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Resumo

A analise da rotatividade de funcionarios é fator relevante nas decisdes empresarias e na competitividade das
organizagles. Assim, faz-se necessario conhecer os fatores que geram a insatisfacdo e desligamento dos
funciondrios. Por meio de uma entrevista de desligamento buscou-se identificar os fatores que influenciam na
decis@o dos funcionarios de retornar ou ndo ao quadro efetivo da organizacdo. Foram entrevistados 211
funcionarios, no momento do desligamento, por meio de questdes relacionadas aos beneficios recebidos,
estrutura da empresa, relacionamentos e salarios. Os funcionarios foram classificados em trés grupos: os que
voltariam a trabalhar na empresa (Sim), os que ndo voltariam (N&o) e os indecisos (Ndo sei). Para identificar
as caracteristicas de cada grupo utilizou-se a Anélise Discriminante. Como resultado, verificou-se que o salério
nao é fator relevante para o desligamento ou insatisfacdo dos colaboradores, contrariando alguns estudos.
Verificou-se ainda que o relacionamento com os colegas é um fator relevante na decisdo de ndo retornar a
trabalhar na empresa e que o relacionamento com o lider é um fator que gera indeciséo quanto a retornar as
atividades na empresa. O grupo dos que retornariam a empresa apresentou bons relacionamentos com lideres e
colegas. Como conclusdo sugere-se que as questdes da cultura organizacional, mais especificamente os lagos
sociais estabelecidos dentro da organizagdo, sobrepdem as questdes relacionadas a remuneracédo e influenciam
na satisfagéo do funcionario com a empresa.

Palavras chave: Rotatividade, Entrevista Desligamento, Capital Humano.

Abstract

A flag that now has relevance in decision making and hence competitive advantage of Brazilian industry was the
turnover of employees. To identify causes and take measure of shares within the scope of strategic management,
some companies use as a research tool a questionnaire called exit interview, instrument used for this research.
In order to obtain an understanding of related data collected from a company in the timber industry of the Upper
Valley of Santa Catarina is presented in this paper a discriminant analysis with a sample of 211 respondents.
The evaluation aims to estimate which group of dismissed employees of the company are more likely to return
and also which variables stand out. The results show that relationship with the leader and the relationship
established with co-workers may be determining factors in this decision. With the theoretical contribution of
some authors management area added to the research findings, it is possible to bring reflections that provide
guidance on ways to increase the competitive advantage of industries.

Keywords: Turnover, Exit Interview, Human Capital.
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1 INTRODUCAO

Devido a quantidade de empresas ativas no mercado e a acirrada concorréncia entre
elas, a qualidade de produtos e servicos tornou-se um diferencial competitivo para as
organizacOes. Sabe-se, todavia, que a qualidade dos produtos e servicos ndo é alcancada
apenas por meio de insumos adequados, métodos de producdo ajustados ou adocdo de
filosofias voltadas ao tema. Destaca-se neste interim, o papel dos funcionarios como
multiplicadores e executores dos objetivos da empresa para alcangar a vantagem competitiva
almejada. Assim, torna-se necessario que a organizacdo tenha em seu contingente
colaboradores alinhados com os objetivos da empresa e engajados em contribuir para o
crescimento coletivo.

Uma vez que os funcionarios exercem papel relevante para a competitividade da
empresa, 0 esforco da gestdo para reter os funcionarios configura-se como desafiador e
complexo. Funcionarios podem executar suas funcdes de maneira exemplar e ndo estarem
satisfeitos com a organizagdo, ndo demonstrando nenhum descontentamento por meio de
comportamento ou por baixa produtividade.

Os motivos ou razdes que levam os funcionérios a se desligarem da empresa podem
ndo ser conhecidos pela organizacgdo, ou sao conhecidos apenas no momento do desligamento,
quando a empresa ndo tem a oportunidade de melhorar aquilo que gerou insatisfacdo. Diante
disso, presume-se que muitas questdes envolvidas neste processo podem ficar ocultas se néo
houver um instrumento, como a entrevista de desligamento, que colete de dados de forma
estruturada e auxilie nas decisdes dentro do escopo da gestdo estratégica.

Assim, conhecer os motivos do desligamento das pessoas da organizagdo revela-se
como um desafio para a organizacdo, principalmente porque a motivacdo/desmotivacdo nao
resulta de um s ato, esforco ou programa, mas se trata de uma entidade multifacetada, a qual
é um subproduto do impacto coletivo de muitas medidas e providéncias, grandes e pequenas.
Apesar desta complexidade, o entendimento dos motivos que levam os colaboradores a trocar
de emprego e/ou decidir por retornar ao emprego, tem instigado as organizacdes a um
movimento constante de melhoria do ambiente e das condi¢des de trabalho a fim de reter seus
colaboradores e manterem-se competitiva.

Com estas consideracdes, objetiva-se com este estudo apresentar uma analise
discriminante dos dados coletados em entrevistas de desligamento no intuito de entender os
motivos que influenciam os funcionarios na decisdo de um possivel retorno a empresa. Mais
especificamente, buscam-se verificar quais varidveis do ambiente organizacional melhor
discriminam os colaboradores, que por vontade propria, voltariam a fazer parte da empresa
daqueles que n&o voltariam.

Com o aporte tedrico da area de gestdo de pessoas, somado as constatacGes de
pesquisas e o resultado coletado, é possivel trazer reflexes que orientam possiveis meios de
aumentar a vantagem competitiva das organizacdes por meio do capital humano, levando em
consideracdo a grande oferta de emprego na regido Sul do pais.

Os resultados obtidos ndo visam esgotar o tema, mas podem auxiliar futuras pesquisa
académicas, bem como, na tomada de decisdo de acGes que minimizem as causas da
rotatividade e consequentemente tragam melhores resultados com a retencdo de pessoas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo abordados os principais temas para esclarecimento das questdes
envolvidas na pesquisa, bem como, alguns resultados de estudos que abordaram a mesma
tematica.

2.1 FATORES DETERMINANTES DA ROTATIVIDADE

A rotatividade ocorre quando a pessoa passa a ndo fazer parte da empresa, o que
pode ocorrer de duas maneiras: voluntara ou involuntaria. A primeira relacionada a iniciativa
do colaborador perante ao desligamento e, a segunda, relacionada a iniciativa da empresa para
que o contrato/vinculo de trabalho seja rompido. A fim de entender o processo de
desligamento e as varidveis envolvidas na rotatividade em geral, aplica-se a entrevista de
desligamento (MOBLEY, 1992). Entrevistas de desligamento séo consideradas uma poderosa
ferramenta de analise de turnover (CHEUNG, 1992).

Estas entrevistas sdo caracterizadas como menos sucetiveis a erros ou desvios da
realidade ja que os respondentes nao teriam motivos aparentes para omitir a verdade. Ainda
no que diz respeito a fidedgnidade da entrevista de desligamento, empresas que utilizam este
instrumento como meétodo de investigacdo tém revelado a sua contribuicdo na gestdo de
pessoas e da organizacgdo (SILVA, 2012).

Quando um funcionario deixa uma organizacao, por qualquer razdo, uma entrevista
de desligamento poderia ser conduzida para: 1) entender as verdadeiras razdes do
desligamento; 2) convencer o funcionario para ficar se a organizacdo assim deseja; 3) coletar
informac@es que irdo ajudar a gestdo a identificar &reas problemaéticas e definir-se controles;
4) esclarecer acusac¢des ou denuncias contra funcionarios; 5) fornecer referéncias e; 6) manter
a afeicdo do empregado quando ele se torna um ex-empregado (ZIMA, 1983).

Com a ideia de garantir a estabilidade das relacdes de emprego, medidas e acdes
surgem na tentativa de evitar demissfGes voluntarias, uma vez que esse comportamento se
torna custoso. No que se refere a teoria econdmica ortodoxa, pode-se destacar um modelo
conhecido como “modelo de rotatividade da médo de obra de salario-eficiéncia” (labor
turnover efficiency wage model) baseado nos estudo de Stiglitz (1974). Essa teoria se resume
na ideia de que quanto maior for o salario recebido (comparado as outras empresas/mercado
de trabalho) mais relutantes os colaboradores sdo em deixar 0 emprego em questao.

Neste sentido, Uhr e Uhr (2013) utilizaram dados da Pesquisa Nacional de Amostra
por Domicilio (PNAD/IBGE) de 2008 e 2009 para identificar o0s determinantes da
rotatividade no mercado de trabalho privado e a influéncia da taxa de desemprego sobre a
probabilidade de abandono de emprego. Neste estudo foi testada a hipdtese do modelo de
labor turnover de salério e eficiéncia para o Brasil. Como resultado, verificou-se que o
aumento da taxa de desemprego (dificuldade de encontar um emprego), o salario do
trabalhador, o nivel escolar e/ou experiéncia do trabalhador reduzem a probabilidade de
demissdo voluntéaria dos empregados.

Em pesquisa realizada com 242 funcionarios Nodari et al. (2010) se propuseram a
identificar fatores que influenciam no turnover dos colaboradores. A principal correlacdo
encontrada foi entre turnover (rotatividade) e capacitacdo, ou seja, quanto mais 0S
funcionérios se sentem capacitados para exercer a funcdo, menores as possibilidades de
turnover. Observou-se, ainda, que a necessidade de permanencia apds o horario de trabalho
(hora extra), o excesso de atividades (estresse) e uma baixa satisfacdo com o ambiente fisico
possuem correlacao positiva com o turnover.
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Ali (2010) realizou um estudo para medir o nivel de satisfagdo com o trabalho e seu
impacto na intencéo de desligar-se do emprego. A pesquisa, que foi realizada com professores
de instituicdo privada, demonstrou que todas as variaveis relacionadas a satisfagdo possuiam
influencia negativa e significativa sobre a rotatividade. Assim, quanto menor a satisfagéo
com o trabalho em geral, maiores as chances de sair da empresa. Outros estudos que
buscaram relacionar satisfacdo com o trabalho e rotatividade, utilizando amostras diversas,
encontraram resultados similares (UHR; UHR, 2013; NODARI et al. 2010; MARTINEZ,
2002).

Nesta mesma linha, mas com amostra multinacional, Luu e Hattrup (2010)
correlacionaram a satisfagdo no trabalho e intencdo de rotatividade em quatro paises: Franca,
Japdo, Filipinas e os Estados Unidos da América. A relacdo entre satisfacdo e intencdo de
turnover foi significativamente mais forte nos EUA e na Franga quando comparados com 0
Japdo e as Filipinas, apoiando a hipdtese de que as intencdes de rotatividade sdo mais
fortemente relacionadas a satisfacdo no trabalho em paises que sdo, culturamente,
individualistas.

De uma forma geral, os efeitos comportamentais consequéntes da insatisfacdo no
trabalho sdo: absenteismo, rotatividade, atrasos ou pausas prolongadas e/ou ndo autorizadas,
quedas de produtividade, protestos ou greves (MARTINEZ, 2002). Estudos ainda apontam
gue bons relacionamentos sociais com colegas de trabalho e chefias séo determinantes para a
satisfagdo com o trabalho, e consequentemente, com a reducéo da rototatividade (WRIGHT;
CROPANZANO, 2000).

Robbins (2002) relata que o desempenho do trabalhador exerce relagdo direta e
significativa sobre a satisfacdo com o trabalho, afirmando que funcionarios produtivos tendem
a ser mais felizes. Em contrapartida, funcionarios insatisfeitos e improdutivos tendem a
abandonar o emprego, reagir por meio de acfes de negligéncia, esperar passivamente a
melhoria ou fazer tentativas construtivas para melhorar as condicdes de trabalho.

2.2 RETENCAO DO CAPITAL HUMANO

O capital intelectual ndo contempla apenas um conjunto de conhecimentos de um
grupo de pessoas, mas também o processo interacdo e a co-atividade com pessoas e
organizacg0es para gerar conhecimento e experiéncia (NAHAPIET;GHOSHAL, 1998).

A relagdo estabelecida entre as pessoas e a organizagdo tem sua visdo modificada a
partir do momento em que as pesssoas comegam a Ser vistas como detentoras de
conhecimento e experiéncia, levando a um diferencial competitivo para a organizagdo. Assim,
pessoas e organizagdes se unem quando ambas as partes estdo dispostas a proporcionar
beneficios matuos (DAVENPORT, 2001). Neste contexto, beneficios muatuos podem ser
entendidos sob a perspectiva da empresa como a retencdo do capital humano que gera
diferencial competitivo, enquanto sob a perspectiva do funcionario como a satisfacdo com o
ambiente e as condicdes de trabalho.

Griffeth et al. (2000) constataram que a satisfacdo no trabalho pode ser um predito
dos indices de turnover e que as intervencdes gerenciais podem ser a formula mais efetiva
para retencdo de pessoas. Em entrevista com 14 gerentes de controladoria de empresas
listadas dentre as 500 maiores do Brasil, Antunes e Cesar (2007) verificaram que 0s gestores
perecebem o capital humano como fonte de vantagem competitiva. Verificou-se, ainda, que o
treinamento e desenvolvimento de pessoas sdo investimentos frequente citados pelos gestores,
contudo, metade dos gestores tratam estes itens como despesa, ao invés de investimento.
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O elemento humano assume posi¢do de destaque na organizagdo por ser o detentor
do conhecimento. Desta forma o capital humano deixa de ser compreendido como custo para
se tornar um recurso que necessita de investimento, devido a sua capacidade de trazer
beneficios econdmicos as organizacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No intuito de identificar as praticas dos gestores para a retencdo de pessoas e as
influéncias dessas préaticas sobre a cultura organizacional, Rabelo, Neto, Mazza e Vieira
(2013) verificaram que os gestores compreendem a relevancia da retencdo do capital humano
para aquisicdo de conhecimento e sobrevivéncia da empresa no mercado. Em relacdo as
praticas, constatou-se que a remuneracdo e 0 sentimento de pertencimento sdo fatores
determinantes quando se fala em retencdo de pessoas.

Contudo, estudos tém apontado que oferecer remuneracdo atrativa ndo € suficiente
para reter pessoas. Os profissionais possuem visdo, objetivos, valores que precisam ser
correspondidos além de necessitar de valorizagdo no ambiente do trabalho (FRANCA
JUNIOR, 2010).

Desta forma, Teixeira e Popadiuk (2003) buscaram conhecer as expectativas dos
empregados com relacdo ao comportamento dos seus lideres, O estudo foi realizado com 331
alunos de pos-graduacdo de Administracdo de Empresas em Sdo Paulo. Evidenciaram, por
meio de analise multivariada, que os liderados monitoram o comportamento dos lideres,
identificando se falam a verdade e cumprem o prometido, que sdo comportamentos que
sugerem a confianca. Além da necessidade do sentimento de seguranca quanto ao
comporamento do lider, os funcionarios querem ser percebidos como pessoas dignas de
confianca. Desta forma, o item confianga pode ser destacado como fator decisivo na relagdo
entre empregado e lider.

A responsabilidade maior em manter os colaboradores é do gestor imediato, que deve
estar ciente da importancia de seu papel na organizacdo. Sendo assim, os gestores/lideres mais
eficazes sdo 0s que possuem habilidade de atrair pessoas talentosas, identificar sinais que
manifestem de forma antecipada o interesse de desligamento da empresa e proporcionar a
estes colaboradores uma progressao de carreira (KAYE; JORNAN-EVANS, 2000)

Devido a convivéncia de diferentes geragfes no mercado de trabalho, Flink et al.
(2012) descreveram praticas de gestdo de pessoas que possibilitam a atracdo e retencdo dos
talentos da Geracdo Y. O estudo apontou que neste cenario torna-se necessario a inovacao,
criatividade e flexibilidade nas organizacdes, principalmente na relacdo entre lideranca e o
profissional desta geracdo, ja que estes tendem a ndo aceitar as distingdes hierdrquicas, o que
torna significativa a aproximacao e confianca nestas relagdes.

3 METODOLOGIA

No intuito de analisar as varidveis que interferem na rotatividade de uma empresa,
realizou-se uma pesquisa caracterizada como quantitativa. A empresa investigada foi uma
industria madeireira do Alto Vale de Santa Catarina, fundada em meados do século XX, que
destina sua producédo para mercado interno e externo.
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A amostra ndo-probabilistica foi definida intencionalmente pois, ela busca identificar
as percepgOes dos sujeitos que se encontram em situacdo de desligamento na empresa. Os
dados foram coletados por meio de um questionario estruturado, aplicado de forma presencial
no momento da demissdo. A aplicacdo presencial do questionario deveu-se ao intuito de
explicar melhor ao respondente algumas questdes e possibilitar didlogo sobre suas
insatisfagdes. Os dados foram coletados no periodo de 2013 a 2014, num total de 211
respondentes.

A primeira etapa de analise dos dados se deu por meio de andlise descritiva,
observando caracteristicas como género, faixa etaria, tempo de permanéncia na empresa,
forma de desligamento e perspectivas futuras de trabalho. Em seguida apresentou-se as
médias das questdes, desvio padrdo, que refletem a tendéncia dos dados, e o coeficiente de
variacdo. O coeficiente de variacdo fornece a variacdo dos dados obtidos em relacdo a média
sendo que, guanto menor for o seu valor, mais homogéneos serdo os dados. Segundo Pimentel
Gomes (2000) se o coeficiente de variacdo for inferior a 10% diz-se que é baixo, logo, a
pesquisa tem alta precisdo; de 10 a 20% sdo considerados médios; de 20 a 30% alto e acima
de 30% muito alto, com baixa preciséo.

Posteriormente foram utilizados 08 indicadores para analise estatistica, conforme
mostra o quadro 01. A anélise foi baseada na explicacdo da varidvel dependente “decisdo de
retornar a fazer parte do quadro de colaboradores da empresa”, a qual possuia trés opcoes de
resposta: sim; ndo; ou ndo sei (ndo sabe se posicionar).

Quadro 01: Indicadores da pesquisa

N° Variavel / Indicador Descricdo

01  Salério recebido Satisfacdo com o salario recebido para a atual atividade.

02  Prémio assiduidade Satisfacdo com o prémio assiduidade e suas regras.

03 Refeitdrio Satisfagcdo com o servico oferecido pelo refeitdrio da empresa.
04  Servigco médico Satisfacdo com o servico médico ambulatorial oferecido.

05 Transporte Satisfacdo com o transporte e suas rotas de atendimento.

06  Horério de trabalho Satisfacdo com o horario de trabalho atual.

07 Relacionamento com os lideres Relacionamento com os lideres (encarregados e gerentes).

08 Relacionamento com os colegas Relacionamento com os colegas de trabalho.

Fonte: autores.

As opgdes de resposta das varidveis independentes (indicadores) estiveram em uma
escala de 4 pontos (6timo, bom, regular e ruim) nas variaveis 01, 06, 07 e 08, e escala de 5
pontos (6timo, bom, regular, ruim e ndo utilizado) nas variaveis 02, 03, 04, 05. Devido a
diferenca de escalas, os dados foram padronizados para a realizacao das analises.

Antes de analisar os dados da amostra e adotar procedimentos de interpretacéo
observaram-se as premissas da Andlise Discriminante, conforme cita Mario (2007). O
primeiro pressuposto analisado foi a normalidade dos dados por meio do teste de Kolmogorov
— Smirnov. Em seguida a linearidade mediante a andalise da distancia de Mahalanobis e a
significancia estatistica desta distancia (para deteccdo de valores atipicos multivariados). Os
valores atipicos (outliers) foram excluidos da base de dados ja que estes prejudicam a anéalise
discriminante (CORRAR, 2007).
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Recorreu-se a analise discriminante, de forma a verificar quais indicadores melhor
discriminam os colaboradores que voltariam a fazer parte da empresa daqueles que nao
voltariam. Para isso utilizou-se Software estatistico SPSS — Statistical Package for the Social
Sciences.

A discriminacdo € conseguida estabelecendo-se 0s pesos da variavel estatistica para
cada varidvel independente a fim de maximizar as diferencas dos grupos, a qual é também
conhecida como funcdo discriminante. Nesta pesquisa foram analisados o0s seguintes
indicadores:

a) Lambda de Wilks: que testa a significancia das fung6es discriminantes e é calculado
a partir do determinante da matriz da soma dos quadrados e produtos cruzados
dentro dos grupos, onde as médias devem ser significativamente diferentes para
melhor discriminar o grupo, onde o p-value (sig.) é menor que o a (nivel de
significancia) de 0,05 (MAROCO, 2003);

b) Box’s M: que verifica a igualdade das matrizes de variancia e covariancia. Se o p-
value (sig.) for maior que o nivel de significancia, entdo a igualdade das matrizes
encontra sustentacdo, se for menor a suposicdo é violada (HAIR et al. 2009);

c) Correlagdo Candnica: uma extensdo l6gica da analise de regressao multipla que tem
como objetivo correlacionar simultaneamente diversas variaveis dependentes
métricas e diversas varidveis independentes métricas para obter uma combinagéo
linear de cada conjunto de varidveis e maximizar a correlacdo entre os dois
conjuntos (HAIR et al. 2009);

d) Teste de Fisher: utilizada para classificar as observacdes dos grupos, calculando um
escore de classificacdo para cada grupo. Consiste na determinacdo das
probabilidades e dos arranjos possiveis (MAROCO, 2003).

Os dados foram apresentados por meio de textos descritivos e tabelas. Foram
descritas as observaces mais importantes que sdo objetos de discussao.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para andlise, dividiu-se as informacdes em duas partes. Na primeira os dados
relativos ao perfil da amostra, os quais foram analisados de forma descritiva; e na segunda
parte, o teste discriminante para identifcacdo dos fatores que estdo mais relacionados a uma
possivel volta, voluntaria, dos funcionarios a empresa.

Desta forma, foi realizada a estatistica descritiva a fim de conhecer as caracteristicas
da amostra pesquisada. Em relacdo ao género, o sexo masculino correspondeu a 75,4% dos
entrevistados. Analisando os respondentes observa-se que 55% apresentavam idade entre 18 a
29 anos. Quanto ao tempo de permanéncia na empresa, 55,4% dos respondentes estavam a
menos de 12 meses com vinculo empregaticio na empresa.

Quanto a forma de desligamento, 76,3% dos respondentes desligaram-se
voluntariamente. Os principais motivos do desligamento foram: descontentamento com a
atividade/funcéo (13,7%), mudanca de cidade (20,9%), problemas familiares que impediam a
permanéncia na empresa (13,7%), salario insatisfatorio (19,9%), gostariam de trabalhar mais
perto da residéncia (5,8%) e outros motivos (todos com incidéncia menor que 5,0%).
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Por fim, foi verificado se os respondentes possuiam outra proposta de trabalho no
momento do desligamento, sendo que 58,8% disseram possuir outra proposta de trabalho e
destes, 44,5% afirmaram que a proposta é na regido geografica atual. Ressalta-se que 34,1%
dos respondentes ndo possuiam outra proposta de trabalho e 7,1% disseram que pretendem
ficar um periodo sem atividades laborais.

Em seguida, foram analisadas as medidas de tendéncia dos dados por meio da média
e desvio padrdo das variaveis (indicadores) nos trés grupos de respondentes: 0s que voltariam
a trabalhar na empresa (Sim), os que ndo voltariam a trabalhar na empresa (N&o) e os que ndo
se posicionaram (Nao sei). Os dados sdo apresentados na Tabela 01.

Tabela O1: estatisticas de grupo

Deciséo de retornar ou ndo a fazer parte do quadro da empresa

Variavel Sim Néao N&o sei
Média Desvio Coefic. Média Desvio Coefic. Média Desvio Coefic.
Padrdo Variagao Padrdo Variagdo Padrdo Variagdo
Salario recebido 2,321 ,7981 0,34 2,300 ,8233 0,36 2,304 , 7115 0,31
Prémio 3,757 ,8212 0,22 4,100 ,3162 0,08 3,875 ,5068 0,13
assiduidade
Refeitorio 3,743 , 7622 0,20 3,200 1,0328 0,32 3,839 ,5318 0,14
Servigo médico 2,707 1,4764 0,55 2,200 1,5492 0,70 2,804 1,4323 0,51
Transporte 2,750 1,4648 0,53 2,900 1,3703 0,47 2,732 1,4333 0,52
Horario de 2,921 ,3806 0,13 3,000 0,0000 - 2,875 ,4291 0,15
trabalho
Relacionamento 2,886 ,4170 0,14 2,800 ,7888 0,28 2,446 , 7366 0,30
com os lideres
Relacionamento 2,957 ,3769 0,13 2,200 ,9189 0,42 2,714 ,7315 0,27
com os colegas

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que a média relativa ao “salario recebido” diante a decisdo de retornar ou
nao a fazer parte da empresa (Sim, Ndo e N&o Sei) é de 2,3 representando opinido de salario
regular. Percebe-se ainda que ha uma maior heterogeneidade de opinido em relacéo ao salario
no grupo “Nao”, enquanto os funcionarios que estavam no grupo “Nao sei” apresentaram
opiniGes mais homogéneas sobre este indicador.

Ao analisar a variavel “prémio assiduidade”, verificou-se que aqueles que ndo
voltariam a trabalhar na empresa estavam mais satisfeitos com este beneficio, com opinides
mais convergentes, do que aqueles que, por propria decisdo, voltariam a trabalhar na empresa.

No que diz respeito a satisfacdo com o servigo oferecido pelo refeitorio, a média
ficou entre 3,2 e 3,8, significando que a amostra considera o servi¢co regular, além disso, o
grupo com menor desvio padrdo € o dos indecisos quando a retornar ou ndo para empresa
(0,5318), determinando homogeneidade no conjunto de dados. Para as varidveis “servico
médico” e “transporte” os coeficientes de variacdo ficaram acima de 47% nos trés grupos, ou
seja, houve alta divergéncia de opinides nestes indicadores nos trés grupos estudados.
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Quanto ao “horario de trabalho” o grupo que ndo voltaria a trabalhar na empresa
destaca que o horario de trabalho € bom, podendo-se sugerir entdo que este ndo seria um fator
relevante para retencdo de colaboradores. No que se refere a variavel “relacionamento com
lideres” as respostas dos trés grupos estdo na média de regular, mas o grupo que voltaria a
trabalhar na empresa apresentou maior concordancia neste indicador, representada pelo baixo
desvio padrdo. Em contrapartida, o grupo que ndo voltaria a trabalhar na empresa possui
opinido mais diversa sobre este indicador. De forma similar, a variavel “relacionamento com
colegas de trabalho” obteve maior satisfagdo e menor desvio padrdo no grupo que voltaria a
trabalhar na empresa.

Em seguida, utilizou-se o teste de igualdade das médias, por meio da analise
discriminante, para identificar quais variaveis melhor diferenciam os grupos. Segundo
Maroco (2003), este teste verifica a significancia das func¢des discriminantes. Assim, o teste
foi feito por meio do coeficiente Lambda de Wilks, em que valores mais proximos de zero
conferem maior poder de discriminancia as variaveis.

Neste sentido, conforme a Tabela 02, as variaveis que melhor discriminam os grupos
sdo: satisfacdo com o servico oferecido pelo refeitério da empresa, relacionamento com 0s
lideres (encarregados e gerentes) e relacionamento com os colegas de trabalho, em que o valor
do p-value (significancia) é menor que 0,05. Isto significa que a probabilidade dos trés grupos
terem graus de percepcdo semelhantes, sobre estas variaveis, € menor que 5%.

Tabela 02: avaliacdo do poder discriminante das varidveis independentes

Variavel Lambda de Wilks F dfl df2 Sig.
Salério recebido 1,000 ,013 2 203 ,987
Prémio assiduidade ,987 1,367 2 203 ,257
Refeitorio ,968 3,324 2 203 ,038
Servigo médico 1993 717 2 203 ,489
Transporte ,999 ,057 2 203 ,944
Horério de trabalho ,995 ,558 2 203 573
Relacionamento com os lideres 885 13,169 2 203 ,000
Relacionamento com os colegas 892 12,264 2 203 ,000

Fonte: dados da pesquisa.

O teste complementar, denominado Box’s M obteve resultado menor que 0,05
(0,000), podendo indicar, segundo Mario (2007) a auséncia de normalidade multivariada.
Contudo, decidiu-se por prosseguir na andlise dos resultados para verificar qual foi o
desempenho da funcdo obtida, uma vez que a violacdo estatistica ndo inviabilizou o estudo
desta amostra. Segundo Hair et al. (2009) a auséncia de normalidade multivariada pode trazer
sérios efeitos em pequenas amostras (com menos de 50 casos), mas 0 impacto diminui
efetivamente quando a amostra atinge 200 ou mais casos, no caso em questdo.
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Na sequéncia foram analisadas as informagGes contidas no método Stepwise onde
constam as variaveis selecionadas. Segundo Mardia et al. (1997) pode-se, por meio da anélise
discriminante, testar a suficiéncia de uma série de variaveis discriminantes. A suficiéncia é
testada pela andlise discriminante Stepwise, principalmente quando h& mais variaveis do que
fossem necessérias para se obter uma classificacdo satisfatoria. Assim, observa-se na Tabela
03, que as melhores varidveis para a funcdo discriminante, considerando o nivel de
significancia dentro do intervalo de confianca estabelecido (95%) foram: relacionamento com
os lideres, representando uma influéncia sobre a decisdo de voltar a trabalhar na empresa em
88%, e a variavel relacionamento com os colegas influencia em 80% na varidvel dependente.

Tabela 03: método Stepwise

Variavel Lambda dfl df2 df3 Estat dfl df2 Sig.
Relacionamento com os lideres ,885 1 2 203,000 13,169 2 203,000 ,000
Relacionamento com os colegas ,805 2 2 203,000 11,565 4 404,000 ,000

Fonte: dados da pesquisa.

Ao analisar o coeficiente de funcdo de classificacdo, denominadas fungdes lineares
de Fisher (apresentado na Tabela 04), observa-se que dentro do grupo daqueles que “nédo
voltariam a trabalhar na empresa”, que o relacionamento com os colegas foi mais decisivo
para esta escolha (- 1,462), em que quanto menor é o relacionamento com os colegas, maiores
as chances de ndo querer trabalhar na empresa. No grupo que ndo tinha certeza (ndo sei)
quanto a decisdo de retornar a empresa, o relacionamento com os lideres foi mais importante
(- 0,556), na medida em que quanto menor o relacionamento com os lideres, mais em ddvida
fica o colaborador na sua decisdo. J& o grupo dos que voltariam a trabalhar na empresa nao
apresentaram problemas de relacionamento com colegas ou lideres se comparado com 0s
outros dois grupos.

Tabela 04: funcgBes discriminantes lineares de Fisher

Variavel Voltaria a trabalhar na empresa
Nao Nao sei Sim
Relacionamento com os lideres 522 -,556 274
Relacionamento com os colegas -1,462 -,146 145
(Constante) -3,890 -1,452 -,434

Fonte: dados da pesquisa.

Por fim, verificou-se com base nas duas variaveis significantes é possivel classificar
os funcionarios desligados em seus respectivos grupos (Sim, Ndo e Ndo Sei) com uma taxa de
acerto de 72,8%. Este percentual também é chamado de razéo de sucesso em que demonstra
que os grupos foram agrupados corretamente pela funcéo discriminante.

Os resultados deste estudo estdo de acordo com os achados de Teixeira e Popadiuk
(2003), no que se refere ao relacionamento com lideres como fator determinante ao
desligamento. Neste sentido, as expectativas dos colaboradores com relacdo ao
comportamento dos seus lideres, principalmente quando abordam o tema “confianga”,
contribuem para o aumento da rotatividade.

10
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Na amostra estudada o relacionamento com o lider pode ter originado o desligamento
dos colaboradores, mas ndo foi um fator de insatisfagdo para aqueles que ndo voltariam a
trabalhar na empresa, mas sim para os indecisos.

O fator relevante que caracteriza 0 grupo de pessoas que ndo voltariam a trabalhar na
empresa é o relacionamento com os colegas. Neste grupo a falta de companheirismo ou do
sentimento de coletividade foi determinante para o desligamento e a deciséo de ndo retornar a
empresa. Assim, 0s bons relacionamentos sociais com colegas, conforme estudos de Wright
& Cropanzano (2000), reforcam a ideia de que reflexos do clima organizacional trazem
contribui¢des (positivas ou negativas) no indicador de rotatividade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apenas no més de agosto de 2014, o estado de Santa Catarina gerou mais de 6,5 mil
novas vagas de emprego, especialmente nos setores de servi¢cos, comércio, construcao civil e
indistria,  segundo  Cadastro  Geral de  Empregados e  Desempregados
(CAGED/MET). Motivado por uma crescente oferta e geracdo de emprego formal na regido
Sul, o estudo teve o objetivo de trazer a tona os principais indicadores que determinam o
retorno ou ndo do colaborador desligado da empresa, com base em dados de entrevistas de
desligamento.

De posse dos resultados obtidos, por meio de analise discriminante, foi possivel
entender que o relacionamento com o lider e a relagdo estabelecida com colegas de trabalho
podem ser fatores determinantes na decisdo de voltar ou ndo a fazer parte do quadro de
colaboradores de uma empresa. Ressalta-se que a rotatividade é a consequéncia de alguns
fendmenos que condicionam os comportamentos das pessoas. Com base no presente estudo e
nos trabalhos de Popadiuk (2003) e Wright & Cropanzano (2000), sugere-se que alguns destes
fendmenos condicionantes podem ser encontrados no descontentamento com relacdo a
liderancas e colegas.

Destaca-se que a variavel salario ndo é discriminante na decisdo de ficar ou ndo na
empresa, contrariando alguns estudos. Neste caso, entende-se que a realidade da regido Sul do
Brasil, que geralmente possui salarios acima da média nacional, ndo tenha afetado a satisfacéo
dos colaboradores.

Salienta-se, ainda, a crenca de que a remuneracdo € o principal motivo do
desligamento. Os resultados deste estudo suportam os estudos de Franca Junior (2010) quando
é ressaltado que os valores pessoais e objetivos dos colaboradores podem estar acima da
remuneracao atrativa.

Acreditar na ideia de que a maioria dos colaboradores deixa a empresa por motivos
salariais pouco contribui com a veracidade dos fatos e pode ser indicador de resisténcia a
mudancgas comportamentais. Ao ndo ser transparente com seus subordinados, enxergando-0s
como profissionais substituiveis, o descontentamento e a ndo realizacdo profissional por parte
dos funcionérios podem ser determinantes ao desligamento.

A falta de uma entrevista de desligamento e a auséncia de preocupacao da lideranca
com as demissdes contribuem para uma visdo errdnea da realidade. Isso porque um
colaborador pode afirmar num primeiro momento, ao seu lider, estar se desligando por
motivos salariais, apenas por receio de revelar o real motivo e trazer algum maleficio no
vinculo trabalhista. Assim, razdes repulsivas relacionadas a um gerenciamento problematico
ou a culturas toxicas podem estar camuflados nos desligamenstos justificados por nova
oportunidade de emprego, mudanca de cidade, iinsatisfacdo com salérios, etc.

11
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Por fim, entende-se que a rotatividade faz parte da realidade corporativa e deve
existir, para oxigenacao da organizacdo, movimento de mudanca e inovacdo constante, porém,
este indicador deve ser mantido em nivel baixo. As pessoas S40 essenciais €, por vezes, 0
diferencial das organizacbes. Entende-se que a gestdo da rotatividade preserva o capital
humano, o ambiente e a imagem da empresa na sociedade.

Dada a amostra exclusiva a uma industria madeireira, 0s resultados deste trabalho
devem ser interpretados com cuidado e ndo sdo passiveis de generalizacdo. Ressalta-se que a
pesquisa ndo contempla dados sobre a escolaridade dos respondentes, o que ndo permite
efetuar correlacéo entre o nivel escolar e a busca do crescimento profissional.

A partir das conclusfes apresentadas, sugere-se a realizacdo de estudos que
envolvam dados voltados a retencdo de talentos, reducdo de rotatividade e analises que
contribuam com os achados deste estudo e tragam uma reflexdo dos niveis de satisfacdo com
o trabalho que repercutem na permanéncia do profissional na empresa.
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