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RESUMO

Com o crescimento de empresas prestadoras de servigos € notério perceber
uma grande rotatividade nos seus quadros funcionais, muitos talentos
desperdicados porque as empresas na maioria das vezes ndo sabem como
reté-los. Atualmente, as empresas j4 comegcam a valorizar um RH mais
estratégico, mais direcionado para a valorizagao do capital humano dentro das
organizagbes. Passou-se a verificar a necessidade de desenvolver politicas
voltadas para a sensibilizacdo de seus colaboradores quanto a motivacgao,
desenvolvendo suas habilidades, melhorando o clima organizacional. Algumas
ferramentas fazem-se necessarias para que se possa obter melhores
resultados quanto a satisfagcdo dos colaboradores quanto ao ambiente
organizacional em que convivem, como a pesquisa de clima organizacional que
trabalha com variaveis especificas a cultura da empresa e visa obter respostas
para desenvolver plano de acgbes voltadas para as necessidades de seus
colaboradores, fazendo com que os mesmos se sintam motivados a
permanecerem na instituicdo, diminuindo dessa forma o turnover e seus
efeitos.Também sera citada a utilizagdo da entrevista de desligamento como
outra ferramenta de controle do turnover, pois a mesma auxilia a empresa em
descobrir porque um funcionario a esta deixando e migrando para a
concorréncia, que imagem ele leva da mesma e assim a empresa pode

trabalhar com planos de ag¢des para melhorias das observagdes mais citadas.



METODOLOGIA

A referida pesquisa € de natureza bibliografica, portanto esta devera ser
a principal técnica de coleta de dados utilizada nesse estudo, assim como
também analise de artigos de revistas e jornais pertinentes ao tema estudado e
a utilizacdo de sites especificos. A pesquisa bibliografica objetivara a
compreensdo de textos através da analise de obras de autores diversos

pertinentes ao assunto tratado.

A pesquisa abordara o tema motivagcdo como uma politica de RH para
reter talentos e controlar o turnover. Em psicologia, motivagcdo é a forca

propulsora (desejo) por tras de todas as agdes de um organismo.

Para Chiavenato (2008), “motivagdo ou motivo é tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da

origem a uma propensao a um comportamento especifico.”

Segundo consta no dicionario Aurélio, motivagao € o ato de dar motivo
a; causar; produzir ou ainda despertar o interesse ou entusiasmo; estimular. Ja
o termo turnover significa rotatividade de pessoal e é um termo muito

conhecido atualmente entre os profissionais de RH.

A pesquisa fara citagdes e também se baseara nas obras de autores
como: ldalberto Chiavenato (2004/2008), James A.F. Stoner e R.Edward
Freeman (1982), Silvio Broxado (2008), entre outros assim como artigos da
Revista Epoca e Jornal O Globo e ainda sites especificos como RH.com.br,

Portal Rh e outros pertinentes ao assunto tratado.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Psicologia
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INTRODUCAO

Com o crescente numero de empresas prestadoras de servicos e a
valorizagdo do capital humano dentro das organizagdes, o departamento de

RH passa a assumir um papel mais estratégico.

O aumento da concorréncia dentro do setor de prestacado de servigos e
uma consideravel taxa de turnover no quadro de seus funcionarios, faz com
que as empresas assumam uma administracdo mais eficaz dos seus recursos
humanos, identificando talentos e desenvolvendo politicas motivacionais para

reté-los.

E a partir dai que o setor de RH passa a assumir um papel relevante
dentro das organizagbes, sendo visto agora pelos seus gestores como um
departamento estratégico, um parceiro de negociagdes e de alcance de metas,
desenvolvendo politicas motivacionais que vao além de remuneracao voltadas
para suas equipes de colaboradores, objetivando melhores resultados e ao
mesmo tempo demonstrando reconhecimento da sua importédncia e da
importancia de seu trabalho para a organizagao, agucando assim o desejo do
colaborador de permanecer no quadro de funcionarios da empresa e nao

migrar para a concorréncia.

O primeiro capitulo ira definir o termo Motivacdo e também citara
algumas teorias pertinentes ao termo, tais como: a Hierarquia das
Necessidades de Maslow, Teoria de Conteudo (Teoria ERC) e a Teoria dos

Dois Fatores da Motivagao.

No segundo capitulo sera abordado o assunto Gerenciando a
Motivacao, onde sera visto a evolugdo do Rh e o seu papel na motivagao,
também definiremos Cultura Organizacional e sua importadncia para a
motivacdo dentro da organizagcdao além de fazer um parametro entre

remuneragao e sua contribuicdo para o processo motivacional.
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Ja o terceiro capitulo ira conceituar o termo turnover, trabalhando com

algumas ferramentas de Rh como a pesquisa de clima organizacional e a
entrevista de desligamento como meios de desenvolver estratégias voltadas
para reter seus talentos, motivando-os e consequentemente controlando a taxa

de turnover no seu quadro funcional.
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CAPITULO |

| - DEFININDO O TERMO MOTIVACAO

Muito se fala sobre Motivagdo mas pouco se sabe sobre o tal termo e o
seu estudo € uma incansavel busca por respostas para um dos maiores
mistérios da existéncia humana — nossas proprias agdes. Se considerarmos
qualquer acdo humana isoladamente e nos perguntarmos quais 0s seus

determinantes, sem querer estariamos tentando explicar a Motivagéo.

Segundo Katia T. Fonseca (2005), ha um consenso sobre o fato de a
motivacdo ser um fator interno, visto que o desejo de realizar algo surge de
motivos ou necessidades do ser humano. As pessoas agem de forma a
satisfazer suas necessidades. Esta é uma forma de dizer que as pessoas tém
motivos para fazer o que fazem, ou seja, motivagdo € um motivo que leva a
acao, é a explicacdo do porqué de as pessoas se comportarem como se

comportam.

Ja no campo da psicologia humana, segundo Freud e Jung (apud
Kati,2005) “a pessoa possui na sua constituicdo genética e, por conseguinte na
sua personalidade, tragos positivos (id positivo) de ver a vida ou tragos

negativos (id negativo) de enxergar o mundo.”

Freud (apud Rufino, 2007, p.8) “foi um dos primeiros a reconhecer a
importancia da motivacdo inconsciente. Acreditava que as pessoas nem
sempre estao cientes de tudo aquilo que desejam e, portanto, grande parte de

seu comportamento € influenciada por necessidades e motivos inconscientes.”

O mesmo convenceu-se da possibilidade de se comparar a motivagao
da maioria das pessoas a estrutura de um iceberg, onde uma parte da

motivagao estaria abaixo da superficie, e nem sempre visivel para o individuo.

As pessoas sao diferentes quanto a sua capacidade e também quanto a
sua vontade ou motivagao, considerando-se os valores e experiéncias de cada

um.
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De acordo com Rufino (2007, p.8) “a motivacdo de uma pessoa

depende da forca de seus motivos.” Estes, por sua vez, podem ser definidos
como necessidades, impulsos ou vontades no amago do individuo. Os motivos

nos direcionam para os nossos objetivos e s&o a nossa mola propulsora

Podemos ainda, considerar a motivagdo como sendo uma forga que
esta oculta no interior de cada pessoa e que geralmente esta relacionada a um

desejo.

Também dentro das organiza¢gdes muito se é questionado sobre o termo
em questao, principalmente pelo Rh como uma estratégia para a retengao de
talentos ja que tal fenbmeno depende de inumeros fatores para existir, tais
como: o cargo ou tarefa executada pelo individuo, o salario oferecido, sua
necessidade de afeicdo e de realizagdo, desejo de executar um trabalho
significativo, considerando suas caracteristicas individuais e admitindo-se que
as pessoas sao diferentes entre si e que devido a isso possuem objetivos

diferentes no trabalho.

Podemos considerar a motivacdo como sendo uma forca que esta
oculta no interior de cada pessoa e que geralmente esta relacionada a um

desejo.

1.1 — Motivacao nas Organizagdes

No final do século passado e inicio do atual, o mundo vem sofrendo
transformacdes, principalmente nas areas de tecnologia e informatica, sem
citar os efeitos da globalizagao sobre o trabalhador e no préprio mundo do

trabalho.

Diante desses fatos, as organizagdes se viram obrigadas a modificar
profundamente sua forma de compreender o papel desempenhado pelas
pessoas que, consequentemente, também passaram a rever suas crengas e

suposicoes a respeito do papel que o trabalho desempenha em suas vidas.
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Segundo Stoner e Freeman (1982, p.322) “nenhuma organizagao pode

funcionar sem um certo nivel de comprometimento e de esforco por parte de

seus membros.”

Considerando isso, uma das principais tarefas da organizagdo é
maximizar a produtividade e a qualidade do trabalho de seus colaboradores
utilizando a motivagdo. Ao gestor, cabe analisar as diferengcas de cada
individuo quanto aos seus objetivos no ambiente de trabalho para estimula-los

a fazer sempre o melhor.

De acordo com Chiavenato (2004, p.96) “as pessoas sao motivadas por
necessidades humanas e alcangam suas satisfagbes por meio dos grupos
sociais com que interagem. Dificuldades em participar do grupo provocam
elevagado da rotatividade de pessoal (turnover), abaixamento do moral, fadiga

psicoldgica e reducéo dos niveis de desempenho.”

A grande preocupacao das empresas atualmente € a elevada
rotatividade de pessoal de seus quadros de funcionarios (turnover) e do que

fazer reté-las, evitando a perda de talentos para a concorréncia.

Segundo Cavalcanti (2007, p.134) “pessoas sdo fundamentais para o
alcance dos resultados organizacionais. No entanto, precisam encontrar

sentido em seu trabalho e um trabalho que tenha sentido.”

Os gestores de RH devem considerar que a motivagéo é um dos fatores
que provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um individuo
(Stoner; Freeman, 1982), e que a mesma resulta da interagdo entre fatores
individuais e ambientais e que desenvolver estratégias motivacionais voltadas
para o interesse coletivo pode ser uma ferramenta fundamental na reducao

das suas taxas de turnover.
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1.2 — Teorias da Motivacao:

O binbmio homem — trabalho tem sido objeto de estudo a muitos séculos.
Dentre alguns fatores que podem influenciar na relagdo desse binbmio esta a
motivagcao, que devido a sua complexidade em ser explicada e trabalhada
dentro das organizagdes € que muitos estudiosos desenvolveram teorias para
tentar explicar tal tema. Entre as mais conhecidas, estdo: a Teoria de Whyte e
Taylor, que estuda a influéncia do dinheiro sobre o processo motivacional; a de
Maslow, conhecida como “hierarquia de necessidades”; a de Alderfer, como
teoria ERG da motivacao; Herzberg e a teoria dos dois fatores; a de Mc Gregor

eaTeoriaXeY.
e Teoria do Impulso:

Objetiva descrever a energia que impulsiona 0s organismos a agao e as
compara com os habitos que condicionam o comportamento humano em
determinado sentido. De acordo com essa teoria 0 homem possuiria sempre
uma caréncia e o seu comportamento seria o resultado da tentativa em obter

aquilo que lhe falta para recuperar o equilibrio.

Esta teoria liga-se ao conceito da homeostase, onde um estado de
desequilibrio instala-se no individuo toda vez que as condigdes internas se
desviam do seu estado normal. Portanto e segundo Rufino (2007, p.11) “a
motivacdo passou a definir-se de acordo com os impulsos que surjam do

desequilibrio, instabilidade ou tensdo homeostaticos.”

Assim sendo, toda caréncia nos levara a um comportamento motivacional,
ou seja, quanto maior o estado de caréncia, maior serd a motivagado para

satisfazé-la.
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e Teoria de Whyte e Taylor ou Modelo Tradicional:

Tal modelo esta associado a Administracédo Cientifica. Refere-se ao modelo
Taylorista e a divisdo do trabalho como uma forma mais eficiente de serem
realizadas tarefas repetitivas e em seguida os empregados eram motivados por

incentivos salariais, quem mais produzisse, mais ganhava.

Contudo, com o tempo, as tarefas repetitivas deixavam de gerar satisfacao
em quem as executava, e que como consequéncia passavam a se interessar

apenas pela recompensa financeira e ndo mais pelo trabalho executado.

De acordo com Stone e Freeman (1982, p.322) “A principio o modelo
parecia funcionar, a produ¢cdo aumentava em varias situacdes. Entretanto, a
medida que a eficiéncia aumentava, menos trabalhadores eram necessarios

para tarefas especificas.”

Essa Teoria falhou ao considerar apenas um bom sistema de recompensa
como estratégia motivacional para seus colaboradores, considerando a
hipétese de que o homem por ser racional e passivo, preferiria a seguranga de

uma atividade precisa a se arriscar em ser livre.
e Teoria de Maslow — Hierarquia das Necessidades:

De acordo com essa teoria, as pessoas estdo num estado continuo de
motivacdo, o que move o ser humano é a busca pela satisfacdo de suas
necessidades. Tais necessidades diferem pela sua natureza e sao dispostas
de acordo com uma hierarquia de predominancia, costumeiramente

apresentada em forma de piramide.

Na sua base estariam as necessidades fisiolégicas ou basicas, e que
refletem os esforcos do organismo para garantir sua sobrevivéncia. Em
seguida, a necessidade de seguranga, e também relacionada a estabilidade e
protecdo.Acima, a necessidade social, como interacdo social, aceitagao,

amizade. Em seguida, necessidade de estima, reconhecimento e respeito dos
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outros, status. E no topo da piramide, a necessidade de auto-realizagio, que

esta relacionada em realizar o maximo de seu potencial individual.

Podemos verificar que de acordo com tal teoria, seremos motivados a
satisfazer as necessidades que para noés estiver mais forte em determinado
momento. Partindo das necessidades basicas, cada necessidade deve ser
parcialmente satisfeita antes de desejarmos satisfazer uma necessidade no

préximo nivel acima.

De acordo com Stone e Freeman (1982),

Uma conclusdo 6bvia da teoria de Maslow é que os empregados precisam de
um salario suficiente para alimentar, abrigar e proteger a si mesmos e as suas
familias de um modo satisfatério, bem como de um ambiente de trabalho
sequro, antes dos administradores tentarem oferecer incentivos destinados a
dar-lhes estima, sentimentos de participagao ou oportunidades de crescimento.
As necessidades de segurancga incluem estabilidade no trabalho, estar livre de

coacédo ou de tratamento arbitrérios, e regulamentos claramente definidos.

Podemos concluir a partir desta teoria que uma vez satisfeita determinada
necessidade, a mesma tende a perder potencial quanto a sua forga motivadora
de comportamento. Além de propor que a motivagdo seria um conjunto de
fatores internos, ou seja, do préprio individuo, que o leva a satisfazer suas

proprias necessidades.
e Teoria de Alderfer ou Teoria ERG da Motivagao:

Essa teoria € muito parecida com a proposta de Maslow, porém apresenta
algumas caracteristicas que as difere. Alderfer também concordava com a
idéia de que a motivagcdo humana poderia ser medida por hierarquia de

necessidades.

Como cita Stoner e Freeman (1982) “A teoria de conteudo, que diz que as
pessoas lutam para satisfazer uma hierarquia de necessidades existenciais, de
relacionamento e de crescimento; se os esforcos para alcancar um dos niveis

de necessidades sédo frustrados, os individuos voltardo ao nivel inferior.
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Nessa teoria as necessidades foram divididas em apenas trés categorias e

nadao em cinco como na teoria de Maslow, necessidades existenciais,
necessidades de relacionamento e necessidade de crescimento. As trés
primeiras letras da sigla ERC que se refere a tal teoria sdo formadas pelas
iniciais de cada categoria acima citada e que em inglés é conhecida como a

Teoria ERG (existence, relatedness e growth).

Outra diferenca que podemos destacar em tal teoria se comparada com a
de Maslow é que se as necessidades mais altas forem frustradas, as
necessidades de um nivel inferior podem retornar, mesmo que ja satisfeitas. Ja
Maslow, considerava que uma fez satisfeita determinada necessidade, nao
mais motivaria um comportamento o que fazia com que o individuo sempre
subisse na hierarquia das necessidades, ao contrario, Alderfer considera que o
individuo pode subir ou descer na hierarquia de necessidades em intervalo de

tempo e de acordo com a situag&o vivenciada pelo mesmo.
e A Teoria dos dois Fatores de Herzberg:

Essa teoria tenta distinguir os fatores de insatisfagdo (ou higiénicos) e os
fatores de satisfacdo (ou motivantes). Dentre os fatores de satisfacao, ou seja,
as que tendem a motivar o profissional em seu ambiente de trabalho e que séo
relacionados com a tarefa ou o trabalho, e influenciaram a produtividade dos
membros da organizacdo estdo: o reconhecimento, a responsabilidade e a
progresso, também podemos considerar aqui a liberdade do empregado, a

criatividade e a inovagao do trabalho.

Os fatores higiénicos ou de insatisfagao, sdo aqueles ligados as condi¢cbes
em que o trabalho é realizado, tais como: supervisdo, salarios, politica
empresarial, condigdes fisicas, beneficios e seguranca no trabalho. Estes
fatores sdo importantes mas ndo sao determinantes para motivar e aumentar a
produtividade dos colaboradores da organizagdao. Quando ocorre deterioragao
de um ou mais dos fatores higiénicos, é notoério a insatisfagdo no trabalho,

porém, mesmo que a organizacdo oferega um contexto organizacional dito
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como o6timo, adequado e aceito, ndo necessariamente ira levar a satisfagado ou

a atitudes positivas por parte de seus colaboradores.

A teoria de Herzberg falha ao ndo levar em consideragdo as diferengas
individuais , pois um fator que causa insatisfagdo em uma pessoa, pode

satisfazer a outra.
e Teoria X e Y de Mc Gregor:

Essa teoria subdivide em duas as suposicoes feitas pelos administradores
em relagdo aos seus colaboradores. Mc Gregor faz uma correlagdo dos

conceitos basicos de motivagao, com as relagdes humanas no trabalho.

A Teoria X ou visao tradicional, considera que as pessoas tem uma aversao
ao trabalho e que o evitardo sempre que possivel, mesmo o vendo como uma
necessidade e que os mesmos sO se sentiriam motivados através de forga,

recompensas ou elogios.

Ja a Teoria Y, parte do pressuposto de que o trabalho é tdo natural quanto
a diversdo ou o descanso, que as pessoas sao desejosas do trabalho e que
podem obter muita satisfacdo trabalhando e que as pessoas sao

inerentemente motivadas a trabalhar e a fazer um bom servico.
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Capitulo Il

Il - GERENCIANDO A MOTIVAGAO

2.1 — A Evolugéo do RH

A atividade de RH passou por um processo evolutivo que teve inicio
com o surgimento das atividades burocraticas desempenhadas pelo setor

chamado de Departamento Pessoal ou apenas “DP”.

Na fase de Departamento Pessoal as pessoas eram vistas como
maquinas dentro das empresas por seus lideres e 0 processo de mudangas no
setor persistiu por varias décadas, até que com a evolugao da sociedade e a
modernidade dentro das organizag¢des tivemos o surgimento do setor de RH
que veio a contemplar a processos que ajustavam as pessoas dentro da era da

modernidade.

O setor de RH estabeleceu uma ordenacédo das ag¢des que buscavam
extrair melhores resultados das pessoas dentro de suas fungdes, ou seja,

maior desenvolvimento.

Ao longo do tempo, também o RH sofreu transformagdes dentro das
organizagbes devido a competitividade apresentada pelo mercado atual.
Atualmente, € possivel ver dentro das organizagcbes um RH de carater mais

estratégico, diretamente ligado ao negdcio da empresa.

As pessoas passam a serem vistas como agentes de mudangas, ou
seja, podem transformar um cenario de acordo com o seu nivel motivacional e
o ambiente de trabalho vem a representar as condicbes onde séao
desenvolvidas as tarefas e os valores organizacionais associados a conduta

ética que devem estar aliados a missdo da organizagao.
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2.2 — RH X Motivacao

Para muitas empresas se manterem “vivas” no mercado de trabalho
atual e obter sucesso num mundo competitivo € necessario uma administracao
eficaz dos recursos humanos, identificando talentos, considerando seus
desejos e necessidades, suas particularidades e valores para que assim seja

possivel desenvolver estratégias motivacionais capaz de reté-los.

Devido a isso, atualmente o RH adquiriu o papel de adquirir,
desenvolver, usar e reter os colaboradores da organizagao alinhando as
politcas de RH com estratégias da organizagdo. Preocupar-se com o0s
funcionarios e reconhecer o mérito do talento humano na organizagéao faz com

que haja a motivagao.

Aos gestores, cabe a responsabilidade de verificar que um individuo ndo
€ igual ao outro e que devido a essas diferengcas, o que ira estimular a
motivacdo de um, nem sempre sera o mesmo fator que motivara toda a sua

equipe.

O conhecimento da motivagdo humana é um desafio para o setor de RH
e para o proprio gestor operacional para que possam contar verdadeiramente
com a participacéo irrestrita de seus colaboradores para o atingimento de suas

metas.

O setor de RH ao se tornar mais estratégico dentro das organizagoes,
assume também um papel mais participativo no negocio da organizagao, se
alinhando aos diversos setores, compartilhando informagdes, ouvindo seus
colaboradores, desenvolvendo politicas motivacionais que se adéquem tanto

ao negdcio da empresa quanto aos interesses de seus colaboradores.

O RH passa a ter maior conhecimento dos anseios de seus clientes
internos, reconhecendo que uma boa politica salarial e bons beneficios
oferecidos nao significam mais fatores motivadores para a retencao de talentos

dentro das empresas.
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As pessoas gostam de saber que sdo importantes para a organizagéao,

independente da posi¢cao que ocupam, que podem concretizar objetivos, que
podem se destacar entre os demais. O reconhecimento por parte de seus
superiores também é um fator que agrada bastante aos colaboradores, eles se

sentem notados, percebem que fazem a diferenca.

O RH, através de suas politicas e agdes, procura comprometer as
pessoas com a organizacdo, fazendo com que estas melhorem seu

desempenho e alavanquem os resultados organizacionais.

As politicas motivacionais desenvolvidas pelo RH devem estar ligadas a
cultura da organizacdo para que possam ter algum sentido para seus

colaboradores.

2.3 — Cultura Organizacional

Toda organizagdo apresenta uma cultura organizacional que ira
representar as normas informais e n&o escritas que orientardo o
comportamento de seus colaboradores no dia-a-dia € que direcionardo suas

acgdes para a realizagao dos objetivos organizacionais.(Chiavenato, 2007).

Também podemos considera-la como sendo o conjunto de habitos e
crengas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas que
sdo compartilhados por todos os membros da organizagao e que ira espelhar a

mentalidade que nela predomina.

E é a cultura organizacional que refletira a maneira como cada
organizacao aprendeu a lidar com o seu ambiente, além de também refletir as
visdes comuns sobre o modo como as coisas sdo feitas e o seu ambiente

interno e particular.

O profissional de RH deve entendé-la bem para gerencia-la e ser capaz de

promover politicas motivacionais que irdo de acordo com a cultura da empresa.
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Para isso é preciso considerar também alguns elementos que fazem parte da

cultura organizacional, tais como:

e Seus rituais: que dizem respeito a todas as agdes costumeiras e

repetidas realizadas dentro de uma organizagéo;

e Suas ideologias: que sdo as crengas, 0s principios morais € os valores

que provéem a base para a tomada de decisdo organizacional;

e Seus simbolos: que sdo os nomes, logomarcas e as caracteristicas
fisicas (estrutura fisica) usadas para conduzir a imagem de uma

organizagao.

Conforme considera Chiavenato (2008, p.101) cultura organizacional € uma
complexa mistura de pressuposi¢des, crencas, comportamentos, histérias,
mitos, metaforas e outras idéias que, tomadas juntas, representam o modo

particular de uma organizagao funcionar e trabalhar.

2.4 — Remuneracao e Motivacao

Em uma sociedade cada vez mais competitiva onde a meritocracia
(valorizagdo ou recompensas por mérito) € cada dia mais valorizada e as
organizacbes sao movidas pela competitividade do mercado fez com que
muitos empresarios e seus setores de RH comegassem a buscar meios para
entender os motivos que podem influenciar o desempenho de seus
colaboradores, deixando de objetivar apenas a qualidade final de seus servigos

ou produtos e passando a investir e a valorizar mais o seu capital humano.

Uma organizagdo para obter sucesso, depende do envolvimento e
comprometimento dos seus funcionarios, compreendendo dessa forma que a
implementacao de politicas motivacionais é uma importante estratégia para o

desenvolvimento sustentavel das empresas.
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Muitos empresarios passaram a considerar a remuneragao como a

principal fonte motivadora de seus colaboradores, € certo que a remuneragao &
um fator importante e que agrada bastante, porém € uma medida que motiva a

curto prazo.

Para podermos compreender, primeiro definiremos o termo
remuneragao que vem a ser a retribuigdo em dinheiro ou equivalente paga pelo
empregador ao seu empregado em fungdo do cargo que este exerce e dos
servicos que presta durante determinado periodo de tempo (Chiavenato,
2007).

Ja sabemos que a recompensa salarial foi por algum tempo fator
fundamental para a motivagdo. Segundo Taylor e a administragéo cientifica
(Stoner e Freeman, 1982) os administradores motivavam seus empregados
com um sistema de incentivos salariais que baseava-se na producio, quanto
mais produzissem, mais ganhavam, porque 0S mesmos consideravam o
trabalho melhor que o trabalhador que eram essencialmente preguicosos e que

s6 poderiam ser motivados pelo dinheiro.

Atualmente, vemos que essa medida n&o funciona, o que nao significa
que ainda ndo seja utilizada por alguns empresarios, porém as empresas
precisam oferecer muito mais incentivos para reter seus talentos e assim

diminuir o turnover em seus quadros de funcionarios.

De acordo com Jodo Loes e Mauro Silveira (Revista Epoca, Ed.536,
p.72)

“Para permanecer na empresa, o profissional quer mais que um bom
salario e um pacote de beneficios generosos. Ele deseja também ter
mais chances de aprendizado, ser reconhecido pela qualidade de seu
trabalho, vislumbrar boas oportunidades de crescimento, desfrutar de
um equilibrio maior entre trabalho e vida pessoal e sentir orgulho
daquilo que faz. Empresas que conseguem atender a esses anseios

estao um passo a frente das demais na guerra por reter talentos.”
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Empresas que consideram esses fatores além da remuneragdo como

estimulo a motivagdo de seus colaboradores, percebem que os mesmos

tendem a ser mais comprometidos e participativos em suas tarefas.

Silvio Broxado (2008) também cita o fator recompensa como uma ajuda
no status social e financeiro do funcionario, aumentando seu orgulho e sua
fidelidade para com a empresa, além de aumentar sua auto-estima. Porém,
também considera que esse tipo de recompensa pode provocar
ressentimentos entre os membros da equipe, desenvolvendo entre eles um
espirito competidor que consequentemente impactara nos resultados a serem

atingidos e também no clima organizacional.

A partir desta analise € possivel concluirmos que cada vez mais o0s
colaboradores valorizam o seu reconhecimento social e a recompensa salarial

passa a ser uma consequéncia do seu servigo prestado.

2.5 — Motivacao e Clima Organizacional

O conceito de clima organizacional esta diretamente relacionado com a
motivacdo dos membros de uma organizacdo e representa o ambiente
psicolégico e social que existe na organizacdo e que condiciona o

comportamento de seus membros.

De acordo com Ricardo Mallet (2008), “clima organizacional é a
qualidade do ambiente que € percebida ou experimentada pelos participantes

da empresa e que influencia o seu comportamento.”

Podemos considera-lo como sendo aquela sensagao psicoldgica que
sentimos quando entramos em contato com determinado ambiente que nos faz

ter vontade para ali permanecer, interagir e realizar.
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O clima organizacional tende a influenciar no comportamento dos

membros de uma organizagdo, como também é influenciado pelo
comportamento dos mesmos e também estara diretamente relacionado com a
cultura organizacional, se esta for uma cultura virtuosa promovera
comportamentos construtivos, gerando mais produtividade com qualidade de
vida. Mas, se ao contrario, a empresa apresentar uma cultura viciosa,
consequentemente seus membros apresentardo cada vez mais
comportamentos destrutivos, prejudicando a produtividade e desgastando seus

relacionamentos interpessoais.

Os principais fatores que prejudicam o clima organizacional
desmotivando seus colaboradores sao: problemas de relacionamento entre
colegas, lideres e subordinados, comunicag¢ao deficiente, atitudes negativas e
instabilidade emocional. Uma deficiéncia no clima organizacional é facilmente
percebida pelo setor de RH quando as taxas de turnover (perda de talentos),
reclamacgdes trabalhistas e o0s desperdicios tendem a aumentar e
consequentemente diminuem o grau de produtividade, motivagao, assiduidade

€ a capacidade de inovacao de seus colaboradores.

Segundo Chiavenato (2008, p.103) “o conceito de clima organizacional
traduz a influéncia ambiental sobre a motivacdo dos participantes.” Como
consequéncia, € possivel perceber que em empresas onde a motivagao €
elevada entre os colaboradores, o clima organizacional é notavelmente
elevado, proporcionando relagdes de satisfacdo, animacgado, interesse e
colaboragéo entre os colegas de trabalho. J& o contrario, se a motivagdo no
ambiente de trabalho for baixa, seja por frustracdo ou por obstaculos que
impecam a satisfacdo de determinada necessidade individual, o clima tende a
ser ruim, sendo caracterizado por desinteresse, apatia, insatisfagcdo e em caso
extremos € o responsavel por estados de inconformidade, agressividade e
tumulto, onde os membros da organizacdo de defrontam com a mesma

fazendo greves, piquetes e manifestagdes de géneros diversos.
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Profissionais motivados tendem a melhorar o clima organizacional,

fazendo com que a empresa aumente a sua produtividade, a sua visibilidade

no mercado e o desejo de que seus colaboradores permanegam nela.

O clima organizacional é considerado por muitas empresas como um
termémetro que mede o grau de motivacdo de seus funcionarios, se o
termémetro tende a baixar € sinal de que alguma coisa na empresa nao esta
caminhando como deveria, cabendo ao RH sinalizar onde ha falha e fazer as

melhorias necessarias para aumentar a qualidade do seu clima organizacional.
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Capitulo 1l

Il — A MOTIVAGAO E O TURNOVER

3.1 — Definindo o Conceito de Turnover

Muito usado pelas areas de Recursos Humanos das organizagdes, o
termo turnover esta intimamente relacionado com a saude da empresa. O
conceito de turnover pode ser matematicamente definido como sendo o
coeficiente encontrado entre o n° de admissées e o0 n° de demissdes em um
determinado periodo dentro das empresas, ou seja, € a relagao entre o n° de
pessoas que entra e o n° de pessoas que sai de determinada empresa durante

o periodo de um més em relagao ao seu total de funcionarios existentes.

De acordo com Glenio Luiz (2001) “sua definigdo geral € a suspensao
da condicdo de membro de uma organizagao por parte de um individuo que

recebia compensagao monetaria desta, ou seja, demissao.”

O termo turnover também €& popularmente conhecido como a
rotatividade de pessoal ou saida de funcionarios das empresas e é
considerado como um dos mais importantes fenbmenos organizacionais e

traduz o percentual de substituicdo que uma empresa possui.

Um alto turnover é o indicador de que algo esta errado na organizagao e
pode ser ocasionado por diversos fatores dentre eles: falhas no recrutamento e
selecdo; comprometimento organizacional baixo; problemas com o clima
organizacional; politicas motivacionais mal direcionadas; remuneragéo
inadequada; beneficios insuficientes ou mal empregados; mercado de trabalho

aquecido.

Geralmente, ocorre uma distingdo entre os tipos de turnover dentro das
empresas, que podem ser: por desligamentos voluntarios ou evitaveis, quando

partem do empregado (recompensas inadequadas, mas condigdes de trabalho,
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desmotivacdo, insatisfacdo, auséncia de perspectivas e problemas

interpessoais); por desligamentos involuntarios, quando partem da empresa
que busca por profissionais mais capacitados para compor o seu quadro
funcional ou quando ainda procura pela inovacdo em seus sistemas e também

os desligamentos inevitaveis, como aposentadorias, doencgas e falecimentos.

3.2 — Qual a Importancia de se Calcular o Turnover

O calculo do turnover é importante para a empresa porque possibilita
que a mesma tenha referenciais para suas acdes futuras de mudanca, para
seu trabalho de desenvolvimento. E possivel que ocorra algumas divergéncias

quanto a forma mais adequada de se calcular o turnover.

O classico calculo tem por formula: N° de demissdes + N° de admissdes
/ 2 | N° de funcionarios ativos (no ultimo dia do més anterior). (Alexandre

Peconick; Grupo Let.com/noticias)

Segundo Alexandre Peconick, (GrupoLet.com/Noticias; 05/01/09)

“Alguns tedricos questionam este calculo para organizagbes que apresentem
crescimentos ou diminuigbes em grandes quantidades; Dentre estas temos alguns
casos, como os Callcenter’s (terceiros), hotéis e supermercados, que passam por
grandes oscilagbes decorrentes de seus clientes ou mesmo sazonalidades de servigos.
Além destes temos lojas e industrias que trabalham em grande quantidade no periodo
de festas de final de ano. Para tanto existem estudiosos que defendem a utilizagdo de

duas possibilidades de célculo.”

e Calculo da taxa de desligamento: N° de demissdes / N° de funcionarios

ativos (no ultimo dia do més anterior).

e Calculo do turnover considerando substituicoes: N° de demissdes que
serdo substituidos + N° de admissbes para substituicdo / 2 / N° de

funcionarios ativos (no ultimo dia do més anterior).
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3.3 — O Departamento de RH e o Turnover

Atualmente, comecamos a identificar ndo apenas profissionais da area
de recursos humanos, mas também os préprios dirigentes de empresas
apontando para a importancia do capital humano como diferencial competitivo
para as organizagdes. Isto se da porque apesar da tecnologia e do

desenvolvimento, nada acontece sem a participacdo das pessoas.

Os resultados de uma empresa para serem alcangados dependem do
desempenho de cada um dos seus colaboradores e o desempenho de cada
um esta além da capacidade de cada funcionario, dependendo também de sua

motivagao.

Sabemos que um dos fatores basicos de motivacdo pessoal é a
seguranga no emprego e esta vai além daquela contra riscos e agentes fisicos

até a seguranca contra cortes e desligamentos.

Um ambiente agradavel, motivador, relacionado com o negdcio da
empresa, lideres comprometidos e responsabilidades bem definidas por cargos
tendem a aumentar a satisfacdo de seus colaboradores, fornecedores e

clientes.

O ser humano possui grande habilidade para criar vinculos de
relacionamento com as pessoas, grupos e tudo que o cerca na tentativa de
melhorar a vida e o seu ambiente de trabalho o que faz com que
consequentemente fique insatisfeito ao entrar em contato com determinada
empresa e ser atendido por colaboradores diferentes, ndo tendo a

oportunidade de criar vinculos com 0s mesmos.

Empresas que apresentam uma elevada rotatividade de pessoal
(turnover) em seu quadro funcional tendem a construir uma imagem de pouca
credibilidade, sem seriedade, com pouca ou nenhuma politica voltada para a
valorizagao e retencado de seus talentos perante a concorréncia, indicando que

os colaboradores nao estdo satisfeitos com a organizagdo, enfim pode
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transmitir uma imagem de que a organizagdo pode ndo ser um parceiro

confiavel.

O processo de turnover costuma ser oneroso para as empresas, pois a
cada funcionario que sai, normalmente, segue-se a admissao de um novo
funcionario e este giro tende a criar um alto custo de mao-de-obra, referente

aos custos que podemos citar:
e Despesas com a rescisdo de contrato de trabalho;
e Despesas de recrutamento;
e Despesas de selecao;
e Despesas de treinamento;
e Adaptacao do novo funcionario;
e Exames médicos demissionais e admissionais;

e Despesas variaveis (advogados, justica do trabalho e

indeniza¢des quando ha).

Neste caso, o turnover é encarado como um fator negativo, prejudicial
para a organizacdo, porque a mesma perde funcionarios qualificados e
treinados. Tendo a mesma que gastar tempo e dinheiro para procurar novos
empregados, treina-los até que estejam aptos a produzirem com qualidade e
de acordo com objetivo da empresa. Além disso, a produtividade certamente
sera afetada pois estara faltando pessoal capacitado para realizar os servigos

que os colaboradores que sairam faziam.

Porém, o turnover também pode ser visto como positivo quando € de
iniciativa da empresa, que demite algum empregado porque 0 mesmo nao
corresponde as expectativas da empresa com relacdo a produtividade e

qualidade ou por problemas de indisciplina, faltas excessivas, entre outras.
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Entretanto e conforme cita Glenio Luiz (2001) “um adequado controle do

turnover, aliado a uma politica de demissdes bem estruturada, pode trazer

beneficios para a organizagao:
e Reducao do nivel de inseguranga dos empregados;

e Desligamentos bem fundamentados, levando em conta as

necessidades da empresa;

e Mudanca da insatisfacdo gerada nos ex-empregados por

desligamentos mal conduzidos;

e Aumento da responsabilidade dos gestores nos desligamentos e,
consequentemente, nas contratacbes e no treinamento de

pessoal;
e Preservagcdo do nome da empresa;
e Diminuicao dos custos do turnover.

Verificando isso, o departamento de recursos humanos deve se
preocupar em implantar uma politica de desligamento como uma acgao
preventiva, visando a evitar reflexos negativos para a organizagao e preservar

a motivacao de seus colaboradores de um modo geral.

Podemos concluir que o furnover € um processo que merece cuidadosa
atencdo por parte da administracdo. A seguir, veremos algumas
consequéncias organizacionais positivas e negativas, assim como também
algumas consequéncias positivas e negativas para o individuo que sofre a

demissao.
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3.4 — Consequéncias do Turnover

e Consideradas negativas para a organizagao:

a) Custos — O custo financeiro talvez seja a consequéncia organizacional
mais representativa, pois os custos com o processo de turnover € bastante
dispendioso para as organizagdes, 0 que nao significa que a substituicdo de
pessoal seja uma politica econdmica ruim. O processo pode ter um custo alto
para a empresa quando o mesmo nao € bem estruturado juntamente com uma
politica demissional responsavel, o que acaba em levar a empresa a uma
diminuigdo em sua produtividade, ja que ha a auséncia do funcionario demitido
e também devemos considerar para a empresa os custos burocraticos

demissionais e os de admissdo de um novo colaborador.

b) Queda de Nivel de Desempenho — Quando a empresa demite um
funcionario qualificado e treinado para exercer determinada funcéo,
consequentemente ocorrera queda de produtividade até que o mesmo seja
substituido por outro igualmente capacitado, durante o processo de
capacitacao a falta dos profissionais que tendem provisoriamente a treina-los
também acarretara no nivel de desempenho esperado pela organizagao. Os
colaboradores de uma organizagdo detém o conhecimento das rotinas de
trabalho, o que a empresa produz ou quais servigos ela presta e, apos algum
tempo na mesma, esses profissionais passam a dominar essas atividades e a
desempenha-las sem maiores problemas. Quando alguém da equipe sai, as
atividades sofrem mudancas que em maior ou menor grau afetam o

desempenho da organizacgao.

c) Queda nos Padrées Sociais e de Comunicagdo - Quando ocorrem
seguidas demissbes ndo ha tempo para que se criem vinculos no
relacionamento entre os pares, subordinados, diretoria, enfim, as pessoas
trabalham pouco tempo juntas, e quando estavam acostumando com a
maneira de trabalhar de seu parceiro ele é subitamente trocado. Fora os
aspectos emocionais que podem afetar o colaborador, problemas de ordem

estratégica, de informacao, podem vir a acometer a organizagao que insiste em
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demitir (direta ou indiretamente) indiscriminadamente e n&o valorizar o

planejamento no longo prazo.

d) Queda no Moral — O processo de turnover pode afetar negativamente o
comportamento dos colaboradores que ficam, podendo por si so, estimular
demissdes adicionais ja que os mesmos passam a se sentir inseguros quanto
aos seus cargos e a seguranga dos mesmos. Assim, empregados que antes

nao estavam procurando outros empregos, podem comecar a fazé-lo.

e) Custos de Oportunidades Estratégicas — O turnover pode causar um
grande efeito organizacional negativo as organizagdes ao terem que adiar ou
cancelar projetos potencialmente lucrativos por n&o estarem conseguindo reter
seus talentos. Demissbes ndo planejadas adequadamente acabam por
entregar mao-de-obra qualificada para o concorrente. Quando tal processo
ocorre com colaboradores experientes, o custo de retomada de eficiéncia &
parte do pre¢co que o empregador tem de pagar para poder alcangar o nivel de

produtividade de que anteriormente desfrutava.

Cada colaborador que vai embora leva consigo, itens primordiais a

organizacdo, mas que na maioria das vezes nao € percebido, tais como:
e |déias;
¢ Histdrico da empresa;
e Conhecimentos especificos;
¢ Parte da cultura da empresa, setor, area;
¢ Clientes;
e Fornecedores.

Dentro desses itens, percebemos que a maior perda para a empresa € da

capacidade intelectual que cada colaborador possui.

¢ Consideradas positivas para a organizacgao:
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a) Desligamento de maus funcionarios — Embora o furnover seja muito

frequentemente considerado negativo para as empresas, abrir a possibilidade de
substituir um empregado que apresenta um baixo desempenho por um de
melhor desempenho, mais capacitado seja a mais Obvia das consequéncias

organizacionais positivas.

b) Inovacdo, Flexibilidade e Adaptabilidade — O fendmeno do turnover
tende a criar oportunidades de substituicbes que podem trazer novos
conhecimentos, além de apresentar a oportunidade de reduzir custos através da
eliminacao ou fusao de cargos vagos, redefinicdo de cargos ou a introducao de

nova automacao.

c) Diminuicdo de Comportamentos que podem causar Afastamentos — E
percebido nas instituicbes que quando um colaborador ndo quer mais fazer parte
do seu quadro funcional, mas nao é capaz de fazé-lo, acaba por se engajar em
outras formas de afastamento, como absenteismo, apatia, envolvimento em
conflitos e queda na qualidade do trabalho executado. Quando isso ocorre, é
benéfico para a empresa o desligamento desse individuo, mais do que suportar

os custos dessas formas alternativas de afastamento.

d) Reducédo de Conflitos — Muitos conflitos pessoais vivenciados dentro das
organizacbes nao sao facilmente solucionaveis, principalmente se estiverem
ligados em diferengcas de crencas ou valores. Nesse caso, o turnover é visto

como principal solugao para tal problema.

3.5 — Como a Motivagao pode Influenciar na Taxa de Turnover

Ja vimos que uma elevada taxa de turnover é prejudicial para as
organizagbes porque ira influenciar sua produtividade e sua imagem de

mercado.

O turnover pode impactar na motivacdo e no comprometimento dos

colaboradores quando os seus fatores causais estdo dentro da prépria empresa,
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tornando-se urgente a organizagdo examinar o ambiente humano, descobrindo

as causas e desenvolvendo meios de sana-las, melhorando o clima e

aumentando a motivagao dos seus colaboradores.

Sabemos que a motivagao € algo inerente ao ser humano e que por isso
as empresas devem desenvolver politicas que sensibilizem para a motivagao e €
exatamente neste ponto que muitas pecam, pois a empresa ndo conseguira
motivar seus funcionarios se os mesmos nao se sentirem motivados com o seu
ambiente de trabalho. De nada ira adiantar oferecer elevados salarios e um
‘leque” de beneficios, se seus colaboradores nao tiverem autonomia para

expressar suas opinides, desenvolver sua criatividade.

Quando os empregados valorizam tarefas que tenham significado,
identidade, relevancia e feedback, ao desenhar cargos com essas qualidades a
empresa podera aumentar a satisfagdo com o conteudo do cargo e vir a diminuir
a taxa de turnover. Outro fator que podera ajudar a sensibiliza-los quanto a
motivagdo € a equidade interna, ou seja, relacdo de compensagéo de todos os
cargos, dentro da organizagdo. Se € percebida dentro da organizagdo a
existéncia de iniquidade, isso pode gerar como conseqUéncia um aumento de

turnover.

Também €& importante citar a relevancia do papel da lideranga e
supervisdo como uma outra fonte de sensibiliza-los, pois esta diretamente ligado
com o operacional da empresa, sendo responsavel por motiva-los na execugao
de suas tarefas, provendo feedback e reconhecimento, desempenhando
importante papel na socializagdo inicial de novos colaboradores, além de ser
mediador em conflitos internos que possam vir a acontecer na sua equipe de

trabalho.

Outro fator que merece destaque quanto ao controle do turnover é se a
empresa uma politica de desenvolvimento continuo para seus funcionarios,
aperfeicoando suas habilidades e desenvolvendo sua capacidade procurando

melhorar seu desempenho no cargo.
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Nao menos importante é a estrutura fisica que a empresa oferece, se &

segura se oferece as condigdes necessarias de higiene e seguranga do trabalho

para que cada colaborador possa executar suas tarefas.

Finalmente, podemos enfatizar que sao valores, as expectativas e
percepcbes do individuo em relacdo as oportunidades internas de
desenvolvimento que iram direciona-los a se manterem motivados a permanecer

na empresa ou se iram guiar sua decisao para o turnover.

3.6 — Pesquisa de Clima e o Turnover

Atualmente, é cada vez mais necessario a area de RH mensurar suas
acoes através de procedimentos que respaldem ao maximo sua atuagao nas

organizagoes.

Ja vimos anteriormente a definicdo de Clima Organizacional e no que
ele contribui para a motivacdo do quadro funcional, agora abordaremos o
seguinte tema numa otica para o controle de turnover com a utilizagdo da

ferramenta do questionario ou entrevista de pesquisa de clima.

A pesquisa de clima é uma ferramenta de RH muito utilizada para
analisar o ambiente interno a partir do levantamento de suas necessidades e
tem por objetivo mensurar o nivel de satisfagao dos colaboradores com relagao
aos aspectos do ambiente organizacional e a maneira como as pessoas
interagem umas com as outras, mapeando ou retratando os aspectos criticos
que irdo configurar no momento motivacional dos funcionarios da empresa
através da apuracdo de seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas e

aspiracoes.

Essa ferramenta € muito importante para as empresas porque permite a
criacdo de uma base de informagdes, identificando e compreendendo os
aspectos positivos e negativos que impactam no clima além de dar orientacéo

para que se defina planos de agbes para a melhoria no clima organizacional,
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desenvolvendo estratégias voltadas para a retengao de seus talentos, evitando

o turnover e, consequentemente, nao alterando a produtividade da empresa.

Segundo Washington Sorio (2009) “esta atitude da empresa eleva
bastante o indice de motivagao, pois dentro desta agao esta intrinseco a frase
“‘estamos querendo ouvir vocé”, “vocé € sua opiniao sdo muito importante para
noés”. A crenga na empresa se eleva sensivelmente.” Consequentemente, fara
com que o colaborador pense um pouco mais na hora de se desligar do quadro

funcional da empresa.

A pesquisa de clima deve sempre considerar variaveis pertinentes ao
seu ambiente interno e a sua cultura organizacional, tais como: o trabalho
executado em si; a integracado entre setores e o relacionamento interpessoal;
salario; estilo de lideranga e supervisdo; comunicagdo; desenvolvimento
profissional; imagem da empresa; bOeneficios; estrutura fisica; trabalho em

equipe.

Nao existe uma padronizacdo quanto a forma de aplicacdo da pesquisa
de clima, mas é sabido que a mesma deve estar de acordo com a realidade,

linguagem e cultura da organizagao.

As principais contribuicbes que podemos obter da Pesquisa de Clima,

s&o, segundo Washington Sorio (2009):
¢ Alinhamento da cultura com as agdes efetivas da empresa;
e Promover o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores;
e Integrar os diversos processos e areas funcionais;
e Otimizar a comunicagao;
e Minimizar a burocracia;
¢ Identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento;

e Enfocar o cliente interno e externo;
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e Otimizar as agdes gerenciais, tornando-as mais consistentes;

e Aumentar a produtividade;

e Diminuir o indice de rotatividade (controle do turnover);
e Criar um ambiente de trabalho seguro;

e Aumentar a satisfagdo dos clientes internos e externos.

O resultado final de uma pesquisa de clima deve apresentar as
informacgdes necessarias para a identificacdo de oportunidades de melhoria e a

elaboracao de um plano de agdes.

3.7 — Entrevista de Desligamento e o Turnover

No ambiente de trabalho um processo demissional, quando ndo € bem
conduzido, pode causar instabilidade tanto em quem esta sendo desligado,

quanto aos funcionarios que nela permanecem.

A entrevista de desligamento assim como a pesquisa de clima também
€ uma importante ferramenta de RH e é utilizada como alternativa para
minimizar os efeitos da demissao, auxiliando ambos os lados: o funcionario

que foi desligado e a empresa.

Para o funcionario que deixa a organizagdo pode ser considerado o
momento de descobrir onde falhou, o motivo pela qual sofreu o desligamento,
ou ainda quais competéncias poderia ter desenvolvido e ndo o fez. Porém, é
necessario levar em consideragdo que o momento é delicado e que por esse
motivo podera ser afetado por certos sentimentos como raiva, rancor, frustacao
e desprezo e ao profissional que a estiver aplicando, cabe a responsabilidade
de explicar a razdo pela qual esta sendo realizada e quais s&o seus objetivos
futuros esperados, para que o entrevistado sensibilize-se a ser o mais honesto

possivel em suas respostas.
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Ja para a empresa, € a oportunidade de saber que imagem ela deixou

neste funcionario referente ao seu ambiente corporativo, clima organizacional,

comportamento da lideranga, os beneficios oferecidos, entre outros.

A entrevista de desligamento pode ser uma pecga-chave para identificar
até os fatores que geram o absenteismo ou o turnover e ela deve ser aplicada
tanto em colaboradores que se afastaram voluntariamente quanto aqueles que

tiveram suas demissdes conduzidas por iniciativa da empresa.
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CONCLUSAO

Podemos perceber que atualmente as empresas estdo cada vez mais
valorizando um setor de Recursos Humanos estratégico, voltado para a
valorizagao do capital humano, porque tdo importante quanto contratar
talentos, integra-los e desenvolve-los continuamente, ¢é reté-los na

organizagao.

As organizag¢des tém sofrido notavel evolugdo quanto em administrar
seus recursos humanos, buscando melhorar o relacionamento com seus

empregados, na busca de melhores indices de qualidade e produtividade.

Empresas que buscam estreitar seu relacionamento com seus
colaboradores, valorizando-os e motivando-os a executarem suas tarefas de
acordo com as metas estabelecidas tendem a desenvolver um ambiente de

trabalho harmonioso e satisfatério.

De acordo com o exposto trabalho, pode-se verificar que quando o RH
desenvolve politicas direcionadas para a sensibilizagcao de seus colaboradores
quanto a motivagao, verifica-se um maior desejo dos mesmos em permanecer

fazendo parte do seu quadro funcional, diminuindo assim a taxa de turnover.
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