Turnover no Segmento Varejista: Um Estudo de Caso na Rede de
Supermercados de Londrina

Marcio Dellovo
Pés-Graduado em Gestao de Varejo pela PUCPR

Anderson Soncini Pelissari
Prof. Dr do Departamento de Administraciao da UFES -
asoncinipelissari @ gmail.com

Inayara Valéria Defreitas Pedroso Gonzalez
Prof* Ms e Tutora EAD — Curso de Administracao da UFES —
gonzalezinayara@gmail.com

Demerston Diniz Siqueira
Pés-Graduado em Gestao de Varejo pela PUCPR

Emerson Barusso
Pés-Graduado em Gestao de Varejo pela PUCPR

Leandro Aparecido de Almeida
Pés-Graduado em Gestao de Varejo pela PUCPR

RESUMO

Este estudo privilegia a andlise das causas da rotatividade dos funciondrios na Rede de
Supermercados de Londrina (RSL). Para que essa investigacdo fosse possivel, este estudo fez uso da
pesquisa bibliogrdfica, descritiva conclusiva e da técnica de estudo de caso, com amostragem ndo
probabilistica por conveniéncia, utilizando como ferramenta de coleta de dados um questiondrio
estruturado com perguntas fechadas para as operadoras de caixa de sete lojas da rede. O indice de
satisfacdo diagnosticado nesta pesquisa revelou que as funciondrias ndo deixariam a empresa para
trabalhar em uma concorrente; e que valorizam o clima positivo e boas instala¢des fisicas no
trabalhdo, de forma a ndo terem interesse em sair da empresa. Contudo, a respeito deste iiltimo fator,
demonstram-se insatisfeitas. Por fim, se houvesse um plano de carreira na rede de supermercados, o
nivel de satisfacdo com a empresa tende a ser crescente. Por outro lado, mesmo ndo havendo um
indice elevado de funciondrias insatisfeitas, o estudo revelou que a empresa deve procurar dar maior
atencdo aos aspectos subjetivos da equipe como um todo, por exemplo, dindmicas ou atividades fora
do trabalho para maior envolvimento entre funciondrios.

Palavras-Chave: Rotatividade de Pessoal. Motivacdo. Varejo.

1. INTRODUCAO

A sobrevivéncia e o progresso de uma grande empresa dependem, em grande parte, da
sua capacidade de selecionar, treinar e posicionar corretamente, no presente, as pessoas com
potencial para atuar, no futuro, na administracio superior da empresa, assumindo
responsabilidades e agindo como uma equipe integrada (LACOMBE; HEILBORN, 2003).
Um funcionario motivado e aliado com os objetivos da empresa tem grande importancia
dentro dela, pois pode transmitir ao cliente uma imagem positiva. Por este motivo, cada vez
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mais, torna-se importante valorizar o cliente interno, oferecendo a ele um ambiente
motivador, atraindo e retendo talentos (HANDEL, 2005).

Na visdao de Handel (2005) associar satisfacdo do empregado com um trabalho
interessante, ndo exclui a preocupagdo com as relagdes satisfatorias entre gerentes e colegas
de trabalho, as oportunidades de promogdo e as caracteristicas do trabalho, como: a avaliacdo
subjetiva do pagamento, a seguranca e a independéncia no trabalho, e o relacionamento entre
os membros da empresa.

Corroborando com essa idéia, a respeito das respostas ligadas a satisfacdo com o
emprego, Lopez (1988) afirma que elas sdo condicionadas pelas circunstancias do trabalho e
as caracteristicas de cada pessoa. Adiciona que o foco nessa abordagem estd em medir como
estdo sendo satisfeitas determinadas necessidades do trabalhador, e analisar de que forma este
funciondrio percebe no seu emprego, o como suas aspiragdes podem ser realizadas. Esta
preocupacdo se torna relevante, pois conforme defende Epstein (1999), a maioria dos gerentes
acredita que o saldrio € a grande preocupagdo dos trabalhadores e que outros fatores de
compensac¢ao sao por eles negligenciados.

A respeito destes fatores de compensacdo, Handel (2005) descreve quatro dimensdes:
1) recompensas materiais (pagamento, seguranca no trabalho, oportunidades de promocgao), 2)
recompensas intrinsecas (autonomia no trabalho e o seu conteido), além de 3) outras
condicdes relativas ao emprego (stress, esforco fisico) e, 4) a qualidade das relagdes
interpessoais (relagdo geréncia-empregado, relacdo entre colegas de trabalho). Sob outro
angulo, num contexto que envolve funciondrio e cultura organizacional, Brannick (1999)
afirma que quando ele se mostra deficiente € que a rotatividade se manifesta. O autor defende
ainda que o treinamento inadequado, a falta de incentivos, e as politicas organizacionais
também sdo fatores que auxiliam neste sentido. Assim, o presente artigo tem por objetivo
identificar as causas possiveis de rotatividade de funcionirios em uma Rede de
Supermercados em Londrina/PR. Neste contexto, esta pesquisa demonstra, por meio de
um estudo de caso, as percep¢des dos colaboradores em relagdo as perspectivas de
crescimento oportunizadas pela organizagdo, e consequentemente, a descricdo de como esses
funciondrios véem, no modo geral, a empresa onde trabalham. O estudo de caso foi realizado
na empresa aqui denominada RSL, e conduzido por meio de questiondrio estruturado nao
disfarcado com perguntas fechadas; sendo a pesquisa aplicada diretamente ao colaborador no
ponto de venda.

O artigo esta subdivido em cinco partes. A primeira apresenta a contextualiza¢do do
tema e problema, a introducdo. A segunda parte apresenta o referencial teérico ligado ao
tema, ou seja, rotatividade de pessoal e os fatores que influenciam na rotatividade de
funciondrios. Na parte trés sdo relatados os aspectos metodoldgicos da investigacdo. Sendo
que a quarta etapa do estudo trata da anélise e interpretacao dos resultados, tendo por fim, a
parte cinco, que descreve as consideragdes finais evidenciando os resultados gerados apos a
pesquisa.

2. ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Rotatividade € um termo correspondente ao inglés e significa turnover, utilizado para
caracterizar o movimento de entradas e saidas, admissdes e desligamentos de profissionais
empregados em uma empresa, em um determinado periodo, num movimento que pode ser
tanto espontaneo, como provocado pela empresa (POMI, 2007). Em contrapartida, Silva
(2002) aponta para a importancia de analisar a natureza da rotatividade, e a classifica como
funcional - quando € do interesse da organizacdo que o funciondrio seja desligado, e
disfuncional - quando a saida do funciondrio ndo é desejada pela organizacdo, e sim por ele
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proprio. Silva (2002) define rotatividade como o comportamento do individuo no que diz
respeito a sua condicdo de membro da organizacdo, ou seja, € o estudo do movimento dos
individuos com relacdo as organizacdes as quais pertencem. Sob outro angulo, Pomi (2007)
vé rotatividade como sinonimo de perda de produtividade, lucratividade e sadde
organizacional e que ela impacta na motivacdo e no comprometimento das pessoas que
ficam, até mesmo na imagem da organizacdo no mercado. O controle adequado da
rotatividade preserva o capital intelectual, o ambiente e a propria imagem organizacional
(POML, 2007).

Por outro lado, pesquisas relacionadas aos conceitos de comprometimento
organizacional e de envolvimento no trabalho, concluiram que profissionais pouco
comprometidos costumam elevar a rotatividade da empresa e os niveis de absenteismo
(DAVENPORT, 2001). Pomi (2007) lembra que a rotatividade ndo € a causa, mas a
conseqiiéncia de fatos na gestdo administrativa, relacionados aos fatores externos e/ou
internos, € que condicionam a atitude e o comportamento dos funciondrios. Por outro lado,
quando a empresa perde um bom colaborador, além do prejuizo do potencial e ritmo de
produtividade, adicionam-se os custos com recrutamento, selecdo, treinamento e com o
proprio desligamento. Assim, analisar os motivos dos desligamentos, implica em verificar as
principais causas pelas quais as pessoas estdo se afastando da empresa, o que € importante
para que se possa evitar a rotatividade (POMI, 2007).

2.1. ALGUNS FATORES QUE INFLUENCIAM A ROTATIVIDADE DE
FUNCIONARIOS

De acordo com Quége (2008), a rotatividade de funciondrios (turnover) é sem divida
um elemento que demanda atenc¢do constante por parte de qualquer lider dentro de uma
organizacdo. A necessidade de entender a rotatividade acaba por se tornar um fator de
competitividade em todos os mercados, pois ela envolve a perda de capital intelectual, fuga de
conhecimento e memdaria corporativa, riscos que envolvem a carteira de clientes e recursos

financeiros diretos e indiretos.

Em um estudo realizado sobre a rotatividade no Brasil, em entrevista com 150
profissionais com mais de 25 anos, demonstrou que os trés principais fatores da
rotatividade sdo: Falta de perspectivas de crescimento profissional (30,88%);
relacGes hierdrquicas sem qualidade e com muito desgaste (26,23%); falta de uma
estrutura de incentivos e beneficios (16,67%); sobrecarga de trabalho e
descumprimento de contratagdo ndo estdo entre os trés principais fatores que geram
o turnover nas empresas, segundo os dados levantados neste estudo (QUEGE,
2008).

Tecnicamente o Turnover pode ser ocasionado por vdrios fatores como citado no
estudo acima, mas para fins deste estudo serd dado énfase nos seguintes pontos: * Plano de
Carreira; * Clima organizacional e * Motivacgdo.

2.1.1 Plano de Carreira

Quando uma empresa busca atrair e reter pessoas, € necessario mudar as regras de
remuneracao (MICHAELS; HANDFIELD-JONES; AXELROD, 2002). Desta forma, entre os
objetivos esperados pela execucdo de um plano de carreira eficiente e bem estruturado estao:
propiciar carreiras compativeis de acordo com as necessidades de mao-de-obra definidas;
permitir que os funciondrios estejam motivados para o trabalho face a ascensdo que lhes é
oferecida pela empresa; assegurar que a politica de formacdo e desenvolvimento de carreira
seja transparente e dindmica; garantir que a direcdo da empresa possa utilizar o
desenvolvimento de carreira como um instrumento efetivo de administracdo integrada
(CARVALHO; NASCIMENTO, 1997).
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Para se obter crescimento profissional dentro da organizacdo, o desenvolvimento
profissional dos funciondrios se faz indispensavelmente em um plano de carreira. Sendo que
esse movimento nas carreiras € resultado da continuacdo de dois fatores: disposicdo do
profissional para se qualificar, e oportunidades que lhe sdo oferecidas nas organizacdes
(PONTES, 1996). Na visdo de Carvalho e Nascimento (1997) existem certos beneficios
resultantes da implantacdo de um plano de carreira na empresa. Os autores mencionam que
aqueles funciondrios que possuem maior potencial tendem a permanecer na empresa € o nivel
de motivacdo se eleva em funcdo da perspectiva de progresso. Por outro lado, Carvalho e

Nascimento (1997, p. 235) destacam que:
as sucessdes, principalmente em fungdes gerenciais, acontecem sem traumas; as
possibilidades de erros nas promog¢des sdo bem menores; identificacdo mais
transparente de profissionais com maior talento e potencial; a organizacdo sabe de
que tipo de profissional vai precisar nos préximos anos.

No desenvolvimento de carreiras, além da preocupacdo natural dos individuos com o
planejamento e a busca de oportunidades, existe outro fator que interfere neste processo, o
clima organizacional. Maximinano (2004) afirma que o clima é uma medida de como as
pessoas se sentem em relacdo a organizacdo e a seus administradores, e que deve, conforme
Schneider e Reichers (1983) ser estudado para a compreensdo do comportamento dos
funciondrios na empresa.

2.1.2 Clima organizacional

Para Schneider e Reichers (1983) busca-se estudar clima organizacional visando
oferecer as organizacdes, condi¢des de instrumentalizar explicacdes sobre o modo como as
pessoas se comportam e fazem as coisas. Explicam que o clima é algo que emerge das
interacdes sociais entre os membros de um grupo de trabalho e dos aspectos comportamentais
do grupo. Na visdo de Coda (1997), o clima organizacional é o indicador do grau de
satisfacdo dos membros de uma empresa em relagdo a diferentes aspectos da cultura ou
realidade aparente da organizagdo, tais como: politica de recursos humanos, modelo de
gestdo, missdo da empresa, processo de comunicacdo, valorizagdo profissional e a
identificagcdo com a organizacdo. Corroborando com essa idéia, Parente (2000) entende que o
clima organizacional depende tanto do estilo de lideranca como das politicas e valores
existentes na empresa. De modo geral, todos esses fatores influenciam na vida profissional do
individuo (PARENTE, 2000) e “o trabalho em equipe € um dos ingredientes que contribuem
para um bom clima organizacional” (PARENTE, 2000, p. 363).

Sob outro angulo, Glick (1985) destaca que a abordagem de clima organizacional faz
parte da perspectiva estruturacional, que foca padrdes intersubjetivos de desenvolvimento
coletivo. Porém, um fator que estd mais profundo neste contexto de clima organizacional que
envolve tanto os fatores ligados a lideranca como perspectiva estruturacional € o da motivagdo
humana. Na visdo de Bateman e Snell (1998, p. 360), “uma pessoa altamente motivada
trabalhard com afinco para atingir metas de desempenho. Com habilidade e entendimento
adequados de sua funcdo, essa pessoa serd altamente produtiva”

2.1.3 Motivagao

O termo motivacdo ‘“refere-se as forgas que energizam, dirigem e sustentam os
esforcos de uma pessoa” (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 360). Muitas teorias foram
desenvolvidas para explicar a motivagcdo humana e sua influéncia no desempenho dos
individuos nas organizacdes. Autores, por exemplo, como Maslow, com a hierarquia criada a
respeito das necessidades humanas; Herzberg com a Teoria de dois fatores; e McGregor com
a Teoria X e Y (PARENTE, 2000).
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Na abordagem feita por Maslow, verifica-se que hd uma tendéncia por parte da
maioria das pessoas, de valorizar a satisfacdo das necessidades basicas. Em seguida, tendo
atendido essas necessidades, busca-se satisfazer as de seguranca, e depois, as de associagao,
as de status, e as de auto-realizacio (LACOMBE; HEILBORN, 2003). Herzberg, por outro
lado, estudou de que forma e em que grau diversos fatores motivam os empregados. Para
Herzberg, existem dois fatores motivacionais. O primeiro diz respeito aos aspectos pessoais
de realizacdo profissional e ao conteido do trabalho, como o gosto pela func¢do, por exemplo.
Esse fator € tido como motivacional pelo autor. O segundo estd relacionado aos aspectos
externos, ligados ao ambiente de trabalho, como, por exemplo: a supervisao, o saldrio e status.
Herzberg chamou de fatores higi€nicos. Ambos os fatores contém aspectos subjetivos
relacionados ao reconhecimento pelos resultados (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Ja McGregor afirma que a teoria X € praticada pelos administradores que nio
acreditam nas pessoas, havendo forte dependéncia dos empregados em relacdo a chefia. A
teoria Y, por outro lado, pressupde que o ser humano aceita responsabilidades e pode
considerar o trabalho da mesma forma que um jogo. Assim, as pessoas devem ser motivadas
em funcdo de suas necessidades especificas, por exemplo, perspectiva de valorizacdao
profissional.

Argyris (1952), por outro lado, assume que a literatura comportamental descreve que o
estado mental do individuo influencia seu comportamento e seu desempenho. Mas, para que a
organizacdo consiga atingir seus objetivos, € imporante que as equipes que compde a
organizacdo trabalhem em conjunto, buscando a satisfacdo nas tarefas que executam
(PESTANA et al, 2003). A motivacdo humana varia de individuo para individuo. Diversos
fatores servem de motivacdo para os funciondrios no trabalho, por exemplo: dinheiro,
seguranca realizacdo e reconhecimento profissional (PARENTE, 2000). No processo de
motivagdo e acdo, o individuo avalia as conseqii€éncias de cada alternativa de acdo e satisfacdo
(VROOM, 1964). A esse respeito, a teoria da expectativa, de acordo com Fiorelli (2004)
sustenta que o individuo motiva-se mais facilmente quando acredita na recompensa
decorrente do esfor¢o, sendo que a probabilidade de éxito também se associa ao valor
percebido da recompensa (o individuo aposta mais quando percebe um ganho maior).

E importante a atencdo quanto ao fato de que um colaborador pode cumprir todas as
suas obrigacdes na empresa, nao significando que esteja motivado. O gestor precisa perceber
quais os reais fatores que podem levar seus colaboradores a se sentirem motivados ao
desempenhar suas funcdes. O processo de motivagdo ocorre de forma tanto intrinseca como
extrinseca, dependendo do momento, condicdes e caracteristicas de cada individuo, além do
ambiente de influéncia neste processo. Uma equipe de funciondrios bem treinada e motivada,
€ o patrimdnio mais valioso da empresa. Sao os funciondrios que fazem as coisas acontecerem
nas lojas, sendo os responsdveis pelo atingimento dos objetivos financeiros, operacionais e de
marketing da empresa. A gestdo desse precioso capital humano exige, portanto, uma atencao
prioritaria dos dirigentes varejistas (PARENTE, 2000).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGACAO

Para atingir os objetivos propostos, faz-se necessario indicar o tipo de estudo da
pesquisa. No que se refere a sua abordagem, trata-se de um estudo quantitativo, pois os dados
foram obtidos por meio de um nimero de entrevistados sendo, em seguida, analisados
estatisticamente. Conforme Marconi e Lakatos (1999), os dados devem ser expressos com
medidas numéricas, escolha feita por esse estudo. Por outro lado, esta pesquisa também faz
uso da abordagem qualitativa, pois tratou os dados de forma a evidenciar nas descri¢des uma
melhor visdo e compreensao do contexto do problema, explicando os resultados obtidos na
pesquisa quantitativa (MALHOTRA, 2001). No que se refere aos objetivos ou fim pretendido,
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trata-se inicialmente de uma pesquisa exploratéria, pois levantou informacdes para
proporcionar maior familiaridade com o problema no intuito de torni-lo mais explicito (GIL,
2002). Conforme Severino (2007), a pesquisa exploratdria busca levantar informagdes sobre
um determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condi¢des de
manifestacoes do fendmeno; caminhos realizados neste estudo. Quanto aos procedimentos
técnicos utilizados, Gil (2002) afirma que para analisar os fatos do ponto de vista empirico e,
para confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, torna-se necessdrio tracar um
modelo conceitual e também operativo da pesquisa. Afirma que esse modelo € conhecido na
literatura cientifica como delineamento, e estd relacionado ao planejamento da pesquisa em
sua dimensdo mais ampla, considerando o ambiente em que sdo coletados os dados e as
formas de controle das varidveis envolvidas.

Como estratégia de pesquisa, foi feito uso da técnica de estudo de caso, que conforme
Yin (2001), € ideal para as situacdes organizacionais reais em que o pesquisador ndo tem
controle dos fendmenos. Por se tratar de um estudo de caso, a pesquisa tem como limitacdo a
dificuldade em generalizar seus resultados, mas, como observa Yin (2001, p. 29), “o estudo de
caso, como o experimento, nao representa uma ‘amostragem’, € o objetivo do pesquisador é
expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias
(generalizacdo estatistica)”.

3.1. INFORMACOES SOBRE A ORGANIZACAO

O inicio da RSVL — Rede de Supermercados Vida Londrina — se deu em Londrina no
ano de 1955, quando o paulista Sr. Guilherme resolveu fundar uma pequena casa de comércio.
A primeira loja foi aberta na confluéncia das ruas Duque de Caxias e Jacarezinho, hoje
conhecida como Av. Juscelino Kubitschek; funcionando na época com o sistema de balcao
para vendas de mercadorias. Com a perspectiva de expansao, foram convidados para s6cios os
senhores Carlos e Clodoaldo. Assim, 1956 foi implantado junto a venda a varejo de
mercadorias, o sistema de vendas no atacado. No ano de 1962, a Empresa resolve, pela
politica que até hoje rege as diretrizes de comando, colocar suas lojas em pontos da periferia
da cidade; sendo que, no final da década de 60 o grupo ja contava com mais de trés lojas. Em
meados de 1963 instituiu-se entdo o sistema de auto-servi¢o, um sistema adotado atualmente
pelos supermercados. Em 1974, com a intencdo de promover antigos funciondrios, o quadro
de socios foi ampliado para doze. Hoje, a empresa atua em trés cidades do Parand, gerando
mais de 700 empregos diretos. Segundo o Sr. Diretor Presidente Luiz Carlos, o projeto de
expansao ainda ndo se encerrou.

3.2. POPULACAO EM ESTUDO E INSTRUMENTO, COLETA E TRATAMENTO DOS
DADOS

A Rede de Supermercados Vida Londrina (RSVL), € composta atualmente por 13
(treze) lojas que estdo espalhadas em Londrina, em Cambé e também em Ibipord. Diante do
facil acesso as informagdes, para a pesquisa de campo foram escolhidas sete supermercados
na cidade de Londrina, aqui denominada RSL — Rede de Supermercados Londrina —, que no
total conta com 68 Operadoras de Caixa. A amostragem foi ndo probabilistica por
conveniéncia junto aos colaboradores selecionados. “A caracteristica essencial da amostragem
nao-probabilistica € que o pesquisador ndo conhece a probabilidade de determinado individuo
vir a ser selecionado como parte da amostra” (REA; PARKER, 2000, p. 149).

A coleta de dados foi feita por meio de questiondrio estruturado ndo disfarcado e
perguntas fechadas, sendo que a pesquisa foi aplicada diretamente ao colaborador no ponto de
venda com a seguinte metodologia: a cada possivel avaliado apto pelo pesquisador, foi
aplicado o questiondrio de forma direta e cordial, com total concordancia do entrevistado. Em
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sua maioria, as perguntas de um questiondrio t€m opcdes ou categorias de respostas fechadas.
Essas perguntas fornecem uma lista fixa de alternativas de resposta e pedem que o
entrevistado selecione uma ou mais como indicativa da melhor resposta possivel (REA;
PARKER, 2000). Um pré-teste foi realizado antes da realizacdo da pesquisa definitiva. Nesta
fase, foram obtidos 10 questiondrios dos 10 distribuidos. O objetivo foi verificar a validade ou
relevancia dos quesitos, a adequagdo do vocabuldrio empregado, o nimero e a ordem das
perguntas formuladas, para identificar e corrigir possiveis falhas ou dificuldades na
compreensdo das questdes, conforme as orientacoes de Marconi e Lakatos (1999) que
afirmam que o questionario, precisa ser testado antes de sua utilizacdo definitiva, aplicando-se
alguns exemplares em uma pequena populacido. A pesquisa foi realizada no periodo de 31 de
agosto a 5 de setembro de 2009, pelos proprios pesquisadores. Para tratamento e andlise de
dados foi utilizado o software microsoft excel. Os resultados foram analisados um a um,
primeiramente manual, para uma pré-selecdo de nivel de qualidade/importancia para a
pesquisa.

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Os dados abaixo decorrem da pesquisa de campo feita na Rede de Supermercados de
Londrina (RSL), conforme ja mencionado. Os dados utilizados s@o de 7 (sete) das 13 (onze)
lojas que a rede de supermercados Vida Londrina possui. As sete lojas sdo: Loja Inglaterra
(LD, Loja Quintino (LQ), Loja Ouro Verde (LOV), Loja Bandeirantes (LB), Loja
Higiendpolis (LH), Loja Guaporé (LGE) e Loja Guaranis (LG). A amostra selecionada possui
68 operadoras de caixa. Das 68 operadoras, 47 responderam aos questiondrios, sendo dez (10)
da LI; dez (10) da LQ; nove (9) da LOV; quatro (4) da LB, trés (3) da LH; cinco (5) da LGE e
seis (6) da LG.

Conforme a Tabela 1, a maioria das entrevistadas, ou seja, 64,00% se sentem
satisfeitas em trabalhar na atual funcio, operadora de caixa. Apenas 4,00% referiram estarem
muito insatisfeitas.

Fa* Fr* %
Muito satisfeito 2 4,00
Insatisfeito 3 6,00
Pouco satisfeito 12 26,00
Satisfeito 30 64,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 1 — Como se sente na atual fun¢io
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

7z

A tabela 1 mostra que a funcdo em que atuam na empresa ndo € motivo de
insatisfacdo, pelo contrdrio, o percentual positivo € bastante significativo. Contudo, observa-
se que nao se deve deixar de lado o percentual ligado ao aquelas que afirmam estar pouco
satisfeitas, indicando que ha certo descontentamento, devendo ser investigadas as causas. As
dificuldades que os gestores das organizacdes enfrentam com as pessoas, devem ser vistas
como desafios necessarios a serem enfrentados, de forma a atrair a sua mio-de-obra e criar
condi¢cdes para que tais pessoas permanecam desempenhando com eficdcia e satisfacdo as
atividades que fazem parte dos seus cargos (BERGAMINI, 1997).

A Tabela 2 demonstra que 34,00% das entrevistadas possuem visdo negativa quanto as
perspectivas de crescimento na empresa, sendo que 47,00% véem sempre boas perspectivas
de crescimento, enquanto 19,00% véem quase sempre.
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Fa* Fr* %
Nunca 3 6,00
Quase nunca 13 28,00
Quase sempre 9 19,00
Sempre 22 47,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 2 — Visualiza alguma perspectiva de crescimento na empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar, de forma
razoavelmente clara, que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razodes
(BERGAMINI, 1997). Conforme foi possivel constatar nas entrevistas, as operadoras de
caixa, na maioria dos casos, ndo possuem instru¢cdo académica, colaborando assim para o ndo
interesse em almejar cargos que exijam delas maior conhecimento, como o setor
administrativo e a geréncia, por exemplo. A RSVL exige, para preenchimento das vagas que
elas ocupam, apenas o segundo grau e conhecimento bésico de informatica.

Também foi constatado que a oferta de plano de carreira € motivo para a permanéncia
na empresa, segundo a opinido de 87,00% das entrevistadas, conforme a Tabela 3.

Fa* Fr* %
Sim 41 87,00
Nio 6 13,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 3 — Se a empresa te oferece plano de carreira, isso te motiva a ficar nela
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

De acordo com Pontes (1996), para se obter o crescimento profissional dentro da
organizacdo, se faz necessario um plano de carreira para que haja o desenvolvimento
profissional dos funciondrios. Esse desenvolvimento € resultado da continuagcdo de dois
fatores: disposi¢do do profissional para se qualificar; e as oportunidades que lhes sdo
oferecidas nas organizacdes. Quando uma empresa possui um planejamento de carreira
coerente com sua realidade, permite condicdes que levam as pessoas a se motivarem, pois
conseguem perceber quais sdo as chances de crescimento dentro da carreira (BULGACOV,
1999).

Outro fator interessante que foi constatado nas entrevistas e descrito na tabela 4 € que,
o que faz com que as funciondrias permanecam na empresa entre outros fatores, é o clima
favoravel (96,00%).

Fa* Fr* %
Sim 45 96,00
Niao 2 4,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 4 — Um clima favordvel com seus colegas e seus superiores ajudam a manter vocé na empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Conforme Coda (1997), o clima organizacional € o indicador do grau de satisfagdo dos
membros de uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente
da organizagdo, tais como: politica de recursos humanos, modelo de gestdo, missdo da
empresa, processo de comunicagdo, valorizagdo profissional e a identificacio com a
organizacdo, conforme constatado na pesquisa. Quando se consegue criar um clima
organizacional que propicie a satisfacdo das necessidades de seus participantes e que canalize
seus comportamentos motivados para a realizacdo dos objetivos da organizacdo,
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simultaneamente, tem-se um clima propicio ao aumento da eficidcia da mesma (KANAANE,
1999).

Percebe-se, na tabela 5, que o fator beneficio (77,00%) também representa um motivo
pelo qual as funciondrias optam por permanecer na empresa. Entretanto, para 23,00% delas,
os beneficios ndo sdo fatores relevantes, contrariando em partes, as afirmacdes de Lacombe e
Heilborn (2003, p. 118), de que: “os beneficios sdo indispensaveis para manter os empregados
satisfeitos com a organizacao’.

Fa* Fr* %
Sim 36 77,00
Nio 11 23,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa

Tabela 5 — Se a empresa oferecesse algum tipo de beneficio (assisténcia médica, odontoldgica, entre
outros) isso seria um fator para continuar na empresa

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Conforme a tabela 6 abaixo, 77,00% das entrevistadas mencionou que nao trocariam
de emprego em empresa no mesmo ramo. O que reforca a importincia da afirmacgdo de
Parente (2000), de que as empresas de um mesmo setor varejista concorrem nao sd para
conquistar clientes, mas também para atrair e reter bons funciondrios.

Fa* Fr* %
Sim 11 23,00
Nao 36 77,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 6 — Trocaria esta empresa da qual vocé faz parte hoje por outra do mesmo ramo
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

E importante lembrar que quando as pessoas abandonam seu trabalho, as empresas
perdem o investimento que fizeram no desenvolvimento do funciondrio. Nos piores casos,
funciondrios experientes e descontentes assumem cargos na concorréncia €, mesmo que o
indice do turnover seja baixo, a empresa deve levantar as causas. Essa andlise acerca dos
motivos justificados para os desligamentos tem como objetivo verificar as principais causas
pelas quais as pessoas estdo se afastando da empresa, sendo importante para evitar a
rotatividade e possuir cada vez mais funciondrios capacitados e motivados (POMI, 2007).

A Tabela 7, mostra que a maioria (89,00%) das entrevistadas prefere mudar de ramo,
caso tenham oportunidade.

Fa* Fr* %
Sim 42 89,00
Nio 5 11,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 7 — Mudaria de ramo de atividade e fungéo caso tivesse oportunidade
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Dutra (2007) ressalta que existe nas pessoas uma natural resisténcia ao planejamento
de suas vidas profissionais. Afirma ainda, que as pessoas tendem a guiar suas carreiras mais
por apelos externos, tais como remuneracdo, status, prestigio, por exemplo, do que por suas
proprias preferéncias pessoais. Outro aspecto a ser observado neste contexto € o grau com que
as pessoas se identificam com a organizacdo que as emprega. A insatisfacdo do empregado €
uma causa de declinio do compromisso organizacional, e esse compromisso implica vontade
de investir grande dose de esfor¢co em favor da organizagcdo e ter intencdo de ficar muito
tempo na empresa (WAGNER III; HOLLENBECK, 1999).
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E também fator relevante na determinagio deste compromisso do empregado para o
bom atingimento dos objetivos da empresa, a relacdo entre o tipo de trabalho e sua carga
horéria. De acordo com a tabela 8, pode-se observar que 81,00% das entrevistadas alegam que
a carga hordria exercida condiz com a fun¢do exercida.

Fa* Fr* %
Sim 38 81,00
Niao 9 19,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 8 — Sua carga hordria estd adequada e condiz com sua funcio exercida
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

As operadoras de caixa trabalham oito horas por dia, e também em alguns sdbados,
domingos e feriados, dependendo da escala de folga, sendo necessario o acompanhamento dos
acréscimos decorrentes das horas-extras consideradas ao se trabalhar além dos dias de semana
e banco de horas. De acordo com Bulgacov (1999), quando a empresa, pela sua atividade,
trabalha aos domingos, terd que ser feita uma escala de revezamento para o descanso semanal
de seus empregados. Por causa das horas extras, muitas organiza¢des enfrentam demandas
judiciais desnecessdrias, o que deixa o funciondrio duplamente insatisfeito com a empresa
(WAGNER III; HOLLENBECK, 1999).

Outro fator importante investigado neste cendrio entre trabalho e trabalhador € o
ambiente fisico da empresa. A tabela 9, por exemplo, mostra que apenas 30,00% das
entrevistadas estdo satisfeitas com as instalagdes oferecidas pela empresa. A maioria (70,00%)
acredita que poderia usufruir de um ambiente melhor que o utilizado no momento.

Fa* Fr* %
Sim 14 30,00
Nio 33 70,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa

Tabela 9 — Se sente satisfeito com as instalacdes de seu ambiente de trabalho (banheiro, vestudrio,
refeitério, por exemplo).

Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Virios dados documentados demonstram que algumas caracteristicas fisicas do local
de trabalho podem estimular reagdes emocionais negativas nos trabalhadores (WAGNER III;
HOLLENBECK, 1999). No caso investigado, as entrevistas ndo pontuaram quais seriam 0s
fatores considerados negativos no ambiente fisico.

Também foi foco de investigacdo, as acOes praticadas pela empresa no que diz respeito
as atividades dedicadas as operadoras de caixa que nao estdo ligadas as fung¢des exercidas na
empresa. Conforme a Tabela 10, das entrevistadas, 53% alegaram que a empresa nao fornece
atividades aos funciondrios fora do periodo de trabalho. Algumas (26,00%) alegaram que
quase sempre tem acesso a algum tipo de atividade, no caso, a gindstica laboral.

Fa* Fr* %
Nunca 16 34,00
Quase nunca 9 19,00
Quase sempre 12 26,00
Sempre 10 21,00
TOTAL 47 100,00

Fa = Freqiiéncia absoluta Fr = Freqiiéncia relativa
Tabela 10 — A empresa oferece algum tipo de atividade fora do periodo de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Em contraste, 21,00% mencionou que a empresa sempre oferece atividades fora do
trabalho, no caso, evento comemorativo de final de ano. Assim, constatou-se que nem todas
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as lojas da rede de supermercados possuem, oferecem ou divulgam para as funciondrias os
mesmos tipos de eventos externos. Para que ocorra efetivo desenvolvimento organizacional,
deve-se buscar, além do aprimoramento estritamente técnico, desenvolver a competéncia
pessoal e interpessoal. Ao adotar tal postura, a empresa estard visando um melhor
relacionamento entre 0os membros que a compdem, com o intuito primordial de melhorar a
qualidade de vida no trabalho com conseqiientes reflexos na vida social do individuo

(KANAANE, 1999).

Muito Insatisfeito Pouco Satisfeito  Total geral

insatisfeito satisfeito
Nunca 0,00% 0,00% 8,00% 7,00% 6,%
Quase nunca 50,00% 100,00% 50,00% 9,00% 28,00%
Quase sempre 0,00% 0,00% 32,00% 17,00% 19,00%
Sempre 50,00% 0,00% 8,00% 67,00% 47,00%
TOTAL GERAL 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Tabela 11 — Cruzamento 1X2 Atual funcio X Perspectiva de Crescimento
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

A partir da Tabela 11, em que foi feito um cruzamento entre a fun¢do exercida com a
perspectiva de crescimento, pode-se constatar que 67,00% das pessoas que estdo satisfeitas na
funcdo, sempre visualizam perspectivas de crescimento; 17,00% das pessoas que estdo
satisfeitas na funcdo, quase sempre visualiza perspectivas de crescimento. Dos 9,00% que
estdo satisfeitos quase nunca visualizam perspectivas de crescimento, e 7,00% do que estdo
satisfeitos com a fungdo, nunca visualizam perspectivas de crescimento na empresa. Das
pessoas que estdo muito insatisfeitas, 50% quase nunca visualizam perspecticas e 50,00%
sempre visualizam perspectivas de crescimento. Este resultado ocorre por haver insatisfacao
decorrente do interesse de querer crescer € mudar de funcdo. Constatou-se que 100% das que
estdo insatisfeitas quase nunca visualizam perspectivas de crescimento, sendo que quem esta
pouco satisfeita (50,00%) quase nunca consegue visualizar crescimento. Por fim, 32,00%
quase sempre visualizam.

Na tabela 12 € possivel identificar que, das operadoras que nao mudariam de ramo de
atividade caso houvesse alguma oportunidade, 40% na@o continuariam no ramo por causa dos
beneficios; mas 60% continuariam.

Niao Sim Total geral
Nao 40,00% 21,00% 23,00%
Sim 60,00% 79,00% 77,00%
TOTAL GERAL 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Tabela 12 — Cruzamento 7X5 Mudaria de Ramo e Funcio X Oferecer Beneficio
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Percebe-se que o fator “beneficios”, ndo deixa de ser relevante para estas pessoas se
manterem na funcdo. Observou-se que para quem mudaria de ramo de atividade, 79,00%
continuariam caso tivessem beneficios e 21,00% ndo continuariam, mesmo com beneficios.

A tabela 13 revela quem mudaria de empresa por R$100,00 reais a mais, e 0s
resultados revelam que 100% das entrevistadas mudariam de ramo caso tivesse tal
oportunidade. Ao passo que 14,00% nao mudaria de ramo nem de empresa e 86,00% mudaria
de ramo de atividade caso tivesse oportunidade, mas nao mudaria por causa de R$100,00 reais

a mais.

Nao Sim Total

geral

Nio 14,00% 0,00% 11,00%
Sim 86,00% 100,00% 90,00%

TOTAL GERAL 100,00 % 100,00 % 100,00%
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Tabela 13 — Cruzamento 6X7 Trocaria por Outra do Mesmo Ramo X Mudar de Ramo
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

Na andlise da tabela 14 pode-se observar que quem tem entre 18 a 25 anos (64,00%)
estdo satisfeitas, 20% estdo pouco satisfeitas, e 10% insatisfeitas, sendo que 6,00% muito
insatisfeitas.

18 a 25 26 a 33 34a40 Mais de 40  Total geral

Muito satisfeito 6,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,00%
Insatisfeito 10,00% 0,00% 0,00% 0,00% 6,00%
Pouco satisfeito 20,00% 67,00% 0,00% 25,00% 26,00%
Satisfeito 64,00% 33,00% 100,00% 75,00% 64,00%
Total geral 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Tabela 14 — Cruzamento 1X11 Atual Func¢do X Faixa Etaria
Fonte: Dados da pesquisa, 2009.

As entrevistas revelaram que das operadoras que se encontram na faixa de idade entre
34 a 40 anos, sdo a maioria maes e ajudam no sustento do lar. Assim, possuem maior
comprometimento no trabalho e revelam nas entrevistas que estdo 100% satisfeitas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da investigacdo tedrico-empirica realizada neste estudo de caso, o propdsito
desta pesquisa foi alcancado através da analise quantitativa e qualitativa dos dados coletados,
ou seja, obteve-se a identificacdo das causas da rotatividade de funciondrios na rede de
supermercados de Londrina na visdo dos sujeitos selecionados. A partir das percepcdes dos
colaboradores quanto as perspectivas de crescimento oportunizadas pela organizagio, foi feita
a descricdo de como esses funciondrios véem, no modo geral, a empresa onde trabalham.
Assim, no que se refere a manter-se no emprego em que estdo, constatou-se que 96% das
funciondrias que trabalham no caixa consideram o clima organizacional fator fundamental no
processo desta tomada de decisdo quanto a sair ou ndo da empresa. A esse mesmo respeito,
também € relevante no processo de tomada de decisdo por parte das funciondrias, os
beneficios que a empresa possa vir a oferecer a elas, como, por exemplo, assisténcia
odontoldgica; totalizando 77% das entrevistadas. O saldrio fixo € também atrativo, pois
permite as colaboradoras reduzirem seus custos quando utilizam os servicos bdsicos a sua

saude.

Num modo geral, conclui-se que as operadoras de caixa apresentaram resultados
positivos em relacdo a fun¢do que exercem na empresa. Apesar de nao possuirem qualificagao
adequada, almejam crescimento na empresa na grande maioria, e, se a empresa ofertar um
plano de carreira, esse serd um dos fatores que fard com que as funciondrias permanegam
nela, conforme relatos coletados. Por outro lado, a pesquisa revela que as funciondrias estiao
satisfeitas com a empresa onde prestam servigcos, pois nao trocariam por outra do mesmo
ramo, e, se fosse para trocar de empresa, optariam por uma em outro ramo de atividades.
Percebeu-se insatisfacdo com relagdo as instalagdes do ambiente de trabalho. Um dado
interessante foi o encontrado na tabela 10, pois parte das entrevistadas alegou que a empresa
oferece atividades fora do periodo de trabalho, outra parte negou. Entretanto, o mais
importante neste contexto € o fato de que, através deste tipo de atividade, € possivel estreitar
os lacos afetivos entre a empresa e os demais funciondrios, além de influenciar na qualidade
de vida dos mesmos. Por fim, os cruzamentos trouxeram resultados significativos, conforme
pode ser verificado nos indices demonstrados nas tabelas 11 a 14. Diante dos dados elencados
na presente conclusdo, o indice de satisfagdo diagnosticado nesta pesquisa representa que as
funciondrias ndo deixam a empresa por um ou outro motivo, necessitando fatores relevantes
para optarem por outro local de trabalho.
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H4 necessidade de cada vez mais valorizar os recursos humanos da empresa, pois
qualidade e produtividade s6 podem ser conseguidas com pessoas satisfeitas alocadas nos
cargos, de acordo com as suas capacidades e potencialidades, sendo bem remuneradas.
Recomenda-se como pesquisa futura, o aprofundamento quanto aos fatores ligados aos
aspectos subjetivos entre grupos nesse tipo de negdcio, analisando as diferentes percepgdes
dos colaboradores; podendo ainda ser desenvolvido um estudo em uma empresa concorrente
fazendo uma andlise comparativa das disfungdes comportamentais dos agentes.
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