poder e Decisao nas Empresas Familiage

As organizacdes brasileiras possuem caracterigigadiares no que concerne a
organizacdo de outras culturas ou paises, e rafetelores culturais da sociedade maior
como resultado da socializagdo. Os valores cuftun@nsmitidos para as pessoas pela
socializagdo restam consolidados por meio de suicar social no cotidiano das
organizacdes. Pesquisas e estudos comprovam arsiiadle de alguns aspectos presentes na
cultura brasileira e que se refletem nas culturgarozacionais.

A interacdo da empresa com a familia pode ser piei@@os discursos e praticas
empresariais. Um exemplo muito freqlente é o paliemo, uma das formas pioneiras de
gerenciamento do trabalho, que tinha como matrnzbélica a familia. O paternalismo
predominou no interior das organizacfes desde moirda industrializacdo e ainda esta
presente nas modalidades mais modernas de geremtam

A cultura, pensa Macedo (2000), caracteriza-se comaonjunto de modos de
pensar, sentir e agir mais ou menos formalizadoguass, tendo sido aprendidos e sendo
partilhados por uma pluralidade de pessoas, serdermaneira ao mesmo tempo objetiva e
simbdlica, para integrar estas pessoas em umavaddele distinta de outras. A cultura é

aprendida e esta aprendizagem é denominada sac&diz
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A socializacao pode ocorrer em dois niveis: priméarsecundario. A socializagéo
primdria caracteriza-se como a elaboracdo do pmmaundo do sujeito. A socializacao
secundaria consiste na interiorizacéo, pelo syjeae submundos institucionais, que também
ocorrem mediante o trabalho.

A socializacao também pode ser percebida como némfeno de aculturacdo, ou
seja, como algo que busca transmitir ao sujeitorgal crencas e mitos presentes na cultura
de um determinado grupo. Essa cultura internaliexe@ace grande influéncia nos individuos
em suas relacbes sociais. Dessa forma, a soci&dizagganizacional consiste numa
aculturacdo, no contexto da qual o sujeito apreswieo deverd adaptar-se a realidade da
organizacdo na qual estard inserido. Esta adapteg@preendera o entendimento, pelo
sujeito, dos objetivos da organizacao, das sugomeabilidades nesse ambito, dos padrbes
comportamentais para obtencédo de um desempenlaa,ed&sim como um conjunto de regras
e principios necessérios a preservacdo dos valgyasizacionais.

A fim de se verticalizar um pouco o0 conceito detural, pode-se apresentar a

definicdo de cultura organizacional de Aktouf como

Um conjunto de evidéncias ou postulados compadibls pelos
membros da organizacao, dirigentes e empregadoscidmanto que
mantém a organizacdo como um todo, que |Ihe conigresentido e
engendra um sentimento de identidade entre seushroen(1993,
p.43).

Dentre as evidéncias ou postulados compartilhadsdes pmembros de uma
organizacédo de tipo familiar, Macedo (2000) ap@#taeguintes caracteristicas presentes na

cultura da empresa familiar:

» a supervalorizacdo de relacbes afetivas, em dettanale vinculos
organizacionais. A confianga muatua e o tempo dbath® na empresa séo fatores
considerados superiores a eficacia ou competéncia;

» adedicacéo, atitude de austeridade e expectaiatialfidelidade em relacdo a
organizacao; dificuldades na separacao entre oienaa o racional, sendo observada uma
tendéncia para prevalecer ou supervalorizar aspectocionais quando decisdes necessitam
ser tomadas;

= a presenca do autoritarismo e do paternalismoeilagdes de chefia com seus
subordinados;

= a preferéncia pela comunicacao verbal e pelos wanpessoais;
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» a presenca de posi¢cdes centralizadoras, autosig@ri@uitas vezes, paternalista
dos dirigentes em relagéo aos seus subordinados e

» centralizacdo, espontaneidade e improvisacdo daepso decisorio; A
provisdo de cargos, as promocoes e premiacOesrgenta observam critérios de confiancga,
lealdade e tempo de trabalho dos funcionérios, etrintento de sua produtividade ou da
qualidade do servigo prestado.

Tais caracteristicas ora relacionadas podem, erarmai menor grau, conforme
apontado por Lodi (1998) e Ricca (1998), interferors resultados positivos da empresa
familiar. A fim de evitar tal problema, torna-sengeniente para este tipo de empresa
repensar suas crencas em relacdo aos modos de gestéurso, buscando outros modelos
que melhor atendam as demandas exigidas por unadweetn competicao acirrada.

Além das caracteristicas ja citadas, é importaotdecer os desdobramentos do
poder e do fenbmeno de decisdo nas organizacdesippfmente, o papel de todos esses
fatores para a gestdo da empresa familiar brasileir

Macedo (2000) expressa que as decisdes sao formsutadambito informal e no
espaco relacional familiar externo a organizacaediante a intervencdo dos componentes
familiares também externos a organizacao (tais céim® cunhados, esposas, méaes etc) ou
mesmo com arrimo em acontecimentos do ciclo de Yasmiliar que possam exercer
influéncias no ciclo de vida da empresa. Tais ¢aresticas sdo especificas das empresas
familiares. O processo decisorio € visto esseneialen como um comportamento social,
mesmo havendo apenas uma pessoa decidindo, uma@ueezZ antecipada a reacdo e
considerada a existéncia das demais pessoas ingsic® caso.

As decisdes podem ser centralizadas, delegadagactiimadas ou negociadas,
descentralizadas ou transferidas, pois todas esgabivisdes estdo relacionadas tanto aos
aspectos culturais da organizacdo como também spestas politicos, relacionados com a
hierarquia, distribuicdo de poder, participacad@lizbes, entre outros.

A empresa € uma estrutura politica, pois so6 furcemquanto distribui autoridade
(poder de mandar e influenciar), ou seja, as orggdies sao estruturas politicas que oferecem
a base do poder para as pessoas. A acumulacéoddo mpaitas vezes ocorre mediante o
desenvolvimento da carreira e dos cargos. Em daed wai sendo facilitada a afirmacdo dos
interesses de uma pessoa sobre as outras.

Percebe-se que a andlise do processo decisoricanasstliferentes manifestacdes

do poder e da politica, bem como suas rela¢cdesacoumitura das organizagdes. Os processos
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de tomadas de decisdo apresentam-se influenciaglos pistemas de valores, pois isso
acontece porque muitas vezes as situacdes sataseenbertas a varias interpretacdes, 0s
objetivos séo conflitantes e os interesses divéegemota-se a importancia da cultura e das
relacdes de poder na tomada de decisdo. As decEiae ocorrem nas empresas familiares
sdo, portanto, influenciadas pelas caracteristim@sresolugbes de cunho familiar, sem

prescindir de influéncias de valores organizac®dai situacdo em que ocorrem.

Os estudos tedricos sobre empresa familiar reagaguor Macedo (2000)
ratificam a difundida idéia, nos meios empresarifosmais e informais, acerca de
caracteristicas peculiares dessas empresas nargeed relagdes de poder, valores e aspectos
culturais, processo decisério e relacdes interpgss@s conclusbes da autora levam a
constatacdo de tais argumentos sobre a idiossi@ceasa necessidade de um trabalho
diferenciado com as empresas familiares, para gasam desempenhar um papel de maior
relevancia a que tém direito no cenario da economiéonal e mundial.

Dentre as conclusdes importantes sobre as empfasakares que se pode
levantar, tendo por substrato o estudo realizaddfacedo (2000) tém-se:

= 0 empresario familiar deve contemporizar os aspecétacionados a sua
identidade como constituinte da cultura brasilei@n a atencdo as demandas do mercado
mundial, pois s6 assim sera possivel manter a magio em funcionamento, preservando
sua identidade;

* 0 homem passa pela aculturacdo, com arrimo naapahde e adquire os
valores do grupo ou sociedade em que se encowminzerie de posse do conhecimento dessa
sociedade é que se podera compreender o compottadessas pessoas dentro dos grupos.
A cultura social interfere nas relagdes interpassdentro das organizagoes;

» as organizacOes sao politicas e no seu ambitooenensédo utilizados varios
mecanismos para a obtencéo de poder e de controle e

= atomada de decisdo organizacional é politica eamatureza, e acontece em
decorréncia de conflitos ou de luta de poder patacdas preferéncias que vao prevalecer na
determinacdo de uma politica organizacional ouagéa do resultado de decisbes. Por outro

lado, a tomada de deciséo é politizada e influelacpelos sistemas de valores.
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2.3 Conceitos de Teorias Organizacionais para a Careensdo da Estrutura e do

Funcionamento das Empresas Familiares

2.3.1 Teoria Sistémica

A evolucéo do conhecimento das ciéncias biolog®asiais e do comportamento
impulsionou a necessidade de se ampliar concedeampos onde as leis da Fisica eram
insuficientes para explicar determinados fendmerRsscava-se compreender como as
organizacdes estavam estruturadas assim como segiezia necessario ao seu adequado
funcionamento.

Von Bertalanffy (1973) delineia, com base nas ngdasges ha pouco citadas, a
Teoria Geral dos Sistemas. A grande descobertaaesta idéia de que as organizacdes
funcionavam como sistemas abertos, comportando+se organismos Vivos, pois trocavam
matéria com o ambiente, enquanto a concepcéo élasas fisicas era de que as organizacdes
agiam como sistemas fechados, desconsideranderagab com o ambiente.

De acordo com von Bertalanffy (op.cit), a Teoria&elos Sistemas constitui-se
como uma ciéncia geral da totalidade, onde osnsétesdo concebidos como um conjunto de
elementos em interac@o. O objetivo dessa teodardificar as propriedades, principios e leis
caracteristicos dos sistemas em geral, independente do tipo de cada um, da natureza de
seus elementos componentes e das relagdes estre ele

Von Bertallanfy (op.cit) assevera que, em qualgisgema fechado, o estado final
€ determinado pelas condi¢Bes iniciais, como ocowe equilibrio quimico, onde as
concentracdes finais dos reagentes dependem daentatdes iniciais. Por sobre tais
caracteristicas dos sistemas fechados, um dositmmpeopostos pela Teoria dos Sistemas é
a equifinalidade, isto €, a tendéncia para um esfawhl caracteristico, com origem em
variados estados iniciais e seguindo caminhosethifes, baseada na interacdo dinamica em
um sistema aberto que alcanca um estado estav@mn Alisso, o sistema inicia novos
comportamentos por meio de fungfes gradativas &mede passa por um estado critico.

Dessa forma, é defensavel a idéia de que as oeg@®@g, vistas como sistemas
abertos, se encontram em interacdo e podem thm@inhos diferentes para alcancar um
estado de eficiéncia que Ihes garanta a sobrevav@&o crescimento em mercados de alta
competitividade. As afirmacdes realizadas por vertd@lanfy (op.cit) podem nos sugerir que
a insercéo de praticas de recrutamento e seleg@aifopode interagir com a rotatividade, os

ganhos financeiros e o clima organizacional, cbaindo ou ndo para um estado estavel.
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O segundo conceito, que envolve a Teoria Geral Slstemas, diz respeito a
retroagdo, onde 0 emissor envia uma mensagem eptoecue, por sua vez, envia outra de
volta ao emissor, produzindo uma retroacdo, o queato sistema auto-regulador. Os
chamados mecanismos homeostaticos consistem ssstim@troacdo que existem no corpo
dos animais e do homem para a regulagéo das a(OSBERTALLANFY, 1973).

Do mesmo modo, pode-se supor que tais mecanismmoéta ocorrem no
ambiente organizacional, levando-o a procurar mégdes que retroalimentem o seu sistema,
a fim de que busque o nomeado crescimento. Diamtsitdacdes ou periodos criticos, as
organizacdes se voltam para a busca de mecanisemaslaptacdo, a fim de alcangcar um
estado pretendido de eficiéncia interna.

Diante das idéias apregoadas por von Bertallargyci®)y, pode-se perceber que o
paradigma causalista, onde se tem um esquema dadesi isolaveis atuando segundo a
causalidade em Unico sentido, se mostrou insufeipara a compreensao de fendbmenos mais
complexos, tais como os fendmenos organizacio@aiando ocorre esta ampliagdo na forma
de perceber a interacdo dos fendmenos entre ®-gwdlcancar um nivel mais elevado de
entendimento da complexidade dos fenémenos enagieBUCKLEY, 1971).

Para Katz e Kahn (1978), a organizacédo funcionaocam sistema de energia
insumo-produto, no qual o retorno da energia dalygmreativa o sistema. Dessa forma, as
organizacdes sao sistemas abertos, pois 0s inslgn@sergias e a conversao do produto em
novos insumos de energia ocorrem mediante a troscte®cdo com o0 meio ambiente. Um
sistema aberto é aquele que permuta matéria eignegglizando intercambios com o seu
meio, 0 que é fundamental para a sua sobrevivéncia.

Um dos grandes ganhos qualitativos advindos daid &weral dos Sistemas foi o
abandono desse paradigma uma causa um efeitqygssa a existir uma percepc¢éao do todo e
nao apenas das partes. Outro dividendo foi o fateedonhecer a existéncia de uma interacao
dindmica dos componentes do sistema, algo que mdopeevisto pelas abordagens
mecanicistas, que condenavam toda forma de interag#s acreditavam que a interacéo dos
elementos do sistema contribuia para a perda daufvmlade. Dessa forma, a
interdependéncia organizacao/meio social em queegra é o fundamento das organizacdes
vistas como sistemas abertos. A busca de uma oelg@priada com o seu ambiente é
fundamental para a sobrevivéncia das organizacoes.

As idéias da Teoria Geral dos Sistemas trazem el@siepara avaliar a
pertinéncia dos objetivos formulados neste trabaBwscou-se analisar a influéncia da

formalizacdo de préaticas de recrutamento e selegdotatividade, nos ganhos financeiros e
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na melhoria do clima organizacional, enquanto fezr@s organizacionais complexos em

interacao.

2.3.2 Teoria Contingencial

O paradigma da Administracdo Classica foi predonimaté o final dos anos
1950 e sustentava a existéncia de apenas umauestarganizacional que seria capaz de
trazer sucesso para organizagdes de todos 0s tipos.

A partir da década de 1930, este paradigma comacser questionado pela
Escola de Relagbes Humanas, que apontava par&ssiterde de se ver o empregado como
possuidor de necessidades psicoldgicas e sodBRGAN, 1996)

Conforme Donaldson (1998), a Teoria da Contingéastabelece que néo existe
estrutura organizacional Unica, tal como defendi@ta administracdo classica, que seja
altamente eficaz para todos os tipos de organiszagbas que a estrutura organizacional é
alvo de modificacdes, buscando se adequar, na meuniid que mudam as contingéncias
ambientais. Entende-se por estrutura organizacmiainjunto de relacionamentos presentes
entre os membros da organizacdo, sendo estas eglaf® teor formal (baseadas em
autoridade e subordinacao) e informal.

Poder-se-ia mencionar, como fatores contingencaestratégia da organizacgao,
seu tamanho, seu nivel de incerteza em relacdarefag, a tecnologia. Tais caracteristicas,
por sua vez, refletem a influéncia dos ambientete @ encontram. Dessa forma, o tipo de
organizacdo mais efetiva € aquela que apresentar fiailidade de adaptar sua estrutura
organizacional as influéncias do ambiente em gtée es

Uma das hipéteses centrais da Teoria Contingerd@ahcordo com Donaldson
(1998), € que o nivel de incerteza para a realizdeduma tarefa exige formas diferentes de
execucao para obter eficacia. Uma tarefa com haixel de incerteza tende a ser executada
de maneira mais eficaz quando existe uma hieramgaia centralizada, com maior controle,
disciplina e supervisao, tal como no paradigmasaéas JA uma tarefa com alto nivel de
incerteza, onde sdo exigidas a inovacao e a rigidelzierarquia, precisa ser substituida por
formas de trabalho onde possa haver mais comuwiaagdarticipacao pelos executores da
tarefa.

Burns e Stalker (apud DONALDSON, 1998) foram ospreores da Abordagem
Contingencial. Eles argumentam que, quando uman@gho estd inserida em um ambiente
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mais estavel, as abordagens mecanicistas tornam&e adequadas, enquanto as
organizacbes que enfrentam ambientes com maioresmas tecnologicas e de mercado
tendem a ser mais eficazes utilizando-se de abendagpais organicas. A teoria de Burns e
Stalker aponta para a concluséo de que tanto adagfgms mecanicistas quanto as organicas
possuem validade, desde que aplicadas em seussieandtextos.

Aproximadamente na mesma época de Burns e St&llkadward (1977) iniciou
o desenvolvimento de pesquisas que focaram o ceéampento da administracdo. Buscava
conhecer as formas como as organizacdes eram apegatiministradas e também descobrir
se existia uma forma particular de organizacaogguantiria 0 sucesso da empresa.

Por intermédio dessas pesquisas, algumas conclusfpertantes foram
alcancadas, tais como: empresas que possuiam umomgstema de producdo, com o
mesmo tipo de tecnologia, tendiam a possuir esasitarganizacionais semelhantes. Dessa
forma, havia uma relagdo direta entre tecnologiastrutura organizacional.

Empresas com trés tipos de tecnologia e sistemgsadieicdo diferentes foram
encontradas. Havia as empresas de producdo endasidgpequenos lotes, organizacdes de
grandes lotes e producdo em massa e industriasrabespamento. Woodward (1977)
identificou o fato de que as caracteristicas omganbnais se modificavam quando as
mudancas de tecnologia interferiam no sistema dedugéo. As caracteristicas
organizacionais analisadas foram: o tamanho eha lile comando, a amplitude e o controle
do executivo-chefe, o percentual do orcamento b a0 pagamento dos salarios, a razéo
entre o numero de funcionarios e o numero de adtrawliores e a qualificacdo de méo-de-
obra.

Os resultados dessa pesquisa mostraram que, nagsaside producédo de
unidades e pequenos lotes, havia piramides baigamepoucas linhas de comando, ou seja,
possuiam uma estrutura mais centralizada. Donal(ls@®8) aponta este tipo de empresa
como possuindo tecnologia de operacdo mais simplede sdo exigidas habilidades mais
manuais e artesanais, como, por exemplo, na fgécde instrumentos musicais. O poder e
controle exercido pelo executivo-chefe tende ans&ior em razdo da existéncia de poucas
linhas de comando. A proporcao de supervisoreg iigst de organizacdo € de um supervisor
para cada 23 trabalhadores e a qualificacdo deapesvisores esta mais ligada a experiéncia
do que ao treinamento. Dessa forma, os superviswste tipo de sistema de producéo
tendem a ser, em média, 10 anos mais velhos dogjw®s outros tipos de organizacdes

estudadas.
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J& nas empresas de produgdo em grandes lotes essa,que se utilizavam de
tecnologia mais sofisticada, como no caso das rdorda de automdveis, a piramide possuia
médias linhas de comando e tendéncias a uma oaganizle trabalho mais formalizada e
mecanicista. Os custos nestes tipos de empresaestssociados aos custos da producéao.
Em relacdo a quantidade de supervisores por tradbades era na propor¢do de um para 16.

Nos tipos de organizagcdo com sistemas de produgrdprpcessamento, COmo no
caso das refinarias de petréleo, percebia-se umcavéecnologico que levava a uma
producdo mais automatizada. Assim, os custos comdedbra eram mais estaveis em
virtude da entrada das maquinas e diminuigdo deopesha producao.

A medida, porém, que aumentava a tecnologia, edsohbém o tamanho do
grupo administrativo e, portanto, as piramidesenépb de organizacao tendiam a ser altas e
de base estreita, ou seja, havia uma proporcaonieor de administradores e supervisores
comandando quantidades menores de trabalhadorepof(pdo de um para oito). Os
supervisores nesse tipo de empresa eram mais bahficgdos no que diz respeito ao
conhecimento técnico adquirido em treinamento. Camequipes de trabalho eram menores,
proporcionavam uma relacdo mais intima e informéeesupervisores e trabalhadores, o que
poderia levar a melhores relagdes industriais. N&#gb de sistema de producao, a estrutura
organizacional mecanicista, presente nas empresasoducdo em massa, cede espaco para
um tipo de estrutura mais organica.

Dessa forma, Woodward (1977) argumenta que nateetqi® ideal de estrutura
organizacional benéfica a todo tipo de organizaghas a adequacdo entre estrutura
organizacional e tecnologia é que leva ao suceasdem desempenho da empresa. Assim, é
dado se perceber que, quanto mais as organizag8earb se adequar as contingéncias do
ambiente, como, por exemplo, a tecnologia, maiar gossibilidade de obterem éxito no
desempenho das suas atividades.

O foco principal da Teoria da Contingencial é, selguDonaldson (1998), o
modo como a estrutura organizacional é definidandeeira a satisfazer as necessidades do
ambiente em que esta inserida. Tal modelo teorgtd eelacionado ao modo como a
organizacdo muda a medida que as contingénciasdiéicam em razao do seu crescimento.

Donaldson (1998) propde a existéncia de um Cicld\daptacdopnde haveria
uma adequacao, uma mudanca de contingéncia, uchequeacdo, uma adaptacao estrutural e
uma nova adequacdo. Para ele, uma organizacdo ¢stde adequada, e tendo sua

contingéncia alterada, podera tornar-se inadequeadaando a apresentar um declinio em seu
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desempenho. Isto levaria a ado¢do de uma novagatrorganizacional, de modo que a
adequacao seria readquirida e o bom desempenhanab.

Bertero (1998) aponta a Teoria Contingencial comosinal de maturidade, na
medida em que reconhece que determinados mode&ldsote universais ndo podem ser
aplicados a todo tipo de realidade. A dlvida sstiexuma maneira correta de organizar as
empresas cede espaco, com a contingencializac&a, tpatas formas possiveis de
organizacdo quantas forem as variaveis contingezrami@ras; dai a existéncia do respeito aos
modelos teoricos anteriores.

A Teoria da Contingéncia revela, no aspecto doatoné da relagdo com o
ambiente externo, uma quebra de paradigma em celagd modelos da Administracao
Classica e da Escola de Rela¢gdes Humanas, quevhaségnorar e aniquilar as incertezas
produzidas pelas mudancas do ambiente externo agerigm perturbar a estabilidade do
ambiente interno.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as amgges sdo contingentes as
circunstancias do ambiente e passam a ser conadasrpor ele, necessitando adaptar-se para
poderem sobreviver e crescer. As organizacdoes @assempre escolhas, sendo que a
eficacia organizacional depende da qualidade @sstha.

Acredita-se que a empresa pesquisada procuromantdi profissionalizacdo e a
formalizacao de praticas de recrutamento e selegér perspectiva contingencial. Uma vez
que os clientes exigem melhores servicos, as eagpreE® obrigadas a ter profissionais com
perfil e habilidades adequados. Dessa forma, éssére adaptar-se as mudancas, conforme
propde o Ciclo de Adaptacédo de Donaldson (1998)taado praticas de recursos humanos
capazes de atrair e manter profissionais habilgloso

2.3.3 Teoria da Burocracia

Consoante o entendimento de Morgan (1996), a e&oludo conceito de
organizacdo comecou em meados do século XVIII,.em&o do acentuado aumento do uso
de maquinas. A fim de se adaptar as exigénciasmslesaquinas, a sociedade e as proprias
organizacdes passaram por diversas mudancas, pamexemplo, aumento da rotinizacao
da vida em geral.

Max Weber (1864-1920) contribuiu para a categodmaglas relacdes de
autoridade nas organiza¢gdes com a sua teoria asl@struturas de autoridade. Segundo Pugn

32



(2004), o que motivou Weber a levar adiante taldesfoi uma preocupacao de entender as
razdes que levam as pessoas a obedecer a certasdmsnPara isso, propos a diferenciacéo
entre poder — quando os comandos sdo obedecidosesisténcia — autoridade, quando o0s
comandos séao obedecidos voluntariamente.

Para classificar as organizacdes com base no sisterautoridade, Weber (1978)
desenhou trés tipos de autoridade: carismaticdictomal e racional-legal. Cada um desses
modelos de autoridade influenciara nos tipos darorgcao de modo diferenciado.

Assim, a autoridade baseada no carisma se susiEntaracteristicas pessoais de
um lider, onde este é destacado das pessoas cerratesdo como alguém dotado de poderes
ou qualidades raras. Em funcdo de a autoridade @stérada na figura de Unica pessoa, as
organizacdes que funcionam com base no carismaeaqeen uma instabilidade. Uma vez
gue ocorra a morte desses lideres, problemas dessiacse tornam inevitaveis.

O outro modelo de autoridade é o tradicional, cdjases sao fincadas na
precedéncia e no uso, ou seja, as ordens saosapeitgue o poder ndo é racional e pode ser
transmitido por heranca ou costume. Pugn (opudica, ainda, que, em organizacdes onde
este tipo de autoridade predomina, a selecao eadhaspara um cargo sédo decididas mais
com base nas afinidades e parentescos do que acidzage e pericia.

Pode-se identificar o fato de que os modelos deridatle ha pouco definidos —
carismatica e tradicional - sdo comumente encoodrah cultura das empresas familiares
brasileiras, conforme ja apontado por Macedo (20B8)cebe-se forte influéncia da figura do
fundador da empresa, que considera as relacoegaafed confianca mutua e o tempo de
trabalho na empresa como fatores superiores aceficdi competéncia. Quando ocorre a
sucessao neste tipo de empresa, constata-se qumahpassagem da autoridade carismatica
para tradicional, onde 0s sucessores, por nao ipassutas vezes 0 mesmo carisma do
fundador, mas por temer romper com as praticagzaelals no passado, continuam seguindo
0S costumes e se utilizando de uma autoridade andonal. Em funcdo dessas etapas de
transicdo, € que Macedo (2000), Lodi (1998), Gkrsicolaboradores (1997) entre outros
apontam a sucessdo nas empresas familiares comiosirprincipais desafios a enfrentar
nesse tipo de empresa.

O terceiro tipo de autoridade — a racional legaled origem a organizacao
denominada de burocracia. Neste modelo de aut@jdsisubordinados aceitam as ordens
dos superiores mediante a sua prévia concordarmwia rmormas e procedimentos que
considerem legitimos. A obediéncia ndo se da apeesoa, como na autoridade carismatica,

mas a um conjunto de regras e regulamentos legaimente estabelecidos.
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Segundo Max Weber (1982, p.249),

a razao decisiva para o progresso da organizacao
burocratica foi sempre a superioridade puramentmiga
sobre qualquer outra forma de organizagdo. O mesrani
burocratico plenamente desenvolvido compara-se as
outras organizacdes exatamente da mesma forma pela
gual a maquina se compara aos modos ndo mecan&os d
producdo. Precisédo, velocidade, clareza, conhecimen
dos arquivos, continuidade, discricdo, unidade,
subordinacéo rigorosa, reducao do atrito e dos csdde
material e pessoal — sdo levados ao ponto Otimo na
administracdo rigorosamente burocréatica.

Dessa forma, pode-se perceber que os elementdssip@r Weber (1982) levam
as organizacdes a um estado de maior eficiénciatr®eutras caracteristicas presentes no

modelo burocratico encontram-se;:

» carater legal das normas, regulamentos e comuwicagide as areas sao
ordenadas por leis e normas administrativas e auwcmacado € realizada mediante
documentacéo e formalizacao, a fim de garantirgmdnico de comunicacdo e meios de sua
comprovacao;

= 0s principios da hierarquia dos postos e dos néeeutoridade que significam
um sistema firmemente ordenado de mando e subgé&tinao qual ha uma supervisdo dos
postos inferiores pelos superiores;

= a atividade exigindo a plena capacidade de tral@himincionario e, portanto,

a administracdo burocratica pressupfe habitualmente treinamento especializado e

completo. A ocupacdo de um cargo é consideradapuoigsao e pressupde a existéncia de
exames especiais, que sao pré-requisitos para regomeliminando os requisitos de relacao
pessoal existentes nas relacdes feudais;

= carater racional da divisdo do trabalho - a divid&otarefas vai levando a
especializacdo nas fungdes, com o objetivo de gamaaior eficiéncia para a organizacao;

» impessoalidade das relacbes - visualiza a orgadnzapmo um sistema
hierarquizado de cargos e ocupantes de cargosyisemo com a identidade individual de
seus participantes. As atividades s&o distribuiglas termos de cargos e fungbes e as
operacdes séo processadas por ocupantes de cargos;
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= hierarquia da autoridade - todos os cargos estdm malacao de subordinagéo
na estrutura da organizacéao, a fim de garantispeito e bom desempenho das fungoes;

= rotinas e procedimentos padronizados - garanting®d tqdas as operacoes,
atividades e tarefas sejam desempenhadas de ammrdas normas estabelecidas. Cabe aos
ocupantes dos cargos obedecer as normas e aodipreatos;

= competéncia técnica e meritocracia - garantindeisténcia de critérios claros
e logicos para a entrada, saida e promocéao intEmduncionarios. Devem prevalecer nesse
sistema a competéncia técnica, o0 mérito e a cag@deido ocupante do cargo, para que este
possa ter condigBes de obter ascensao profisgdnatarquica dentro da organizacao;

= especializacdo da administracéo - o profissiona¢@alizado ganha destaque,
uma vez que esta mais preparado para agir com padutividade em questdes relativas a
sua area de competéncia;

= profissionalizacdo dos seus participantes - dadesianportancia de que todos
0s membros possam vir a se tornar especialistasiasndeterminadas areas; e

= previsibilidade do funcionamento, que surge consaltado da implantacdo de
uma estrutura altamente rigida e fechada, com tedasuas variaveis sob o controle do
proprio sistema. Pressupde também a padronizac@wrdportamento humano e ignora os

aspectos informais.

Cabral (1996) entende que o modelo burocraticox&roevolugcdes, pois suas
caracteristicas basicas se adequaram as necessit#fedempresas industriais da época e com
0Ss conceitos da gestdao eficiente de investiments, divisdo do trabalho, da
profissionalizacdo da Administracdo e da mecanaalg sistema produtivo, a abordagem
burocratica trouxe grandes avancos para as orgéeigale um modo geral.

A burocracia facilita a organizacéo e o funcionatoelas empresas. Conforme a
concepcdo de Morgan (1996), € importante se chagam equilibrio entre os aspectos
técnicos e humanos da organizagdo, como, por eremppi intermédio de procedimentos
adequados de selecdo e treinamento de funcionaras. procedimentos sédo Uteis na
burocratizacdo e organizacdo de empresas que geetesair da incipiéncia em suas praticas
de recursos humanos.

A burocracia corresponde a sistematizacao das iaegdies mediante normas e
procedimentos que tém como objetivo a igualdaddrammento entre seus clientes ou

funcionarios. Apesar de o termo “burocracia” sdizadlo comumente de modo depreciativo
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ou como critica, pode-se relacionar objetivos irtggdes a alcancar nas organizacdes por
meio da aplicacdo de seus principios.

Dentre as caracteristicas do modelo burocratictinpates ao presente estudo,
tem-se a impessoalidade na abordagem de questddisase a contratacdo, demissédo e
promocédo de pessoal. Dessa forma, pode-se idantifitato de que a abordagem burocratica
busca eliminar critérios, como a valorizacdo dag@s afetivas, a confianga matua e o tempo
de trabalho na empresa, existentes, segundo M&2ea0), nas empresas familiares.

Pode-se mencionar, além da impessoalidade, a gradta, pois a competéncia
técnica para a ocupacgdo dos cargos se tornou madstante do que as escolhas baseadas em
lagos afetivos ou familiares. Enfim, pode-se obmeque as formas menos sistematizadas de
organizacao tornavam-se dispendiosas e ineficiembesomparacdo com aquelas estruturadas
dentro dos padrées do modelo burocrético.

As caracteristicas ora citadas sdo importantesquan@reender a problemética do
presente trabalho, uma vez que se pretende ingestigformalizacdo das préaticas de
recrutamento e selecéo, ou seja, a presenca derdéizacdo na entrada e saida de pessoal e
sua influéncia no aumento ou reducédo da rotatieédad caso da empresa estudada. Por outro
lado, devem ser associadas a “burocratizacdo” ast@gs sistémicas e contingenciais ja
expostas, essenciais para compreender a formalizhg@raticas de recrutamento e selecéo
pesquisados.

De acordo com as caracteristicas da abordagem rticag pode-se ter como
pressuposto a nocdo de que a formalizacdo dasgwdte recrutamento e selecao, ao inserir
normas e procedimentos para os futuros ocupangesailgos, pode influenciar positivamente
a eficiéncia da administracdo de recursos humdraxendo reducao da rotatividade e, com
isto, melhorias nos ganhos financeiros e no climgamzacional. O éxito advindo dessa
formalizacdo ndo pode ser explicado apenas na qu#ngp burocratica, sendo associando
aspectos contingenciais e sistémicos. Acreditaisedgvem ser incluidos, além de objetivos
financeiros, outros de natureza subjetiva, a exerdalmelhoria do clima organizacional, da
motivacdo e da gestao/lideranca, bem como da lsistéevolucdo do sistema organizacional

estudado.
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2.4 O Mercado Varejista de Alimentagao

Sesso Filho (2003) acentua que na década de 199&re® de alimentos foi
marcado por diversas transformacdes, notadamenbs 4994, ano da estabilizacdo
econdbmica do Brasil. As modificacbes no ambientecroecondémico influenciaram o
comportamento do consumidor e a demanda por aloseatraindo inGmeras novas empresas
nacionais e estrangeiras. O uso de novas tecnslpgiaparte dos varejistas e fornecedores

tornou possiveis a diminuicdo de custos e o rapiescimento dessas empresas.

O segmento varejista de alimentos no Brasil, pan@&z, ja passa por um estadio
de reestruturacdo e consolidacdo bastante acentwadacterizado principalmente pela
entrada de novas cadeias varejistas com atuachal gfo certo, ainda, que esse segmento, no
Brasil, vai experimentar uma série de ajustes cditiyaoes, pressionado por uma concorréncia

irreversivel, com reflexos em todos os demais satpealo varejo alimentar.

De acordo com dados do Banco Nacional de Desemehto Econdmico e
Social — BNDES (1998), o varejo se caracteriza g@rum setor de trabalho intenso, em
horario amplo, que envolve muitos detalhes e nd @eantato com o consumidor é direto e
constante. Desse modo, pode-se observar o aumantecegssidade de méao-de-obra, nesses

especializados segmentos.

Em fungdo dessa caracteristica, o perfil dos thalolmires vem mudando,
exigindo-se sua maior qualificacdo. No que se eedegestdo, o varejo passa por um decurso
de profissionalizacdo e muda a visdo quanto a tapao de seus recursos humanos. Um
novo relacionamento diz respeito a busca de maigoleimento dos funcionarios com a

operacéo eficiente e obtencao de resultados.

Esse segmento do varejo de alimentos caracterizaet® necessidade de
acompanhar ndo apenas as mudancas econémicastemigip estruturais como também as
mudancas tecnoldgicas. A necessidade de focarlmggreracional no lugar do financeiro e
de aumentar a competitividade esta levando as sagpeese profissionalizarem por meio do
aumento dos investimentos em automacdo comerciemetecnologia da informacéo,
mudanca nos modelos da gestéo, otimizagdo daitagésida area de vendas, ampliacdo das
formas de crédito ao consumidor, melhorias da dadé do atendimento etc.
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Destacam-se a necessidade e a determinacao degsasa&s em se preparar para
uma nova realidade, mais competitiva, procuranalmethar em conjunto com distribuidores e
fornecedores, no sentido de obter maior eficiéneiazadeia produtiva e maior valor para o

consumidor.

O aumento da concorréncia e a qualidade dos sereigoecidos apontam para a
busca do diferencial competitivo, garantido, ppadmente, pela exceléncia no atendimento.
Essa tendéncia motiva o segmento a investir e maglleo administracdo de seus recursos
humanos. E nesse contexto que se encontra a empbgEta do atual estudo — uma
organizacdo varejista do ramo alimenticio, quesitanpor todas as mudancgas apontadas

anteriormente.

A proposta de apresentar trés teorias organizasi@specificas esta relacionada
a crenca de que exatamente essas poderiam senorsudsidio para abordar adequadamente
a empresa esquadrinhada neste estudo, uma sociégaid@r do ramo varejista de
alimentos. Conforme anota Donaldson (1998), ndopede pensar numa estrutura
organizacional Unica, que seja altamente eficaa fEdos os tipos de organizagdes. Dessa
forma, acredita-se que podem coexistir elementasale de um tipo de teoria na explicacéo

de uma mesma organizacao.

A abordagem sistémica pode explicar a dinamicatadependéncia do mercado
varejista em relacdo ao ambiente em que se enc®r@isamudancas que podem provocar no

desenvolvimento e crescimento organizacional dgss&le associacdo mercantil.

Além das caracteristicas da abordagem sistémisames do segmento varejista,
identificam-se caracteristicas das abordagensngericiais, uma vez que as organizacoes,
além de se modificarem com as mudancas e influ€nldaambiente externo, também fazem
pressdo no ambiente e o forcam a se modificar empafudas suas necessidades internas.
Dessa forma, tanto a empresa precisa se ajustaemn@mbiente interno para obter maior
eficiéncia, quanto passa a exigir do ambiente ea&iezomo o mercado de mao-de-obra, por

exemplo, melhor nivel de qualificacéo.

Morgan (1996) ressalta, mediante suas metéforase sab organizacbes, que
daquelas vistas como organismos, sistemas abamosoastante troca com o ambiente,

sobreviverdo apenas as mais aptas. A existéncteodas constantes com o meio permite

38



ensejar transformacodes internas que servem deregiitacdo e manutencao da estabilidade
da organizacéo.

Covin e Slavin (1989, p.77) garantem que somente €sforcos empresariais e
luta contra as dificuldades de um ambiente hostilemnpresas €é propicio obter-se bons
resultados para aquelas localizadas nesses anmi®#rm esses autores, “a hostilidade do
ambiente requer esforcos empresariais porque senyait meio desses esfor¢cos essas
empresas combatem efetivamente as forcas adversgsayalecem nesses ambientes”.

No caso da empresa investigada, parte dessas”“bdaga condicdes adversas
comuns no ambiente - como competitividade, osoagid mercado etc — pode ocorrer com a
consecucdo de um ambiente interno de eficaciacioresto, clima de trabalho satisfatério,
baixa rotatividade o qual por seu turno, esta adoca uma formalizacdo de praticas de
recrutamento e selecao resultantes em tais corsditmelhorias.

A necessidade de troca e interacdo constante coneio, no entanto, ndo €&
suficiente para explicar todo o comportamento degenonal. A estrutura e 0S processos
internos, a exemplo do que ora se pesquisa, sspiializacédo, a eficiéncia, a formalidade,
parcialmente presentes nos principios da teoribudacracia, pode ajudar na atualizacédo e
consecucao de objetivos organizacionais em taisesutals desafiadores.

A interacdo com o0 meio de nada serve, se ndo &aiypel transformar a estrutura
e processos internos para aumentar a eficiéncaniaarional. Essa eficiéncia é possibilitada
por diversas caracteristicas advindas das contiibaido modelo burocratico,especialmente
em empresas que passam de uma etapa de incipgéogiea que exige o desenvolvimento de
aptiddes mais formais em face de um novo conte@tn novas e maiores exigéncias de
resultados.

Nos capitulos seguintes serdo abordadas as préécascrutamento e selecao,
rotatividade, ganhos financeiros e melhorias nmaliorganizacional, bem como as suas
interacOes. S&0 estes conceitos essenciais patadoeala formalizagdo dos procedimentos de
recursos humanos. Os conceitos foram eleitos segunelalidade da organizagcéo sob exame,
haja vista que serdo buscadas as relacfes dgstesogscom mudancas tidas como essenciais

no ambito do éxito da empresa.
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2. 5 Processos de Formalizacdo de Empresas Famigar

De acordo com Bernhoeft (1989), com a profissiaaghio, a empresa familiar
esta capacitada a responder com maior grau deiefi@ds desafios do ambiente de negdcios,
cada vez mais complexo e competitivo. Dessa forenasolucdo mais propalada por
consultores e pesquisadores dedicados ao estude dipe especifico de empresa é a
profissionalizacdo, que encerra uma série de mgdiden vistas a separar a esfera da gestao

empresarial da familiar, pois a racionalidade gacal cada uma delas é incompativel.

A profissionalizagdo, assim, pode ser entendidaoc@ evolugdo da gestao
empresarial, sempre no intuito de tornar a orggéizanais eficaz. Em paralelo a essas
mudancas, muitas empresas fizeram alteracdes isadicasua producdo, modernizando-se
tecnologicamente e adotando novas formas de omggiuzdo trabalho, compativeis com as

necessidades de qualidade, custo e flexibilidadgdas pelo mercado.

Dessa forma, grande parte das empresas famil@regjuie conviver com alguns
desafios significativos: profissionalizar a gest@iovestir em tecnologia e implementar
definitivamente novas formas de organizacdo do almal) em consonancia com a

reestruturacao produtiva ora ocorrente em todo redou

No que concerne a gestdo, observam-se transformaiggieficativas, no sentido
de maior investimento no treinamento, formacaolifigacdo e estabilizacdo da mao-de-obra.
Nesse contexto, o papel gerencial tende a peraaraer autoritario. O chefe passa a ter
como papel principal a funcdo de tradutor das eedeaorganizacao para seus subordinados.
Seu papel é mais de motivador e facilitador do deecomandante, evitando conflitos e
criando um clima harménico, que permita a partigiipae o surgimento de um espirito de

equipe, sempre voltado para a tarefa.
Para Lodi (1998), em termos mais amplos,

Profissionalizacdo é o processo pelo qual uma oggéo familiar
ou tradicional assume praticas administrativas maegcionais,
modernas e menos personalizadas; ¢ a adocédo deetenmdnado
codigo ou de conduta num grupo de trabalhadores;sibstituicdo
de meétodos intuitivos por métodos impessoais eomads; € a
substituicdo de formas de contratacdo de traballroai@as ou
patriarcais por formas assalariada.25).
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No ambito da gestdo organizacional, mais espeniicae, a profissionalizagéo
pode ser entendida como um crescimento em dire¢éo aivel maior de formalidade, que
pode ser traduzido em termos do desenvolvimentsttatura organizacional. O conceito de
empresa profissionalizada, em muitos pontos, askarse ao de organizacao burocratica,
descrita por Weber (1982), sobretudo nos seguiasgectos: a prevaléncia do poder do
administrador profissional sobre o administraddrienial; o predominio da racionalidade
funcional; a delimitacdo da autoridade e sua Oisitio de forma estavel; a exigéncia de
qualificacdo para o emprego das pessoas; e a famalizacdo e documentacdo das acdes

administrativas.

Com esteio nesses pontos relativos a profissi@gda, abordar-se-8o os aspectos
relacionados a formalizacdo de praticas de receritore selecdo e suas influéncias sobre a
empresa de tipo familiar. Pressupde-se que a #xsate tais praticas favorece as empresas

gue buscam a profissionalizacdo como um caminlabten¢cdo de maior competitividade.

2. 5.1 Praticas de Recrutamento e Selecéo

As pessoas constituem condicdo essencial parast&msia de qualquer negocio e
podem variar em termos de quantidade e qualidasl@mgnizacdes, porém a sua auséncia
inviabiliza qualquer negdcio, tanto ou mais quar@iecia do capital financeiro.

Desse modo, sao importantes os cuidados que demetorsados para atrair e
preservar as pessoas ha organizacdo. A area dsagdwmanos tem a responsabilidade de
atrair, capacitar e gerenciar pessoas para que#gam suas atividades na organizacao da
forma mais eficiente e eficaz possivel, de moduitareproblemas que possam vir a afetar a
produtividade.

A elevada rotatividade de funcionéarios constitui dos problemas que podem
afetar o bom desempenho de uma organizacédo. Dewiessa forma, buscar compreender
como as praticas de recursos humanos podem cangrdma a compreenséao e solucéo deste
problema.

Para Pomi (2007), a andlise da rotatividade pode,egemplo, influenciar a
reformulacdo das politicas de recursos humanoimsizacdes, pois a rotatividade pode

estar relacionada diretamente as atribuicdes @ad@&eecursos humanos, como, por exemplo,
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deficiéncia no modo de realizacdo das contratagékta, de investimento em treinamento e
desenvolvimento, auséncia de um plano de idengdica retencao de talentos, dentre outros.

Em uma analise feita sobre a rotatividade no BewaNshopping em
Florianopolis/SC, foi constatado que a movimentagawenor nas lojas de pequeno porte. Na
“praca de alimentacdo”, onde a presenca de empuesagstas do segmento € notavel, a
rotatividade, segundo os lojistas, € bem maior de gm outros setores d&hopping A
selecédo e o recrutamento sao feitos informalmermtdreinamento acontece no dia-a-dia. A
principal fonte de recrutamento externo é a indioados funcionarios mais antigos. Essa
forma compromete a eficacia do processo, porqueregime que a pessoa recrutada é de
confianca, mas essa escolha limita as chancestdes a@andidatos mais capacitados e, por
isso, acaba muitas vezes sendo tendenciosa (ROCEBARBECHON NETO, 1997). Vale
ressaltar que tanto o treinamento quanto o trabdéhonotivacdo ficam, muitas vezes, em
segundo plano, pois a maioria dos lojistas respgnde questionario aplicado, que o
programa de motivacao é empregado esporadicanfent¢atividade no BeiraMaBhopping
esta relacionada a muitos fatores, mas o prin@pal falta de um programa de recursos
humanos para as lojas. A maioria delas ndo tenuteeoento nem selecdo de pessoal bem
estruturados, tampouco trabalhos de motivacaogmento e avaliagao.

A unidade estudada na presente pesquisa assersethasgganizacdo que se
acabou de mencionar, pois, no periodo anteriorplaimacao da area de recursos humanos,
possuia uma forma de conduzir a selecdo e o trem@andos funcionarios sem muitos
critérios, comparado ao que acontece no periodenmsde formalizacdo da area parece ser
o fator que comprometia a permanéncia dos fundiomad presente estudo também pretende
averiguar essa hipotese.

Na compreensdo de Dutra (2004, p.55), um modelogelenciar pessoas
corresponde a maneira cComo a empresa se organza@err 0 comportamento humano no
trabalho. Para isso, fazem-se necessarios prisgipiencas, politicas e préaticas que revelam
o grau de compromisso da empresa com seus funidendecorrente da importancia que ela
atribui ao seu capital intelectual.

O autor acentua que os dois pilares em que seabaggstdo administrativa sdo
de um lado as politicas, ou seja, 0s principioss alieetrizes basicas que sustentam as
decisdes, comportamentos e do outro lado, as gsatic

As praticas sao os diversos tipos de procedimeniégdos e técnicas utilizados
para implementar decisdes e nortear as acdes nitoamaborganizacdo e na sua relagcdo com

0 ambiente externo. Assim, o ideal, para a gestdmedsoas, € que se delineie um modelo que
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contemple politicas e préaticas. Esse modelo nenpreeasta explicitado ou formalizado, mas
pode ser percebido nas praticas cotidianas daogesta

Muitas vezes, até mesmo documentados, 0s princgidsetrizes se mostram
contraditorios no plano pratico. Isto acontece encéio da complexidade acentuada em se
trabalhar com seres humanos e do proprio desenvehio cientifico desta area, que ainda
nao encontrou ou elaborou instrumental suficieetenddelo adequado e realista.

Com efeito, € muito comum na administracdo de sssuthumanos tanto o
surgimento de situacdes de defasagem entre o fermakal, quanto de situacbes em que se
omitem principios, politicas e procedimentos, eratiga administrativa € exercida sem
nenhuma explicitacdo (DUTRA, 2004).

As politicas sdo compromissos que a organizacabelste com as pessoas por
meio de contrato psicolégico, com o clima e condiagdmicas interpessoais e intergrupais.
Dutra (op.cit.) aponta ainda que as politicas dewvamsiderar 0 compromisso com a
integridade biopsicossocial das pessoas dentrontbeeate de trabalho.

Para Lucena (1999), politicas sao diretrizes didimipara garantir a constancia de
propoésitos dimensionados e a realizacdo de suascttipas. S8o também de carater
permanente e devem estar sempre presentes nagéalide qualquer acao voltada para os
recursos humanos, observando-se, pois, suas zietri

As politicas garantem uma padronizacdo nas deciedes continuidade e
coeréncia nas acfes, ficando acima das nuanca®ndeeramento e evitando-se uma
subserviéncia aos superiores hierarquicos. Do @&@amfirhavera sempre dois pesos e duas
medidas e em cada mudanca de cargo ou de supeniér registada mudanca nos
procedimentos.

Para se compreender 0 que se denomina de pragceeciitamento e selecao,

utiliza-se o conceito de Dutra (2004):

As praticas de gestdo sdo conjuntos de procedimgnto
métodos e técnicas utilizados para a implementagéo
decisfes e para nortear as acées no ambito da azge#o e
em sua relacdo com o ambiente exte{pdb5-56).

Dessa forma, as préaticas de recrutamento e selam@iespondem a todas as
técnicas e métodos utilizados para orientar assag@eorganizacao relativamente a captacao
de pessoas.

Lucena (1999) enfatiza ainda a idéia de que
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As politicas comunicam de forma clara e completa os
principios técnicos e administrativos estabelecidosa
organizacdo; delimitam o universo dentro do qual as
decisbes sdo tomadas; e norteiam a elaboracdo dmaw)
procedimentos, padrdes, programas e ativida(fe$5).

De acordo com essa visao, € possivel reorganizdivassas funcdes da area de
recursos humanos, ndo apenas sob o enfoque daaéigpeéo técnica, mas também sob o
prisma de resultados mediante a operacionalizagdmdbs os atos de recursos humanos.
Todas as atividades, aplicagfes técnicas, prograrteasfas sdo distribuidos e reestruturados
por processo e administrados de acordo com oswalyeata area (LUCENA, 1999).

Lucena (1999) divide os atos de recursos humarseug respectivos objetivos
em:

1 planejamento organizacional - manter uma estrutoirganizacional
adequada aos objetivos da empresa,;

2 planejamento de recursos humanos - instrumentatigagestores para
identificacdo e qualificacdo dos profissionais 88&€0S no presente e no
futuro;

3 colocacdo de recursos humanos - manter todas géeirda empresa
adequadamente preenchidas;

4 compensacdo - remunerar competitiva e equitativeenen pessoal,
considerando o contexto socioecondémico;

5 desenvolvimento de recursos humanos - desenvoleer &rimorar a
qualificacéo profissional das pessoas na empresa;

6 atividades com o funcionario - assegurar o bomci@@amento entre
empresa e funcionarios em todos os niveis da eajes

7 relacOes sindicais e trabalhistas - garantir o cumgnto da legislacao

trabalhista e sindical.

Cada um desses procedimentos de recursos humasssi pesponsabilidades
basicas. Nenhum deles, porém, € capaz isoladandmt@romover resultados para a
organizacdo. A integracdo, em uma Visao sisténgicle esses atos de recursos humanos
possui a possibilidade de promover mudancas eftramscdes no que tange a administracao

de recursos humanos.
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As empresas com as melhores praticas de recursnaniog tendem a reter os
seus funcionarios por mais tempo do que empresaspeaticas de qualidade inferior, uma
vez que investem no desenvolvimento, atualizacéfisgional, em identificar e desenvolver
potenciais e em salarios competitivos (LUCENA, )9@%ssa forma, pode-se verificar que a
integracdo entre os varios procedimentos de resuramanos conduz as organizagbes ao
crescimento da permanéncia das pessoas, contrdouasdim para a diminuicdo da
rotatividade.

As atribuicbes de recursos humanos que se pretgméundar neste trabalho
também podem ser descritas por colocagdo de rectrsmanos, também denominada de
recrutamento e selecdo. O objetivo é verificarndlsi@ncias de praticas de recrutamento e
selecéo formalizadas sobre a rotatividade.

Sabe-se, conforme ressaltado por Lucena (1999),uquetributo de recursos
humanos isolado ndo pode ser responsabilizado qur tesultado, seja ele positivo ou
negativo, na gestao das pessoas. Tem-se conhegjrperédm, de que cada procedimento de
recursos humanos é capaz de dar contribuicbesapanelhorias necessarias a manutencéo da
competitividade organizacional. E nesse context@ ge pretende conhecer como a
formalizacdo de praticas de recrutamento e selpgée ser (til as empresas que tencionam
aumentar a permanéncia de seus funcionarios.

O Recrutamento é, segundo Marras (2000), um canjudd técnicas e
procedimentos com o objetivo de atrair candidatadificados para ocupar cargos dentro da
organizacdo. O recrutamento pode ser de dois tiptsno e externo. E interno quando as
oportunidades séo divulgadas entre os prépriosdoados da empresa e a movimentacao de
pessoal ocorre em termos de transferéncias ou gf®apé externo, quando os candidatos
séo do mercado de trabalho ou externos a organizagéal se submetem a selecao.

O mercado de trabalho é objeto das influénciasaguotura econdmica, que
afetam, por sua vez, as praticas de recrutamergelegdo. Quando ha méo-de-obra em
abundancia, o esforco e o custo financeiro pairgirofissionais se tornam menores, 0S
critérios de selecdo fazem-se mais rigidos e adaefesalariais e 0 investimento em
treinamento diminuem.

Quando, porém, ha pouca mao-de-obra qualificadmer@ado, as organizacdes
enfrentam dificuldades para preencher suas vagasiodmpactos pode-se mencionar o
aumento dos investimentos em recrutamento e tr@ngmos critérios de selecdo mais

flexiveis e menos rigorosos e maiores salariomefi@os oferecidos aos candidatos.
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Para realizar um bom recrutamento, os profissiat@isecursos humanos devem
conhecer — ensinaucena (1999) - a importancia do perfil profissiprgue compreende o
dimensionamento dos objetivos do cargo, do tipocdatribuicdo esperada, expressa nos
resultados pretendidos. Spector (2004) chama dié g&te critério, que corresponde ao conceito
da organizacdo sobre as caracteristicas de um boaohério para cada cargo. Enfim, estes
indicadores orientardo a identificacdo das respmidades, conhecimentos, qualificacdes,
experiéncias, habilidades e aptiddes requeridas jpdljetivos do cargo.

Sem a existéncia de um perfil profissional do catgma-se desnecessario falar de
praticas de recrutamento e selecdo, pois as técsgragem para levantar dados sobre o perfil dos
candidatos. Os indicadores dos postulantes sdoarangs com os indicativos do perfil do cargo
e, desde ai, é realizada a escolha.

Dessa forma, o recrutamento e a selecéo correspoac@rocedimento adequado
dos cargos na organizacdo. Quando se tem funaisnsem o perfil profissional necessario
ao bom desempenho do cargo, tem-se maior probadidide ndo adaptacdo deste a empresa,
podendo este fator ter influéncias na rotatividadginando maiores despesas financeiras.

Como praticas de recrutamento, definem-se as #nitilizadas para atrair
candidatos interessados nas vagas que a empresaildisza no mercado. Como exemplo
dessas técnicas, mencionam-se: anuncios em jognaggistas especializadas; agéncias de
recrutamento, contatos com escolas, universidamesps profissionalizantes, entidades de
classe; exposi¢do de cartazes em locais estrasediaoco de dados advindo de curriculos
deixados na empresa por candidatos interessadies;des contatos ou relacionamentos do
recrutador; internet; midia etc.

Spector (2004) ressalta que uma das primeirasagpks da Psicologia no campo
dos problemas humanos dentro das organizacdesallmcao de candidatos para selecao.
Durante a Primeira Guerra Mundial, foi realizadprioneiro teste psicolégico em larga escala
para determinar as funcdes no exército nos Estadmkos. No periodo posterior a guerra, as
grandes empresas perceberam a importancia de Is@ agacandidatos a emprego mediante
uma selecdo e de outras formas de decisédo, pgardd o0 uso de testes e técnicas seletivas.

Desde entdo, os estudos sobre recrutamento e cebacdaram a ser mais
aprofundados, uma vez que ja se havia demonstesidorsg forma de obter competitividade e
bom desempenho.

Na perspectiva de Marras (2000), a selecdo comelgpa comparacdo e escolha
dos profissionais que foram atraidos pelo recrutamd=nquanto o recrutamento abastece a

selecdo com candidatos, a selecdo abastece a zagfmi com profissionais adequados
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mediante escolha e classificacdo dos candidatact@p(2004) complementa ainda que o
objetivo da selecdo € contratar pessoas com pilmzal# de serem bem-sucedidas no
trabalho, que se pode acreditar ser de interessedds as organizacbes que buscam se
manter produtivas e competitivas.

A selecdo € uma escolha, entre varios candidagogessoa que melhor alcangara
0s objetivos do cargo para o qual a organizac@eisela. Um ponto relevante é ndo deixar de
levar em consideracdo as estratégias organizasioraias condicbes de mercado
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

E necessario avaliar, antes de efetuar uma selegi® serd mais adequado para
a empresa, se uma selecao externa ou interna.dvantaresas, ao se concentrarem mais na
procura e recrutamento de novos talentos, se esguee que podem recrutar internamente,
oferecendo oportunidades de crescimento para abaaldores que ali ja trabalham.

A estratégia mais utilizada para selecionar pesséasas abordagens subjetivas,
nas quais, em geral, os gestores entrevistam adeans e decidem de acordo com critérios
subjetivos. Ressalta Spector (op.cit), no entagtee os procedimentos de contratacao
puramente subjetivos estdo propensos a tendereesid imprecisdo e, portanto, € mais
adequada a utilizacdo de métodos cientificos quaastraram eficazes no decorrer de mais
de um século de pesquisa e aplicagdo na areas@sale pessoal.

Além disso, sabe-se das questdes legais e socigise astdo submetidas as
oportunidades de emprego. Em muitos paises lesdeexes proibem atos discriminatérios
que prejudiqguem os candidatos. Spector (op.ci3ates que a utilizacdo da abordagem
cientifica contribui para a eliminacdo de praticgsstas. Dessa forma, cabe aos profissionais
de recursos humanos direcionar esforgos para igasalaportunidades de trabalho durante a
selecdo, com o emprego de uma feicdo profissiodal técnicas apropriadas para identificar
o perfil e o potencial presente nos candidatogaedo atitudes discriminatérias que pouco
elevam o nivel da gestdo das pessoas na organizagao

Os métodos e técnicas cientificas sdo aplicadanthia selecdo, com o objetivo
de realizar a escolha mais adequada. Dentre agdécaientificas utilizadas na selecéo,
podem ser mencionados os testes psicoldgicos, bahidade e conhecimento, a entrevista,
técnicas de simulacdo (dindmicas de grupo) etcagedsas técnicas servem como apoio a
tomada da melhor decisao.

Os testes psicologicos sao formados por uma sédmpizada de problemas ou
questbes que avaliam uma caracteristica indivigspkecifica. Os testes sdo normalmente

aplicados para avaliar conhecimentos, habilidaak#sides, interesses e personalidade. Cada

47



item contido em um teste pode indicar caractedstae interesse diferentes. Cada teste pode
conter varios itens avaliando caracteristicas dag&ruma vez que cada item pode ser
completado de forma rapida. A confiabilidade e lidade de um teste de multiplos itens séo
melhores do que aqueles testes baseados em umtémco

Os testes psicoldgicos podem ser empregados taditddualmente quanto em
grupo. Em razado da sua eficiéncia, o teste em géupopreferido pelos profissionais, em
decorréncia da sua economia de tempo e trabalbejagro maior praticidade.

Vale ressaltar que nenhuma decisdo nem escolhasgeldasear unicamente no
resultado dos testes psicolégicos ou de qualguen tipo de técnica seletiva, tendo em vista
a complexidade do candidato, que deve ser avatiadua totalidade. Como ressalta Spector
(op.cit), os testes psicologicos avaliam caradteais especificas e ndo globais, portanto &
necessario utilizar-se de outras técnicas cieasifipue possam complementar e auxiliar na
deciséo e escolha de determinado candidato.

Além disso, muitas vezes se incorre no erro de egaprtais testes com pouco
cuidado quanto as caracteristicas que devem saiaehdas ao desempenho da funcéo.
Muitas caracteristicas reveladas séo, por vezegsedessarias ao bom desempenho no cargo
a que o postulante concorre, sendo estes excludosérias selecdes. Apesar de essa
precaucdo ser necessaria ndo se pode deixar deleanso potencial desta técnica como
ferramenta para uma apropriada selecao, especi@merse comparar com procedimentos de
natureza puramente subjetivos e informais.

Os testes de habilidades e conhecimentos possuem objetivo avaliar a
capacidade de aprendizado e o potencial do candi@daeste de conhecimento verifica o que
a pessoa conhece e o de habilidade aquilo quedideam sabe fazer. A principal diferenca
entre os dois € o nivel de importancia conferids dois no desempenho de tarefas
especificas.

A entrevista consiste num encontro face a #tee 0 entrevistador, que coleta
informacgdes e busca tomar decisbes acerca da tawdtoa e o candidato, que almeja sua
contratacdo. Spector (op.cit) aponta a técnicantke\@sta como um meio de inferir sobre o
ajustamento do candidato ao cargo, com base nasstas dos candidatos as perguntas feitas
pelo entrevistador e no seu comportamento duraatdravista. O modo como o pretendente
se comunica e se relaciona com 0 entrevistado # Wemo uma amostra do seu

comportamento interpessoal.
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As técnicas de simulacao, tais como as dinamicaguj#, sdo jogos utilizados
em selegcéo, com o objetivo de avaliar como o cantaditbnde a se comportar em situagdes
semelhantes a que o desempenho do cargo exige dele.

O recrutamento e a selecdo tém como objetivo maamos riscos do mau
posicionamento de um funcionario dentro da orggdiaaUm funcionario bem posicionado,
ou na funcéo certa, aumenta suas chances de raatiz&rabalho satisfatério e se motivar
mais.

Outro aspecto relevante € se considerar o recrutaneea selecdo desenvolvidos
pela area de recursos humanos como um ato de apaiwada de decisédo gerencial, uma vez
que a deciséao final deve ser do proprio gestor.

Dessa forma, o recrutamento e a seleg¢éo tornameseddimentos descentralizados e
compartilhados pelas diversas areas da empresaa@amicipacdo dos gestores, a escolha torna-
se aberta, participativa, democratica e motivaddeste caso, a area de recursos humanos assume
0 papel de apoio operacional.

Recrutamento e selecdo também podem ser vistos dapia entrada, ou seja, de
deciséo tanto da parte da empresa e das pessoadequem, como do lado das pessoas
envolvidas no preenchimento da vaga. Nos procedoserde selecdo, candidatos e
entrevistadores se posicionam simultaneamente tomadores de decisdo em virtude dos dados
e informacdes que conseguem coletar e interpretaretacdo a outra parte. Assim, o candidato
esta sendo visualizado como uma oportunidade eveica. E sempre bom lembrar, entretanto,
que, com a recessdo econbmica e o desempregogmsattandidatos geralmente ficam a mercé
das organizagOes, exceto para algumas funcdes coaiplexas ou mais altas na hierarquia
organizacional.

Durante o recrutamento e a selecdo, ndo se dewveampesaptar ou absorver
informacgdes a respeito dos candidatos, mas tambémeder dados e informacfes acerca da
empresa, da vaga que esta sendo ofertada, dasirigades futuras, da filosofia e misséo
organizacional, dos seus produtos e servicos, da @utura como organizagdo, tudo
fundamentado num relato transparente.

Dutra (2004) entende que captagdo de pessoas rd® g8 mais um simples
preenchimento topico e imediatista de um cargoodpe. Elas deveriam se tornar o aporte de
mais talento para necessidades presentes e tambénaisfda organizagdo. Existe nesta Optica a
preocupacgdo de reunir mais valor para a empresaaeopcliente, tornando a organizagdo melhor
no futuro do que € no seu momento atual.

Estas politicas demonstram o posicionamento da esapdiante de seus recursos

humanos. Devem ser complementadas com a formuldgdoormas (definidoras de acfes a
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desenvolver), procedimentos (detalhamento de cam norma deve ser aplicada) e controles
(definem critérios de acompanhamento e avaliag&opdiiticas, normas e procedimentos), de
modo a viabilizar a operacionalizacdo e mensural@® resultados para implementar acdes
preventivas e corretivas.

O gerenciamento das pessoas realizado de man@ranah enseja dificuldades na
implantacdo de procedimentos de avaliacdo e centtoinformalidade dificulta a implantacéo de
politicas de recursos humanos que orientam as ad@desmpresa. Para Lucena (1999), as
empresas que nao dispdem de politicas e critéama motivar e manter seus funcionérios
perdem-nos para 0s concorrentes e para 0 mercageram

Um método de selecdo vélido apresenta a meédia ddide&os com melhor
desempenho no trabalho, e pode-se supor com s permanéncia também é ampliada,
diminuindo a rotatividade. (SPECTOR, 2004).

N&o se pretende aqui fazer uma apologia a selemd@iobase cientifica. Sendo as
organizacfes sistemas sociais complexos, o desé@mmuEnum funcionario pode ser afetado de
maneiras diversas, podendo ser real¢cado ou atéanagido. O objetivo deste trabalho, porém,
€ conhecer uma dessas variaveis que podem afetanalesempenho de um funcionério e, por
conseguinte, de uma organizacdo. Pretende-seceer#s influéncias da formalizacdo de praticas
de recrutamento e selecdo, procedimentos esseaciadequado gerenciamento de pessoas entre
tantos outros, sobre a rotatividade de funcion&dgiodesta sobre os ganhos financeiros e as
melhorias no clima organizacional.

E exatamente neste A&mbito que se pretende siprasente ensaio. Pressupfe-se que
a migracdo da informalidade para uma formalidaddas mmiversalizada no interior das
organizagfes conduz a coeréncia e eficacia adnaitivsts, conforme ja se pdde constatar a vista
dos conceitos e caracteristicas expostos pela adpmd burocratica. Por outro lado, com tais
mudancas, ndo se pode ignorar aspectos contingeacstémicos para se provar eficientes tais

procedimentos abordados no atual estudo.

2.5.2 O Controle da Rotatividade

s

Rotatividade € um termo correspondente ao inglésirAover”, utilizado para
caracterizar o movimento de entradas e saidas,sades e desligamentos de profissionais
empregados em uma empresa, em um determinado @eeimdum movimento que pode ser
espontaneo ou provocado pela empresa (POMI, 2007).

Segundo Mobley (1992), “turnover” pode ser definiclano a suspensdo do

estado de membro de uma organizacéo por parte dadimduo que recebia compensacao
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monetaria desta. Representa a saida de funciordaiosganizacdo e constitui-se como um
dos mais importantes fenémenos organizacionais.ermi vir a ser prejudicial ao
crescimento da produtividade e ao desenvolvimerganizado.

Sena e Silva (2002) define ainda a rotatividade ccamcomportamento do
individuo no que diz respeito a sua condicédo de lnerda organizacdo, ou seja, é o estudo
do movimento dos individuos com relacao as orggbEsas quais pertencem.

Bluedorn (1978) caracteriza a rotatividade em diiagenses: na direcdo do
movimento — se ocorre dentro ou fora da organizagdar meio do iniciador do movimento —
se é iniciado ou ndo pelo préprio componente. Qliguabaixo explicita a classificagdo da
rotatividade, segundo a taxonomia de Bluedorn.

QUADRO 1 - A taxonomia da rotatividade.
Fonte: Bluedorn (1978).

Direcdo do Movimento
Iniciador do Movimento L L
Dentro da Organizacéo Fora da Organizacéo
(admissdes) (separacfes)
- - TIPO Il TIPO |
O Individuo (Voluntario) Adesdes Voluntarias Separacdes Voluntarias
Outros que néo o TIPO 11l TIPO IV
individuo Adesdes Involuntarias Separacgdes Involuntarias

A direcdo do movimento demonstra se o funcion&ié aderindo ou se afastando
da empresa, ao passo que a dimenséo do iniciadoodimento esta relacionada ao aspecto
voluntario ou involuntério das separa¢fes por miotRincionario.

Mobley (1992) aponta consequéncias negativas év@assdo “turnover”. Dentre
as caracteristicas negativas, ha custos financeirgeeda no nivel de desempenho, nos
padrbes sociais, de comunicacdo e no plano moramoCconseqiéncias positivas,
encontram-se o afastamento de funcionarios de bdesempenho, a possibilidade de
substituicbes que tragam mais inovacao, adaptatdide flexibilidade, a diminuicdo de
outros comportamentos de afastamento (como absemtequeda na qualidade do trabalho),
a reducéo de conflitos internos dawnsizing

No atual contexto de transformacdo do trabalho,m@oitante ressaltar o
downsizingou enxugamento organizacional como um dos fendmiegyaxos ao crescimento

da rotatividadeO downsizingrefere-se a diminuicdo do tamanho da organizag@&opgde
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ocorrer de varias maneiras, como transferénciagyetamento de contrata¢des e incentivo a
aposentadorias, porém, a maneira mais ordinarieedigzir o tamanho organizacional é o
“enxugamento” ou demissdes em massa (CALDAS, 2Z000JASKO, 1992).

Nessa perspectiva, é fundamental frisar algunduatrs do downsizing em
primeiro lugar, trata-se de uma iniciativa intemab cujo objetivo € melhorar o desempenho
organizacional, tendo desse modo uma conotacatveogpois garante a sobrevivéncia da
empresa. Além disso, @ownsizingpode ser uma acéo proativa ou reativa, cujo olojediv
conter custos ou aumentar a competitividade. Arorggéo enfrenta problemas por aumento
da competitividade e diminuicdo de mercados ez@dlbwnsizingcomo uma estratégia de
sobrevivéncia. Entre os mecanismos dewnsizing o mais comum €é a demissao.
Observamos, portanto, que “enxugamentos” ou demiésdma das maneiras de realizar o
downsizing CALDAS, 2000).

Caldas (2000) chama a atencéo para o fato de gréiea de “enxugamento” de
pessoal tornou-se uma caracteristica abrangenteadalira, ou seja, as organizagdes buscam
constantemente a reducao de despesas em gerdindembessa forma, percebe-se que as
empresas passam a utilizardownsizingcomo argumento para demitir e este passa a
apresentar conseqiéncias negativas em vez dasaobié pouco apontadas.

Analisando os conceitos expostos acerca da taetérsca, pode-se compreender
a saida dos funcionarios de uma empresa, sejanvalastarias ou involuntarias, feito um
movimento de garantia da estabilidade do sistemiaococorre no citadoownsizing,ou
ameaca a estabilidade do sistema, como nos casgseemprejuizo a organizagao é visivel.

Na empresa estudada, percebe-se a rotatividade den@meno que pode
ameacar a sua competitividade. Conforme ja resglta mercado varejista exige um
trabalho diferenciado no relacionamento com o tdiesendo a permanéncia dos funcionarios
um fator importante para garantir a fidelidade dbentes. Assim, é relevante identificar
acOes capazes de minimizar a rotatividade, a fingatantir que a empresa obtenha maior
satisfacdo dos clientes e, assim, competitividade.

Sena e Silva (2002) aponta para a importancia ddisan a natureza da

rotatividade. Dessa forma, pode-se classificataividade em (Quadro 2):

» funcional - quando é do interesse da organizacd auiuncionario seja
desligado; e
» disfuncional - quando a saida do funcionario ndesejada pela organizacéo, e

sim por ele proprio.
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QUADRO 2 - Classificacao da rotatividade quanto a s  ua funcionalidade.
Fonte: Dalton e colaboradores, 1982, apud Sena e Si  Iva, 2002.

Avaliacéo da Organizac&o Avaliacao do individuo pela organizagéo
pelo empregado N .
Positiva Negativa
Positiva Permanéncia do empregado Empregado é demitido
(n&o ha rotatividade) (rotatividade funcional)
Negativa Empregado pede demisséo Empregado pede demisséo
9 (rotatividade disfuncional) (rotatividade funcional)

A rotatividade representa um sintoma da organizag&oprecisa ser analisado. E
necessario verificar as causas e consequénciastatavidade para a empresa, bem como
examinar os impactos da sua reducao sobre os ganaoseiros e no clima organizacional.

A analise da rotatividade pode ser realizada cagewr no indice de rotatividade
de pessoal, que corresponde ao volume dos quereatsmem. A rotatividade é baseada no
volume de admissdes e demissdes com relacdo aaauméelio de empregados, dentro de
certo periodo. Dessa forma, € possivel obter imditensais, bimestrais, trimestrais,
quadrimestrais, semestrais ou anuais que permitemparacdes para desenvolver
diagnosticos e buscar solugdes.

No entendimento de Marras (2000), as empresas podgraurar sua rotatividade
com o objetivo de avaliar seus sistemas de recaritore selecdo, manutencao e retencao de

pessoal. A seguir apresenta-se uma das formulasutil@adas para medir a rotatividade.

INDICE DE ROTATIVIDADE = TD X 100
TEi + TEf
2

TD = Total de demitidos no més
TEi = Total de efetivos no inicio do més

TEf = Total de efetivos no final do més

Um indice de rotatividade de pessoal equivalentera ndo ocorre na pratica,
nem € desejavel, pois denotaria um estado dedsiafjnacdo da empresa. Toda organizacéo,

tal como um sistema aberto, necessita dela pardaggar as contingéncias do ambiente.
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Por outro lado, um indice de rotatividade muitovate também nédo é almejavel,
pois refletiria um estado de desequilibrio na ogg@o, dando sinais de que esta ndo
consegue reter adequadamente seus recursos humanos.

Pomi (2007) ressalta ainda que a rotatividade énsimo de perda de
produtividade, lucratividade e saude organizacionala impacta na motivacdo e
comprometimento das pessoas e até mesmo na imagergahizacdo no mercado. A gestédo
da rotatividade € fundamental para as empresas @®i pessoas sSdo 0S principais
diferenciadores de qualquer negocio. O controleja@aido da rotatividade preserva o capital
intelectual, o ambiente e a prépria imagem orgainral.

Analisar os motivos dos desligamentos tem comotiobje&erificar as principais
causas pelas quais as pessoas estdo se afastaadhpmrmsa. Essas informacdes podem ser
obtidas por meio de entrevistas de desligamentlizadas por profissionais da area de
recursos humanos, apés o desligamento do colaborado

Tais dados sao utilizados como base para a tomadadaisao, a fim de detectar
fontes de insatisfacdo, propiciar melhoria nastipal de recursos humanos, diminuindo o
indice de rotatividade, visando, assim, a uma ratgp adequada do funcionario a empresa.

A rotatividade ndo é causa, mas conseqiéncia,tde fia gestdo administrativa
relacionados aos fatores externos e/ou intern@scoudicionam a atitude e o comportamento
dos funcionérios.

Devem ser levadas em conta questdes relativasuat@sade rotatividade para a
organizacdo. Quando a empresa perde um bom cotidvpedém do prejuizo do potencial e
ritmo de produtividade, adicionam-se 0s custos mErutamento, selecao, treinamento e com
o préprio desligamento.

Low e Kalafut (2007) expressam que os funcionardes uma empresa
correspondem aos seus ativos intangiveis, podexeaor ser muito mais elevado do que
seu custo. Como exemplo, cita o caso da empresthvist Airlines, que, de 100.000
candidatos, entrevistou cerca de 70.000 e contrai@d0. Esses novos colaboradores séo
treinados para disseminar a cultura amistosa daessapOs investimentos com as politicas de
pessoal nessa empresa — recrutamento, selecaanteito - sdo grandiosos, porém modestos
guando comparados com os lucros originados dossatitangiveis — seus colaboradores.

A reputacdo ou imagem da empresa também é um aspeéangivel dificil de
calcular e administrar. Uma empresa com alta rotiile transmite para seus funcionarios a

idéia de instabilidade, inseguranca e desresgedp.outro lado, sua credibilidade junto aos
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clientes também é afetada com a instabilidade qardrada e saida de funcionarios produzem
na produtividade dos servigos oferecidos.

As pessoas, as idéias, o conhecimento, o relacemanentre funcionarios e
clientes e os processos de trabalho séo intangeversio podem ser identificados em
demonstrativos de resultados. Low e Kalafut (208atizam, porém, que todos sabem da
importancia desses intangiveis para o bom deseropsamnémico de uma organizacao.

Em funcdo de todas as repercussfes ja citadasmpsesas passaram a se
preocupar com o fenbmeno da rotatividade, dent®datores, em virtude dos custos que
se tem com sua elevagdo. As perdas vao desde dirmca perdas de talentos e
conhecimento e serdo abordadas no item subsecgiarte os ganhos financeiros resultantes

da reducéo da rotatividade.

2.5.3 Ganhos Financeiros e Melhorias no Clima Qegaional

A retencdo de funcionarios se tornou preocupacéstaote das organizacoes.
Uma vez que as pessoas correspondem ao grandendifdrcompetitivo, cabe as empresas
empenhar todos os fatores que podem ocasionada ges talentos por meio da rotatividade.

Por outro lado, sdo também conhecidos os custosimaerotatividade excessiva
de funcionarios provoca para a organizacado. Dentii®s exemplos, citam-se aqui: 0S custos
financeiros e de tempo na selecdo de funciondngspaixos niveis de produtividade
apresentados durante o periodo inicial do novoidmacio; e as perdas dos investimentos
feitos naqueles que saem.

Pomi (2007) relaciona dois tipos de custos ocadimmegpela rotatividade: os
diretos e os indiretos. Os diretos ou perdas fie@as afetam diretamente os investidores e
sdo aqueles relacionados a elevacdo dos custos/estimentos financeiros que a empresa
tem com a rescisdo de funcionarios, com procesabalhistas, com o tempo e recursos
investidos na selecao, no treinamento etc.

Além dos custos e perdas financeiras, Pomi (208laciona também o0s custos
indiretos proporcionados pela perda de conhecimecépital intelectual, inteligéncia,
entendimento, dominio nos processos, perda deige@uento com os clientes (em
decorréncia da fragilizacado dos relacionamento® daticionarios e clientes), de mercado e
negocios. Os bons funcionarios ou talentos possiadones intangiveis que podem ser muito
mais elevados do que o custo ou investimento quazseele. Sendo assim, sua perda

equivale a perda de valor, produtividade e desehgperganizacional.
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Flamholtz apud Mobley (1992), demonstra, na figdra um modelo de

mensuragao de custos com a substituicdo de unohuar.

Recrutamento
Selecéo Custos
Admissio Diretos Custos de
Colocacéo Obtencéo
Custos de promogao CUStos
ou transferéncia ;
; Indiretos
interna
Treinamento formal e Custo de
. ~ Custos o
orientacao . substituicdo em um
- Diretos
Treinamento no cargo Custos de cargo
Instrucao
Custo do tempo do Custos
treinador Indiretos
Pagamento relativo Custos
ao desligamento Diretos
Queda na eficiéncia Custos de
antes do Desligamento
desligamento Custos
Custo da posi¢édo Indiretos
vaga durante a
procura

FIGURA 1 — Modelo de mensuracao dos custos de suitsicdo dos recursos

humanos.
Fonte: Mobley (1992), p.37.

Os custos relacionados ao recrutamento e a selachem despesas, como
divulgacdo de vagas em meios de publicidade, castosnistrativos, entrevistas, checagem
de referéncias, aplicagdo de testes. A admissa@doeagdo do funcionério no seu posto de
trabalho incluem dispéndios desde exames médicescastos com fardamento e outros
materiais de uso das empresas.

Os custos de instrucéo referem-se aos investimee&higados em treinamentos
dos novos funcionarios, que incluem desde orientagéinamento formal e pratico, tempo do
treinador e queda na produtividade de outras pssgoa diminuem seus ritmos de trabalho
para orientar os recém-admitidos.

Avaliando os custos diretos e indiretos da elevag@orotatividade, torna-se

importante conhecer o impacto das perdas ocasisnaela rotatividade. Dessa forma, 0s
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profissionais de recursos humanos poderéo ideantiBctracar planos de agédo coerentes que
possam contribuir com a profissionalizacdo e octme=nto das organizacoes.

Ulrich (1998) aconselha aos profissionais de resurbiumanos saber a
necessidade de criar uma proposicao de valor,aa@stas praticas de recursos humanos as
realidades empresariais simples, tais como sd&lisfde clientes e investidores, cumprimento
de prazos, producdo de lucros etc. Trata-se detigou@s como o trabalho de recursos
humanos adiciona valor a empresa em termos ecoaémic

Dentre as fontes de valor para a organizacao,\{ti®98) relaciona:

» funcionérios - moral, dedicacdo, competéncia engéie;

= Clientes - retencéo, satisfagédo e envolvimento; e

» |nvestidores - lucratividade, custo, crescimentaxd de caixa e retorno
minimo.

As préticas de RH afetam diretamente as fontesalbe,\ou seja, os resultados da

organizacao, conforme se pode verificar na figura 2

FUNCIONARIOS:
Como RH afeta seu mor
dedicacao, competéncia
permanéncia na empresa?

D

CLIENTES:

Como RH afeta sua
conservacao, satisfacao
dedicacao?

A 4

PRATICAS DE RH

[¢)

INVESTIDORES:
Como RH afeta sua
lucratividade, custos,
crescimento, fluxo de
caixa e retorno minimo?

FIGURA 2 — Avaliacdo dos efeitos das praticas de RHobre funcionarios, clientes e
investidores.
Fonte: Ulrich (1998), p.299.
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Analisando o fen6meno da rotatividade, pode-saimdee ele afeta diretamente
o moral dos funcionarios, uma vez que a baixa peémza das pessoas na empresa contribui
para a existéncia constante de um clima de insegarntre aqueles funcionarios que fazem
parte da organizacdo. Em qualquer momento, o fatpudlquer um daqueles que faz parte do
qguadro de funcionarios poder ser demitido faz com @ clima de trabalho seja sempre uma
ameaca a seguranca. Além disso, a pouca possilaliia crescimento dentro da organizacéo
faz as pessoas estarem sempre voltadas para nsetipanreunidades no mercado de trabalho.

Como foi relacionado, o varejo exige um aument@ue diz respeito a demanda
de servigcos. Com isso o0 crescimento de mao-detobna-se relevante e o relacionamento
com o cliente, por sua vez, passa a ser afetadgtaniente pela qualidade dos servicos
oferecidos. A rotatividade de funcionéarios vai afeto a qualidade do relacionamento da
empresa com seus clientes, prejudicando assinusgesultados financeiros.

E fundamental ter presente a nocdo de que ess@s ftle pessoas — tanto os de
entrada como os de saida — tém, potencialmented@rapacto na empresa. Empresas de
sucesso apresentam, na sua maioria, praticas meareento e selecdo, retencdo e motivacao
que Ihes permitem dispor de uma forca de trabglhopaiada a sua estratégia de negocio.

Empresas que querem ter sucesso devem se preaqoupasua rotatividade,
considerando as perdas diretas e indiretas quenpasasionar. Um dos beneficios da
profissionalizacdo de empresas emergentes dewessex influéncia positiva na rotatividade,
0 que indiretamente podera permitir a promocaoateeficios tangiveis e intangiveis desde
sua adequacao. Algumas das consequéncias tangspeisadas sdo as diminuicdes de perdas
financeiras, enquanto no ambito do intangivel ettaomse questdes relativas a elaboracéo de
imagem social organizacional e mudancas atitudmaigtivas dos funcionarios.

Outro aspecto que se pretende esclarecer sao mslimar clima organizacional.
Segundo Litwin (1968 apud SANTOS, 1999), clima aigacional corresponde a um
conjunto de propriedades que podem ser mensuraolaambiente de trabalho, sendo
percebidas direta ou indiretamente pelas pess@asaje se encontram e que influenciam seu
comportamento e motivacdo. Podem ainda afetarvassnile desempenho e satisfagcdo no
trabalho, prejudicando a boa performance orgaropati

Kolb, Rubin e Mcintyre (1978) também compreendecomportamento humano
como resultado da pessoa e do seu ambiente. Dessw,fao se falar de clima
organizacional, deve-se levar em conta tanto as/agdtes de cada individuo na organizacao

guanto os aspectos inerentes a empresa. Assimmpoc@amento dos funcionarios € uma
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funcdo dos interesses motivacionais da pessoa eudepercepcdo sobre como esses
interesses sao recompensados pelo ambiente nelgsa encontra.

O clima é visto aqui como algo externo ao individnerente ao meio, mas que é
percebido por ele e confrontado com suas expeatat motivacoes. A combinacao da
motivagéo individual com clima organizacional teomo resultado o comportamento do
empregado diante da organizacéo.

Clima organizacional refere-se as influéncias ddiante interno de trabalho
sobre o comportamento humano. A qualidade do argbieterno, sentido pelas pessoas que
ali trabalham, influi em seu comportamento, quéetef por sua vez, na qualidade do trabalho
e na percepcao dos clientes.

A compreensdo e o diagnostico do clima organizaticonstituem elementos
vitais para empresas que passam por mudancasdeisaoma eficiéncia e a uma eficacia
maiores em seus processos, a fim de adaptar-seuaansbiente externo. A eficiéncia da
organizacdo, conforme Santos (1999), pode ser gadgoom um clima organizacional que
satisfaca as necessidades de seus funcionariosciotiando ao mesmo tempo um
comportamento motivado para os objetivos da orggaia

Consoante, ainda, Santos (op.cit), o clima orgaopal produz efeitos
significativos na motivacao e na satisfacédo indigid que, por sua vez, originam uma melhor
realizacdo das tarefas e alcance dos objetivosiaagaonais.

As caracteristicas do ambiente de trabalho séoidmaslas como significante
fator para a satisfacéo do trabalhador, capazdieireas taxas de absenteismo e rotatividade,
aumentar a produtividade, melhorar o moral, a ragée e o desempenho dos trabalhadores.

Pomi (2007) relata que a retencdo de pessoal @stardente relacionada aos
niveis de satisfacdo, motivacao, confianca e ad@éwraos colaboradores com a empresa, que
depende das relacbes de compromisso e dos vinestabelecidos entre organizacdo e
funcionarios.

Se o clima é favoravel, os colaboradores sentemete/ados a permanecer na
organizacdo e nesta se empenhar no desenvolvirdersoas atividades. Sendo o clima da
empresa insatisfatério, a motivacao se esvai alalino torna-se desagradavel até o ponto do
desligamento do colaborador.

A motivacéo, segundo Kolb, Rubin e Mcintyre (op)cpode ser manejada pelos
dirigentes das organizacfes mediante a instituigiom clima favoravel que satisfaca as
necessidades de seus funcionarios e, a0 mesmo ,terapalize este comportamento

motivado na dire¢do dos objetivos organizacionais.
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Para Maximiano (1997), a motivagcdo abrange caugsasmaivos que impelem
determinado comportamento, seja ele qual for. Detis organizagdes, conforme expresso,
sabe-se dos beneficios de possuir pessoas motieadispostas para a realizacdo de
determinadas tarefas.

Desse modo, para compreender a motivagdo como sneldmentos do clima
organizacional, utilizou-se a Teoria da Hierargqlaa Necessidades, de Maslow, que estuda a
motivacdo como uma dinamica de interacao dos mtuddgicos, psicologicos e sociais.

Abraham Maslow (1908-1970), segundo Maximiano (op.®bservou em seus
estudos que as pessoas agem de acordo com assasasiaiades e que estas existem numa
ordem de prioridade. Dessa forma, Maslow hieramues necessidades em cinco:

» fisiolégicas - referem-se aos interesses da mag@ere sobrevivéncia,
destacando necessidade de alimentacao, agua, sonfoeo fisico;

» seguranca - reportam-se a protecado contra amearfasraais, a habitacéo, a
estabilidade, a protecédo contra o0 medo e ansiezladsisténcia a familia;

= sociais — dizem respeito a filiacdo a grupos, dsseje participacao,
integracéo e afeicao;

= status(estima) - compreendem a busca de reconheciméatogcompensas,
de poder, de elevagéo do ego, a competéncia,rdditbe e a independéncia; e

» auto-realizacdo — envolvem o desenvolvimento docamiceito, o crescimento
pessoal interior, desenvolvimento das potenciaidach maximizacdo das aptidbes e a

consolidagédo de um sistema de valores proprios.

Morgan (1996) mostra alguns exemplos de como an@agdo pode criar um
clima favoravel capaz de satisfazer as necessidimtesliferentes niveis da hierarquia das

necessidades de Maslow:

» fisiolégicas - salario e beneficios; seguranca aedgdes agradaveis no
emprego;

= seguranga — seguro-doenca e planos de aposentadgusanca no emprego;
divulgacao do desencadeamento do plano de cadesiteo da organizacao;

= sociais - organizacdo do trabalho, de modo a permiteracdo com o0s
colegas; possibilidade de atividades sociais e rggps; reunides sociais fora da

organizacao;
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= auto-estima - criagcdo de cargos que permitam gg@@ autonomia,
responsabilidade e controle pessoal; trabalho qadrize a identidade pessoal;
reconhecimento pelo bom desempenho (promoc¢desdecoracoes); e

» auto-realizacdo - encorajamento ao completo comgtiorento do

empregado; trabalho que se torne uma das prinadpaensdes de vida do empregado.

Levando em conta os conceitos apregoados pelaatéeeriMaslow, pode-se
concluir que um ambiente de alta rotatividade derte uma empresa pode afetar a
motivacdo dos funcionarios e o clima organizacionaha vez que atinge diretamente a
necessidade de seguranca dos funciondrios.

A elevacdo da rotatividade produz um ambiente niotede incerteza e
instabilidade, contribuindo para que as pessoaagckem tensas mediante a possibilidade
constante de perderem seus empregos ou mesmoafialald perspectiva de crescimento.
Desse modo, os resultados sdo baixos niveis deutprioidde e eficiéncia nos servigos

prestados, prejudicando o desenvolvimento e oionesto da organizagao.
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3 METODO

Nesta parte, € apresentada a metodologia utilibadaresente estudo e como
contribuiu para a realizacdo dos objetivos anterémte estabelecidos. Topicos relacionados a
abordagem qualitativa da pesquisa, classificacaotquao tipo de pesquisa adotada, técnicas
e instrumentos de coleta e analise de dados engmegampdem o segmento metodoldgico.
Apesar de o estudo de caso ter sido realizado emnampresa especifica, procurou-se usar
um método que conduzisse a determinadas respaat@asap perguntas que foram ponto de
partida desta investigacao.

De acordo com Collins e Porras (1995), todos oefu® de pesquisa em ciéncias
sociais sao passiveis de limitacdes e dificuldageslhes sdo inerentes. I1sso ocorre porque,
quando se trata de pessoas e organizagfes, n@oles@ensar em algo estatico, ou seja, em
varidveis controladas, haja vista o dinamismo e wanca constantes a que estas se
submetem.

O presente ensaio também néo se distancia desswgib, considerando-se a
complexidade de compreender as inter-relacoes puppostas. Pretende-se verificar as
influéncias da formalizacdo de préticas de recratdme selecdo na reducdo da rotatividade e
desta nos ganhos financeiros e nas melhorias ma ciganizacional.

Levando-se em conta, no entanto, as limitacbeseasgueferem Collins e Porras
(1995) quando se trata das ciéncias sociais e maleridade de controle das variaveis neste
tipo de pesquisa, ndo se pode deixar de levar esideracdo o fato de que outras variaveis
também podem influenciar na reducéo da rotatividaseim como ganhos financeiros de uma
empresa e melhorias do seu clima organizacional.

O presente experimento, entretanto, se limita apemanvestigar possiveis
influéncias da formalizacdo de préticas de recratdme selecdo na reducdo da rotatividade e
desta nos ganhos financeiros e melhorias que pedeproduzidas no clima organizacional.

Collins e Porras (1995) destacam ainda, o proce&dico da pesquisa para a
teoria e desta para a pratica. (FIGURA 3). A pesxjieva a elaboracdo de novos conceitos e
estruturas que propiciam sua aplicacdo ao mundo Asaim, pode-se deduzir que esta
investigacdo serd capaz de produzir conceitos nhemimentos que serdo Uteis para melhor
se saber das implicacdes da profissionalizacadedesos humanos na unidade pesquisada, o0
que significa uma contribuicdo para a area orgaipal abordada, e para o desenvolvimento

de organizacoes, a fim de que se sobressaiammestado competitivo.
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APLICACAO
AO MUNDO PESQUISA
REAL

CONCEITOS E
ESTRUTURAS

FIGURA 3 — Ciclo deFeedback
Fonte: Collins e Porras (1995, p.42).

Da mesma forma, a pesquisa deixa lacunas relaioatras variaveis que podem
influenciar a reducdo da rotatividade, os ganhoaniteiros de uma empresa e o0 clima
organizacional. Tais lacunas podem se tornar palgopartida para novas pesquisas,
elaboracdo de outros conceitos e aplicacdo pragacaealidade, exatamente como o0 que
sugere o Ciclo deeedbackapontado por Collins e Porras (1995) (FIGURA 3).

3.1. Caracterizacdo da Pesquisa

Segundo Richardson (1999, p.80),

Os estudos que empregam uma metodologia qualitgivdem
descrever a complexidade de determinado problenmalisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e di@ssi processos
dindmicos vividos por grupos sociais.

Dessa forma, é correto classificar a presente buptanto a abordagem do

problema, como do tipo qualitativa, porquanto teamae objetivo analisar a relagdo entre as
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variaveis formalizacdo de préticas de recrutamergelecéo, reducéo da rotatividade, ganhos

financeiros e proveitos no clima organizacional.

Para a realizacdo deste tipo de pesquisa, foi s@tegjue se estivesse em contato
direto com a situacdo a ser estudada, no sentidobtd dados sobre pessoas, lugares e

processos e de compreender os fendmenos desdsepgdsr dos sujeitos da investigagao.

3.2. Tipo de Pesquisa

3.2.1. Estudo de Caso

De acordo com Fachin (2001), o método de estudcade caracteriza-se como
um exame intensivo no qual todos os aspectos deasm sédo investigados a fim de buscar
uma compreensao sobre um todo do tema a ser padguis

Vergara (1997) ensina ainda que o estudo de casot#o de pesquisa que exige
profundidade e detalhamento, sendo um estudo exagstbre o objeto de pesquisa, de modo
que seja possivel obter amplo e detalhado conhetimEste método, assim como outros
métodos qualitativos, sdo de grande utilidade quanéenédmeno a ser estudado € amplo e
complexo, ensejando possibilidade de se identificatos relacionais.

Dessa forma, como esta investigacao pretende fidantias relacdes entre a
formalizacdo de praticas de recrutamento e selecdaeducdo da rotatividade, os ganhos
financeiros e as melhorias no clima organizacionaiétodo do estudo de caso se tornou
mais apropriado, uma vez que consegue trabalhacbenguestdes complexas e relacionais.

Beuren (2003) apud Gil (1999, p.73) ressalta que

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo pdofien
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
permitir conhecimentos amplos e detalhados do mesmo
tarefa praticamente impossivel mediante os outipsst

de delineamentos considerados.

Assim, pode-se perceber o método utilizado comazde responder as questdes
propostas na problematica deste trabalho, contdlouina ampliacdo dos conhecimentos

relativos a area da administragdo de recursos hsnan
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Como trata de um estudo exaustivo de apenas unowcop objetos, surgirdo
varidveis a investigar que podem nao estar diretemeelacionadas aos pressupostos da
pesquisa em foco. Nao deixam de ser importantesentanto, pois apontardo para as
limitacbes do estudo, assim como sinalizardo pibsisibes e necessidades de novos
lineamentos de pesquisa.

Ao comparar o método do estudo de caso com os de¥ini(2002) acentua que,
para se definir o método a ser usado, é precistisanaas questdes expressas pela
investigacdo. De modo especifico, trata-se de guest se o método € adequado para
responder as questdes "como” e "porqué”, as gaaisesplicativas e tratam de relacbes
operacionais ocorrentes ao longo do tempo, maggiddreqiéncias ou incidéncias.

De acordo com Yin (2002), a preferéncia pelo uscestndo de caso deve ser
dada quando do estudo de eventos contemporaneos,sitlcoes nas quais 0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipylagesé possivel se fazer observacoes
diretas e entrevistas sistematicas. O estudo deé&asracterizado pela capacidade de lidar
com uma completa variedade de evidéncias, que poclair documentos, artefatos,
entrevistas e observacoes.

De forma sintética, Yin (2002) apresenta como \garia para o método do
estudo de caso a possibilidade de explicar ligacéasais nas intervencdes na vida real que
sdo muito complexas para serem abordadas petesysou pelas estratégias experimentais.
Trata-se de um método no qual € possivel descreveontexto da vida real onde a
intervencdo ocorreu e fazer uma avaliacdo, mesmeodguforma descritiva, da intervencao
realizada. E possivel, ainda, explorar aquelasgites em que as intervengdes avaliadas ndo
possuam resultados claros e especificos.

Um estudo de caso possui como vantagem a flexabliéicha sua execucéo, pois
permite ao pesquisador ampliar ou redirecionar sghjstivos, em funcdo da melhor
utilizagdo dos dados, estimular novas descobeatés) de caracterizar-se pela simplicidade
de procedimentos, quando comparado com outros ogtod

O estudo de caso em foco foi realizado em uma meédipresa atuante no
mercado varejista de alimentacdo da cidade delémata Ceara - Brasil. A escolha ocorreu
em funcéo da facil acessibilidade aos dados netesséama vez que j4 se possuia um
conhecimento prévio da organizacao loewsbjeto do estudo.

Além disso, trata-se também de unidade emprespreatorresponde ao perfil do
estudo a ser realizado, uma vez ter formalizad@rde o periodo de 2003 e 2004, préticas de

recrutamento e selecéo com o objetivo de reduztatividade de pessoal.
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3.2.2. Objetivos do Estudo de Caso

O principal objetivo deste tipo de pesquisa €, sdguGil (1999), relacionar ou
descrever as caracteristicas de determinada p@poutagfendmeno a ser estudado, a fim de
estabelecer relagbes entre variaveis, em determiespphaco e tempo. Estudar o fenébmeno é
conhecer sua natureza, sua composicdo, aquilo qeengiitui ou que nele se realiza e a

freqiéncia com que ocorre.

Esta pesquisa, pois, foi realizada fazendo-se tnd@sle caso, exame descritivo,
porquanto pretende descrever profundamente a adalide determinada empresa. Com a
andlise de um caso especifico, pretendia-se buséammacfes que colaborassem na

confirmacao dos objetivos especificos, colimaddssade efetiva-la.

Dessa forma, pode-se considerar a presente busna contendo em seus
objetivos a exploracdo dos estudos na area de Astmigdo de recursos humanos, e
ampliando conhecimentos sobre os aspectos maisifispe no que tange as influéncias da
formalizacdo de praticas de recrutamento e selegéo a rotatividade de pessoas nas

organizacoes.

3.2.3 Sujeitos da Pesquisa

Neste estudo, os sujeitos da pesquisa foram osiohar®s da empresa
pesquisada atuantes no nivel estratégico (dirgtddithco (gerentes) e operacional (atendente
e auxiliar de escritorio) e que estdo na empresdede periodo anterior a implantacdo das
novas praticas de recrutamento e sele¢éo, oudsg@mde admissédo anterior a 01 de julho de
2003.

Entende-se como estratégico e tatico o0 modo corootecem as decisfes na
empresa. A escolha foi determinada pelo fato de gegpo ter vivenciado duas etapas na
empresa — antes e depois da formalizacdo das po&asas de recrutamento e selecdo - e
pelo poder de decisdo e também de responsabiliJadeestes possuem na empresa. A
escolha do grupo operacional decorreu do fato deegtes colocam ou ndo em pratica ou no

patamar de acéo as decisfes tomadas pelos gr@pasjhicamente superiores.
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A escolha dos sujeitos foi intencional, tendo giecedida a uma selecao cujo
critério foi incluir representantes de areas difegs. Dessa forma, optou-se por entrevistar
um representante da Direcdo, um da Geréncia deagendn atendente de loja, um da

Geréncia Financeira e um auxiliar de escritorio.

3.2.4 Instrumentos e Procedimentos de Coleta esendé Dados

Existem diversos instrumentos de coleta de dadespqdem ser utilizados para
obter informagcBes acerca da problemética do presestudo. Optou-se, porém, pela
entrevista estruturada e pela observacgao partieigmna realizar a recolha dos indicadores. A
analise dos discursos foi realizada mediante dasandé contetdo, consoante Bardin (1977),
decodificando os discursos dos entrevistados quelasam sua percepcao dentro das

tematicas definidas a priori.

Para dar inicio a coleta desses elementos, em nue¢@007, foi firmado
compromisso de realizacdo da pesquisa entre aob#&rela empresa, a Coordenacdo do
mestrado, o professor orientador e a pesquisadoeiante instrumento cedido pela
Coordenacéo do Programa de Mestrado Profission&dministracdo da UFC (ANEXO A).

a) Entrevista Estruturada

Dentre os procedimentos de coleta utilizados nesgaresa, pode-se citar 0 uso
de entrevistas estruturadas. A entrevista, consdanta (2004), consiste num encontro de
duas pessoas, uma das quais busca a obtencdoade idémmacdes, opinides, impressoes e
posicionamentos a respeito de determinado assunto.

Foram utilizadas entrevistas estruturadas, poigursi®d Minayo (1994),
pressupbem perguntas previamente formuladas. Agandes foram feitas aos entrevistados
e complementadas a medida que surgiram davidatarfmr para cada questao presente no
roteiro, buscou-se relaciona-las aos objetivossgupretendia alcancar como resultado deste
estudo. O material obtido passou por um tratamguéditativo, comum quando se estudam
fendbmenos presentes nas ciéncias sociais e agicada

A técnica da entrevista é especifica de pesquisaditativas e, dentre suas

vantagens, pode-se mencionar a riqueza do matetiatio, porém, como exige intensidade e
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profundidade no contato com o entrevistado, egie tle instrumento pressupde maior
quantidade de tempo disponivel.

Essa técnica foi selecionada para se usar com jegosuda pesquisa, que
correspondem aos funcionarios atuantes nos estégioatégico, tatico e operacional. A
escolha do instrumento para aplicagéo a essesosujei baseada na responsabilidade dos
funcionéarios na decisdo, implantagcéo e operacipagdio das novas praticas de recrutamento
e selecdo, assim como pela concepcdo, organizacdexeeucdo doS processos
organizacionais. Além disso, a representatividagi@érica desse grupo é reduzida, o que
facilita o uso da técnica da entrevista, uma vez gsta demanda maior tempo para sua
realizagéo.

Também foi fator preponderante, na escolha, odasosujeitos estarem presentes
no periodo anterior a formalizacdo de novas pmatia recrutamento e selecdo, podendo
assim avaliar como as praticas eram realizadas antemo passaram a ser realizadas apoés a
formalizacao, e de que forma isso se relacionouaoaducao da rotatividade, com os ganhos
financeiros e as melhorias no clima organizacional.

Minayo (1994) ressalta que uma abordagem boa élaaqgee oferece
possibilidades de abranger a totalidade do prohlemastigando-o em suas mdltiplas
dimensdes. Com efeito, para que a pesquisa quaitdja considerada “boa”, ensina Minayo
(1994),ndo importa o numero de entrevistas, mas a quaidadtratamento e analise dos
dados.

Para a obtencdo dos indicadores foi elaboradorootiei entrevista (APENDICE
A) contendo sete perguntas estruturadas, segmengdbaseadas nas variaveis-chaves
envolvidas nos pressupostos da pesquisa. Cada asngedyuntas elaboradas é explicada no
item 3.3 relativo a Definicdo Operacional das \&is.

Ao definir a quantidade e o formato das pergunfasam considerados a
necessidade de objetividade na entrevista e aajantdo tempo de cada colaborador para ser
entrevistado, em funcdo da sua responsabilidadeodéa empresa, levando-se em conta que
isso ndo poderia comprometer a qualidade da pesquis

Conforme anota Minayo (1994)s entrevistados nédo sdo ingénuos espectadores,
nem subjetividades ao acaso ou atores nao-critigm62). Assim, apesar de a entrevista ser
do tipo estruturada e com perguntas fechadas,no$oftarios entrevistados tinham liberdade
de extrapolar e falar o tempo que julgassem negesséna vez que as perguntas serviam

apenas como direcionamento tematico.
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A realizacao da coleta de dados ocorreu de majgih@de 2007. As entrevistas
foram realizadas na propria empresa e cada qupéddsu entre 30 e 45 minutos, tendo sido

gravadas com o consentimento dos entrevistados.

Apoés a realizacdo, as entrevistas foram transan@agitegra a fim de realizar a
andlise de contetdo do discurso e da percepc¢aaddesajeito entrevistado sobre as variaveis
relacionadas nos pressupostos do trabalho.

Este procedimento de coleta buscou facilitar o sGesassim como o

aprofundamento das questdes centrais do trabalho.

b) Observacéo participante

A técnica da observacao participante se realizacpotato direto do pesquisador
com o fenbmeno observado para obter informacOa® sobealidade dos agentes sociais em
seus préprios contextos. No ensinamento de Mind984), esta técnica é importante porque
permite captar uma variedade de fendmenos n&doosgbpdr meio de perguntas, porquanto

observados na propria realidade.

A interacdo do pesquisador com os funcionarios leitlas no trabalho néo se
limita as entrevistas e conversas informais. A Auspela compreensao da fala dos sujeitos
em sua acao e, por meio desta compreensao, é oagweender-se 0s aspectos rotineiros, as
relevancias, os conflitos, os rituais, bem comoebimitacdo do espaco publico e privado
(MINAYO, 1994).

Sabe-se, conforme ainda Minayo (1994), que as etagies que levam a que se
desenvolva uma pesquisa nascem do universo catidiario de um momento relacional e
pratico. Esta ndo foge a regra, uma vez que, coanticipante da realidade da empresa
pesquisada, buscou-se neste ensaio esclarecingamtoguestdes que surgiram ao longo das
dificuldades enfrentadas e melhorias obtidas nadbracdo das praticas de recrutamento e

selecéao.

Consequentemente, tornou-se relevante acrescevdadalos aspectos que se
percebem e que ndo foram contemplados nas ena®vigil (1999) assinala que essas
observacoes, frutos da observacdo pessoal, podeutilsgdas nas pesquisas qualitativas,
desde que ndo se empreguem valores morais e @jgnestlacionadas aos conceitos teéricos
apresentados no relatério da investigagéao.
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c) Andlise de Conteudo

A fim de realizar a analise e tratamento dos daajgig;ou-se o método da analise
de conteudo. Tal metodologia possui como objetiapwracdo de mensagens, para evidenciar

os indicadores que permitam inferir sobre outridade que ndo a da mensagem.

A andlise de conteudo é uma ferramenta que part@podeciacdo objetiva das
mensagens, facilita as inferéncias provenientesniasnacdes do conteudo das mensagens

ou o levantamento de premissas com base nos cistilfa estudo.

A andlise de contetdo é uma técnica de investigagBotem por finalidade a
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa donteiGdo manifesto da
comunicacao(LAZARSFELD apud BARDIN 1977, P.19)

Bardin (1977) divide a analise de conteiudo em p@ss cronologicos, na

sequUéncia delineados.

= pré-analise: corresponde ao periodo de organizigsialéias iniciais de modo
sistematizado, a fim de elaborar um esquema queaEBEsrelacionar com 0S pressupostos e
objetivos definidos para a pesquisa. Nesta etapaloocumentos e materiais necessarios a
analise sao reunidos e preparados para que possaxpiorados na etapa seguinte;

= exploracdo do material: neste momento, o mateglac®nado e organizado é
explorado por meio de codificacdo, correspondentena transformacdo segundo regras
precisas. Os dados brutos do texto sdo transfosngdo via de recorte, agregacdo e
enumeragdo para que haja a representacdo do comelda expressdo e 0 consequente
entendimento do texto;

» tratamento dos resultados obtidos e interpretagéoresultados brutos séo
tratados por intermédio de quadros de resultadgstas e diagramas que evidenciem as
informacdes fornecidas pela analise. Com essedta@ss significativos sdo realizadas
inferéncias e interpretacdes mediante categorizagimferéncia de conteudos semelhantes.
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Bardin (1977) ressalta que este método trabalha g@uotedimentos de
classificacdo, codificacdo e categorizacdo dos eitws; cuja intencdo é a inferéncia de

conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéie oecepcdo comunicacional.

Esta modalidade consiste na contagem de um ousvéeimas ou itens de
significacdo, numa unidade de codificacdo previdmedeterminada. Tal método é
denominado de método deategorias que sao “rubricas ou classes, que reidnem um gleipo
elementos (unidades de registro, no caso da amddiseonteldo) sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em razéao dos caraabenass destes elementos.” (BARDIN, L.
1977, p. 117).

Na concepc¢do de Minayo (1998), a andlise tematica enfoque qualitativo
considera a presenca de determinados temas quéadteins valores de referéncia e os

modelos de comportamento presentes no discurso.

A analise do conteudo utilizado foi do tipo classiforio, ou seja, as perguntas e
respostas obedecem a um roteiro capaz de aterslpressupostos e objetivos desta pesquisa

dentro de trés categorias predefinidas confornpode observar no quadro 3.

Quadro 3 - Alinhamento categorias, pressupostos, ob  jetivos e roteiro de entrevista.

Fonte: Projeto de Pesquisa e Roteiro de Entrevista. Elaboracao prépria.

QUESTOES
CATEGORIAS PRESSUPOSTOS OBJETIVOS CORRESPONDENTES
Investigar em que
1. INFLUENCIAS DE medida a
FORMALIZACAO DE A formalizagéo de permanéncia das
PRATICAS DE préticas de orp§§?z%a22?oi
RECRUTAMENTO E | Recrutamento & Selegao hekarimedast 1,2,3,7
SELECAO NA traz uma reducéo da formpalizagéo das
REDUCAO DA rotatividade. At de
ROTATIVIDADE praticas
Recrutamento &
Selecao.
2. INFLUENpIAS DA A organizacio apresenta Identificar se existe
REDUCAO DA anhos financeiros com reducéo de custos
ROTATIVIDADE NOS | 9 ducso d financeiros com a 4,5,6
GANHOS ?ortZtiiJ/igdaao dea reducédo da
FINANCEIROS ' rotatividade.
A reducéo da
3. INFLUENCIAS DA rotatividade, decorrente Relacionar a
REDUCAO DA da formalizagéo de reducdo da
ROTATIVIDADE NA praticas de rotatividade com a 6
MELHORIA DO CLIMA | recrutamento & selecéo, melhoria do clima
ORGANIZACIONAL impacta na melhoria do organizacional.
clima organizacional.
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Cada categoria elaborada esta diretamente alirdnasha pressuposto e objetivo
definido para esta pesquisa. Dentro do roteirordieeésta utilizado para o procedimento de
coleta de dados, foram elaboradas perguntas cor@sptes capazes de responder as

questdes principais que motivaram o presente trabal

3.3. Definicdo Operacional das Variaveis

A definicdo operacional das variaveis, segundo tagka Marconi (2001, p. 111),
“consiste na indicacdo das operacdes necessarias paoduzir, medir, analisar etc. um
fendmeno. Os indicadores sao as etapas concretasasleoperacbes’Dessa forma, as
questbes presentes no roteiro de entrevista comdsm a estes indicadores escolhidos em
funcdo das indagacdes que se pretende verificae re@me acerca das influéncias da
formalizacdo de préticas de recrutamento e selegdaotatividade e desta nos ganhos

financeiros e nas melhorias do clima organizacional

De acordo com o Quadro 3, para cada pressuposhjegvo definidos para o
estudo, correspondem determinadas questdes forasulaa@ entrevista estruturada. Assim
sendo, o0 primeiro pressuposto e objetivo foramygisadgos por meio de quatro questdes (1, 2,
3 e 7); para o segundo pressuposto e objetivomf@apregadas trés questdes (4, 5 e 6); e
para o terceiro e ultimo pressuposto e objetiveeifico, uma questdo (a de niumero 6).

3.3.1 Praticas de Recrutamento e Selecéo

As praticas de recrutamento e selecao anteriorperdmdo da formalizagdo foram

investigadas pela descricdo dos entrevistados mtedhaquestao a seguir relacionada:

QUESTAO 2 - Quais as mudancas que ocorreram na forande recrutar e selecionar

pessoas na sua empresa nos Gltimos 3 anos?
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Esta indagacdo tem como objetivo obter uma delgddado modo de
funcionamento de selecdo de pessoal antes e depoiformalizacdo das praticas de

recrutamento e selecéo.

QUESTAO 7 - Segundo o que vocé conhece da sua engarequais acdes do Setor de
Recursos Humanos podem contribuir para a reducao deotatividade dos empregados?

Tal pergunta busca verificar se a variavel fornegl#io de praticas de
recrutamento e selecdo é apontada pelos entrexsstamno acdo que pode ter contribuido
para a diminuicdo da rotatividade na empresa. Al&®o, € possivel verificar também, por
meio desta questdo, se outras variaveis, alémtddaela nesta pesquisa, foram apontadas, a

fim de se deixar como sugestdes para a realizagéalohlhos futuros.

3.3.2 Rotatividade

Os indices de rotatividad&o puderam ser levantados, uma vez que, para esse
fim, fazia-se necessario coletar dados quantitatieferentes as admissdes e demissdes de no
periodo estudado. Tais informagBes exigiam cen@lnde organizacdo nos dados, pelo
Departamento de Pessoal, requisito inexistenteeriogo de realizacdo da pesquisa.

Na auséncia desses dados quantitativos que podec@mribuir para a
confirmacdo do primeiro pressuposto, buscou-sestigg a percepcao dos entrevistados
acerca de fatores e/ou préaticas na empresa quenpedecontribuido para a diminuicdo da
rotatividade, mediante as seguintes questdes davestd reproduzidas na sequéncia.

QUESTAO 1 - Existem fatores e/ou praticas na sua gresa que podem ter contribuido

para a reducao da rotatividade de pessoal?

Esta questdo tem por objeto identificar que vargvpercebidas pelos
entrevistados podem influenciar na reducéo daivatatie. Dessa forma, poder-se-a constatar
ou ndo se a variavel formalizagdo das praticasedeitamento e selecédo contribuiu para a

reducdo da rotatividade. Além disso, outras varsapercebidas como fatores influenciadores
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na rotatividade também poderao ser apontadas ddique possam vir a ser investigadas em

outros processos de pesquisa.

QUESTAO 3 - Na sua opinido, a formalizacdo de pratas de recrutamento e selecdo na

empresa contribuiram para reduzir a rotatividade depessoal?

Esta questdo tem por intuito comprovar o primeresguposto deste trabalho, que
ao assinalar que a formalizacdo das praticas detaetento e selecdo traz reducdo da

rotatividade.

3.3.3 Ganhos Financeiros

Os ganhos financeiros obtidos pela empresa comdacde da rotatividade
decorrente da formalizacdo das préticas de sekeg¢éorutamento serdo levantados por meio

da percepcao dos entrevistados mediante as quességsliir relacionadas.

QUESTAO 4 - Quais as conseqiliéncias para a sua emgae da diminuicdo da
rotatividade de pessoas?

Esta questdo parte do parametro de que, na qualilagesquisadora se pode
perceber aumento da permanéncia das pessoas nesamdprante os ultimos trés anos, que
correspondem ao periodo de implantacdo dessas podtsas de recrutamento e selecao.
Apesar de nado existir dados quantitativos que cowgon a reducdo da rotatividade, ha
percepcdes de entrevistados, bem como se notaapesse, acerca das mudancas presentes
no campo de trabalho. Busca a indagacao identifisaiconsequéncias advindas com a

reducao da rotatividade, contribuindo para o esciarento dos pressupostos ora suscitados.

QUESTAO 5 - A diminuicdo da rotatividade de pessoagausou algum impacto no

crescimento da empresa? Em caso afirmativo, expliguo tipo de impacto.
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A questdo tem como objetivo verificar se houve iopg® no crescimento da
empresa, verificando dados como ganhos financeaasento de funcionarios, aumento de

filiais.

QUESTAO 6 - Enumere, segundo a sua opinio, as muulgas positivas que possam ter

ocorrido em consequéncia da diminuicdo da rotatividde.

Aqui o0 escopo ¢ identificar se sdo apontados gahhasceiros e melhorias no

clima organizacional.

3.3.4 Melhorias no Clima Organizacional

As melhorias no clima organizacional conseguidds @@presa com a reducao da
rotatividade, decorrente da formalizacdo das p@atide selecdo e recrutamento, serdo
levantadas pela questdo numero seis (6), que tem pooposito verificar se sdo apontadas

como mudancas positivas melhorias no clima orgaiural.

QUESTAO 6 - Enumere, segundo a sua opinido, as muulgas positivas que possam ter

ocorrido em consequéncia da diminui¢ao da rotatividde.
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo, € apresentada a empresa na quabalhto foi realizado, bem

COmo sua area e segmento de atuacao, funcOesdaads executadas.

4.1 Caracterizacao da Empresa

A pesquisa foi realizada numa empresa localizadeidede de Fortaleza/Ceara.
Trata-se de uma organizacao familiar, tipo de esgar®nde os dirigentes sdo sucessores ou
herdeiros do fundador (LODI, 1998).

Quanto ao seu tamanho, classifica-se como de mgdite, com base no
quantitativo do pessoal, de acordo com os critéimdnstituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) A empresa é caracterizada como comércio varejstalimentacdo. Foi
fundada no ano de 1984 atuando do segmento deicagéih. Estabeleceu-se no mercado
como organizacao forte e competitiva, oferecendosemico diferenciado em matéria de
qualidade e um servico com uma visao voltada paatiafacdo do cliente. Hoje é uma das
maiores empresas de panificacdo na cidade de é&afatom uma preocupagao constante

com o aperfeicoamento e a melhoria continua.

Ao longo de 23 anos, a empresa expandiu de 1 pajasOproprias, que atuam no
varejo. No inicio de 2000, estruturaram e centaadien a producdo de alimentos numa fabrica
com modernos equipamentos e estrutura adequad@granatir a qualidade dos produtos e a

eficiéncia de processos. Essa Central de Produghsstrializa a maioria dos produtos que

2 Segundo o IBGE, as empresas podem ser class#icatiamicroempresa (ME): no setor industrial, até 19
empregados e no setor do comércio e servicos, adpdegados; pequena empresa (PE): no setor iiadude

20 até 99 empregados, e no setor de comércio Eaerde 10 até 49 empregados; média empresa (ME):
setor industrial, de 100 até 499 empregados, eetar slo comércio e servigos, de 50 até 99 empragazo
grande empresa (GE): no setor industrial, acim&0fleempregados e no setor de comércio e servigus ae

100 empregados.

76



sdo comercializados pelas lojas préprias. Além ataetcer para as lojas de rede propria,
também entrega a grandes redes de supermercaBostaeza.

Até o inicio de 2003, ndo existia ha empresa ateser de recursos humanos. Os
processos relacionados a gestdo das pessoas etaadas pelos préprios gerentes das lojas
de modo bastante elementar, e estavam voltadosganasao e demissdo de funcionarios. O
processo de decisdo da entrada e saida de pesaobageado nos valores e normas

estabelecidos pelo titular de cada geréncia.

Dessa forma era comum encontrar funcionarios ptesera empresa com perfis
diferenciados para exercer a mesma funcédo. Pardrada de novos funcionarios, tinham
grande peso: as indicacdes dos proprios funciosidaearéncia, sendo esta mais importante
do que as habilidades; ex-funcionarios, que saffanempresa e retornavam, gerando um

circulo vicioso; parentes e amigos dos funcionarios

A estruturacdo do setor de recursos humanos tefe® iem 2003, com a
contratacdo de uma psicologa para formalizar, imafae gerenciar processos relacionados a
gestdo de recursos humanos. O setor € ligado igata a Diretoria, funcionando como um
setor de apoio para a Diretoria e gestores nas édeeatracéo, retencéo e desenvolvimento de

pessoas.

De inicio, foi apontada como maior dificuldade etéode problemas a questéo
relacionada a elevada rotatividade de pessoal. €arbjetivo de reduzir a rotatividade, o
setor de recursos humanos procurou formalizar gasitde recrutamento e sele¢cdo mais

profissionalizadas.

Os processos desenvolvidos pela area de recursoanbg na empresa Sao
recrutamento e selecdo, acompanhamento funciomalpamento — envolvendo o

desenvolvimento de lideres, comunicacéo e integraca

Apoés a formalizacdo da area de recursos humanosgjaudesde julho de 2003,
foram inauguradas duas lojas, reformadas e a &lanepliou seu quadro de funcionarios.
Atualmente, a empresa conta em seu quadro com @WO&8oharios efetivos. Segundo
Tupinamba (2000), o aumento do namero de funciosdium aspecto a ser relacionado com
0 sucesso empresarial, assim como a sobrevivéacemgpresa, aumento de faturamento e

lucro.

77



Com o crescimento da empresa e 0 consequente aundentnimero de
funcionarios, foi se tornando cada vez mais difiaila 0s gestores administrar entrada e saida
de pessoal sem conhecimento ou apoio técnico adequalém disso, as préprias
caracteristicas citadas por Macedo (2000), no Wapdcerca da cultura da empresa familiar, e
que estavam presentes na empresa objeto de esifidoltavam a profissionalizacdo dos
processos de melhoria.

A fim de se profissionalizar, percebe-se um movimesemelhante ao ja
mencionado por Donaldson (1998), quando relaciomacaracteristicas da abordagem
contingencial. Um Ciclo da Adaptacéo se faz necess@® processo que envolve mudancgas
culturais, a fim de adaptar-se as necessidadesigentiais de mercado. Isto leva a adocéo
de uma nova estrutura organizacional, de modo qageguacado sera readquirida e o bom

desempenho restaurado.

Além disso, as novas contingéncias do mercado fassa exigir das
organizacdes o desenvolvimento, ainda que elemedtarmodelo burocratico, que traz,
dentre suas caracteristicas, a impessoalidade peadagem de questbes relativas a
contratacdo, demissdo e promoc¢do de pessoal, erdstich essa contraria a cultura presente
na empresa de tipo familiar.

O modo néo sistematico de recrutar e selecionaopsgornou-se dispendioso e
ineficiente & medida que a organizacéo crescia @ome de funcionarios, necessitando de

uma estruturacao dessas praticas dentro das aogd@ls do modelo burocrético.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A fase de andlise dos resultados possui relevgmaia a consolidacdo das
conclusdes da pesquisa. O alinhamento entre osup@stos formulados para a investigacao
e 0s objetivos especificos, confrontados com osgleetolhidos das entrevistas favoreceu a

formacdo e a definicAo das categorias para andkseontetudo, que fundamentaram a

interpretacao final.

A andlise dos dados das entrevistas foi realizadacategorias, cada qual

possuindo questdes capazes de responder aos abjespecificos desta busca.

5.1 Categoria 1 - Influéncias da formalizacdo de j@ticas de recrutamento e selecédo na

reducgéo da rotatividade

A primeira categoria buscou esclarecer o primeiss§uposto, ao assinalar que a

formalizacdo de praticas de recrutamento e selég@&ouma reducdo da rotatividade.

O

objetivo era investigar em que medida a formaliaagéssas praticas foi percebida pelos

entrevistados como uma das maneiras de se obteragweéo da rotatividade.

Quadro 4 - Resumo das Respostas a Questao 1 para&ddimento ao Primeiro Objetivo
Especificd

_ CATEGORIA 1
INFLUENCIAS DE FORMALIZACAO DE PRATICAS DE RECRUTAM ENTO E
SELECAO NA REDUCAO DA ROTATIVIDADE

QUESTAO 1: Existem fatores e/ou préaticas na sua empresaaglenpter contribuido para a
reducao da rotatividade de pessoal?

GRUPO ESTRATEGICO E TATICO

GERENCIA LOJA: Existe. A criacdo do setor de Recursos Humanosogitribuir bastante
para que as pessoas possam ganhar mais expea&uwiaisso adquirir mais confianca na
empresa.

DIRETORIA: A forma de selecionar. Primeiro vocé recruta, oega os curriculos, de todos
0s curriculos existe uma pré-selecéo, depois existetestes que vai dizer qual é a funcao
adequada, se € melhor na parte técnica, se é nmellp@rte operacional. Existe a parte produ
e a parte de atendimento e precisa diferenciarig®mma selecdo. As entrevistas e em algun
casos testes de comportamento.

\"24

tiva

% Os quadros de 4 a 10 trazem transcricdes litdesisespostas dos entrevistados para as quaisnadio feitas
correcoes.
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GERENCIA FINANCEIRA: Existem. Para diminuir a rotatividade um dos fatdoe a

organizacéo do setor de Recursos Humanos e a pagaoido recrutamento, através da melhor

maneira de entrar pessoas.

GRUPO OPERACIONAL

ATENDENTE DE LOJA: Existem, existem varios fatores. Depois que vese sgtor,
psicologa, ajudou mais a diminuir essa rotatividdeléuncionarios.

AUXILIAR DE ESCRITORIO: Sim. A selec&o que o recursos humanos faz, nia evais
gualquer pessoa. Agora tém a exigéncia do ensiddomaémpleto que antes nao existia, €
analisado mais a capacidade das pessoas. Eu aelgqo@udo a empresa teve a idéia de colo
o setor de RH foi pensando nisso porque anteseagumnuito baguncado. O entra e sai de

funcionarios era tdo grande que atrapalhava a gédfezer os pagamentos. Quando a gente

menos esperava, o funcionario ja tinha era sainidoEacho que quando foi organizando mai
entrada das pessoas e conversando com 0s gerentesipais cautela na hora da demisséo
melhorando tudo, no sentido de ficar mais orgamizater menos rotatividade.

car

S a
foi

Conforme se pode verificar pelas respostas dogwstindos, a formalizacéo do

Setor de Recursos Humanos foi um fator que poseibib reducdo da rotatividade, na
percepcdo dos funcionarios entrevistados. Dessaafopode-se concluir que as préticas de
recrutamento e selecdo contribuiram para maiomarggio na entrada de funcionarios.

Percebe-se que os entrevistados apontam o conjigntécnicas seletivas, tais
como triagem de curriculos, aplicacdo de testdseestas, como uma forma de selecionar
melhor e capaz de reduzir a rotatividade de furdion. Os cinco entrevistados apontaram
fatores relacionados a praticas que traduzem asgimifalizacdo do setor de recursos
humanos como responsaveis pela maior permanénsigpatsoas. Essas afirmacdes estao
coerentes com o0 que se conhece teoricamente sohexessidade de, em determinado
momento da vida da empresa familiar, se buscamint® da profissionalizacao e, no caso,
pela via do recrutamento e selecdo, 0 que signtficear as relacbes informais basicas
inerentes as empresas familiares pelas relacOesaifyr nos quais 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes dever&o subsidiar ou mesivstitiir os lacos de sangue e de amizade
(RABELO, 2007).
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Quadro 5 - Resumo das Respostas a Questao 2 paraeiddimento ao Primeiro Objetivo
Especifico

_ CATEGORIA 1
INFLUENCIAS DE FORMALIZACAO DE PRATICAS DE RECRUTAM ENTO E
SELECAO NA REDUCAO DA ROTATIVIDADE

QUESTAO 2: Quais as mudancas que ocorreram na forma deaeerselecionar pessoas
na sua empresa nos ultimos 3 anos?

GRUPO ESTRATEGICO E TATICO

GERENCIA LOJA: Houve uma padronizag¢&o no processo de selecdes Aatla gerente
tinha seus proprios curriculos e qguando necesdgitaeguém para sua equipe, procurava

naqueles que tinham. Alguns eram bem profissiopagavam aquelas pessoas que realmente

podiam se adequar na empresa. Outros nem tantbb®aando tendo um resultado positiv
como deveria ter.

0

DIRETORIA: Antigamente, era feito pelo proprio gerente da, lejado tinha nenhum tipo
de teste, ndo tinha nada. Antigamente, a selegéieiea pela propria loja, pelo gerente, qu
muitas vezes nao tinha nenhum critério, que pegaraneira pessoa que aparecia com u

e
m

curriculo na mao, para nao ter trabalho e as veets urgéncia, porque ele tava precisando,
ele colocava a pessoa e ndo sabia realmente a@gguela pessoa e nem o cargo que ¢la

poderia exercer e o complicado era que a pesstarada trés dias, ou ho maximo uma

semana ou entéo se ficasse, ficava desempenhanmdiocal onde podia ser feito uma coisa

melhor. Depois que foi implantado o setor de RexuHumanos, ai ocorreu um

procedimento onde existe uma solicitacdo prévideangerente tem que se programar para

nao pegar uma pessoa de uma hora para outra. Ma#as, quando precisa de urgéncia,

também ja tem essa pessoa que tem no banco de dadogio existia um banco de dados.

Dentro desse procedimento foi diminuindo a rotdtidie, porque foram entrando pessoas
mais bem preparadas.

GERENCIA FINANCEIRA: Mudou em relacdo a maneira de selecionar, porque
antigamente nao tinha um setor especifico parar@aiiecionar e nao tinha aquela
organizacdo. Nao fazia testes, ndo fazia sele{f@ayao curriculo s6 por cima, entrava e,
vezes, essa pessoa comecava a trabalhar até na mm@smE agora nao, ja tem selecéo q
ajuda até mesmo ver o perfil da pessoa. Antigamaéteexistia um perfil, olhava o
curriculo, se tivesse precisando na hora, ja ficl@a interessava se a pessoa tinha um p
bom, se ia dar para o setor ou ndo. A pessoa feg@gvanto! Depois se nao desse certo co
uma semana, a pessoa saia. Ai, pronto, 0 entiale passoas era por iSso, pois nem sabi
a pessoa ia dar certo, ja ficava trabalhando.

GRUPO OPERACIONAL
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ATENDENTE DE LOJA: Antes o funcionario chegava, entregava o curripala o gerent
e de cara, assim se ele gostasse, ele jA chama@awainNa tanta especialidade como hoje em
dia tem, tem varios testes. Eu acho que antes @&gmada cara mesmo, e hoje em dia ndo. Tem
mais testes para a pessoa entrar, € uma coisdamag. Eu quando entrei foi através de yma
colega minha, eu entreguei o curriculo e o gerdateara mesmo ja disse que dava pra el
trabalhar no outro dia, que tava precisando de2algméo perguntou nem se eu tinha
experiéncia. Mas foi mais pela necessidade delacka que antigamente eles pegavam mais
pela necessidade. N&o tinha esses testes, nd&mdaarhal.

[¢2)

AUXILIAR DE ESCRITORIO: Antigamente, a menina chegava |4 em baixo paraeteay
com o gerente e se ele achasse bonitinha, quawdgpto negdcio, mandava vir aqui, nao
tinha entrevista nem nada. Vinha no escritérioapagima farda e jA comecava a trabalhar.
Pelo menos comigo foi assim, eu comecei no mese@dguei uma farda, comecei a
trabalhar, tomei foi um susto. Agora néo, ja é egatio mais organizado. Nao € mais
qualquer pessoa, tem que ter ensino medio, tentegas capacidades, ndo tem mais esse
negocio de ir s6 pela aparéncia, esse negocio taaden antigamente tinha muito esse
negocio de amizade. Eu mesma entrei aqui atravésmdeamiga minha.

Verificou-se que os entrevistados apontaram conmezipal mudanca na forma de
recrutar e selecionar pessoas, nos ultimos trés, anexisténcia de um setor especifico para
realizar este tipo de trabalho.

A formalizagdo do setor de recursos humanos camiribha visdo dos sujeitos
entrevistados, para maior padronizacdo na seld®@stou estabelecido, juntamente com a
Diretoria e 0s gestores da empresa, que 0s novasofarios seriam avaliados mediante
critérios que atendessem ao perfil definido patdaaargo. Normas como barrar a entrada de
ex-funcionarios e parentes de funcionérios foramattas, de modo a tornar a selecdo mais
profissional, impedindo que fosse realizada cone leas relacGes afetivas e pessoais.

No periodo anterior a formalizacdo das praticagedeutamento e selecdo, o
processo era realizado de modo diferente, de a@maioo gerente de cada loja, que recebia
os curriculos e selecionava sem nenhum critérialgirdido ou avaliacdo especifica. Os
gestores tinham o poder de admitir e demitir dedcoeom os seus valores pessoais, sendo
muitas vezes injustos com possiveis candidatospgaeriam ter um bom perfil e mais
habilidades e competéncia para ocupar o cargot@gep.cit) ressaltou que uma abordagem
cientifica na selecdo pode contribuir para iguakroportunidades de empregos e para se
obter maior permanéncia.

Apoés a implantacdo do Setor de Recursos Humaniostidolo um procedimento
de recrutamento e sele¢cédo formalizado, que passibéh entrada de profissionais mais bem
preparados ou com um perfil melhor para cada tpeeator e, com isso, a diminuigdo da

rotatividade foi um dos resultados.
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Com esses discursos, pode-se concluir que, destmaualancas ocorridas na
empresa estudada, e que possuem semelhancas cdm quepl prega a abordagem da
burocracia, pode-se relacionar: formalizacdo deasggcriacdo de rotinas e procedimentos
padronizados, estabelecimento de competéncia #&erde meritocracia, dentre outros fatores
(WEBER, 1982). Tais elementos citados presentéiepda da Burocracia podem ser Uteis a
empresas que pretendem profissionalizar seus pax@sternos, a fim de se tornarem mais
competitivas no mercado.

Dessa forma, verifica-se que a presenca de burxagéb na entrada e saida de
pessoal apresentou-se como elemento especificoz cdpainfluenciar o aumento ou
diminuicdo da rotatividade, ou seja, a formalizadas préaticas de recrutamento e selecao
apresentou influéncia positiva sobre a reducaodividade na empresa estudada. Apesar de
haver fatores variados para provocar a diminuigdmthtividade em outros tipos de empresa,
parece, segundo as falas consideradas a essetaempepresente estudo, e conforme
apregoado em Rabelo (2007), que é um fator de mesm em empresas familiares que estéo

em fase de “passar o bastao”.

Quadro 6 - Resumo das Respostas a Questao 3 paraiddimento ao Primeiro Objetivo
Especifico

_ CATEGORIA 1
INFLUENCIAS DE FORMALIZACAO DE PRATICAS DE RECRUTAM ENTO E
SELECAO NA REDUCAO DA ROTATIVIDADE

QUESTAO 3: Na sua opinido, a formalizacdo de préaticas deit@erento e selecio na
empresa contribuiram para reduzir a rotatividadpedsoal?

GRUPO ESTRATEGICO E TATICO

GERENCIA LOJA: Sim, mas principalmente o treinamento dos lideoesdentizando-os a
mudar, a ver os valores das pessoas, maneiraslderare comportamento na empresa, tanto
com colaboradores como com os clientes.

DIRETORIA: Contribuiram.

GERENCIA FINANCEIRA: Contribuiram e muito porque ficou uma préatica aficNao é
aguela coisa baguncada, € um processo organizéida,reais facil até para os funcionarios,
Tem como saber analisar se aquela pessoa vai idao gator.

GRUPO OPERACIONAL
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ATENDENTE DE LOJA: Demais, contribuiram demais. Antes era um entea ées

funcionarios porque nédo tinha essa selecao tacafaroe hoje tem na empresa, porque hoj
em dia tem teste pra saber se o funcionario encaigaele perfil mesmo. Entéo, eu acho que
hoje em dia esta bem melhor. Acabou muito a ratitde de pessoas na empresa.

W

AUXILIAR ESCRITORIO: Com certeza, diminui muito. Antes, ave maria, ératal
trocando gente. Por colocar qualquer pessoa, seamsgegdcio organizado, quando a menina
ja tava trabalhando é que o gerente ia ver quergaom bom funcionario. Tem o lado da
educacéo, tinha funcionario que entrava e ndo Werabom dia para os clientes, ndo atend
bem os clientes. Hoje ja se busca pessoas maiadaijcom grau de qualificacdo maior.

a

De acordo com as informagfes constantes das raspastquestdes dois e trés,
pode-se inferir, de conformidade com as constagados entrevistados, que a formalizagcéo
das praticas de recrutamento e selecdo € uma ekgae possui influéncia positiva sobre a
reducao da rotatividade e, consoante a teoria,s&&femamenta primordial para a passagem de
um estadio de menor previsibilidade das relacoe emnodus operandilo setor de recursos
humanos e aspectos comportamentais dos funciongai@suma fase na qual essa relacao
pode ser mais definida e prevista. Isso significe @ formalizacdo ou uma abordagem
cientifica, conforme é sustentado no presente ltrap& uma condi¢césine qua norpara a
consolidagéo do ritual de passagem da empresadamigmpresa profissionalizada.

Além da formalizacdo de préticas de recrutamerdgelecdo, foi citado, por um
dos entrevistados, o treinamento dos lideres come pratica que também contribuiu com
reducao da rotatividade. Esta estratégia gerefuijatonforme se pode observar no cotidiano
da empresa e com arrimo nos relatos dos entrewistandais uma consequéncia das novas
praticas de recrutamento e selecdo do que causg emgue reforca a idéia, aqui esposada, do
fundamental que se fazem parecer as nomeadas aprgti@ra a fase de transicdo e
profissionalizacdo da empresa.

Além desse aspecto, o fato de o treinamento tey sahsiderado reforca o
posicionamento de Lucena (1999), quando esta tassal recursos humanos atuando de
modos inter-relacionados, ou seja, de maneira nsice Outros processos em
desenvolvimento e em relacdo sdo capazes de gazkos e melhorias na gestdo de pessoas
de uma empresa.

A consideragdo do gestor acerca de outras varjdagida que essas possam
parecer ter contribuido para a reducdo da rotaiilddndo interfere no primeiro pressuposto
da pesquisa, uma vez explicitado anteriormenteoyueas variaveis também poderiam ter
influéncias sobre a rotatividade e que os recursaszanos atuam de forma sistémica.

O presente estudo, no entanto, deteve-se apenamardessas variaveis, que foi
a formalizacdo de praticas de recrutamento e seleg@ se acredita ser, no caso da empresa
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pesquisada, a pedra fundamental e o ponto de patticsua profissionalizacdo, bem co
fator desencadeador da queda das taxas de rotafeviel determinante na elaboragéo de

mo

um

novo perfil empresarial. Assim, pode-se confirmé&ranalizacdo de praticas de recrutamento

e selecdo como variavel interveniente na diminudgootatividade.

Quadro 7 - Resumo das Respostas a Questao 7 para&iddimento ao Primeiro Objetivo
Especifico

_ CATEGORIA 1
INFLUENCIAS DE FORMALIZACAO DE PRATICAS DE RECRUTAM ENTO E
SELECAO NA REDUCAO DA ROTATIVIDADE

QUESTAO 7: Segundo o que vocé conhece da sua empresa, qsedagSetor de Recurso
Humanos podem contribuir para a reducéo da rodaiild dos empregados?

GRUPO ESTRATEGICO E TATICO

GERENCIA LOJA: Continuar com os treinamentos, principalmente eoatdndimento.
Também de ética profissional, poderia ser um asdwerh focado nesses treinamentos.

DIRETORIA: Em primeiro lugar, a selecdo. Com uma boa selegé® ja comeca com o p
direito. Segundo, o treinamento, treinamento costa em que ter um treinamento para
poder envolver toda a equipe e gerar um grau ddfagto. Tem também os planos de
incentivos, que a gente adota, onde vocé atingasweté ganha premiacdes, tem tambén
colaborador destaque que é também um incentivo.

GERENCIA FINANCEIRA: Treinamento; essa parte de organizac¢éo; quandssagpéem

algum problema, ai procura, conversa, tém o apaiorgentacao; essa época, que tem dig|
maes, tem uma lembracinha, isso ai tudo faz conagpessoas figuem mais motivadas e
melhora a relag&o entre funcionario e o recursasanos, ja fica aquela coisa mais amiga,
mais legal e ajuda muito.

das

GRUPO OPERACIONAL

ATENDENTE LOJA: O recursos humanos ajudou muito os funcionarios Map Vida,
Odonto system, cursos e palestras sobre atendiptemtaarios treinamentos que a gente
tanto para os funcionarios como para os gerentg8olsso ajudou muito o funcionario fica
bem atento ao atendimento, a procurar melhorao.ni&sacho que deixa a gente pratica e
preparada na empresa, do jeito que a empresagrpasnao haver varios erros no
atendimento. O recursos humanos veio para nosrajugito, muito mesmo. Ajudou tambér
no relacionamento com os colegas, vai de cada @éssdéem, mas serve para abrir a cab

faz
\r

eca

das pessoas, a separar o lado pessoal do ladssproél.
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AUXILIAR ESCRITORIO: Fora a selecéo, as reunides que o RH tem com estgsr eles
tem que conversar com 0 RH antes de colocar uniditdéugo para fora, antigamente néo,
qualquer raivinha que ele tivesse do funcionariandava logo ele ir embora. Os gerentes
colocavam e tiravam do jeito que eles queriam. Heja os treinamentos, eventos dos pais,
das maes, o funcionario fica empolgado; tem assnetdestaque do més, que faz o
funcionario se esforgar mais. Essas coisas nadantirantes, e agora tem tudo isso...Sao
maneiras de motivar o funcionario fazendo com dgi¢aenbém queira continuar na empresa.

Aspectos relacionados ao treinamento, aos bengfiplanos de incentivos e,
ainda, a promocao da interacdo dos funcionariocgnforelacionados como outros, fatores
complementares a formalizacdo de praticas de esomrito e selecdo, de um bom
procedimento seletivo, que podem vir a contribuimca promoc¢do da reducédo da
rotatividade.

Esses diferentes aspectos, ora relacionados aarrento, outras vezes ligados a
motivacdo e aos beneficios, nascem, no caso daesm@studada e no que tange a sua
sistematizacdo e controle, mais em consequéncpdgaia implementacédo profissional das
praticas de recrutamento e selecdo do que espantanée ou dentro de um projeto proprio
especifico, 0 que corrobora a previsao, expressta pesquisa, de que estas sao, sem duvida,
uma pedra fundamental para a mudanca na visdosgmwfal empresarial e mais
especificamente na consolidagdo da maior permaaéosi colaboradores.

Lucena (op.cit) enfatiza a perspectiva sistémica goocessos de recursos
humanos que se retroalimentam uns dos outros,nttazmelhorias para a empresa, de um
modo geral, no que tange a uma gestado de pessaaprofegsionalizada.

Nessa perspectiva de conseqiéncia das praticasmgamento e selecdo, foram,
portanto, citadas como ac¢des que contribuem paealecdo da rotatividade: treinamentos,
que originam, além de conhecimentos, envolvimenteeeas equipes; planos de incentivos,
gue envolvem as pessoas para o0 alcance dos objetineetas da empresa; apoio do setor de
recursos humanos aos problemas dos funcionarient@y comemorativos na empresa,
envolvendo os funcionarios, ocasionando melhoci@@mento entre estes e aumentando o
nivel de motivacdo. Cada uma dessas acdes citatiasigada, segundo Lucena (op.cit), a
processos de recursos humanos em que cada um pEssuisabilidades especificas. Quanto
mais integrados estéo entre eles, maior podeld @emMmanéncia das pessoas na organizagao.
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5.2 Categoria 2 - Influéncias da Reducédo da Rotaidade nos Ganhos Financeiros

A segunda categoria buscou responder ao pressupdishoativo de que a
organizacao apresenta ganhos financeiros com gaedila rotatividade. No presente estudo,
a reducédo da rotatividade deve ser pesquisada tatorode sucesso da empresa familiar e,
em consequéncia disso, deve também trazer congtgwminados resultados financeiros
positivos, a exemplo da reducao de custos. Pata, farocurou-se, além da identificagcdo no
discurso dos entrevistados, de indicios da reddedmtatividade a partir da implementacéo
das préticas de recrutamento e selecdo na emppsagubstituicdo aos procedimentos
informais “familiares” anteriores, a busca das eg®€ncias dessa reducéo, a exemplo da
reducao de custos. O que se observou foi a indicagdos entrevistados de outros fatores de
melhoria na empresa, 0s quais iam além da redugdmsto em si, apesar de esse aspecto
haver sido, conforme pressuposto, contemplado isées dos entrevistados (ver quadro 8,
resposta da Diretoria).

Quadro 8 - Resumo das Respostas a Questao 4 pareadimento ao Segundo Obijetivo
Especifico

_ CATEGORIA 2
INFLUENCIAS DA REDUCAO DA ROTATIVIDADE NOS GANHOS
FINANCEIROS

QUESTAO 4: Quais as conseqiiéncias para a sua empresa daiganina rotatividade dg¢
pessoas?

A\1”J

GRUPO ESTRATEGICO E TATICO

GERENCIA LOJA: Melhorou o atendimento, aumento da produtividddeelo isso foi
importante. Diminuindo a rotatividade, as pessaagi@em mais experiéncia, ganham mais
confiancga, até na questdo do entrosamento dengquipe e com isso trabalham melhor,

DIRETORIA: Uma delas € a diminuicdo de custo. Hoje quandalaem custo, ndo € sg o
custo financeiro, de demisséao, € o custo de ateamdonde faturamento. Quando vocé tem
um bom atendimento, isso se reflete em vendas. plemésa de um bom atendimento, que
hoje é um diferencial, ndo s6 o produto. Entdanalé ter uma reducao de custo, na parte
de rescisbes, ocorreu também um aumento de verttadiferencial do atendimento.
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GERENCIA FINANCEIRA: Diminui os custos. Uma das coisas mais importaites
porque antigamente com 0 entra e sai, as vezessagf estava com carteira assinada ¢
saia com pouco tempo. Diminui muito, diminui redoisdiminui aquele trabalh&o todo,
diminui trabalho com farda, usava uma farda, depdesda ndo dava para outra pessoa.|Isso
ai tudo diminuiu. O clima na empresa ficou mellagrpessoas ja sabem como séo os
processos, os documentos certos para trazer. &nailcoisa mais organizada e mais fac
das pessoas que ja estdo dentro poder contritngju@a sabe como é o processo.

D

GRUPO OPERACIONAL

ATENDENTE LOJA: Tem assim, o atendimento € melhor porque acabaagoan
rotatividade o funcionario ja conhece mais os progluQuando é novato, fica o tempo todo
perguntando o que € isso, 0 que € aquilo, o géeyan para o atendimento. Entdo os
funcionarios mais experientes, que a empresa s@uanmdo acaba mais essa rotatividade,
quando o cliente chega a pessoa ja ta preparatia €disa € que quando chega um novato,
agueles gue ja estdo na empresa tém que perday &amsipando e o atendimento fica até
prejudicado porque, por exemplo, o cliente chawacé ta ensinando o novato. Ao invés de
vocé esta atendendo o cliente, vocé ta é ensirmdovatos. Agora € mais facil ensinar um
novato quando chega porque quando ele entra jaipdgama experiéncia naquele ramo|de
atendimento, nem que ele ndo tenha trabalhadoldenista, ele ja tem alguma experiéngia
de atendimento o que ja se torna mais facil praglender. Outra coisa que melhorou fo
porque era muito ruim vocé ensinar uma pessoaeptmpo, e passar dois dias a pessoa ir
embora. A gente perdia mais tempo ensinando nalatpie até mesmo atendendo o
cliente.

U

AUXILIAR ESCRITORIO: Com o entra e sai de gente, diminuia até as vehidges.
COMO as pessoas passam mais tempo na empresa;eamis 0s produtos, os clientes, @
ritmo de trabalho e isso ajuda a melhorar o ateedime as vendas da loja.

Podemos apontar, com sustentacéo nas falas doogBiadigumas consequéncias
diretas da reducdo da rotatividade que corroboraitkéia de que € fundamental para a
empresa familiar em mudanca a profissionalizacéieEelas relaciona-se o uso de novas
praticas formalizadas de recrutamento e selecdocemrapartida a predominancia de
procedimentos informais caracteristicos dessasesapmo setor, uma vez estas apontarem
efeitos colaterais positivos, nomeadamente, dim@wnos custos financeiros. Dentre outras
consequéncias pode-se citar a melhoria do atentbnam cliente, que gerou aumento de
vendas; melhoria no relacionamento da propria eg@pmento da permanéncia das pessoas
na empresa; facilidade de treinar na préatica psssoan melhor nivel de instrucdo e
qualificagcdo; e aumento do nivel de experiénciaglape e do nivel de confianca das pessoas

na empresa.
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Quadro 9 - Resumo das Respostas a Questao 5 paraeadimento ao Segundo Obijetivo
Especifico

_ CATEGORIA 2
INFLUENCIAS DA REDUCAO DA ROTATIVIDADE NOS GANHOS
FINANCEIROS

QUESTAO 5: A diminuic&o da rotatividade de pessoas causawnalgipacto no
crescimento da empresa? Em caso afirmativo, explidipo de impacto.

GRUPO ESTRATEGICO E TATICO

GERENCIA LOJA: Sim. As pessoas com mais experiéncia dentro daesafrabalham
melhor. Por permanecerem mais tempo, acaba desendol melhor as tarefas de cada um,
conhecem melhor os clientes e as pessoas comatpaghiam. Com isso, com certeza, 0
trabalho é mais positivo.

DIRETORIA: Hoje o atendimento é um ponto fundamental das esapr& um diferencial.
Porque hoje com a tecnologia, em termos de proddép®is da internet, todo mundo se
igualou. Nao existe mais nenhum segredo guardadteachaves. Entdo o diferencial é
realmente o atendimento. Quando vocé tem um setordstruturado, com selecéo,
recrutamento e treinamento bem elaborado, vocéarsethseu atendimento, melhora sua
venda porque vocé deixa de ter atendentes e passaemndedores, aumenta o seu ticket
médio, te traz um aumento de faturamento.

=

GERENCIA FINANCEIRA: A medida que a empresa vai crescendo, se tiveardagpesa
com rescisao, ja fica um negdcio ruim. Com a dingéwo da rotatividade, ficou melhor,
diminui o custo de rescisdo. Tem loja que passdeat®is meses sem sair ninguém, ai
diminui muito esse custo. E uma coisa que pesagpanapresa, e diminuindo custos ja faz
com que ela suba mais rapido.

GRUPO OPERACIONAL

ATENDENTE LOJA: Causou, eu acho que a empresa desenvolveu maisggnauito,
tanto que de uns tempos pra céa teve que botastaigid@ios, no caso tem mais funcionarigs.
O crescimento da empresa foi bom mesmo.

AUXILIAR ESCRITORIO: Com certeza. As vendas aumentaram, o atendimenhér,
as meninas estao mais escolhidas, digamos assaadtd.

A reducéo da rotatividade trouxe impactos no cnesoto da empresa, segundo a

percepcéo dos gestores entrevistados. Tais impaxtioem as duas perspectivas de custos

citados por Pomi (2007): diretos, aqueles reladoraa despesas financeiras, e indiretos os

que se relacionam com o prejuizo de conhecimertidentos e a préopria perda de
relacionamento com os clientes. Melhoras no atesiion a clientes por parte dos
funcionarios aparecem como elemento de ganho mdkevpara a empresa desde sua

profissionalizacéo.
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De acordo com as respostas dos entrevistados podenstatar que os ganhos
financeiros foram obtidos com a reducdo das despes#acionadas, principalmente, a
rescisdes trabalhistas. Além disso, foram citadoganhos financeiros com o aumento de
ticketmédio e faturamento obtido por meio da melhoriatgmdimento ao cliente.

O crescimento das vendas da empresa, 0 aumentmclerfarios e a abertura de
lojas também foram citados por um dos entrevistaclm®o impactos da reducdo da
rotatividade. Tais aspectos estdo em consonanmiaosccitados por Tupinamba (2000), que
podem estar relacionados com o sucesso empresarial.

Por outro lado, foram mais presente nas respostagohos indiretos, ou que
correspondem, segundo Low e Kalafut (2007), aoshamnintangiveis. Tais ganhos
correspondem a melhoria da imagem da empresa nedisuseus clientes, ao crescimento da
permanéncia das pessoas na empresa que consegemaileer um trabalho melhor e, em
funcdo disso, ao conhecimento aumentado do fundrsbbre o proprio trabalho e a

empresa.

Quadro 10 - Resumo das Respostas a Questdo 6 paramdimento ao Segundo Objetivo
Especifico

_ CATEGORIA 2
INFLUENCIAS DA REDUCAO DA ROTATIVIDADE NOS GANHOS
FINANCEIROS

QUESTAO 6: Enumere, segundo a sua opinido, as mudancasvpesitie possam ter
ocorrido em consequéncia da diminuicdo da rotatoed

GRUPO ESTRATEGICO E TATICO

GERENCIA LOJA: A quest&o do relacionamento, a lideranca com ladomdores,
relacionamento dos lideres entre si, dos liderasacolaboradores. Por que as pessoas sao
mais reconhecidas, mais valorizadas e com issergers melhor.

DIRETORIA: Primeiro, acho que acabou o paternalismo e gegrosl pnofissionalismo.
Antigamente, o gerente colocava a vizinha, o papagaogra. E hoje ndo existe isso, hoje é
um setor totalmente independente, onde a pessdameentratada € realmente a pessoa |apta
para exercer o cargo. Segundo, € uma melhora ndiatento da loja, isso em decorréncia
da melhora do perfil das pessoas. Dentro da selagiotem um perfil exigido, entdo vocé
V€ as pessoas com o mesmo perfil, o perfil que@esa quer. Antigamente n&o existia
perfil. Vocé tinha até diferencas de grau de igstoy 0 nivel da loja ficava desequilibrado
Vocé tinha gente que cursava o segundo grau ederig que ndo tinha nem o primeiro
grau, entdo o nivel de escolaridade, o nivel iotet¢ dava uma diferenca. Melhorou o
atendimento, quando melhora o atendimento vocéarsefaturamento, vocé melhora o
desperdicio, que quando vocé diminui a rotatividam#® tem o treinamento, as pessoas
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estdo habituadas a fazer aquilo ali. Melhora aleidade, diminuindo o desperdicio. VoG
melhora o clima da loja, porque esse clima deratatividade gera um clima de
instabilidade, porque as pessoas trabalham nureadedd como a selecao € mal feita, va
tem muita gente despreparada e a rotatividade ératta até dificil avaliagcdo da parte do
gestor saber quem esta desempenhando um bom tralaitéo.

GERENCIA FINANCEIRA: Primeiro, organizag&o; o clima até entre os furéios.
Antigamente, os funcionarios ndo tinham apoio dansms humanos. O recursos humang
além de organizar e diminuir essa rotatividade pgamtraz outros beneficios para a empt
e as pessoas ficam mais satisfeitas e isso janadima melhor. As pessoas trabalham c
mais motivagao. A diminuicdo do entra e sai degeesifluencia no clima e até relaciona
ao cliente também, porque as vezes, chega umgligmtcura um funcionario e ai vé que
pessoa nao trabalha mais. O cliente vé que o foadmja saiu e que ja tem outra pessoal
ele ja estava acostumado a tratar com aquele fudremogque saiu. Quando o cliente vé o
entra e sai de gente, ja acha que tem algum prabb@anempresa, ele pensa que um entrg
sai danado, alguma coisa tém.

GRUPO OPERACIONAL

ATENDENTE LOJA: As mudancas positivas € que tem mais fluxo detelgena empresal
na loja da gente. Teve as lojas que o movimentompdra melhor tanto que abriu outra
loja na Liberato Barroso. Quer dizer isso acontecpartir das mudancas que acontecere
nas outras lojas, que melhorou as vendas ajuddéadibar outras lojas, mais vagas de
emprego. Entéo isso ajudou muito, foi uma consegj@énuito boa que aconteceu na
empresa. No caso de ter mudancas de funcionadas)tra e sai, eu acho que acabou ma
porque com esse setor o funcionario tem mais chd@cenversar e ele passar mais temg
na empresa, ele vai conversa, chega num acord@ garente. Entdo eu acho que foi um
mudanca positiva tanto para o funcionario quanta pajerente que as vezes agia por
impulso e por isso aconteciam tanto essas mudaeciamcionarios o tempo todo. Entéo ¢
acho que com essas mudancas, o0 gerente pensamessgele agir, de botar um funcioné
pra fora, ele da varias chances, conversa, pergeraguncionario quer mesmo trabalhar.
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AUXILIAR ESCRITORIO: Crescimento das vendas para a empresa. Para @opropr
funcionario que agora passa mais tempo. Antigaménte aqueles que quando era assif
a carteira, ja era demitido, sendo ruim até paengr outro emprego depois porque

manchava era a carteira dele se ele fosse arautjaemprego tendo tido s6 3 meses de
contrato. O pessoal tendo mais tempo de emprdsansemelhor, se entrosa melhor, fica

nada

uma amizade, 0 proprio gerente passa a ter maigwoga nas pessoas.

Observam-se como mudancgas positivas citadas pelédsmle dos entrevistados

aquelas relacionadas ao clima organizacional. R20@i7) qualifica esses tipos de mudancas

como ganhos indiretos com a reducao da rotatividadssa forma, podemos verificar qu

ea

resposta dos entrevistados estd em concordancia aomrincipios ja levantados no

referencial teérico deste texto.

Dentre as melhorias citadas, encontram-se: relagiento entre os préoprios

funcionarios, entre lideres e funcionarios e erftnecionarios e clientes; melhoria

do

atendimento em funcédo da melhoria no perfil dosifumarios e da existéncia de recrutamento
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e selecdo mais profissionais e menos paternalistajoria do clima de trabalho, com a
reducdo da rotatividade uma vez que o nivel dedtent®s funcionérios diminui e estes
trabalham com maior seguranca e confianca na empviede a pena ressaltar que a maior
permanéncia dentro da empresa pode proporcionaniinmento de pertenca e facilitar o

desenvolvimento de equipes de trabalho mais censest no que tange aos lagos afetivos e
ao comprometimento interpessoal (KOIBUBIN E MCINTYRE, 1978)

Segundo os entrevistados, com um melhor servigdiaate, houve melhoria no
faturamento das lojas, que, somado a uma diminweacustos, melhoraram a rentabilidade

do negdcio, levando-o ao crescimento.

5.3 Categoria 3 - Influéncias da Reducdo da Rotaidade na Melhoria no Clima

Organizacional

A terceira e ultima categoria definida buscou resieo ao pressuposto afirmativo
de que a reducado da rotatividade, decorrente daaftracdo de praticas de recrutamento e
selecdo, impacta na melhoria do clima organizatidhabjetivo é relacionar a redugéo da
rotatividade com a melhoria do clima organizacional

Conforme ja verificado nas respostas a questaoudeero seis desta pesquisa,
como mudancas positivas decorrentes da reducaotatavidade obtiveram-se ganhos tanto
de ordem financeira, quanto de ordem néo financeira

A maioria das respostas dos gestores entrevistgomsa para o fato de que as
melhorias no clima organizacional foram as mudapgagiivas mais presentes com a reducao
da rotatividade, e que estas interferiram tambésganhos financeiros da empresa.

Dessa forma, verifica-se uma relagdo direta ergoigédo da rotatividade e
melhorias no clima organizacional. Aléem disso, rsgdambém uma relacdo entre melhorias
no clima organizacional e ganhos financeiros.

De acordo com a percepcédo dos entrevistados,séegdid dos funcionarios com o
trabalho foi modificada com as mudancas implantagasprocessos de recursos humanos de
um modo geral. Tornou-se dificil relacionar essahorias no clima organizacional apenas
ao recrutamento e selecao, uma vez que foram sifalas entrevistados acdes especificas de
outros procedimentos, como desenvolvimento (tregmaa), compensacao e atividades com
funcionérios. Assim, resta claro que ndo se podsgrenos processos de recursos humanos

sendo sob o prisma de uma perspectiva sistémica.
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Conforme essas observacfes, houve mudancas tantb@companhamento e no
préprio desligamento das pessoas. Os erros oasfalometidos pelos funcionarios eram
punidos com a demissdo, ndo ocasionando uma meelhem para as pessoas nem para a
empresa. Com a formalizacdo das praticas de reveata e selecdo, gestores passaram a
perceber a importancia da reducdo da rotatividgdeoeseqientemente, que o nivel de
atencdo e acompanhamento dedicado aos seus fumz$odéveria ser maior. Se todos 0s
erros fossem punidos imediatamente com demissdesatavidade se elevaria ainda mais e,
com esta, os custos — diretos e indiretos (POMI720

A falta de acompanhamento ou mesmo de treinamehdbaravam para que as
falhas operacionais aumentassem. Com a punicderdus com demissfes, os funcionérios
nao tinham como adquirir confianca na empresa, ingBRte inseguros mediante a
possibilidade de a qualquer momento sair da em@g®&saque os motivos |he tenham sido
previamente expostos.

Podemos concluir que a implantacdo de préaticagdeitamento e selecdo veio
acompanhada de uma conscientizacdo dos liderssggtes passaram a perceber o erro como
parte do aprendizado e que, portanto, ndo é o @gwerid causar a demissdo de um
funcionéario. O acompanhamento oferece a possibididle o empregado corrigir aquele erro,
evitando as demissdes e buscando a valorizacapdidades que ele tem.

Esse complexo de mudancas tem seu nascedouro densdi momento da
introducéo de procedimentos de recrutamento e&®legmo praticas profissionalizantes em
face de antigas praticas informais, 0 que leva weseomo satisfatoriamente explicadas as
relagdes previstas entre os diferentes itens eftgdzeste trabalho. Considerando se tratar de
um estudo de caso de uma empresa especifica eatealdelimitado, tem-se o cuidado de
inicialmente ver as consequéncias dos achadosapamgresa pesquisada e as possibilidades
de generalizacdo e comparacdo com o que trazessolkados de outros estudos similares,
bem como teorias de suporte e correlatas.

Assim, relagOes entre profissionalizacdo de procedios de recrutamento e
selecdo a cargo do Setor de Recursos Humanos d&samp estado da rotatividade e o
comportamento dos ganhos da empresa foram estalasleromo positivas e, segundo os
dados numéricos e o0s conteldos das respostas anfaergorrespondentes, devidamente
ratificadas.

Além das relagcbes positivas entre os trés elemefdbpossivel constatar que a
profissionalizacdo dos nomeados procedimentos tdosouma base para mudancas

positivas em outros procedimentos de recursos hosn&éim conseqiéncia, a empresa nao so
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iniciou a trilhar o caminho do crescimento, commhém da estabilidade, por meio do uso de
NOVOS recursos que surgiram em conseqUéncia daangagl nos procedimentos outrora
eminentemente informais e coerentes com a idéiaddenistracdo familiar por exceléncia.

Lucros tangiveis e intangiveis foram indicados pelatrevistados.
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6 CONCLUSOES

Este ensaio teve como objetivo geral investiganflaéncia da formalizacao de
praticas de recrutamento e selecdo na rotatividgadesta nos ganhos nas financas e na
melhoria do clima organizacional em uma empresaam alimenticio de Fortaleza.

Na sequUéncia, recuperou-se cada um dos pressugtabosados, comentando-se
brevemente a realidade encontrada no terreno estpi citando os dados mais
significativos coletados nas respostas dos entaeelas e, ao final, esclarecendo as indagacdes
iniciais do texto.

Um tratamento das informacdes contidas nas respobtidas as perguntas da
entrevista foi realizado, a fim de analisar os ificgdos das mensagens. Essa analise de
significados (BARDIN, 1977) ou método dasategorias espécie de gavetas ou rubricas
significativas, que permitem a classificagdo dammeintos de significacdo constitutiva da
mensagem, ajudou a se experimentar as relaco@samitens centrais da pesquisa, a saber:
formalizacdo de praticas de recrutamento e selegycdo da rotatividade e ganhos
tangiveis e intangiveis advindos dessas relactasvas.

O primeiro pressuposto definido nesta pesquisadergue a formalizacdo de
praticas de recrutamento e selecdo tem influérmiagtivas na reducdo da rotatividade. O
objetivo era investigar a percepcao de que medpErraanéncia das pessoas na organizacao
foi ampliada com a formalizacdo das praticas deutemento e selecdo em determinado
periodo de vida da empresa, que coincidia com aadéainterna de sua caracterizacao
formal.

Conforme se pode verificar pelas respostas doswstiados, a formalizagéo do
setor de recursos humanos trouxe mudancas na figmecrutar e selecionar, sendo este um
fator que possibilitou maior padronizacao na selelifuncionarios.

O modo anterior de recrutar e selecionar pessaamtcustos diretos e indiretos
decorrentes de alta rotatividade de funcionario8o Mavia critérios, normas e técnicas
predefinidos para selecionar e, dessa forma, podoasionarios se adequavam as
necessidades especificas exigidas pelos setotemdaroduzindo uma alta rotatividade.

Apos a formalizagdo dessas novas praticas de aeagelecionar foi percebida
pelos entrevistados uma reducdo da rotatividadenid&s como triagem de curriculos,
aplicacao de testes, entrevistas, foram apontamas tormas de selecionar melhor e que teve

influéncias sobre a reducao da rotatividade deidumacios.
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A criacdo de um procedimento de recrutamento ec&eldormalizado foi
percebida como maneira de inserir profissionaissnii@m preparados ou com um perfil
melhor para cada tipo de setor e, com isso, a digéo da rotatividade foi um dos resultados
positivos. Assim, a formalizacdo de praticas deutamento e selecdo ou um procedimento
seletivo adequado ao momento de transi¢do, entpresm prioritariamente familiar com
procedimentos e praticas de recrutamento e sek@ocritérios técnicos ou informais, e
empresa que introduz processos predefinidos e cbéni@s técnicos para chamar e escolher
seus funcionarios, foram tidos como fatores funddai® e causais para promover a efetiva
reducao da rotatividade.

Pretende-se deixar claro que outras acdes des@a®lpela area de recursos
humanos podem atuar como variaveis positivas sabezlucdo da rotatividade. O presente
estudo, no entanto, se ateve apenas a uma dessagigaque foi a formalizacdo de praticas
de recrutamento e selegao.

Levantam-se também, neste relatorio de pesquigesouvariaveis citadas pelos
gestores e que podem ter influéncia sobre o fenénestudado, ndo contempladas pelo
presente estudo, mas que podem vir a ser pesgsipadaoutras pessoas interessadas no
tema. Verifica-se, no entanto, a luz da pesquigbzesla, que a formalizacdo das praticas de
recrutamento e selecdo € uma variavel que posBuéitia positiva sobre a reducédo da
rotatividade, segundo a percepc¢ao dos entrevistados

O segundo pressuposto definido neste exame eraeda qrganizacao apresenta
ganhos financeiros com a reducéo da rotatividadebj€livo era identificar se existia reducao
de custos financeiros com a reducéo da rotatividade

Conforme verificado nas entrevistas, os gestoreseperam influéncia direta da
reducao da rotatividade na reducdo dos custosiitesrao desligamento dos funcionarios.

Além dos custos diretos, os gestores foram capadegserceber os dispéndios
indiretos ou perdas ocasionadas pela elevacadata/idade na empresa. Como exemplos de
ganhos obtidos com a reducéo da rotatividade, faigados: a melhoria do atendimento ao
cliente, que ensejou aumento de vendas; a melhoriglacionamento da prépria equipe; o
aumento da permanéncia nas pessoas na empresanientar o nivel de experiéncia da
equipe e o grau de confiangca na empresa.

Dessa forma, no caso da unidade investigada, ceanfise como consequéncias
da reducdo da rotatividade, foram obtidos ganheostadi com a reducdo de despesas
financeiras e proveitos indiretos, tais como a wrdhda imagem da organizacdo diante de

funcionérios e clientes.
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Pode-se notar que os ganhos indiretos podem arigamagens diretas, tal como
citado por um dos entrevistados, no exemplo ratkaclo ao atendimento ao cliente: o
aumento da permanéncia dos funcionarios na emprestribui para a melhoria do
relacionamento com o cliente, enquanto um melhendanento ao cliente significa um
aumento de faturamento por intermédio da satisfagimretorno garantido deste a empresa.

A maioria das respostas dos entrevistados apont@go amudancas positivas
aquelas relacionadas ao clima organizacional. R20di7) qualifica esses tipos de mudancas
como ganhos indiretos com a reducao da rotatividadssa forma, verifica-se que a resposta
dos entrevistados estd em concordancia com osgioaga suscitados no referencial tedrico
deste experimento.

A percepcao dos entrevistados acerca do desenwitantda empresa no periodo
anterior a formalizacdo das praticas de recrutamersielecdo foi percebida como estavel. Ja
no momento posterior & implantacdo dessas praticaslesenvolvimento da unidade
investigada passou a ser visto como crescentendoese concluir, conforme observado em
respostas anteriores, que a reducao da rotatividsgeinfluéncias sobre a diminuicdo dos
custos, na melhoria do atendimento ao cliente eéammo clima organizacional.

O terceiro e ultimo pressuposto definido nesta yieagé de que a reducdo da
rotatividade, decorrente da formalizacdo de prataa recrutamento e selecdo, impacta na
melhoria do clima organizacional. O objetivo eracmnar a reducao da rotatividade com a
melhoria do clima organizacional.

Dentre as mudancas positivas citadas pelos ertados e que estao vinculadas a
melhorias no clima organizacional, encontram-sdaci@namento entre 0s proprios
funcionarios, entre lideres e funcionérios e efuneionérios e clientes; melhoria do clima de
trabalho com a reducdo da rotatividade, uma vezamével de tensdo dos funcionarios
diminuiu e estes trabalham com maior segurancafacga na empresa.

Conforme se verificou nos exemplos de Morgan (1996grca de como as
organizac6es podem satisfazer as necessidadesgifiseionéarios, e de acordo com a Teoria
das Necessidades, de Abraham Maslow (1908-1970)easssidades fisioldgicas e de
seguranca sao afetadas com a alta rotatividadeg @ode interferir em diversos niveis de
satisfacdo e compromisso dos colaboradores remartescna empresa. Ha o efeito
psicologico sobre aqueles que ficam, a exemplo wk sp observou no clima de tenséo
apontado por um dos entrevistados (quadro 10) egéfudas ameacas experimentadas nesse

ambiente de trabalho instavel.
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No periodo posterior & implantagcdo dessas novdkgsale selecionar pessoas,
foi percebida melhoria no nivel de relacionamemtivecos funcionarios e os gerentes, o que
leva a se concluir que a implantacdo de préaticasedeitamento e selecao veio, de fato,
acompanhada de uma conscientizacdo dos lideredp testes passado a perceber a
importancia da reducdo da rotatividade e, consdgimmte, que o nivel de atencédo e
acompanhamento dedicado aos seus funcionarios i@eser maior, lucros de natureza
intangivel, conforme pregado por Pomi (2007).

Os erros passaram a ser vistos como parte do @pmdoce, portanto, ndo apenas
como fatores de demisséo de um funcionéario. O aaohgmento oferece, nesse contexto de
profissionalizacdo, a possibilidade de o funciamacorrigir aquele erro, evitando as
demissdes e buscando a valorizacdo das qualidadesaplaborador apresenta.

Conquanto, de uma forma geral, melhorias no cliwatislas como causadoras de
satisfacdo e motivagdo nas organizagdes (KOLB, RUBIMCINTYRE, 1978), pode-se
estender essas relagbes aos ganhos financeirod. €dors efeito, além do pressuposto
estabelecido, pode-se notar também que os entdwsstperceberam a existéncia de uma
relacdo direta entre melhorias no clima organizedie® ganhos financeiros, tendo como
origem as mudancgas originais nos procedimentosaatamento e selecéo.

De maneira global, percebeu-se com o presentelliabana visdo positiva dos
sujeitos entrevistados acerca das mudancas insermiddiante a formalizacdo das praticas de
recrutamento e selecdo, assim como dos ganhoscéinas e das melhorias no clima
organizacional obtidos com a reducdo da rotatiedatlemais, muitos conceitos tedricos
acerca da profissionalizacdo de empresas familideses de transicdo e obtencdo de
resultados empresariais por meio dessas mudandasapu ser constatados empiricamente,

porém forrados na literatura, no estudo de cas@eguerminou de efetivar.

6.1 Limites / Alcances / Sugestdes

Este ensaio, como qualquer outro do tipo, ndo meteabranger todas as
variaveis existentes acerca do tema focalizado,s@ag de ponto de partida para que outros

estudos possam vir a ser desenvolvidos.

Relacionou-se, a titulo de limitacdo do estudoto ¢ ndo se ter contemplado a

nocdo de que, assim como a reducao da rotativigladieria influenciar as melhorias no clima
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organizacional, este, por sua vez, também podéuiar,aassim como a formalizacdo das

praticas de recrutamento e sele¢do sobre a redagéxatividade.

Melhorias no clima organizacional também puderarfluenciar, conforme
verificado por meio da percepcdo dos gestores wsiiedos, nos ganhos financeiros. Este
aspecto, no entanto, ndo foi aprofundado no trababr ndo estar entre os objetivos
delineados.

Como recomendacgfes futuras aqueles que pretendena \dprofundar os
conhecimentos acerca do tema, sugere-se a dicacgibh da metodologia utilizada, de forma
a permitir o aprofundamento do conhecimento dedela entre os itens estudados, além de
incluir aspectos da cultura local e organizacigaah explicar tais relacoes.

Por outro lado, é necessario verificar outros teatasrdados, de forma ainda
incipiente no presente trabalho, dados os seustivge como as relagbes entre
profissionalizacdo no ambito de empresas familjaieducdo de rotatividade, melhorias no
clima organizacional e crescimento empresarials Talagbes podem trazer as explicacoes
necessarias aos aspectos comportamentais conssji@as novos procedimentos
profissionalizantes implementados originariamentepeocessos de mudancas empresariais, a
exemplo do que aconteceu na unidade examinaddo Kjda a comparacéo das relagdes ora
estudadas em diferentes realidades empresariat®res de mercado, bem como levando-se
em conta fatores como ramo de negdcio, tamanhaljzacao etc., facilitaria uma exploracéo
mais detalhada do fenbmeno contextualizado e dinmanu os limites que se impdem aos

resultados que se obteve com o estudo expirante.
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APENDICE A

ENTREVISTA

DADOS PESSOAIS
Setor/Funcéo:

Data de Admisséo:
Idade:

Sexo:
Escolaridade:

1. Existem fatores e/ou praticas na sua empresa glenpter contribuido para a reducao da

rotatividade de pessoal?

2. Quais as mudancas que ocorreram na forma de re@usalecionar pessoas na sua

empresa nos ultimos 3 anos?

3. Na sua opinido, a formalizacdo de praticas de t@trento e selecdo na empresa

contribuiram para reduzir a rotatividade de pe$&soal
4. Quais as consequeéncias para a sua empresa daigaoida rotatividade de pessoas?

5. A diminuicdo da rotatividade de pessoas causounalgupacto no crescimento da

empresa? Em caso afirmativo, explique o tipo deactp

6. Enumere, segundo a sua opinido, as mudancas pssiiye possam ter ocorrido em

consequéncia da diminuicédo da rotatividade.

7. Segundo o que vocé conhece da sua empresa, qiesdg Setor de Recursos Humanos

podem contribuir para a reducdo da rotatividadeedmgregados?
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ANEXO A - AUTORIZACAO PARA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA . )
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Fortaleza, 01 de marco de 2007

Prezado Sr. Eduardo Silva Braga,

Em marco de 2003, a Faculdade de Economia, Admag#&bd, Atuaria e Contabilidade
(FEAAC) da Universidade Federal do Ceara (UFC)iamicseu curso de Mestrado
Profissional em Administracdo (MPA), com duas |mlike pesquisa: Marketing e Recursos
Humanos. Embora seja o curso incipiente, o MPA jdcémendado pela Capes, o 6rgdo do
Ministério da Educacdo que regulamenta a pés-gca@dustricto sensu Como ressalta a
propria CAPESWww.capes.com.br

Mestrado Profissional é a designacdo do Mestrado
gue enfatiza estudos e técnicas diretamente
voltadas ao desempenho de um alto nivel de
gualificacdo profissional. Esta énfase € a unica
diferenca em relagdo ao académico. Confere, pois,
idénticos grau e prerrogativas, inclusive para o
exercicio da docéncia, e, como todo programa de
pos-graduacédostricto sensy tém a validade
nacional do diploma condicionada ao
reconhecimento prévio do curso.

Um pré-requisito essencial para a sustentacdo deestrado € qualidade das pesquisas feitas
por seus professores e alunos. A viabilizacdo sigssquisas depende, em grande medida, da
possibilidade de acesso as empresas. Sem a calabastratégica da lideranca empresarial,
ndo é possivel termos uma perspectiva pragmaticamdodo dos negocios e da
competitividade das empresas locais, em termosaasercao regional e global.

Desde modo, solicitamos sua assisténcia na comcessdabilizacdo do acesso da aluna
Samara Rodrigues de Moraes que, conforme previarasurdado, estard realizando, no
periodo de marco a abril de 2007, a pesquisa dalissartacdo de Mestrado, com o tema
INFLUENCIAS DA FORMALIZAQAO DE PRATICAS DE RECRUTAMENTO E
SELECAO NA ROTATIVIDADE DE UMA EMPRESA DO RAMO ALIMENTICIO DE
FORTALEZA, sob a supervisdo do professor doutoroAit Caubi Ribeiro Tupinamba,
membro efetivo do corpo docente MPA-FEAAC. Comdepdo processo de coleta de dados,
o trabalho proposto requer a presenca da mestraadampresa em horarios a serem
previamente negociados, bem com a permissédo descaagsessoas e documentos relevantes
para 0s objetivos de pesquisa. A sintese resultdatpesquisa, de grande valor critico e
diagndstico, por refletir a realidade constatadadecar possibilidades de mudancas, ficara a
disposicéo da empresa.

Em tempo, ressaltamos nosso compromisso com @ digis informacfes colhidas e a
natureza eminentemente académica do trabalho desenvolvido. Por favor, sinta-se a
vontade para nos contactar nos telefones forneeidaixo caso haja ou surja alguma duvida
em relacdo a qualquer aspecto deste trabalho. ipatlonente, agradecemos a atencédo e o
tempo a nos dedicados.
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Atenciosamente,

Prof. Dr. Augusto Cezar de Aquino Cabral
Coordenador do MPA-FEAAC-UFCédbral@ufc.bB8288-7889 / 9909-0160)

Prof. Dr. Antonio Caubi Ribeiro Tupinambéa
Professor Orientador MPA-FEAAC-UF@upinamb@ufc.bB8288-7889 / 9619-1891)

Samara Rodrigues de Moraes
Mestranda MPA-FEAAC-UFCsamaramoraes@terra.com3223-4925 / 9181-5116)
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