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RESUMO

WINCK, Luciana Garcia. Impactos dos processos de recrutamento e selecio na
rotatividade de pessoal: Um estudo de caso na Integragdo Consultoria e Servigos
Telematicos Ltda. 2003. (83f).Trabalho de Conclusio de Estagio (Graduagio em
Administragdo). Curso de Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis.

O presente trabalho tem por objetivo analisar o impacto dos processos de recrutamento e
selegdo na rotatividade de pessoal da Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. a
partir de pesquisa qualitativa, com fins exploratorios e descritivos, que utiliza como meios de
investigacdo, a analise bibliografica, documental, participante e de campo. Foram
identificados e analisados os processos de recrutamento e selegdo da organizagdo, os indices
de rotatividade do ano de 2002 e as taxas de permanéncia e evasdo. Foram também
identificados as geréncias com maiores indices de rotatividade no ano de 2002. Foram
evidenciados como impactos negativos na rotatividade de pessoal, as deficiéncias da empresa
quanto ao planejamento de pessoal, analise de cargos, profissionais habilitados e preparados
para atuarem nos processos de recrutamento e selegdo, além da falta de instrumentos que
permitam a utilizagdo do recrutamento interno. Recomenda-se, em virtude dos elevados
indices de rotatividade evidenciados, que a organizagdo reveja todos os seus processos de
recursos humanos, dedicando atengio especial aos processos de recrutamento e sele¢do de
pessoal, com a redefinicdo dos processos e elaboracdo de um manual; realizagdo de
treinamentos para os gerentes e demais funcionarios envolvidos, contratagdo de profissionais
habilitados para orientar e acompanhar os processos seletivos da empresa, elaboragdo de um
plano de cargos e salarios e implementagdo dos instrumentos necessarios a utilizagdo do
recrutamento interno, o que beneficiara ndo so a area de recursos humanos, mas todas as
demais areas da organizagio.

Palavras-chaves: recrutamento, selegio, rotatividade.



ABSTRACT

WINCK, Luciana Garcia. Impacts of recruitment and selection process on the Staff
rotation: A case study at Integracdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. (83f). Final
course graduation activity (Management Graduation). Management Course, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

The objective of this work is to analyze the impact of the recruitment and selection process on
the staff rotation at Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. Starting with
qualitative research, with exploratory and descritive purposes, which uses as means of
investigation: the bibliografic, documents, participation and field research analysis. All the
dates about the recruitment and selection process, the staff rotation rates in 2002 and evasion
rates were identified and analysed. The areas with the highest rotation rates during 2002, were
also identified. The organization deficiencys related to people planning, position analisys,
skilled professionals to influence the recruitment and selection process, besides the lack of
instruments to allow the use of internal recruitment, were pointed as responsible for those
negative impacts. It's advisable, because of the high rotation rates, that the organization revise
again all of it’s internal human resources process, dedicating special attencion to the
recruitment and selection process, with the redefinition of the process and preparing a manual
to be followed; giving training to the managers and the all staff involved on the process, hire
qualified professionals to orientate and to accompany the selection process of the
organization, developing the organization structure and salary plan, also deploy the necessary
process to start the internal recruitment, which will not only be of benefit to the human
resources area, but as well will be perceived in the hole organization.

Key words: recruitment, selection, staff rotation.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo consiste no trabalho de conclusdo do curso de graduagio em
Administra¢do da Universidade Federal de Santa Catarina.
Neste capitulo sdo apresentados a organizagdo onde o estudo foi realizado, o tema e

problema de pesquisa, os objetivos pretendidos e a justificativa para a sua realizagio.

1.1 Apresentacio da organizacio

A Integragdo Consultoria e Servigos Teleméaticos Ltda., criada em 1986, ¢ uma
empresa prestadora de servigos na area de telecomunica¢Ges, que atua no planejamento,
projeto, implantagdo (e/ou expansdo) e operagdo de redes telefonicas externas Opticas e
metalicas, na distribuigdo de cartdes telefonicos, no atendimento ao publico em postos de

servigos telefonicos e na revenda de equipamentos e acessorios de telefonia celular.

1.2 Tema e problema

Em uma economia globalizada, as técnicas tornam-se cada vez mais parecidas, os
produtos, cada vez mais similares, e entdo, o Fator Humano torna-se o grande diferencial das
organizagdes.

Neste contexto, encontrar a “pessoa certa” para o “lugar certo” ¢ um dos grandes
desafios da administragdo de recursos humanos, o que coloca o recrutamento e a selegdo de
pessoal entre as atividades de cunho estratégico de toda e qualquer organizagio, independente

de seu nivel tecnolégico ou gerencial.
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A rotatividade de pessoal ¢ um dos mais importantes fen6menos organizacionais, pois
funciona como um termometro da efetividade das politicas de recursos humanos existentes na
empresa.

Os processos de recrutamento e sele¢do mantém estreita relagdo com a rotatividadg de
pessoal, pois € no ingresso em uma organizagdo que se da a compatibiliza¢do entre esta e o
individuo.

Na Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. a elevada rotatividade de
pessoal e o grande namero de funcionarios dispensados ainda no periodo de experiéncia
motivaram a formulagdo da seguinte pergunta de pesquisa: Quais os impactos dos processos
de recrutamento e selecio na rotatividade de pessoal da Integracio Consultoria e

Servicos Telematicos Ltda?

1.3 Objetivos

A proposta de trabalho que busca responder a pergunta de pesquisa baseia-se nos

objetivos geral e especificos explicitados a seguir.
1.3.1 Objetivo Geral
Pretende-se com a realizagdo da pesquisa:

Analisar os impactos dos processos de recrutamento e selecdo na rotatividade de

pessoal da Integragio Consultoria e Servigos Telematicos Ltda.
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1.3.2  QObjetivos especificos

Enumera-se, a seguir, os aspectos que se pretende estudar e que irdo contribuir para
alcangar o objetivo geral:
a) Identificar e analisar os processos de recrutamento e selegdo de pessoal da empresa;
b) Levantar dados sobre a rotatividade de pessoal, considerando as admissdes e
demissdes do ano de 2002;
¢) Definir e analisar os indices de rotatividade e as taxas de evasdo e permanéncia do
ano de 2002;

d) Identificar quais os setores e/ou atividades com maior rotatividade.

1.4 Justificativa

1.4.1 Importdncia

A realizagio do presente estudo busca analisar os impactos dos processos de
recrutamento e selegdo da organizagdo na rotatividade de pessoal, o que pode ser considerado
de grande contribuigdo tedrica para o curso de graduagdo em administragdo, uma vez que os
mesmos temas sio normalmente trabalhados de forma isolada e ndo tenha sido evidenciada a
existéncia de outros trabalhos académicos com a mesma abordagem.

Para a Integragio Consultoria e Servigos Telematicos Ltda., a realiza¢do deste trabalho
resulta num importante diagnostico dos processos de recrutamento e sele¢do, que poderé
auxiliar a empresa na impleméntag:ﬁo de melhorias em suas politicas de recursos humanos,

beneficiando seus funcionarios e refletindo na qualidade dos servigos prestados aos clientes.
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1.4.2  Oportunidade

A realizagio do presente estudo permitiu aliar-se os interesses da pesquisadora,
enquanto trabalho de conclusdo do curso de graduagio em administragdo, e da organizagio

estudada, enquanto oportunidade de melhoria de seus processos de recrutamento e selegdo.

1.4.3 Viabilidade

A realizagdo da presente pesquisa cohtou com a disponibilidade de adequado material
para sua fundamentagdo teérica na Biblioteca Central da Universidade Federal de Santa
Catarina.

O fato da pesquisadora ser funcionaria da Integragdo Consultoria e Servigos
Telematicos Ltda. contribuiu para a realiza¢do do estudo, face aos conhecimentos possuidos
sobre a estrutura e processos da empresa, além do acesso facilitado as informagdes e aos
documentos internos e externos.

O tempo disponivel para a realizagdo do trabalho foi considerado adequado, com todas

as atividades executadas dentro dos prazos previstos no cronograma do seu projeto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdao apresentados os principais fundamentos tedricos sobre os processos
de recrutamento e selegdo e sobre o fendmeno da rotatividade, pesquisados com o objetivo de

aprofundar os conhecimentos sobre os assuntos pertinentes ao estudo realizado.
2.1 Recrutamento de pessoal

O recrutamento de pessoal consiste em uma das mais importantes atividades da
administragdo de pessoal, isto porque qualquer organizagdo, _independente de seu nivel
tecnologico ou gerencial, esta completamente voltada para a procura de recursos humanos,
que “mais do que recursos fisicos e humanos, sdo a solugdo dos problemas de qualidade e

competigdo.” (LODI, 1976, p. 13)
2.1.1 Definigdo de recrutamento

De um modo geral, recrutamento € o meio de encontrar e atrair candidatos para as
posicdes em aberto na organizagdo, seguindo os requisitos ou critérios de selegdo
estabelecidos pela empresa e que constam nas politicas de recursos humanos.

Segundo Flippo (apud LODI, 1976, p. 17) o recrutamento “é o processo de procurar
empregados, estimuié—los e encoraja-los a se candidatar numa certa organizag¢do.” De acordo
com Toledo e Milione (apud PONTES, p. 64), “¢ a etapa inicial do processo de busca e
atra¢dao de méo-de-obra para a organizacdo.” Para Chiavenato (1989), pode ser definido como
um conjunto de procedimentos que visa atrair candidatos a]tamente qualificados e capazes de

ocupar cargos dentro da empresa. O autor ressalta que, para ser eficaz, o recrutamento deve
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atrair um numero de candidatos suficiente para abastecer adequadamente o processo de
selegdo. Segundo Halsey (apud LODI, 1976, p. 17), recrutamento € “um termo comumente
aplicado a descoberta e desenvolvimento de boas fontes de fornecimento dos candidatos
necessarios a organizagdo, de modo a sempre haver um adequado niumero de propostas de

trabalho para todas as vagas.”

2.1.2 Etapas do recrutamento

O recrutamento € composto de diversas etapas, onde sdo recomendadas medidas
especiais de modo a evitar improvisagdes. Pontes (1996) apresenta as seguintes etapas:

a) planejamento de pessoal;

b) analise de cargos;

¢) abertura formal da vaga.

d) informagdes adicionais.

Planejamento de
pessoal

Analise de cargos

Vagas e requisitos

exigidos = Recrutamento

Abertura formal da
vaga

informac0es adicionais

Figura 1 — Etapas do recrutamento de pessoal
Fonte: Adaptado de Pontes, 1996, p. 65
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2.1.2.1 Planejamento

Segundo Lodi (1976, p. 27), antes de proceder a execugdo do recrutamento, seja ele
realizado rotineiramente ou em condig¢Ges excepcionais, deve-se planeja-lo sistematicamente.
De acordo com Walter (apud PONTES, 1996, p. 44), “através do planejamento de recursos
humanos, a organizag@do se prepara para ter as pessoas certas, nos lugares certos, nas ocasides
certas, a fim de serem cumpridos os objetivos organizacionais e individuais.”

A principal vantagem do planejamento de pessoal é a possibilidade de agir
antecipadamente, evitando que a organizagdo enfrente dificuldades para preencher as vagas
desocupadas ou as preencha de maneira ineficaz.

Nesta etapa, € necessario que seja feita a previsdo das vagas futuras, que é sem diavida
a atividade mais dificil do planejamento, porque depende de informagdes de diversas fontes,
segundo Pontes (1996):

a) planejamento estratégico;

b) planos e orgamentos das unidades;

c) previsdo de vendas;

d) reorganizagdes internas.

e) fatos externos:

f) cenario econdmico;

g) aspectos legais;

h) rotatividade de pessoal,

i) aposentadorias;

1) pedidos de demissio;

k) promogses;

1) transferéncias.
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Lodi (1976) destaca que a previsdo feita de acordo com os objetivos, os orgamentos e

as tendéncias da empresa, permite tempo para o melhor e mais qualitativo recrutamento.

2.1.2.2 Analise de cargos

A analise de cargos é um instrumento basico para varios programas da administragdo
de recursos humanos, tais como: administragio de cargos e salarios, plano de carreiras,
avaliagido de desempenho, treinamento, recrutamento e selegdo, entre outros.

A analise de cargos consiste em realizar um estudo visando definir as tarefas
componentes do cargo e as especificagbes exigidas ao seu ocupante. Segundo Pontes (1996),
esta analise fornece a descrigdo e a especificagdo do cargo, que sdo informagGes muito
importantes para a defini¢do do perfil desejado dos candidatos.

Os dados para analise de cargos podem ser obtidos através dos seguintes instrumentqs
citados por Pontes (1996, p. 37):

a) questionarios (preenchidos pelos ocupantes dos cargos e suas chefias),

b) entrevista (com os ocupantes dos cargos e suas chefias);

c) observagdo local (observagio dos ocupantes dos cargos em seus locais de

trabalho);

d) método combinado (combinagdo entre os métodos anteriores).

2.1.2.3 Abertura formal da vaga

O planejamento de pessoal, de acordo com Pontes (1996), fornece as estimativas das

vagas que sdo abertas formalmente mediante o preenchimento de um formulario de

“Solicitagdo de Pessoal” pelo requisitante. Segundo Lodi (1976, p. 27), “uma boa requisigao,
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minuciosa, especifica, ajuda bastante ndo s6 para determinar o candidato ideal, como também
para identificar as fontes de recrutamento [...]”

Em empresas onde existem os manuais de descrigdes e especificagGes de cargos, o
formulario de “Solicitagdo de Pessoal” pode ser bastante simplificado. Em geral, constam do
formulario as seguintes informagdes:

a) unidade/setor;

b) cargo a ser preenchido;

¢) prazo para preenchimento da vaga;

d) salario,

e) informagdes adicionais;

f) assinatura e data.

2.1.3 Fontes de recrutamento

- Sdo duas as principais fontes de recrutamento: a interna e a externa. O recrutamento
interno seleciona os candidatos dentro da propria empresa. Enquanto, que no recrutamento

externo, os candidatos sdo selecionados no mercado de trabalho.

2.1.3.1 Recrutamento interno

De acordo com Pontes (1996, p. 78), o recrutamento interno € “o preenchimento das
vagas por meio da promog¢do ou transferéncia de funcionarios da organizagdo, ou seja, é a

valorizagdo dos recursos humanos internos.”
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O recrutamento interno € o reconhecimento que a organizagio faz aos funcionarios

que estdo aprimorando seus conhecimentos, aumentando suas capacitagdes e desempenhado

bem suas atividades atuais.

O recrutamento interno traz muitas vantagens para a organizagio, dentre as quais Lodi

(1976) destaca:

2)

b)

d)

¢ o processo mais logico, por que € a fonte de recrutamento mais proxima e menos
custosa,

as informagdes sobre os “candidatos” sdo mais precisas, uma vez que se conhece
o desempenho anterior;

estimula-se a preparagdo para a promogdo, promovendo medidas especiais de
treinamento e criando-se um clima sadio de progresso profissional;

melhora-se o moral interno e o relacionamento com os empregados.

Outra vantagem do recrutamento interno, segundo Pontes (1996), é a redugio do

tempo de ambientagio dos empregados, em fungdo de jai estarem adaptados a cultura

organizacional.

A efetividade do recrutamento interno depende do conhecimento que a empresa tem

do desempenho e do potencial de seus empregados e por isso sdo necessarios que alguns

instrumentos estejam implementados, citados por Pontes (1996):

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)

planejamento de pessoal;
analise de cargos;

politica salarial definida;
avaliagdo de desempenho;
avaliag¢do de potencial;
plano de carreiras e

treinamento.
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2.1.3.2 Recrutamento externo

Segundo Lodi (1976, p. 43), “numa empresa organizada, consciente da necessidade de

treinamento e de avaliagdo de seus funcionarios, o recrutamento interno ¢ prioritario.”

Quando o recrutamento interno ndo € possivel, as fontes externas que podem ser utilizadas,

segundo Pontes (1996), sdo:

a)

b)

d)

g

h)

)

Apresentacdo espontinea: procura espontdnea por parte do candidato,
independentemente de chamado da empresa;

Recrutamento por meio de empregados: divulgacio da vaga existente entre os
empregados para que apresentem aos seus conhecidos;

Intercimbio com outras companhias: troca de curriculos/fichas de inscri¢gao do
cadastro de candidatos entre empresas;

Anuncios classificados em jornais: anuncios procurando pessoas para se
candidatarem as vagas;

Classificados em revistas: ¢ mais comum para vagas técnicas; '

Anincios em outras midias: radio, televisdo, folhetos distribuidos em ruas;
Recrutamento em escolas: utilizado principalmente por empresas que preferem
trinar jovens empregados;

Casa aberta: a empresa convida as pessoas a visitar a empresa e assistir a um
ﬂlnze sobre a empresa, com o objetivo de contratar recém-formados;

Internet: criagdo no site da empresa de um campo que possibilite as pessoas o
cadastro em processos de recrutamento;

Feira de empregos: participagio da empresa em uma feira de empregos ou

bancar uma feira de empregos;
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k) Recrﬁtamento em entidades governamentais: o governo mantém o SINE,
utilizado pelas empresas como fonte de recrutamento;

1) Placa na portaria da empresa: colocagdio de um painel em local visivel ao
publico externo, préoximo a portaria da empresa;

m) Recrutamento em associacdes cientificas: aplicavel para o preenchimento de
cargos técnicos;

n) Agéncias de emprego: agéncias tradicionais, consultorias para empresas e
consultorias para empregados.

0) Recrutamento em congressos e convengdes: envio a congressos € convengdes de
representantes da empresa para contatar participantes ou expositores para
recrutamento de profissional técnico.

Gil (1994) salienta que a recomendagio, ou seja, pedir que pessoas de dentro ou de
fora da organizagio lindiquem candidatos, além de ser um meio econdmico, geralmente,
refere-se a pessoas com predisposi¢do para aceitar o ambiente de trabalho.

O pessoal dispensado em outras oportunidades também pode ser readmitido, desde que
a dispensa tenha ocorrido por motivos aceitaveis (iniciativa do empregado, encerramento de
uma determinada 4area, mudangas estruturais, etc.). Neste caso, os empregados ja sdo
conhecidos e, provavelmente, dispensardo alguns programas de treinamento.

O recrutamento externo também tem suas vantagens, principalmente em relagido a
renovagdo de idéias. Pontes (1996) também considerada vantajosa a possibilidade de
contratagdo de profissionais com experiéncias que muitas vezes o pessoal interno ndo possui.
O autor recomenda o recrutamento externos também nos casos em que a empresa inicia uma

nova area ou atividade.
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2.2 Sele¢io de pessoal

2.2.1 Defini¢dio de selegdo

A seleg¢do de pessoal é um processo que segue o recrutamento e tem como objetivo
principal selecionar entre os candidatos recrutados, os mais adequados aos cargos existentes
na empresa.

Segundo Werther e Davis (apud PONTES, 1996, p. 100), a sele¢do ¢ “uma série de
passos especificos para decidir que recrutados devem ser contratados.” Uma defini¢ao simples
e objetiva de selegdo é a de Chiavenato (1989): sele¢do é “a escolha do homem certo para o
cargo certo.” Mas talvez a mais completa das defini¢goes seja a de Lobos (apud PONTES,

1996, p. 100):

Selegdo € o processo de administragio de recursos humanos, por meio do qual a
empresa procura satisfazer suas necessidades de recursos humanos, escolhendo
aqueles que melhor ocupariam determinado cargo na organizagio, com base em uma
avaliagio de suas caracteristicas pessoais (conhecimentos, habilidades, etc.) ¢ de
suas motivagdes.

A selegio é o momento onde se compara o cargo a ser preenchido com o que o
candidato tem a oferecer. Verificando-se que o candidato nio tem os requisitos que o cargo
exige, ele é rejeitado, ja quando possui as condigdes que o cargo propde, ele ¢ aprovado.
Quando as exigéncias do cargo forem menores do que o que candidato tem a oferecer, este

torna-se super dotado para o cargo.

2.2.2 Etapas da selecdo

Em cada empresa, o processo de selegdo pode apresentar etapas diferentes. No entanto,

de um modo geral, o processo seletivo é composto de etapas que visam filtrar entre os
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candidatos aqueles que tem melhores condigdes para avangar no processo, objetivando chegar
ao melhor candidato.

Pontes (1996) apresenta as seguintes etapas do processo de selegdo sdo:

a) triagem;

b) testes;

¢) entrevista de selegido;

d) exame médico;

e) referéncias.
2221 Triagem

Nesta etapa inicial do processo de selecdo € realizada a analise de curriculo ¢ a
entrevista de triagem para verificar se o candidato possui os requisitos exigidos pelo cargos e
se tem interesse nas condigdes oferecidas pela empresa.

O curriculo funciona como um catalogo do candidato, nele devem constar dados
pessoais, objetivos pretendidos, formagdo escolar, experiéncias profissionais, habilidades e
qualificagGes proﬁssionais. Os curriculos sdo instrumentos uteis para a obtengdo de
informdgées, porém sdo insuficientes para proporcionar uma visdo real do candidato. Por isto,
Gil (1994) recomenda que o selecionador desenvolva a habilidade de ler o curriculo nas
“entrelinhas.”

Na analise do curriculo, segundo Gil (1994), deve-se procurar identificar sinais de:

a) Competéncia profissional: convém verificar os motivos alegados para mudanga

de emprego.

b) Desejo de permanéncia no emprego e de seguir carreira: convém atentar para

os periodos longos entre um emprego € outro.
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Experiéncia pratica: muitos curriculos apresentam abundéncia de qualificagio ¢
descrigdes extensas de cursos realizados que nem sempre se mostram Uteis para
identifica¢do de experiéncia em determinada area.

Adequacio ao cargo: deve-se dar preferéncia aos candidatos que cujos
conhecimentos e habilidades se expressam com maior clareza.

Vontade de trabalhar e aceitar desafios: convém verificar se as
responsabilidades descritas vo além das requeridas pelos cargos que o candidato
ocupou.

Orientagiio para os lucros e melhoria de desempenho: ndo ¢ muito facil obter
sinais dessa natureza, mas € possivel obter-se alguns indicadores pela maneira

como o candidato descreve suas atividades desenvolvidas.

Pontes (1996) recomenda analisar no curriculo se o crescimento do profissional ¢

harmonico,

ou seja, ha evolugdo nos niveis dos cargos ocupados € nas empresas.

A entrevista de triagem ¢ realizada de forma rapida e superficial, com objetivo apenas

de separar

os candidatos que ndo apresentam condigdes de seguir as demais etapas do

processo seletivo.

Havendo uma decisdo negativa nesta etapa, deve ser verifica a possibilidade do

candidato ser aproveitado em outros cargos (no momento ou futuramente) e o curriculo deve

ser arquivado para aproveitamento futuro.

2222 Testes

Apoés a triagem, os candidatos podem passar por testes de conhecimentos ou de

capacidades, psicograficos ou psicotécnicos e de personalidade, dependendo do cargo a ser

preenchido.
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Podem ser aplicados também testes praticos que, segundo Gil (1994), servem para
avaliar as habilidades dos candidatos e sio muito importantes para cargos de natureza
operacional ou relacionados a produgdo. Estes testes devem ser preparados e acompanhados
por profissional que tenha qualificagdo suficiente para tal.

Os testes psicologicos sdo Uteis para identificar as aptiddes e o potencial intelectual
dos candidatos, incluindo habilidades especificas (raciocinio verbal, raciocinio abstrato,
raciocinio mecanico, etc.). Convém destacar, porém, que para surtirem bons resultados devem
ser aplicados com grande pericia.

Segundo Pontes (1996), a aplicagio dos testes deve ser a mais humana possivel, além

de que ndo ¢ adequado que sejam utilizados como ferramenta unica.

2.2.2.3 Entrevista de Selegdo

A entrevista é reconhecida como um dos mais Gteis instrumentos que se dispde para a
selecio de pessoal e é o mais utilizado pelas empresas. Possibilita contato direto com o
candidato, bem como a identificagdo de sua capacidade para exercer o cargo e ainda averiguar
a qualificagiio, o potencial e a motivagdo do candidato ao cargo. Para Pontes (1996, p. 124) €
a “etapa mais bonita do processo de selegdo [...] o momento de conversar com as pessoas,
conhecé-las e dar a oportunidade de conhecerem a empresa.”

A despeito das vantagens, Gil (1994) apresenta algumas limitagOes das entrevistas,
COmo: requerer muito tempo para aplicagdo, ser dispendiosa do ponto de vista financeiro,
dificultar o registro das informagdes e ser afetada pela subjetividade do entrevistador.

Em virtude do problema da subjetividade, requer-se que o entrevistador seja pessoa
dotada de maturidade emocional, habilidade no relacionamento interpessoal e capacidade de

identificar tragos de personalidade, motivagdes e atitudes das pessoas.
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Outras desvantagens da entrevista dizem respeito a omissdo, ruidos e sobrecargas, que

podem ser reduzidas como o treinamento dos entrevistadores e o planejamento do processo de

entrevista.

A entrevista de selegdio se da por uma conversagdo direta entre entrevistador e

candidato, a fim de obter informagdes pessoais e profissionais através da aplicagdo de

estimulos,

por parte do entrevistador, para provocar reagdo, por parte do entrevistado. Por

meio da analise das reagdes, o entrevistador podera antever o comportamento do referido

candidato diante de determinadas situagoes.

E importante que o entrevistador planeje com antecedéncia a entrevista e faga um

roteiro, a fim de obter as informagdes necessarias de forma objetiva e organizada.

Segundo Pontes (1996), um roteiro de entrevista deve percorrer as seguintes etapas:

a)

g)
h)

i)

“quebra-gelo”, ou seja, deixar o candidato mais a vontade; historico profissional:
questionar sobre a evolugdo profissional do candidato, empresas em que
trabalhou, atividades que desenvolveu;

formagdo escolar;

dados familiares;

dados sociais;

explicagdes sobre o cargo;

perguntas gerais do candidato;

analise da predisposi¢do;

encerramento;

sintese da entrevista.

Pontes (1996) salienta que as perguntas devem ser formuladas levando em

considera¢do o nivel cultural do candidato. Devem ser evitadas perguntas agressivas, que

levem ao comportamento defensivo por parte do candidato.
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De um modo geral, a entrevista funciona como uma balanga que tera como objetivo
equilibrar da melhor maneira possivel, as caracteristicas do candidato, com os pré-requisitos
do cargo a disposigao.

Dependendo do cargo a ser preenchido, pode ser realizada uma entrevista técnica.
Nestes casos, o candidato é encaminhado a area requisitante para ser entrevistado por uma

pessoa que possua o conhecimento técnico necessario. -

2.2.2.4 Busca de Referéncias

Tendo o candidato passado por todas as etapas do processo de selecdo, é realizada a
busca dé referéncias pessoais e profissionais. As referéncias pessoais sdo atestadas geralmente
por amigos ou familiares. As referéncias profissionais sdo obtidas nas empresas onde o
candidato trabalhou anteriormente. Algumas empresas buscam ainda referéncias em entidades

de crédito, bancos, cartorios e 6rgaos de protegdo ao crédito.

2.2.2.5 Exame Médico

O exame médico, segundo Pontes (1996) tem a finalidade principal averiguar a
adequagdo do homem ao cargo, do ponto de vista médico, bem como as condigdes gerais de
saide do candidato.

A realiza¢do do exame médico pré-admissional é determinada pela legislacdo
trabalhista e é importante salientar que o funcionario ndo deve iniciar suas atividades na

empresa antes de realizé-lo.
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2.2.3 Cuidados na sele¢do

Atualmente nas grandes empresas, o processo de sele¢do de pessoal se da de forma
descentralizada, ou seja, os candidatos s@o selecionados pelos gerentes e supervisores. Nestes
casos, a area de recursos humanos deve funcionar como orientadora para que sejam
alcangados os resultados desejados.

E muito importante salientar que durante todo o processo seletivo deve-se garantir a
igual oportunidade de emprego a todos os candidatos, independente de raga, sexo, idade e

religido, incluindo também sua aparéncia pessoal, estado civil e modo de vestir.
2.3 Roetatividade de pessoal

A rotatividade de pessoal ¢ um dos mais importantes fendmenos organizacionais,
podendo ser incluida entre as varias medidas de efetividade de uma organizagio.

Para a administragdo de recursos humanos, o controle da rotatividade constitui-se
tarefa permanente e de suma importancia, pois funciona como um termoémetro da efetividade

das politicas de RH existentes na empresa.
2.3.1 Defini¢do de rotatividade

A rotatividade é o movimento de pessoal determinado pelos afastamentos definitivos
dos quadros da empresa, ou seja, pelo que Mobley (1992, p. 30) define como turnover: “é a
suspensdo da condigdo de membro de uma organizagio por parte de um individuo que recebia

compensagdo monetaria desta.”
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O termo turnover ¢é usualmente utilizado como sinénimo de rotatividade por outros
autores. Segundo Pontes (1996, p. 22), “a dindmica de entrada e saida de pessoal em uma
organizag@o é chamada de rotago de pessoal, flutuagio ou ainda turnover.”

Pontes (1996) destaca que as organizagfes sdo dinamicas e as vagas surgem por varios
motivos: demissdes por iniciativa do empregador, pedidos de demissdo (saidas voluntarias),
mortes, aposentadorias, promogdes, transferéncias, etc., e estas vagas podem ser supridas
internamente (através de promogdes e transferéncias) ou externamente (por novas
contratagdes). A figura 3.1 demonstra a dindmica de entrada e saida de pessoal.

Desta forma, uma pequena rotatividade € considerada normal e até sadia, no entanto,
quando apresenta-se elevada ¢ um sintoma de que as politicas de RH existentes na empresa
merecem ser revistas. Esta inclui uma avaliagdo da efetividade do recrutamento, selegio,
socializagdo, treinamento, compensagéo, planejamento e desenvolvimento, além dos estilos de

lideranca e supervisdo e as formas de organizagio do trabalho.

ENTRADAS SAIDAS
* Contratacdes * Demissdes
o | Recursos l’-h_Jma‘nos © | + Aposentadorias
MOVIMENTACAO INTERNA ’g‘fe:;;g“ : . Mortes
* Promogbes g « * Promocdes
* Transferéncias * Transferéncias

Figura 2 — Dindmica de entrada ¢ saida de pessoal
Fonte: Adaptado de Pontes (1996, p. 21)

2.3.2 Conseqiiéncias da rotatividade

Para um efetivo gerenciamento da rotatividade, é necessaria uma maior compreensao

das conseqiiéncias organizacionais do furnover, que podem ser negativas ou positivas.
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Entre as conseqii€ncias organizacionais negativas do furnover, Mobley (1992) cita:

a) custos;

b) queda no nivel de desempenho;

¢) queda nos padrdes sociais e de comunicagdo;

d) queda no moral;

e) perda de oportunidades estratégicas;

Os custos de substituigio de um empregado ndo sdo facilmente quantificados por
envolverem custos diretos e indiretos atribuiveis ao desligamento de um empregado ¢ a
obtengio e desenvolvimento de um substituto.

Flamholtz (apud MOBLEY, 1992) apresenta um modelo de mensuragdo dos custos de
substituigdo de recursos humanos (demonstrado na figura 2) que inclui trés categorias de

custos: custos de desligamento, custo de obtengado e custos de substitui¢do.

Pagamento relativo ao , Custos
desligamento diretos

Custos de
desligamento

Queda na eficiéncia
antes do desligamento Custos
indiretos

Custo da posicéo vaga
durante a procura

Recrutamento
Selecéo Custos
Admissédo diretos Custos de
~ Custos de substituicdo
Colocagdo obtengéo de um
empregado
Custos de promogédo ou Custos
transf. Interna indiretos
Treinamento formal e
orientagado Custos
diretos
Treinamento no cargo : _Custos de
instrucao
Custos do tempo do Custos
treinador indiretos

Figura 3 — Modelo de mensuragio dos custos de substitui¢io de recursos humanos
~ Fonte: Adaptado de Flamholtz (apud MOBLEY, 1992, p. 37)



35

Os custos de desligamento incluem as despesas relativas ao pagamento do empregado
desligado, além dos custos associados vé queda no desempenho do empregado antes do
desligamento e da posi¢do vaga durante a procura de um substituto. Os custos de obtengdo
envolvem os custos de recrutamento, selegdo, admissdo e colocagdo, enquanto que os custos
de instru¢do incluem orientagdo, treinamento formal e pratico no trabalho, o tempo do
treinador e queda na produtividade de outras pessoas, durante o treinamento de um recém-
chegado.

Mobley (1992) salienta que o verdadeiro custo e as conseqii€ncias para a organizagao
certamente diferem em fungdo da qualidade do empregado que se desliga e seu substituto.
Nos casos em que o empregado que deixou a organizagdo tinha habilidades especiais ou
ocupava uma posi¢do-chave, sua saida pode ter um grande efeito negativo. Na medida em que
outros empregados podem cobrir essa lacuna, o proprio desempenho destes pode ser
suficiente. No entanto, dependendo da qualidade dos substitutos, comparativamente ao
denﬁssionério, a perda pode comprometer todo o desempenho do setor e até da organizagio.

De maneira semelhante, se os trabalhadores que saem estdo no cenfro dos esquemas de
comunicagio e/ou o grupo de trabalho € coeso, a rotatividade pode ter efeito negativo sobre os
que permanecem que vai além de uma carga de trabalho adicional e possiveis declinios no
desempenho.

Relacionado com as quedas no nivel de desempenho e nos padrdes sociais € de
comunicagio, o furnover pode afetar negativamente as atitudes dos empregados que ficam,
podendo chegar a estimular o turnover adicional. Para Pontes (1996) as demisses em massa
causam inseguranga naqueles que ficam e uma conseqiiente desmotivagao.

O efeito organizacional mais sério do furnover esta associado a perda da capacidade
da organizagdo de participar de projetos potencialmente lucrativos. Por esta razdo, a analise e

controle do rotatividade sdo, juntamente com uma previsdo da oferta no mercado de trabalho,
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cruciais para o planejamento de uma organizagdo, uma vez que, a combinagdo de um elevado
indice de rotatividade e uma oferta insuficiente de mao-de-obra adequada € uma ameaga as
oportunidades de negdcios lucrativos.

A rotatividade € mais freqlientemente relacionada com conseqiiéncias negativas, no
entanto, algumas conseqii€ncias organizacionais positivas podem ser exploradas. Segundo
Mobley (1992), podem ser consideradas conseqii€ncias organizacionais positivas do furnover:

a) afastamento de empregados de baixo desempenho;

b) inovagdo, flexibilidade e adaptabilidade;

¢) diminuig@o de outros comportamentos de afastamentos;

d) redugio de conflitos.

Uma das conseqiiéncias positivas mais facilmente identificadas do turnover é a
possibilidade de substituicdo de empregados de baixo desempenho por outros melhores. Em
alguns casos, a analise de custos x beneficios pode levar a organizagdo a decidir investir em
substitui¢Ges ao invés de tentar desenvolver e motivar maus funcionarios.

A rotatividade pode converter-se em uma oportunidade de inovagdo e mudanga a
medida que os novos empregados trazem consigo novos conhecimentos, idéias, tecnologias e
habilidades. Ha também a oportunidade de reducdo de custos através da eliminagido ou fusdo
de cargos vagos, redefini¢do de cargos ou introdugdo de novas tecnologias.

Quando os empregados estdo propensos a deixarem uma organizagdo, mas ndo o
fazem (por falta de outras oportunidades, problemas familiares, etc.), podem engajar-se em
outras formas de afastamento, como o absenteismo, a apatia, a sabotagem ou a queda no
desempenho. Quando isso ocorre, o desligamento desses individuos pode ser benéfico para a
organizagao.

Mobley (1992) destaca a utilidade do turnover em casos em que conflitos pessoais ndo

sdo facilmente resolviveis, sendo o desligamento uma solugio derradeira.
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2.3.3 Andlise da rotatividade

O primeiro passo para a analise da rotatividade € a defini¢do das taxas ou indices de
rotatividade, que sdo geralmente expressas em uma dada percentagem para um periodo de

tempo especifico.

2.3.3.1 Indices de rotatividade

Segundo Mobley (1992) e Pontes (1996), a formula geralmente utilizada para calculo

da taxa de rotatividade é:

TTT=Dx 100
N
Onde:
TTT =  Taxa de turnover total
D = Numero de desligamentos em dado periodo de tempo, por exemplo em
um més ou um ano.
N = Numero médio de empregados na folha de pagamento da u;xidade em

estudo. Pode ser uma média do nimero diario ou semanal constante na
folha ou simplesmente o nimero existente na folha no inicio do

periodo mais o nimero do final do periodo, dividido por dois.

Uma abordagem gerencial mais util é aprofundar a analise em fungdo das diversas
razbées dos desligamentos. Em outras palavras, a taxa pode ser calculada em fungido dos
desligamentos por iniciativa da empresa, por justa causa, por término do periodo de

experiéncia, entre outros.
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Neste caso, a taxa de desligamentos ¢ definida por:

Onde:

D x 100

Taxa de desligamentos por determinada razao.
Numero de desligamentos em dado periodo de tempo.
Nuamero médio de empregados na folha de pagamento durante o periodo

estudado.

Pontes (1996) apresenta uma segunda formula que considera as médias entre as

demissdes e admissdes de pessoal, em virtude de, em geral, haver reposi¢do das vagas.

Chiavenato (1994) também considera o volume de entrada e saida de pessoal para definir o

indice de rotatividade de um certo periodo.

Onde:

EM

IRP=A+Dx 100
2
EM

Indice de rotatividade de pessoal.

Admissdes de pessoal na area/periodo considerado (entradas).
Desligamentos de pessoal na area/periodo considerado (saidas).

Efetivo médio da area/periodo considerado. Pode ser obtido pela soma

dos efetivos existentes no inicio e final do periodo, divida por dois.
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2.3.3.2 Taxas de evasdo e permanéncia

Segundo Mobley (1992), os indices de rotatividade apresentam algumas limitagoes
pelo fato de ndo levarem em conta o tempo de servigo dos empregados — um aspecto
importante a ser considerado. Para complementar a analise da rotatividade, utiliza-se entdo as
taxas de evasdo e permanéncia. Estas centram-se em grupos de empregados (chamados de
contingentes) que ingressaram na organizagio em um dado periodo de tempo, com

acompanhamento do seu turnover.

TE= Dix 100
N
Onde:
TE =  Taxa de evasdo do contingente.
Di = Numero de empregados desligados pertencentes ao contingente com um
tempo de servigo especifico “1”.
N = Nuamero de membros do contingente original, por exemplo, todas as
contratagdes de um determinado ano.
TP= NDix 100
N
- Onde:
TP =  Taxa de permanéncia.
Di =  Nomero de empregados que permanecem no contingente com um

(13244
1.

tempo de servigo especifico

N = Numero de membros do contingente original.
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Além dos indices de rotatividade, taxas de evasio e permanéncia, um diagnostico
completo da rotatividade deve contemplar entrevistas com empregados, entrevistas de
desligamento, levantamentos posteriores com funcionarios ja desligados e analises que
incluam outros fatores, adicionalmente a compensag¢io monetaria.

Apesar de largamente utilizadas pelas organizagGes, a entrevista de desligamento nem
sempre permite analises conclusivas a respeito do clima da organizagéo, em virtude de que,
geralmente, as pessoas que estdo deixando a organizagdo estdo de alguma forma descontentes
€ por isso as criticas sio mais acirradas.

Os levantamentos e entrevistas com empregados atuais devem avaliar, ndo somente as
percepgOes e atitudes presentes em relagdo ao cargo, mas também expectativas referentes a
carreira, valores ndo ligados ao trabalho e intengGes de permanecer na organizagao.

~ Somente apos este diagnéstico complexo ¢ que podem ser desenhadas estratégias

efetivas para o controle e gerenciamento da rotatividade.
2.3.4 Controle da rotatividade

Segundo Mobley (1992), dada a natureza complexa da rotatividade, ndo existem
prescrighes prontas para o seu gerenciamento, mas algumas estratégias possiveis. O ponto
fundamental € que as a¢des sejam baseadas nos diagnosticos e avaliéqﬁes das causas e
conseqiiéncias, sempre levando em consideragio o contexto da organizagéo.

O autor salienta que controlar ndo significa empreender tentativas indiferenciadas de
minimizagdo do fendmeno, mas “encorajar o furnover, quanto tiver conseqiiéncias positivas; e
procurar minimiza-lo, quando suas conseqiiéncias forem negativas.” (MOBLEY, 1992, p. 75)

As areas que oferecem maiores oportunidades para o gerenciamento efetivo do

turnover, segundo Mobley (1992), sdo:
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a) recrutamento, sele¢do e socializagio;

b) contetdo dos cargos;

¢) praticas de remuneragdo,

d) supervisio;

e) gerenciamento de carreira; |

f) esquemas alternativos de trabalho, entre outras.

Os processos de recrutamento e selecdo de pessoal oferecem uma gama de importantes
oportunidades para um gerenciamento mais efetivo da rotatividade, isto porque é no processo
de ingresso em uma organizagdo que se da a compatibilizagdo entre esta e o individuo.

(WANOUS apud MOBLEY, 1992, p. 76)
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3 METODOLOGIA
3.1 Caracterizag:ﬁo da pesquisa
3.1.1 Abordagem

Na realizagdo da presente pesquisa adotou-se -uma abordagem predominantemente
qualitativa, considerada a que melhor se enquadra no caso a se; estudado, pois como afirma
‘Richardson (1999, p. 79): “a abordagem qualitativa de um problema [...] justifica-se,
sobretudo, por ser uma forma adequada de entender a natureza de um fendmeno social.”

As caracteristicas da pesquisa qualitativa enunciadas por Bogdan (apud TRIVINOS,
1987) reforgam a escolha da abordagem: a) tem o ambiente natural como a fonte direta dos
dados e o pesquisador como instrumento-chave; b) é descritiva, c) os pesquisadores
qualitativos sdo preocupados com o processo € ndo simplesmente com os resultados e os

produtos; d) os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente; €) o

significado € a preocupacdo essencial na abordagem qualitativa.
3.2 Delineamento da pesquisa

De acordo com a taxionomia proposta por Vergara (2000), a presente pesquisa €

classificada considerando-se os seguintes aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.
3.2.1 Fins

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratoria e descritiva.
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A pesquisa ¢ exploratéria porque ndo foi evidenciada a existéncia de outros estudos
que objetivassem analisar os impactos dos processos de recrutamento e selegdo na
rotatividade de pessoal da organizagdo em questio.

Para Vergara (2000, p. 47) “a investiga¢do exploratéria € realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado.” Mattar (1999) salienta que a pesquisa
exploratodria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou pfoblema
de pesquisa em perspectiva.

Na fase exploratoria desta pesquisa, objetivou-se reunir um maior conhecimento sobre
0s processos de recrutamento e selecdo da empresa, a fim de verificar quais os impactos
destes na rotatividade de pessoal. Nesta fase, buscou-se identificar quais as etapas
compreendidas desde a identificagdo da necessidade da contratagdo de um novo funcionario
até o momento da efetivagdo deste. .

A pesquisa é também descritiva porque expde as caracteristicas da organizagdo na
visdo do pesquisador e das pessoas que a compdem. Vergara (2000) destaca que um estudo
descritivo expde as caracteristicas do universo ou populagdo observados, sem se preocupar
com a explicagdo a respeito do que se descreve, embora sirva para isso e possibilite o

estabelecimento de correlagdes.

3.2.2 Meios

Quanto aos meios de investigagdo, a pesquisa € bibliografica, documental,
participante, de campo ¢ estudo de caso.
A pesquisa caracteriza-se como bibliografica porque os assuntos pertinentes aos

objetivos do estudo foram pesquisados em publicagdes da area.
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De acordo com Vergara (2000, p. 48), “a pesquisa bibliografica é o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral.”

A pesquisa é também documental, porque sdo _utilizados documentos internos da
organizagdo, e participante, pelo fato de a pesquisadora estar inserida na organizagdo, de
campo, porque ocorre no local onde os fenomenos observados se manifestam e, por fim,
caracteriza-se como um estudo de caso, por estar circunscrito a uma empresa e ter carater de
profundidade e detalhamento.

Estudo de caso, segundo Vergara (2000, p. 49), “é o circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgio
publico, uma comunidade ou mesmo um pais.” Trivifios (1987), caracteriza o estudo de caso

como uma pesquisa cujo objeto se analisa profundamente.

3.3 Delimitacio da pesquisa

3.3.1 Populagdo

O universo da pesquisa foi o corpo gerencial da Integragdo Consultoria e Servigos
Telematicos Ltda., considerados os elementos que detém as informagdes sobre os processos
da empresa, composto por 6 gerentes e 26 supervisores.

Segundo Vergara (2000), a populagdo € o conjunto de elementos que possuem as

caracteristicas que serdo objeto de estudo.



45

3.3.2 Amostra

“Populagdo amostral ou amostra é uma parte do universo escolhida segundo algum
critério de representatividade.” (VERGARA, 2000, p. 50)

Para este estudo, a amostra foi definida pelos critérios de acessibilidade, considerando
a dispersdo geografica da empresa, e tipicidade.

De acordo com Vergé,ra (2000), a amostragem por acessibilidade é aquela que longe
de qualquer procedimento estatistico, seleciona os elementos pela facilidade de acesso a eles,
enquanto que, a amostragem por tipi(;,idade ¢ aquela que seleciona os elementos que o

pesquisador considere representativos da populagio-alvo.

3.4 Técnicas de coleta de dados
3.4.1 Tipos de dados

Para a realizagdo do presente estudo foram utilizados tanto dados primarios quanto
dados secundarios.

Segundo Mattar (1999, p. 134), os dados primarios “sdo aqueles que ndo foram antes
coletados, estando ainda em Iposse dos pesquisados, e que sdo coletados com o proposito de
atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento.”

Os dados secundérips “sao aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as
vezes, até analisados, com propositos outros ao de atender as necessidades da pesquisa em

andamento, e que estdo catalogados a disposig¢@o dos interessados” (MATTAR, 1999, p. 134).
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As principais fontes de dados primarios sdo o pesquisado ou pessoas que tenham
informagGes sobre o pesquisado, enquanto que as principais fontes de dados secundarios sio a

propria empresa, publicagdes, entre outras.

3.4.2 Instrumento de coleta

Os dados primarios foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas, cujo
roteiro encontra-se exposto anexo E, além de observagdo pessoal.

Para Trivinds (1987) a entrevista semi-estruturada é um dos principais meios que o
investigador tem para realizar a coleta de dados, pois parte de questionamentos basicos que
interessam a pesquisa e, em seguida, oferece amplo carripo'de questionamentos a medida que
se recebem respostas do informante. Para o autor, a entrevista semi-estruturada, a0 mesmo
tempo, valoriza a presenga do investigador e oferece todas as perspectivas para que o
informante alcance a liberdade e espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigagio.

Foram utilizadas também a observagdo pessoal e inveétigagﬁo documental para a

busca de dados secundarios.

3.5 Tratamento dos dados

Em fungdo da abordagem qualitétiva da pesquisa, os dados coletados foram apenas
apresentados de forma estruturada e analisados, ndo sendo utilizados procedimentos
estatisticos.

Richardson (1999) salienta que o método qualitativo ndo emprega um instrumental

estatistico como base do processo de analise de um problema, uma vez que nio pretende
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numerar ou medir categorias. Para Mattar (1999), os métodos qualitativos procuram
identificar a presenga ou auséncia de algo, sem preocupar-se em medir 0 grau em que esta

presente.

3.6 Limitacdes da pesquisa

A metodologia escolhida para a pesquisa apresenta algumas limitagSes quanto a coleta

dos dados, tais como:

a) a selegdo de entrevistados, considerando a impossibilidade de entrevistar todos os
gerentes e supervisores envolvidos nos processos;

b) a dispersdo geografica das unidades da empreéa, o que impede observagdo pessoal
em todos os locais onde processos ocorrem € a realizagdo de todas as entrevistas
pessoalmente, havendo a necessidade de realizagdo de entrevistas por telefone e e-
mail;

c) estar restrita a bibliografia consultada.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

4.1 Historico

A Integracgdo Conéultoria e Servigos. Telematicos Ltda. foi criada em 1986, por dois
engenheiros oriundos da TELESC — Telecomunicagdes de Santa Catarina S/A. Em principio,
atuava somente na area de projetos de redes telefonicas. Em 1987, passou a desenvolver
trabalhos na area de telefonia de classe B', especificamente nos servicos de operacdo e
manutengdo de linhas telefonicas, e também na conservag@o e troca de cofres de telefones
publicos. Em 1989, abriu os primeiros postos telefonicos para atendimento ao publico.
Posteﬁormente, iniciou a distribuigio de cartdes telefonicos. No ano de 1990, passou a
‘desenvolver trabalhos de redes em classe G, L, C, B e F, relacionados com canalizagido
subterranea e fibra Optica.

Ap6s 14 anos de atuagdo no mercado de telefonia fixa, em 2000, a empresa buscou
diversificar suas atividades passando a atuar na revenda de aparelhos, acessorios e cartdes de
recarga de celulares através de franquias da TIM — Telesc Celular S/A. e também na venda de

linhas telefonicas.
4.2 Objetivos
A Integragido Consultoria e Servigos Telematicos Ltda., tem como objetivo a prestagdo

de consultoria e servigos de engenharia na area de telecomunicagbes, além do

desenvolvimento das atividades de comércio e representagdes na citada area.

! Os principais termos relacionados a area de telefonia estiio relacionados no Anexo A
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Na atualidade, a empresa presta os seguintes servigos:

a) planejamento, projeto, implantagdo (e/ou expansdo) e operacdo de redes

telefonicas externas opticas ¢ metélicas;

b) distribuigdo de cartdes telefonicos;

¢) atendimento ao publico em postos de servigos telefonicos;

d) revenda de equipamentos e acessorios de telefonia celular através de franquias da

TIM Celular;

e) venda de linhas telefonicas.

A matriz da empresa localiza-se na Rua Monsenhor Topp, n° 220 no centro de
Florianopolis, onde funcionam as areas administrativa, financeira e de projetos.

Na implantagdo e operagdo de redes telefonicas, a Integragdo Consultoria e Servigos
Telematicos Ltda. atua na forma de consorcio com a Koerich Engenharia Ltda. e presta seus
servigos na regido norte do Estado de Santa Catarina, denominada pela Brasil Telecom S/A
como Macro-area Norte®.

Nas demais atividades, a empresa esta presente nas principais cidades de Santa
Catarina e também em algumas cidades no Parana ¢ Rio Grande do Sul’.

A preocupagio com a qualidade dos servigos sempre esteve presente na empresa €, por
esta razdo, em 1995, iniciou o processo de certificagdo ISO 9002, que evoluiu com a definig@o
de padrdes na execugdo dos servigos e metas para a empresa, através da implantagdo do
Manual da Qualidade e Procedimentos e Instrugdes de Trabalho. A certificagdo ISO 9002
pelo Orgdo Certificador DNV — Det Norske Veritas foi obtida em 1999. A Politica da
Qualidade da empresa foi definida na forma de objetivos a serem alcangados (Manual da

qualidade, 1998, p. 5):

2 Ver relagdio das localidades que comp&em a Macro Area Norte (Anexo B)
? Ver érea de atuaciio da Integragio Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. (Anexo C)
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I-  Prestar servigos com Qualidade na area de Telecomunicagges.

II- Aperfeicoar seu Sistema de Qualidade, possibilitando a evolugio dos
métodos de trabalho, garantindo a perpetuacéo da Integracgio.

HI - Integrar e valorizar seus colaboradores através de treinamento.

4.3 Estrutura

O organograma geral da Integracdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda., exposto
no anexo D, demonstra que o tipo de estrutura formal adotada pela empresa ¢ a Linha-Staff,
com a configuragdo departamental definida por fungdo.

A administragio da empresa € executada em conjunto pelos seus dois socios
fundadores, que ocupam os cargos de Diretor Administrativo Financeiro e Diretor Técnico de
Operagdes. Ambos os diretores tem formagdo na area da engenharia, no entanto, cabe ao
Diretor Técnico de Operagdes a responsabilidade técnica na execu{:ﬁo das atividades
relacionadas com a area de redes telefonicas, sendo devidamente habilitado pelo CREA —
Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura.

A Assessoria da Diretoria, composta por dois assessores, responde pela empresa na
auséncia dos diretores e auxilia na sua administragdo financeira.

A Coordenadoria de Processos, formada por um analista de processos, um técnico em
informatica e um estagiario de informatica, desenvolve estudos que visam a otimizagio e
informatizag¢do dos processos da empresa.

A Engenharia de Seguranga é responsavel pela implementgq:ﬁo e acompanhamento de
medidas de prevengédo da saude e da integridade fisica dos colaboradores da empresa, além de
prestar assessoria a CIPA — Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes de Trabalho.

A Coordenadoria da Qualidade é responsavel pela implementagdo e manutengdo do

Sistema de Qualidade Integragdo. O Coordenador da Qualidade tem a incumbéncia de
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elaborar, revisar e controlar a distribui¢do de todos os documentos e registros previstos no

Sistema de Qualidade Integragdo.

As responsabilidades das geréncias da empresa sdo distribuidas da seguinte forma:

a)

b)

d)

Geréncia de Projetos (GPJ) — executa os projetos das redes telefonicas e os
estudos de demanda de linhas telefonicas nas localidades determinadas pela Brasil
Telecom S/A.

Geréncia de Redes (GRE) — ¢é responsavel pelo processo de telefonia de classe G,
L, C e F, ou seja, pela construgdo e implantagdo de redes de acessos. Esta geréncia
executa servigos de implantagdo, ampliagio e recuperagdo de canalizagio
subterranea, langamentos e emendas de cabos metalicos e de fibra Otica.

Geréncia de Linhas de Assinantes (GLA) — ¢ responsavel pelo processo
produtivo de telefonia de classe B, executando os servigos de manutengdo
preventiva e corretiva e instalagdo de acessos de telefonia convencional, de linhas
dedicadas de voz e dados e telefones de uso publico. Efetua também a instalagdo
inicial de linhas de assinantes e mudangas de posi¢do de redes de linha de
assinantes, linha dedicada de voz e dados e telefones de uso publico.

Geréncia Administrativa (GAD) — executa as atividades de apoio as demais
areas da empresa, sendo responsavel pela compra de materiais, controle de
veiculos, controle de contratos, recursos humanos e servigos gerais (manutengio).
Geréncia Financeira (GAF) — desempenha as atividades de contas a pagar,
contas a receber, contabilidade e tesouraria.

Geréncia de Atendimento ao Publico (GAP) — ¢ responsavel pela prestagdo dos
servigos de distribuigdo de cartGes telefonicos, pelos postos de atendimento, pelas

Revendas TIM e também pelas atividades de venda de linhas telefonicas.
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Na sociedade atual, a proliferagio de organizagbes das mais diversas formas,

estruturas e finalidades tornou o seu estudo bastante complexo. Cada organizagio ¢ Ginica, ndo

existindo outras iguais, no entanto, algumas caracteristicas das organizagbes podem ser

agrupadas para fins de classificagdo, o que facilita o seu estudo. De acordo com Chiavenato

(1993, p. 487) “a tipologia apresenta a vantagem de reduzir a variedade e possibilitar analises

comparativas.”

As organizagoes sdo geralmente classificadas de acordo com o seu tamanho, levando-

se em conta critérios, como o nimero de pessoas, o volume de atividades, o patrim6nio

envolvido, etc. Adotando-se o critério de classificagdo do SEBRAE (2003), quanto ao nimero

de funcionarios, a Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda é uma empresa de

grande porte, face ao numero de pessoas que compde o seu quadro de pessoal que € de 330

funcionarios®, distribuidos da seguinte forma:

Tabela 1 — Distribui¢io do quadro de pessoal - atual

Geréncia N° de funcionarios
Administrativa (GAD) / Acessorias 11
Atendimento ao Puablico (GAP) 144
Financeira (GAF) 7
Linhas de Assinantes (GLA) 111
Projetos (GPJ) 15
Redes (GRE) 42

Total 330

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo Chiavenato (1994), a forma de propriedade define a maneira de administrar,

obter recursos e os resultados esperados pela organizagdo. A Integragdo Consultoria e

Servigos Telematicos Ltda. é uma empresa privada, constituida juridicamente na forma de

sociedade limitada.

“ Dados de 31/05/2003.
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Etzioni (citado por CHIAVENATO, 1994) propde que as organizagbes sejam
classificadas segundo o tipo de controle exercido sobre seus participantes. De acordo com este
critério, a Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos pode ser classificada como uma
organizagao utilitaria, cujo controle predominante ¢ o remunerativo.

Uma outra forma de tipologia organizacional ¢ proposta por Blau e Scott (citados por
CHIAVENATO, 1994) baseada no principio beneficiario da organizagdo, ou seja, naqﬁele ou
naqueles que sdo mais beneficiados com o funcionamento da organizagdo. O critério
estabelecido por Blau e Scott, permite que a Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos
Ltda. seja classificada como uma organizagio de interesses comerciais, por ser uma empresa

privada, cujos beneficirios principais s3o os proprietarios.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Sendo objetivo do presente estudo a analise do impacto dos processos de recrutamento
e sele¢io na rotatividade do quadro funcional da Integragio Consultoria e Servigos
Telematicos Ltda., primeiramente, buscou-se caracterizar a gestdo de recursos humanos da
empresa, em seguida os processos de recrutamento e selegio foram identificados e analisados.
Posteriormente, foram levantados os dados sobre a rotatividade de pessoal no ano de
2002. Estes dados serviram de base para a definigdo dos indices de rotatividade e das taxas de

evasdo e permanéncia apresentados neste capitulo.

5.1 Gestio de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos da Integra¢do Consultoria e Servigos Telematicos
Ltda., como ocorre na maioria das grandes empresas, é descentralizada. A descentralizagio se
faz necessaria face ao elevado grau de dispersdo geografica das unidades da organizagdo e da
relativa autonomia dos gerentes para o desempenho de suas atividades, o que inclui o
gerenciamento do seu quadro de pessoal.

A empresa ndo possui uma geréncia de recursos humanos, existindo unidades de apoio
aos gerentes para os processos de recrutamento, sele¢do e integragdo de pessoal, treinamento e
outras atividades, na administragdo central, na Geréncia de Atendimento ao Piblico (GAP),
na Geréncia de Linhas de Assinantes (GLA) e na Geréncia de Redes (GRE). As atividades
envolvem diretamente 4 funcionarios, além dos gerentes.

A Geréncia Administrativa ¢ diretamente responsavel pela execugdo das seguintes
atividades na administragdo de recursos humanos da Integragdo Consultoria e Servigos

Telematicos Ltda:
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a) Em parceria com a RG Contadores Associados S/C, executa atividades como o
registro de empregados, elaboragdio da folha de pagamento, emissdo de
documentos, entre outras.

b) Elaboragdo de relatérios de acompanhamento e de custos com pessoal para analise
da Diretoria e Assessorias.

¢) OrientagGes aos gerentes quanto a legislagdo trabalhista, consultando, quando
necessario, as assessorias juridica e contabil.

d) Acompanhamento de processos trabalhistas, com a preparagdo da documentagdo
necessaria e controle da agenda de audiéncias e pericias técnicas.

e) Controle da execugdo e validade dos exames de saude ocupacional.

f) Inclusdo/exclusdo de usuarios e dependentes no plano de saude.

g) Outras atividades de carater burocratico.

A Integra¢do Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. ndo possui um planejamento
formalizado e politicas de recursos humanos claramente definidas. Também ndo foram
evidenciados a utilizagdo de importantes instrumentos da administragdo de recursos humanos,
tais como: plano de cargos e salarios, avaliagdo de desempenho, plano de carreiras, entre

Outros.

5.1.1 Recrutamento e Sele¢cdo de Pessoal

Com base nas informagdes colhidas através das entrevistas com os gerentes,
observacdo pessoal e analise documental, verifica-se que os processos de recrutamento e
selecdo de pessoal da Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. apresentam as

caracteristicas apresentadas a seguir.
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5.1.1.1 Planejamento de pessoal

Segundo a bibliografia pesquisada, o planejamento ¢ a etapa inicial do processo de
recrutamento de pessoal e constitui-se em uma das mais importantes para a sua eficacia.

Na Integragio Consultoria e Servicos Telematicos Ltda. as geréncias encontram
muitas dificuldades para realizar a previsdo de vagas futuras, essencial para o planejamento de
pessoal.

De acordo com Pontes (1996), a previsdo de vagas futuras é a atividade mais dificil do
planejamento de pessoal, pois depende de informagdes de diversas fontes e deriva do
planejamento organizacional.

Como a empresa ndo possui planejamento estratégico, planos taticos e operacionais
formalizados e as politicas de recursos humanos ndo sdo claramente definidas, dai a

dificuldade efetuar o planejamento de pessoal.

5.1.1.2 Analise de cargos

A analise de cargos ¢ um dos instrumentos utilizados para aumentar a eficicia dos
processos de recrutamento e selegdo de pessoal. Segundo Pontes (1996), esta anilise fornece a
descrigdo e a especificagdo do cargo, informagdes essenciais para a defini¢do do perfil
desejado dos candidatos.

A Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. ndo possui um plano de cargos
formalizado, o que dificulta a definigdo clara do perfil desejado aos candidatos.

O perfil desejado para os candidatos as vagas em aberto é definido pelo gerente no

inicio do processo de recrutamento. Observa-se que para alguns cargos, como instalador, por
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exemplo, a experiéncia pratica é a principal exigéncia feita aos candidatos, desconsiderando
outros aspectos que podem ser importantes para o desempenho da fung3o.

A inexisténcia de um plano de cargos prejudica também o desempenho dos
funcionarios, pois os mesmos nio conhecem as responsabilidades e atribui¢des de cada

funcdo.

5.1.1.3 Solicitagdo da abertura da vaga

Em se tratando de ampliagdo do quadro funcional, antes de dar inicio ao processo de
recrutamento, o gerente deve solicitar a abertura da vaga a diretoria. Tal procedimento ndo é
necessario em caso de substitui¢do de funcionarios.

A solicitagdo da abertura da vaga ¢ bastante informal, podendo ser feita por e-mail,
telefone ou pessoalmente. Para tanto, o gerente expde a um dos diretores da empresa os

motivos da necessidade da contratagdo e este autoriza ou nio a abertura da vaga.

5.1.1.4 Fontes de recrutamento

Na Integragdio Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. verifica-se que o
recrutamento externo ¢ predominante, sendo que as principais fontes de recrutamento
utilizadas pela empresa s3o:

a) apresentacdo espontinea: os candidatos que se apresentam espontaneamente sio

convidados a deixar seus curriculos ou preencher o formulario Ficha Proposta de
Emprego (exposto no anexo F) que sdo mantidos na empresa para recrutamentos

em andamento ou futuros;
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b) recrutamento por meio de empregados: as vagas em aberto sdo divulgadas entre
os empregados que apresentam seus conhecidos e familiares;

¢) intercambio com outras companhias: quando ha necessidade, a empresa troca
fichas de inscrigdo de candidatos com empresas prestadoras de servigos no mesmo
ramo, em especial com a sua consorciada Koerich Engenharia Ltda., ou parceiras
como a RG Contadores Associados S/C;

d) anuncios classificados em jornais: em casos especiais, ou seja, quando as
caracteristicas do candidato desejado sdo especificas, a vaga € anunciada em jornal
de circulagdo estadual.

O recrutamento interno praticamente ndo € utilizado pela empresa, o que pode ser
considerado um reflexo da auséncia de alguns instrumentos necessarios para 0 mesmo, como
o planejamento de pessoal, a analise de cargos, a avaliagdo de desempenho, entre outros
citados por Pontes (1996).

vE importante salientar que a empresa ndo faz nenhuma obje¢do a contratagio de
pessoas da mesma familia, mesmo que seja para o mesmo setor, sendo que este € um dos
motivos pelo qual a divulgagdo das vagas entre os funcionarios tem sido a forma mais
eficiente de recrutamento.

A empresa ndo especifica o nimero de candidatos necessario para que se dé inicio ao
processo de sele¢do. Fica a critério do gerente da area, dependo da urgéncia da contratagdo,

iniciar o processo de sele¢do ou aguardar a inscrigdo de outros candidatos.
5.1.1.5 Selegdo de Pessoal

Selegdo de pessoal € o processo que tem como objetivo selecionar entre os candidatos

recrutados, os mais adequados para as vagas em aberto na empresa.
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O processo de selegdo de pessoal na Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos
Ltda. € de responsabilidade dos gerentes e, em geral, ¢ composto das seguintes etapas:

a) triagem: compreende a analise dos curriculos ou fichas preenchidas pelos candidatos
para selecionar os candidatos que serdo chamados para entrevista,

b) entrevista de sele¢iio: corresponde a uma conversa entre o gerente, ou pessoa por ele
indicada, e o candidato. A entrevista objetiva que conhecer pessoalmente o candidato
e obter informagdes pessoais e profissionais mais detalhadas. As entrevistas ndo
obedecem a nenhum roteiro pré-determinado pela empresa, ficando a critério do
entrevistador a defini¢do das perguntas a serem formuladas;

c) testes: para algumas fun¢des que exigem conhecimento técnico, como instaladores e
projetistas, podem ser aplicados testes praticos ou escritos especificos para a fungio. O
responsavel pela aplicagdo e analise dos testes, geralmente, ¢ um supervisor ou o
proprio gerente.

d) exame médico: o candidato selecionado é encaminhado para realizagio de exame
médico admissional.

e) encaminhamento ao depto. pessoal: a Gltima etapa do processo € o encaminhamento
para a unidade de apoio que é responsavel pelas orienta¢gdes quanto aos documentos
que devem ser providenciados para o registro na empresa, entrega de EPI e uniformes

(quando aplicavel).
5.2 Rotatividade de pessoal no ano de 2002
A analise da rotatividade de pessoal da Integracio Consultoria e Servigos Telematicos

Ltda. foi feita com base nos dados nas alteragdes do quadro de pessoal da empresa no ano de

2002.
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5.2.1 Evolugdo do Quadro de Pessoal

O quadro de pessoal da Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. contava
com 493 funcionarios no inicio de 2002°, distribuidos entre as geréncias conforme

demonstrado na tabela 2:

Tabela 2 — Distribuigio do quadro de pessoal - janeiro de 2002

Geréncia N° de funcionarios

Geréncia Administrativa (GAD) e Assessorias 9
Geréncia de Atendimento ao Publico (GAP) 273
Geréncia Financeira (GAF) 10
Geréncia de Linhas de Assinantes (GLA) 123
. Geréncia de Projetos (GPJ) 15
Geréncia de Redes (GRE) 63

Total 493

Fonte: Dados da pesquisa

A evolugdo do quadro de pessoal da empresa ao longo do ano de 2002 pode ser
verificada na tabela 3, que apresenta mensalmente o nimero inicial de funcionarios, o nimero

de admitidos e demitidos, o niimero final e o efetivo médio.

Tabela 3 — Numero de funciondrios admitidos e demitidos - 2002
MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ ANUAL

Inicio 493 494 438 396 390 406 405 423 427 462 502 466 493
Adm 51 13 7 29 45 30 47 39 75 95 20 22 473
Dem 50 69 49 35 29 31 29 35 40 55 56 143 621
Fim 494 438 396 390 406 405 423 427 462 502 466 345 . 345
N?éztlo 4935 466 417 393 398 4055 414 425 4445 482 484 4055 419

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o quadro de pessoal da Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos
Ltda. ndo manteve-se estavel durante o ano de 2002. Em janeiro, a empresa contava com um

efetivo médio de 493,5 funcionarios, nos meses seguintes houve uma gradativa redugdo no

5 Dados de 01/01/2002
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nimero de funcionarios, até atingir 393 funcionarios no més de margo. Esta variagdo no
quadro deve-se, em parte, ao fato da empresa ampliar sua rede de postos de servigos durante
os meses do verdo, ou seja, ha um acréscimo no namero de funcionarios durante os meses de
dezembro a margo.

A partir do més de julho, verifica-se um aumento no nimero de admissdes,
principalmente nos meses de setembro e outubro, reflexo, em grande parte, da ampliagdo dos
servigos de vendas de linhas telefonicas no estado do Rio Grande do Sul. No entanto, em
dezembro ocorre a desativagido deste servigo na regido, o que ocasiona a demissdo de 143
funcionarios envolvidos na atividade e faz com que o quadro funcional da empresa atinja o
efetivo médio de 405,5 funcionarios no altimo més de 2002.

O grafico 1, montado a partir do efetivo médio de cada més, permite uma melhor

visualizagdo da evolugdo do quadro de funcionarios durante o periodo analisado.
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Grafico 1 — Evolugdo do quadro de pessoal (Efetivo Médio) - 2002
Fonte: Dados da pesquisa
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5.2.2 Dados sobre as admissoes do ano de 2002

Durante o ano de 2002, 473 pessoas ingressaram no quadro de pessoal da Integragdo

Consultoria e Servigos Telematicos Ltda., distribuidas entre as geréncias conforme a tabela 4.

Tabela 4 — Admissdes por geréncia - 2002
MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ ANUAL %

GAD 1 1 2 042

GAF 1 1 021

GAP 45 8 5 26 40 26 43 37 68 91 14 15 418 88,37

GLA 2 3 1 2 2 4 3 1 4 2 4 6 32 6,77

GPJ 0 0

GRE 4 2 1 2 3 1 1 1 3 1 1 20 4,23
45

TOTAL 51 13 7 29
Fonte: Dados da pesquisa

30 47 39 75 95 20 22 473 100

Verifica-se que dos 473 funcionarios admitidos durante o ano, 418 (88,37%) foram
contratados pela Geréncia de Atendimento ao Publico (GAP), 32 (6,77%) pela Geréncia de
Linhas de Assinantes (GLA), 20 (4,23%) pela Geréncia de Redes (GRE), 2 (0,42%) pela
Geréncia Administrativa (GAD) e apenas 1 (0,21%) pela Geréncia Financeira (GAF). A
Geréncia de Projetos (GPJ) ndo contratou nenhum funcionario durante o periodo.

O grafico 2 permite a visualizagdo da participagdo de cada geréncia no total de

admissdes em cada més.
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Grafico 2 — Admissdes por geréncia - 2002
Fonte: Dados da pesquisa
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A tabela 5 detalha as admissdes por fungdo do ano de 2002, considerando as 6

fungGes com maior numero de admitidos.

Tabela 5 — Admissdes por fungdo - 2002

Funcao N° de admissodes %
Consultor de Vendas 176 37,21
Vendedor 108 22,83
Atendente de PS 37 7,82
Aux. Administrativo 28 5,92
Aux. Escritério 27 5,71
Instalador 13 2,75
Outras funcdes 84 17,76

Total 473 100

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que as fungdes com maior numero de funcionarios admitidos em 2002

foram: consultor de vendas (37,21%), vendedor (22,83%), atendente de PS (7,82%), auxiliar

de escritorio (5,92%), auxiliar administrativo (5,71%), e instalador (2,75%). Juntas as

admissOes para estas fungGes somaram 82,24% do total de admissdes do periodo. O grafico

6.3 demonstra as admissdes por fungdo.
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Grafico 3 — Admissdes por funcio - 2002
Fonte: Dados da pesquisa
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5.2.3 Dados sobre as demissoes do ano de 2002

A Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. demitiu, durante o ano de
2002, 621 funcionarios do seu quadro de pessoal. A distribuigdo por geréncia e o niimero total

de demissdes pode ser observado na tabela 6 e no grafico 4.

Tabela 6 — DemissGes por geréncia - 2002
MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ ANUAL %

GAD 1 1 0,16
GAF 1 1 0 2 032
GAP 43 68 32 15 18 22 14 30 30 52 55 143 522 84,06
GLA 3 1 i 5 9 7 8 1 5 2 52 8,37
GPJ 1 1 016
GRE 3 6 14 2 1 6 4 5 1 1 43 6,92

TOTAL 50 69 49 35 29 31 29 35 40 55 56 143 621 100
Fonte: Dados da pesquisa

Dos 621 funcionarios desligados do quadro de pessoal da empresa, 522 (84,06%) eram
da Geréncia de Atendimento ao Pubico (GAP), 52 (8,37%) eram da Geréncia de Linhas de
Assinantes (GLA), 43 (6,92%) da Geréncia de Redes (GRE), 2 (0,32%) da Geréncia

Financeira (GAF), 1 (0,16%) da Geréncia Administrativa (GAD) e 1 (0,16%) da Geréncia de

Projetos (GPJ).
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Gréfico 4 — Demissdes por geréncia - 2002
Fonte: Dados da pesquisa
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Considerando-se as fungbes ocupadas pelos funcionarios desligados, tem-se a

situagdo apresentada na tabela 7:

Tabela 7 — Demissoes por fungio - 2002

Funcao N° de demissdes %
Vendedor 193 40,80
Consultor de Vendas 172 36,36
Atendente de PS 49 10,36
Aux. Escrit6rio 30 6,34
Aux. Administrativo 24 5,07
Instalador 20 423
Aux. Técnico TP 16 3,38
Qutras fungdes 117 24,74

Total 621 100

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que dos 621 funcionarios demitidos no ano de 2002, 193 (40,80%) eram

vendedores, 172 (36,36%) eram consultores de vendas, 49 (10,36%) exerciam a fun¢do de

atendente de PS, 30 (6,34%) eram auxiliares de escritorio, 24 (5,07%) eram auxiliares

administrativos, 20 (4,23%) eram instaladores, 16 (3,38%) eram auxiliares técnicos de TP,

enquanto que as demais fungdes totalizavam 117 (24,74%). E importante salientar que as

fungGes de consultor, vendedor e atendente de PS sdo exercidas somente por funcionarios da

Geréncia de Atendimento ao Publico (GAP), enquanto que as fungdes de instalador e auxiliar

técnico de TP sdo exclusivas da Geréncia de Linhas de Assinantes (GLA).
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Gréfico 5 — Demissoes por fungdo - 2002

Fonte: Dados da pesquisa
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Um aspecto importante a ser considerado neste estudo € o motivo do desligamento dos

funcionarios.

Os motivos possiveis para o desligamento de um funcionario sio:

a)

b)

d)

g

h)

iniciativa da empresa sem justa causa — ocorre quando a empresa decide
dispensar o funcionario, porém o mesmo ndo cometeu nenhuma falha grave que
motivasse a dispensa;

iniciativa da empresa com justa causa — ocorre quando o funcionario comete
falta grave (previstas no art. 482 da CLT) que justifica o seu desligamento;
rescisiio indireta — ¢ a rescisdo motivada pelo empregado, quando considera que
a empresa nao cumpriu o estabelecido no contrato de trabalho;

iniciativa do empregado — ocorre quando o funcionario resolve deixar a empresa
por motivos pessoais;

abandono de emprego — ¢ o desligamento motivado pela auséncia do empregado
por mais de 30 dias consecutivos, sem que tenha justificado a auséncia e ndo tenha
sido localizado;

término do contrato de trabalho — ¢ o desligamento ocorrido na data do término
do periodo de experiéncia.

término antecipado do contrato de trabalho — empresa — consiste no
desligamento do funcionario antes do término do periodo de experiéncia, com
iniciativa da empresa;

término antecipado do contrato de trabalho — empregado — consiste no
desligamento do funcionario antes do término do periodo de experiéncia, com

iniciativa do empregado.

Os desligamentos ocorridos em 2002 por causa de desligamento sdo mostrados na

tabela 8:
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Tabela 8 — Demissdes por causa de desligamento - 2002

Causa de desligamento N° de demissdes %
Iniciativa da Empresa s/ justa causa 307 49 44%
Rescisdo Indireta 1 0,16%
Iniciativa do Empregado 13 2,09%
Abandono Emprego 2 0,32%
Término Contrato de Trabalho 129 20,77%
Término Antec. C.T. — Empresa 125 20,13%
Termino Antec. C.T. — Empregado 44 7,09%

Total 621 100

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que dos 621 desligamentos do ano de 2002, 307 (49,44%) ocorreram por
iniciativa da empresa, enquanto que 13 (2,09%) por iniciativa do empregado. Apenas 1
(0,16%) desligamento ocorreu por pedido de rescisdo indireta e 2 (0,32%) por abandono de
emprego. No mesmo periodo, 129 (20,77%) desligamentos ocorreram no término do periodo
de experiéncia, 125 (20,13%) por término antecipado do contrato de trabalho por iniciativa da
empresa e 44 (7,09%) por término do contrato de trabalho solicitado pelo empregado.

O total de desligamentos ocorridos no término do periodo de experiéncia ou antes
deste, por iniciativa da empresa, chega a 254 funcionarios, revelando que 40,9% dos
desligamentos do ano de 2002 podem ter sido causados pela inadequagdo do funcionario para

a fung@o para o qual foi contratado.
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Gréfico 6 — Demissdes por causa de desligamento - 2002
Fonte: Dados da pesquisa
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5.2.4 Indices de Rotatividade de Pessoal

A partir dos dados levantados sobre as admissGes, demissdes e efetivo médio da
Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda. durante o ano de 2002, foi possivel a
definigdo dos indice de rotatividade de pessoal apresentados nas tabela 9 e 10.

Estes indices foram calculados através da formula proposta por Pontes (1996) e

Chiavenato (1994), ou seja:

IRP=A+Dx 100
2

EM
Onde:
IRP = Indice de rotatividade de pessoal
A = Admissdes de pessoal na area/periodo considerado
D = Desligamentos de pessoal na area/periodo considerado
EM = Efetivo médio da area/periodo considerado, obtido pela soma dos efetivos

existentes no inicio e final do periodo, divida por 2.

Tabela 9 — Indices de Rotatividade de Pessoal 2002 — Geral

MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ ANUAL
Geral (%) 1023 880 6,71 814 930 752 918 8,71 1294 1556 7,85 20,35 130,55
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 10 — indices de Rotatividade de Pessoal 2002 por Geréncias

MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ ANUAL

GAD (%) 526 000 000 11,11 0,00 000 0,00 000 000 0,00 0,00 000 15,79
GAF (%) 0,00 000 o000 11,11 000 000 588 000 000 588 526 000 1579
GAP (%) 16,06 15,51 9,18 10,59 13,81 10,76 11,90 13,01 17,50 22,45 10,87 3391 212,67
GLA (%) 2,04 163 504 224 521 547 570 106 481 215 211 300 37,17
GPJ (%) 0,00 000 o000 000 000 345 000 0,00 000 0,00 0,00 0,00 3,45
GRE (%) 551 154 551 1455 505 101 753 588 1000 256 256 127 61,17

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando-se o total de admissdes, demissdes e o efetivo médio da empresa, o

indice de rotatividade de pessoal do ano de 2002 é de 130,55%. Porém, considerando as
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admissGes, demissdes e o efetivo médio de cada geréncia em separado, verifica-se que o
indice de rotatividade de pessoal das Geréncias Administrativa (GAD) e Financeira (GAF) é
de 15,79%, da Geréncia de Atendimento ao publico (GAP) é de 212,67%, da Geréncia de
Linhas de Assinantes (GLA) € de 37,17%, da Geréncia de Projetos (GPJ) é de 3,45% e da
Geréncia de Redes (GRE) € de 61,17%.

Percebe-se que a geréncia que mais contribui para o alto indice de rotatividade gerai
apresentado pela empresa ¢ a Geréncia de Atendimento ao Publico (GAP). As Geréncias de
Linhas de Assinantes e Geréncias de Redes apresentam indices relativamente altos, enquanto

que as demais geréncias apresentam indices considerados normais.

5.2.5 Taxas de evasdo e permanéncia

Para complementar a analise da rotatividade, Mobley (1992) sugere que sejam

definidas as taxas de evasdo e permanéncia calculadas através das formulas:

TE =Di x 100
N
Onde:
TE = Taxa de evasdo do contingente
Di = Numero de empregados desligados pertencentes ao contingente com um
tempo de servigo especifico “i”
N = Numero de membros do contingente original

TP = NDi x 100
N
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Onde:

TP = Taxa de permanéncia

NDi = Numero de empregados que permanecem no contingente com um tempo
de servigo especifico “i”

N = Numero de membros do contingente original

Para que fosse possivel determinar as taxas de evasdo e permanéncia dos funcionarios
desligados com o tempo de servigo variando de menos de 6 meses a 36 meses, adotou-se
como contingente (N) os admitidos pela empresa em 2000.

A tabela 11 apresenta as taxas de evasdo e permanéncia, considerando o contingente

(N) de 350 funcionarios admitidos naquele ano:

Tabela 11 — Taxas de evasdo e permanéncia do contingente de 2000

o . N° de nao ;
Tempo de htle:':s;'g:(i::‘;:;“ desligados com  Taxa de evasdo ::x:em'::é:tg:
servigo (meses) especifico tempo de servigo (%) (%)
especifico
6 ou menos 103 247 29,43 70,57
7a12 51 196 14,57 56,00
13a18 32 164 9,14 46,86
19a24 38 126 10,86 36,00
252a30 33 93 9,43 26,57
31a36 13 80 3,71 22,86

Fonte: Dados da pesquisa

Dos 350 funcionarios admitidos no ano de 2000, verifica-se que 103 deixaram a
empresa antes de completar 6 meses de servigo, indicando uma taxa de evasdo de 29,43%
para o intervalo. Mais 51 funcionarios deixaram a empresa apos terem trabalhado de 7 a 12
meses, com uma taxa de evasdo de 14,57% para o intervalo. No intervalo de 13 a 18 meses,
32 funcionarios foram desligados da empresa, indicando uma taxa de evasdo de 9,14%. Para o

periodo seguinte, de 19 a 24 meses, a taxa de evasdo € de 10,86%. Para o periodo de 25 a 30
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meses, a taxa de evasdo € de 9,43% e, por fim, para o periodo de 31 a 36 meses a taxa de
evasao € de 3,71%.

A taxa cumulativa de permanéncia dos funcionarios desligados com o tempo de
servigo entre 31 a 36 meses revela que apenas 22,86% dos funcionarios admitidos em 2000
ainda permanecem no quadro de pessoal da empresa, indicando que a empresa vem sendo

ineficiente na reteng@o dos funcionarios em seu quadro de pessoal.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusoes

O recrutamento e a selegdo de pessoal sdo consideradas as atividades mais importantes
e complexas da administragdo na atualidade, porque as empresas estdo cada vez mais voltadas
a captagdo de recursos humanos que lhe garantam um diferencial competitivo.

A rotatividade de pessoal ¢ um dos mais importantes fendmenos organizacionais e
quando apresenta-se elevada indica que os processos e politicas de recursos humanos da
organizagdo devem ser revistos.

No controle da rotatividade, os processos de recrutamento e selegdo merecem atengo
especial, pois é no ingresso na organizagdio que se tem a maior oportunidade de
compatibilizagdo entre esta e o individuo.

Na Integragdo Consultoria e Servigos Telematicos Ltda., apesar da inexisténcia de
estudos anteriores, havia a preocupagio com a elevada rotatividade de pessoal e com o grande
numero de empregados dispensados ainda no periodo de experiéncia. Estes fendmenos
motivaram a realizagdo da presente pesquisa objetivando analisar os impactos dos processos
de recrutamento e selegdo na rotatividade de pessoal da empresa.

Quanto as conclusdes relacionadas aos objetivos especificos apontados no capitulo
inicial, propds-se identificar e analisar os processos de recrutamento e selegdo da organizagao.

A falta de planejamento de pessoal tem impedido a empresa de agir antecipadamente,
pois, quando um funcionario é desligado da-se inicio ao processo de recrutamento visando
preencher a vaga em aberto. A urgéncia da contratagdo pode fazer com que a empresa ndo
tenha condigdes de selecionar o melhor candidato, contratando aquele que estiver disponivel,

pois precisa preencher a vaga no menor tempo possivel.
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A inexisténcia de um plano de cargos com a descrigdo das atribuigdes e requisitos para
cada cargo dificulta a definigdo do perfil desejado aos candidatos no processo de
recrutamento. Sem estas especificagdes, a empresa tem contratado pessoas que ndo
conseguem adaptarem-se aos cargos para os quais foram contratadas.

A empresa tem optado pelo recrutamento externo ao invés do interno, que seria a
opgdo mais rapida e menos custosa, além de ter uma série de outras vantagens, em virtude da
falta dos instrumentos necessarios a sua eficacia, tais como: planejamento de pessoal, analise
de cargos, politica salarial definida, avaliagdo de desempenho, avaliagdo de potencial, plano
de carreiras e treinamento.

O recrutamento e a selegdo de pessoal, face a importancia estratégica que possuem,
devem ser realizados por profissionais habilitados. Na Integragdo Consultoria e Servigos
Telematicos Ltda. os processos tém sido deixados a cargo dos gerentes ou pessoas por eles
indicadas, sem qualquer orientagdo ou acompanhamento por parte da empresa. O fato dos
mesmos n3o terem a habilitagdo e o preparo necessarios, além de terem muitas outras
atribuigdes, pode prejudicar o desempenho como selecionadores de pessoal.

Um segundo objetivo visava levantar dados sobre a rotatividade de pessoal,
considerando as admissdes e demissdes do ano de 2002. Este objetivo foi plenamente
alcangado e os dados levantados encontram-se expostos no capitulo 5.

Noutro objetivo, estabeleceu-se como meta definir e analisar os indices de rotatividade
e as taxas de evasdo e permanéncia da organizagdo.

O indice de rotatividade de pessoal do ano de 2002 foi de 130,55%, enquanto que as
taxas de evasdo e permanéncia do contingente de empregados analisados, revelam que apenas
22,86% dos empregados admitidos permanecem na empresa apo6s um periodo de 36 meses,
indicando que a empresa ndo tem sido eficiente na captagdo e retengdo de seus recursos

humanos.



74

No 1ultimo objetivo especifico pretendia-se identificar quais as areas da empresa com
maior rotatividade de pessoal.

Verifica-se que as Geréncias de Atendimento ao Publico (GAP), de Linhas de
Assinantes (GLA) e de Redes (GRE) apresentaram os maiores indices de rotatividade de
pessoal em 2002, com 212,67%, 37,17% e 61,17, respectivamente.

Estas conclusdes reafirmam a importancia do fendmeno da rotatividade de pessoal
como termometro da efetividade dos processos de uma organizagdo, em especial, dos

processos de recrutamento e selegdo de pessoal.

6.2 Recomendacoes

A elevada rotatividade de pessoal da Integragdo Consultoria e Servigos
Telematicos Ltda. reflete a necessidade da empresa de rever todos os seus processos de
recursos humanos, em especial os processos de recrutamento e sele¢do, para os quais
recomenda-se:

a) redefini¢do dos processos e elaboragdo de um manual de recrutamento e selegéo;

b) realizagdo de treinamentos para os gerentes e demais funcionarios envolvidos,
contemplando todos os aspectos importantes para a eficacia dos processos;

¢) contratagdo de profissionais habilitados para orientar e acompanhar os processos
seletivos da empresa;

d) elaboragdo de um plano de cargos, com a descrigdo das atribui¢es e os requisitos
minimos para cada cargo;

e) implementagdo dos instrumentos necessarios a utiliza¢do do recrutamento interno,

0 que certamente ira beneficiar todos os setores da organizag@o.
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ANEXO A

Defini¢iio dos principais termos relacionados a telefonia

Acesso — conjunto de meios fisicos ou logicos dos quais um usuario é conectado a uma rede
de telecomunicagdes, a fim de usar as facilidades ou servigos daquela rede.

Assinante — pessoa natural ou juridica que firma contrato com a Prestadora para utilizagdo do
Servigo.

Canalizacio Subterrinea — ¢ o conjunto de dutos e caixas pelo qual passam os cabos
telefonicos sob o solo.

Classe B — servigos de instalagdes de linhas telefonicas de assinantes.

Classe C — servigos de emendas de cabos.

Classe F — servigos de construg@o de redes de fibra Optica.

Classe G — servigos de canalizagdo subterranea.

Classe L — servicos de langamentos de cabos.

Emendas — sdo conexdes que permitem a continuidade ou derivagdes em cabos telefonicos.
Lancamentos de Cabos — instalacdo de cabos telefonicos novos

Linhas de Assinantes — meio fisico que liga um assinante a central telefonica a que pertence.
Macro Area — é a regido delimitada pelo somatério dos municipios/setor/bairro ou areas de
estagcdo que constituem a area do objeto contratual.

Rede de Acesso — conjunto de cabos, equipamentos, dispositivos, acessorios e respectiva
infra-estrutura necessaria para o provimento de servigos de telecomunicag¢des (voz, dados,
video, etc.) aos clientes.

Servicos de Operagio — sdo todas as atividades de rede externa, de qualquer natureza e

pertinentes a area de acesso, exceto expansido e manutengdo preventiva e corretiva.

Fonte: Brasil Telecom S/A (2001)



ANEXO B

Relagio das localidades que compdem a Macro-Area Norte

Araquari

Balneéario Barra do Sul
Barra Velha

Bela Vista do Toldo
Campo Alegre
Canoinhas

Corupa

Garuva

Guaramirim
Ireneopolis
Itai6polis

Itapoa

Jaragua do Sul
Joinville

Mafra

Major Vieira
Massaranduba
Monte Castelo
Papanduva

Rio Negrinho

Sao Bento do Sul
Sao Francisco do Sul
Sédo Jodo do Itaperiu
Sao Miguel da Serra
Schroeder

Trés Barras

Fonte: Brasil Telecom S/A (2001)
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ANEXO C

Area de atuaciio da Integracio Consultoria e Servigos Telematicos Ltda.

Localizacéo:

*  Administracio / Diretoria / Setor de Projetos — Florianopolis.

*  Area Técnica: Joinville.

*  Revendas TIM: Balneario Cambori®i, Canoinhas, Criciama, Florianopolis, Itajai, Jaragua do
Sul, Joinville, Lages, Mafra e Tijucas.

*  Postos de Atendimento Telefonico: Balneario Cambori, Florianopolis, Itapema, Curitiba,
Ponta Grossa e Porto Alegre.

*  Postos de Vendas: Joinville e Lages.

* Venda de Linhas Telefonicas: Balneario Camborii, Blumenau, Criciima, Florianopolis,
Joinville, Tubardo e Porto Alegre.

*  Venda de Cartdes: Balneario Camboriti, Blumenau, Florianopolis, Joinville e Porto Alegre.




ANEXO D

Organograma Geral da Integracio Cons. e Serv. Teleméiticos Ltda.

Diretoria Técnico Operacional
Diretoria Administrativo Financeira

81

Coordenadoria | Assessoria
da Qualidade da Diretoria
Engenharia | ||  Coordenadoria
de Seguranca de Processos
[ | I I [ 1
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia de
de Projetos de Redes de Linhas de Assinantes Administrativa Financeira Atendimento ao Pablico
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ANEXO E

ROTEIRO PARA ENTREVISTA - GERENCIAS

Nome

Cargo Geréncia

Tempo de empresa e/ ou no cargo

1. Como é feito o planejamento das necessidades futuras de pessoal na sua geréncia?
Quem ¢€ a pessoa responsavel pelo recrutamento de pessoal na sua geréncia?

3. Na sua geréncia, as tarefas componentes de cada cargo e as qualificagdes exigidas ao seu
ocupante s3o claramente definidas?

4. Com que freqiiéncia ocorrem promogdes e transferéncias internas de funcionarios para o
preenchimento de novas vagas, na sua geréncia?

5. Como s3o divulgadas as novas vagas existentes na sua geréncia?

6. Quem ¢ a pessoa responsavel pela selegdo de pessoal na sua geréncia?

7. Quais as etapas que ocorrem desde a abertura de uma vaga até a contratagio de um
funcionario na sua geréncia?

8. Na sua geréncia, ocorre a aplicagdo de testes praticos para selegdo de candidatos? Em que
fungGes? Quem € o responsavel pela aplicagdo dos testes?

9. Na sua geréncia, € feita entrevista de sele¢do? Quem € o responsavel pela entrevista? Existe
um roteiro a ser seguido para a entrevista?

10. Na sua geréncia, € feita busca de referéncias antes da contratagéo de um funcionario?

11. Existe alguma informagdo sobre os processos de recrutamento e sele¢do de pessoal na sua

geréncia que vocé€ gostaria de acrescentar?




ANEXO F
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FICHA PROPOSTA DE EMPREGO

Nome: Fone para Contato:

Cargo Pretendido: Pretensdo Salarial:

Endereco: (Rua, Av.)

Fone:

Bairro: Complemento:

Cidade: Estado:

CEP:

Data de Nasc.: / / Cidade:

Estado:

Estado Civil: Nome do Cénjuge:

Nome do Pai: Profisséo:

Nome da Mée: Profissao:

Nome dos Dependentes e suas respectivas idades:

cTPS: Isérie:

CPF:

Identidade: Ic')r@o Emissor:

Estado: Data: / [/

Certificado de Reservista:

Série:

Categoria:

Titulo de Eleitor:

Zona:

C.N.H.: JCategoria: |Emisséo:

/-

]Venc. 1

Grau de Instrucdo: [( ) Nenhum I( ) Primario ]( ) Ginasio

( ) 2° Grau k ) Superior

( ) Completo |( ) Incompleto

Série/Fase:

Colégio, Universidade, Curso e Témmino:

Cite as funcdes das quais tem conhecimento:

Emprego Atual/Ultimo:

Empresa:

IFone:

Endereco: ICidade:

|Estado:

Cargo Ocupado:

ISalario:

Tempo de Trabalho:

Motivo da Saida:

Referéncias Profissionais:

Referéncias Pessoais:

Informacdes Bancarias:

Banco: IAgéncia:

E:onta:

Data: IAssinatura do Candidado:




