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RESUMO

A Rotatividade de pessoas dentro das organizacBes € preocupante em muitas
empresas, pois vem gerando muitos custos e impactos negativos. O principal
objetivo deste estudo foi fazer uma analise da rotatividade de trabalhadores na rede
de Supermercados Festval e propor solucdes para este problema. Para isso, fez-se
necessario identificar o indice de turnover nos ultimos anos e conhecer o clima
organizacional da rede, uma vez que o clima esta atrelado ao desenvolvimento do
trabalho, onde as suas condigbes afetam diretamente na satisfagdo e envolvimento
dos colaboradores e o desempenho da empresa. O estudo quantitativo foi realizado
a partir da Escala de Clima Organizacional (ECO) aos colaboradores da empresa em
estudo. Obteve em todas as dimensdes avaliadas classificacdo mediana de clima
organizacional. A empresa encontra-se assim, em um estdgio intermediario, ndo
alcancando um excelente clima, mas também ndo possuindo um clima ruim. Para
melhorar a satisfacdo dos funcionarios e intervir na rotatividade da empresa Festval
foram sugeridas algumas propostas que podem contribuir para o comprometimento
dos empregados e aumentar a permanéncia na empresa.

Palavras-chaves: Rotatividade. Planejamento de recursos humanos. Pesquisa de
clima. Clima organizacional



ABSTRACT

The turnover of people within organizations is worrisome for many companies, since
it has been generating many costs and negative impacts. The main objective of this
study was to analyze the turnover of workers in the network of Festval Super Markets
and propose solutions to this problem. For this, it has made it necessary to identify
the turnover index in recent years and to know the organizational climate of the
network, since the climate is linked to the development of the work, where its
conditions directly affect satisfaction in the involvement of employees and the overall
performance of the company. The quantitative study was conducted from the
organizational climate scale to the company's collaborators in study. The company is
thus in an intermediate stage, not reaching an excellent climate, but also not having a
bad climate. To improve employee satisfaction and intervene in the turnover of the
Festval company, it was suggested proposals were designed to contribute to the
commitment of employees and increase permanence in the company.

Keyword: Turnover. Human resources planning. Climate research. Organizational
climate
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1 INTRODUCAO

Devido a grande competitividade, a busca por melhores resultados, a
constante mutacdo dos mercados e ao elevado grau de exigéncia da sociedade, as
empresas enfrentam um grande desafio: transformar as pessoas em geradoras de
valor para a organizacao.

De acordo com Brandéo (2001), as propostas para a obtencdo de vantagem
competitiva, parecem caminhar em uma mesma direcdo: gestdo estratégica de
recursos humanos, ou seja, pessoas como recurso determinante do sucesso
organizacional, uma vez que para lidar com a competitividade as empresas
necessitam contar com profissionais altamente capacitados e engajados, para fazer
frente as ameacas e oportunidades do mercado. Desenvolver ferramentas e
modelos de gestdo que visem aprimorar habilidades, incentivar atitudes e reter os
profissionais, sao diferenciais competitivos e estratégicos para as organizacoes.

O Setor Supermercadista atualmente é reconhecido como o principal canal de
distribuicdo de produtos do Varejo. Seu volume de faturamento e sua posi¢ao
estratégica na distribuicdo de produtos e servicos tém ganhado destaque no cenario
econdmico do pais. (NEVES, 1999)

Para que as estratégias funcionem, Porter (1991) ressalta a relevancia de se
estabelecer dois elementos fundamentais nas suas elaboracdes: objetivos,
direcionando as estratégias e os meios claramente definidos. O autor observa que,
as escolhas de posicionamento determinam n&o somente quais atividades a
empresa desempenhara e como serdo configuradas, mas também como ambas se
relacionardo entre si. Parente (2001), observa que a localizagdo influencia
grandemente no desempenho dos Supermercados, pois a maior parte das vendas
de uma loja normalmente vem de consumidores que moram préximo ou em torno da
regiao.

Para Albuquerque (2007), a globalizagdo, o aumento da concorréncia, 0 uUso
intensivo da tecnologia e as novas ferramentas de gestao incentivam as empresas a
procurar o desenvolvimento do marketing e a melhoria da eficiéncia. Este cenario
acaba por aumentar a distancia entre os supermercados de ponta e 0S menos

avancados.
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Segundo Neves (1999), o principal papel do Setor € a distribuicdo de produtos
ou servicos em locais especificos que garantem ao cliente um mix de produto mais
adequado as suas necessidades, gerando vantagens tanto para as empresas
industriais quanto para os consumidores.

O autor ainda afirma que, a principal vantagem para as industrias é a reducao
do numero de clientes atendidos. Se um determinado fabricante fosse comercializar
todos os seus produtos aos consumidores finais ele teria de atender milhares de
pessoas, saindo do foco de seu negécio que € a fabricacdo de seus produtos.
Através dos Supermercados, o numero de clientes a serem atendidos diminui
consideravelmente para o fabricante ja que seus produtos continuardo a chegar ao
mesmo namero de consumidores finais. Ja como vantagem para os consumidores, a
facilidade de busca, tempo e lugar, tornando os produtos mais disponiveis. Os
consumidores sao beneficiados também pelo trabalho dos compradores
profissionais que buscam atender a experiéncia de compra, produtos adequados ao
publico-alvo por eles atendido.

De acordo com a 39° edicdo da Pesquisa Ranking ABRAS/SuperHiper 2016,
realizada pelo Departamento de Economia e Pesquisa da Associacao Brasileira de
Supermercados em parceria com a empresa de pesquisas Nielsen, o setor
supermercadista brasileiro registrou um faturamento de R$ 315,8 bilhdes em 2015,
um crescimento nominal de 7,1% na comparacdo com 2014. Os resultados apontam
que, apesar dos obstaculos enfrentados pela economia brasileira, algumas
empresas conseguiram obter crescimento real e expandiram 0s seus negocios no
ano.

Para a Associacao Brasileira de Supermercados (ABRAS), o ser humano é o
bem mais valioso que uma organizagdo pode ter, gerir pessoas parece ser uma
tarefa dificil, uma vez que existem uma série de exigéncias e praticas para manté-las
integradas, satisfeitas e vinculadas as atividades da organizacdo. A matéria supde
que um percentual satisfatorio para nédo elevar o custo com processos de selecgéo,
treinamentos e rescisdes seria um turnover entre 2% e 3%. No setor, a média geral
de Rotatividade € de 5%, acima do que seria ideal para as empresas adequarem
seus custos. Entre os pontos mais fracos citados do setor no que se refere a area de
RH, é a alta rotatividade de funcionarios, saida e entrada de funcionario com pouco
"tempo de casa".
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Sendo assim, este trabalho tem como objetivo geral fazer uma analise da
rotatividade de trabalhadores na rede de Supermercados Festval e propor solucées
para este problema, que € comum ao segmento de atividade supermercadista, mas
pode ser problematico ao supermercado em questéo, ja que passa por um processo
de expanséo.

Para esses fins, o trabalho esta organizado da seguinte forma: nos préximos
itens 2, 3 e 4, é feito uma revisado da literatura sobre a importancia do planejamento
estratégico nas organizacdes, além de planejamento estratégico de recursos
humanos e medidas de retencdo de talentos. No item 5 seguinte € apresentada a
empresa e problemética do caso, e a metodologia adotada € apresentada no item 6.
No item 7, é realizado as consideracdes finais, e, em seguida, sdo apresentados

sugestdes para a empresa.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € a determinagcédo dos objetivos organizacionais,
gue permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando maior
grau de interacdo com o ambiente, utilizando dos meios disponiveis ou explorando
as condicdes favoraveis. De acordo com Alday 2000, ha uma melhor forma de
pensar no futuro, a empresa que se preocupa apenas com as atividades de seu dia-
a-dia esta fadada a continuar a fazer aquilo que sempre fez, sem acompanhar as
mudancas, sem evoluir. Pensar de forma estratégica é olhar além das atividades
diarias e descobrir as mudancas que estdo ocorrendo no mundo e na sociedade.
Assim,

“planejar significa interpretar a missao organizacional e estabelecer os objetivos da
organizacdo, bem como os meios necesséarios para a realizagdo desses objetivos
com o maximo de eficacia e eficiéncia.” (CHIAVENATO, 1999, p.209)

Tendo como base a aprendizagem, as organizacdes desenvolvem uma
postura mais flexivel, para a qual o erro € visto como uma experiéncia positiva e
como uma oportunidade na construgdo do conhecimento. Conforme sinaliza
Bitencourt (2010), torna-se fundamental que as organiza¢cbes aprendam a aprender,

ou seja, que a partir de uma mudanca de mentalidade, atitude e percepcéo elas
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aprendam a construir novos caminhos baseados na aquisicdo, disseminacédo e
interpretacdo de informagbfes que sdo a base para uma organizacdo de
aprendizagem.

O planejamento estratégico visa tracar um plano de acdo que possibilite que
toda a organizagcdo caminhe para um mesmo fim, sem que haja discrepancias nos
objetivos, e também, que alteracbes possam ser feitas para acompanhar as
mudancas sofridas no ambiente, com o intuito de manter sempre a eficacia do
planejamento. “(...) o planejamento pode ser conceituado como um processo
desenvolvido para o alcance de uma situagédo desejada de um modo mais eficiente,
eficaz e efetivo, com a melhor concentragcédo de esforgos e recursos pela empresa.”
(OLIVEIRA, 2001, p.33)

Conforme Oliveira (2001), o planejamento estratégico € feito de quatro
etapas. Na primeira é feita uma analise ambiental da organizagéo, tanto interna
quanto externa, com a delimitagcdo do negécio formulacdo da missdo e da visao
organizacional. A segunda etapa destina-se a formulacédo de estratégias, momento
no qual serdo estipuladas as formas de agir para alcancar os objetivos delineados.
Da terceira etapa espera-se a implantacdo dessas estratégias, e a quarta etapa
dedica-se ao controle das estratégias implantadas e busca as correcfes
necessarias. O planejamento estratégico da organizacao também deve contemplar o

planejamento de Recursos Humanos.

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

O planejamento estratégico de Recursos Humanos diz respeito a uma
estratégia da administracdo de Recursos Humanos integrada aos objetivos da
empresa e que inclui a preocupagéao com o futuro.

Planejar a area de RH é fundamental, pois as mudancas estdo mais rapidas,
constantes e significativas. Nao ha mais espaco para as empresas que seguem
modelos de gestdo desatualizados, as mesmas precisam adequar-se as
necessidades humanas.

De acordo com Lucena (2009, p. 84):

"Planejamento de recursos humanos compreende o0 processo gerencial de
identificacdo e analise das necessidades organizacionais de recursos
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humanos e o consequente desenvolvimento de politicas, programas,
sistemas e atividades que satisfagcam essas necessidades, a curto, médio e
longo prazos, tendo em vista assegurar a realizacdo das estratégias do
negécio, dos objetivos da empresa e de sua continuidade sob condicdes de
mudanca”.

A integracado entre varias partes € fundamental, relacionar o planejamento de
Recursos Humanos com o planejamento estratégico, faz com que os objetivos da
empresa sejam alcangados com mais facilidade. A diferenca no desempenho e na
performance esta, geralmente, na administracdo das pessoas, que ird determinar o
sucesso ou ndo da organizacao. Isso significa que o setor de Recursos Humanos
precisa ser visto como estratégico pela organizacdo, ou seja, que 0S recursos
humanos devem estar contemplados no planejamento estratégico da organizagéo.
(LUCENA, 2009)

E um desafio constante trabalhar em prol da motivacdo, desenvolvimento,
recompensa e definir o desempenho a partir do comportamento. No entanto,
trabalhando dessa forma, a misséo do gestor é repassada também para as maos do
trabalhador. Chiavenato (2005) relata que as pessoas estdo se transformando em
geradoras de valor para a organizacdo, com suas contribuicbes em termos de ideias,
sugestdes, criatividade e inovacdo. O modo de visualizar e valorizar o papel das
pessoas em suas atividades € o caminho certo para lidar com a competitividade.

Conforme Chiavenato (2005), as pessoas s6 dao o melhor de si para a
empresa quando sentem que naquele ambiente poderdo desenvolver-se e atingir
seus objetivos. E necessario procurar equilibrar o planejamento de Recursos
Humanos com as demais areas da empresa, pois, na maioria das vezes, é desse
setor que vira o suporte para a continuidade das metas planejadas. O profissional de
Recursos Humanos é o responsavel por preparar e desenvolver as pessoas, para

gue independente do seu setor, venham a trazer os resultados esperados.

4 RETENCAO DE TALENTOS

O talento € um fator principal para a busca de criacdo e na implementacao de
solucdes diferenciadas. Esta € uma problematica que vem aumentando cada vez

mais, pois as mudancas no cenario competitivo, também estdo causando mudancas
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nos valores e atitudes, notadamente entre 0os mais jovens que procuram no trabalho
uma maior autonomia e liberdade, algo que os desafiem.

Segundo Chiavenato (2009), as Organizacdes devem preocupar-se em reter
os talentos, evitando o aumento da rotatividade de pessoal ou turnover dentro da
empresa, ja que quando a instituicdo perde um talento para o mercado, perde todo o
tempo e os recursos que foram investidos levando consigo a experiéncia profissional
adquirida durante o seu periodo de atuacéo dentro da organizacgao.

O turnover ou rotatividade de pessoal refere-se a relacdo entre as admissfes
e os desligamentos de profissionais ocorridos de forma voluntaria ou involuntéria,
em um determinado periodo. Pode-se afirmar que a rotatividade de pessoal
influencia significativamente os processos e resultados das empresas, pois é um
aspecto muito importante na dinamica organizacional (CHIAVENATO, 2010).

Desta forma Mobley (1992), explica que a alta rotatividade reflete na
produgéo, no clima organizacional e no relacionamento interpessoal. O autor afirma
gue é relevante conhecer os aspectos do turnover, por se tratar de um fenédmeno
que gera custos e desgastes nas empresas, torna-se necessario detectar as causas
e determinantes que levam a rotatividade de pessoal para evitar maiores problemas.
O custo com a rotatividade de pessoal, muitas vezes, ndo € conhecido pela
organizacao e, por isso, ndo € controlado.

Tendo em vista um cenario de competicdo globalizada entre as empresas, 0
fenbmeno da rotatividade de pessoal revela-se como fonte de preocupacéo.
Conforme Ferreira & Freire (2001), a competitividade implica em oferecer qualidade
de servicos e produtos e reforca a importancia da politica de administracdo de
pessoal que possibilite a permanéncia de profissionais na empresa, desenvolvendo
trabalhos com eficacia.

De acordo com Medeiros et al (2012), os motivos de desligamentos nas
empresas podem ser diversos, como a solicitacdo de desligamento por parte do
funcionario por descontentamento com alguma politica da empresa, falta de
motivacdo, ou busca de uma melhor colocacdo profissional. Por outro lado, a
empresa também se coloca no direito de buscar profissionais mais capacitados para
integrar 0 seu quadro funcional ou ainda procurar pela inovacdo e reforma
profissional de seus colaboradores.

Para Chiavenato (2009), reter talentos na Organizacéo requer a criacdo de

um ambiente de trabalho agradavel, receptivo, saudavel e seguro, remuneracao e
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beneficios adequados as necessidades das pessoas, além de um bom
relacionamento com o0s sindicatos, pois sdo eles o0s representantes das
necessidades dos empregados. Com a valorizacdo dos planos de beneficios e da
seguranca do trabalho, as empresas tendem a manter uma maior parcela de
talentos do que se nédo tivessem essas politicas de manuten¢éo do capital humano,
ja que dessa forma as empresas passam a Vvalorizar seus colaboradores,
demonstrando que as pessoas sdo fundamentais no desempenho pleno e
satisfatorio das atividades da empresa, contribuindo para o desenvolvimento e
crescimento da organizagao.

O autor explica que, a rotatividade ndo € causa, mas o efeito de algumas
variaveis internas e externas. Entre as variaveis externas estao a situacao de oferta
e procura de empregos e a conjuntura econémica. Dentre as politicas internas estao
a politica salarial e de beneficios que a organizacao oferece, o estilo gerencial, as
oportunidades de crescimento interno, o desenho dos cargos, o relacionamento
humano, as condicdes fisicas e psicoldgicas de trabalho. A estrutura, cultura e clima
organizacional sdo responsaveis por boa parte dessas variaveis internas.

De acordo com Siqueira (2008), o clima organizacional € um conceito
importante para a compreensdo do modo como o contexto do trabalho afeta o
comportamento e as atitudes das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e
o desempenho da organizacdo. Foi visto que a preocupacdo com a rotatividade
incomoda os profissionais de gestdo de pessoas e sua compreensao pelas
organizacbes € de tal relevancia que algumas corporacfes tém investido na
identificacdo das intencdes de rotatividade para atuarem de forma preventiva, em
especial quando dizem respeito a perda de funcionarios estratégicos.

O autor confirma que as empresas deram pouca atencdo a pesquisa sobre a
influéncia das emocdes (estimulos internos ou externos) e dos afetos (sentimentos,
humores e temperamentos) nos contextos de trabalho. Entretanto, elevados indices
de bem-estar no trabalho (empregados satisfeitos e envolvidos, bem como
comprometidos afetivamente com a empresa) foram observados entre trabalhadores
gue planejam menos deixar as organizacfes nas quais trabalham (SIQUEIRA,
2014).
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5 O CASO ESTUDADO

A Cia Beal de Alimentos, empresa que sera objeto deste estudo, ocupa a 48°
posicdo no ranking do setor no Brasil em 2015 com faturamento de R$
597.427.043,00, possuindo 10 lojas com 14.412 metros quadrados de area de
vendas, 154 check out e 1730 funcionarios. (ABRAS, 2016)

A Cia Beal de Alimentos foi fundada em 1972. Era um pequeno mercado no
Bairro S&do Cristbvao em Cascavel. Para realizar as tarefas da empresa, 0s
fundadores Severino e Lidia Beal contavam com ajuda dos cinco filhos do casal. No
ano seguinte, a empresa foi transferida para o Bairro Faculdade, na mesma cidade,
devido ao surgimento de uma cidade universitaria. Em 1987, passa a chamar
Supermercado Vitéria. Em 1997 com a inauguracdo da 3° loja o nome da rede
mudou para Super Beal agregando o nome da familia a marca.

De acordo com o Manual Administrativo da empresa, em 2003, a empresa
chegou a Curitiba, incorporando a bandeira Super Festval. Com 3 lojas, o Festval
tinha caracteristicas e publico diferentes das lojas Super Beal. Em func¢éo disto, a
Empresa decidiu manter as duas bandeiras: Festval em Curitiba e Beal em
Cascavel, operando de forma individual cada cidade. De 2003 a 2007 houve nova
remodelacdo na empresa, com a ampliacdo das lojas do Festval Mercés, Festval
Agua Verde, Festval Brigadeiro e a inauguracéo do Festval Barigiii em Curitiba. Este
novo conceito de loja mais tarde passaria a ser adotado nos outros pontos de venda
da rede. Em 2007 a empresa passou a se chamar Cia Beal de Alimentos.

A Cia Beal de Alimentos conta atualmente com 5 lojas Super Beal em
Cascavel, 6 lojas Festval e 2 Centrais de Distribuicdo em Curitiba. A Empresa utiliza
como estratégia de diferenciacdo a qualidade dos produtos e servicos ou a
Lideranca na qualidade do produto, por se tratar de uma rede de supermercados
gue comercializa produtos com maior valor agregado, maior qualidade nos produtos
e servicos, além de um mix diferenciado, com uma grande variedade de produtos
importados.

Entre outros fatores que também contribuem para o processo de
diferenciacdo, encontra-se: as Adegas com mais de 500 rotulos de vinhos de
importacdo propria, sendo destes comercializados exclusivamente nas lojas da
Empresa e o Projeto Festval de inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de

trabalho.
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O projeto de inclusdo Festval existe desde a sua inauguragcdo em 1995. O
supermercado mantém em seu quadro funcional 7,5% de pessoas com deficiéncia,
acima dos 5% previsto por lei e ocupam 0s mais variados cargos. Para a empresa,
este projeto, desde o0 seu inicio, mostrou-se como uma oportunidade de unir
empregabilidade e resultados, j& que visa resgatar uma parte dos profissionais com
grande potencial, mas sem igualdade de oportunidades. Isto tem reflexos no
engajamento de toda a equipe e da empresa, observado pela consequente
satisfacdo de colaboradores e clientes. Para trabalhadores especiais o projeto
proporciona cidadania, independéncia e superacao.

Em conversa com o Diretor Carlos Beal, relatou que o Publico que frequenta
as lojas em sua maioria, tem um poder aquisitivo alto, sdo esclarecidos, viajados e
por isso tem em sua matriz de decisdo alguns aspectos que interferem bastante na
hora de escolher o supermercado para fazer suas compras. A qualidade dos
produtos e servicos, aliado ao mix de produtos importados que 0s mesmos ja
conhecam ou consumiram fora do pais, tem um papel fundamental na fidelizacdo e
retencdo destes clientes.

Ainda, conforme o Diretor, a estrutura desta Organizacdo é baseada na
hierarquia formal, com areas e departamentos, tendo o minimo possivel de niveis
hierarquicos. As decisdes sdo centralizadas na diretoria, que se apresenta muito
atuante e préxima das equipes de frente, lojas e liderancas. A seguir o organograma

geral das lojas:
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Figura 1 - Organograma da Unidade Festval
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Fonte: Relatério gerencial do RH da Empresa

Em Curitiba a empresa é administrada pelos Diretores e filhos do Sr. Severino
e Lidia Beal, Carlos Beal e Wilson Beal. A empresa vem realizando mudancgas no
organograma objetivando a profissionalizagdo de pessoas e a clarificacdo de
processos, preparando a empresa para mudangas geracionais e crescimento.
A forma de comunicacao é simplificada e clara, tentando ser sempre 0 mais objetiva
possivel a todos. Os objetivos sdo concentrados no crescimento da empresa,
alinhados aos objetivos de crescimento profissional e pessoal de seus
colaboradores. A comunicacdo destes objetivos se da através de normas,
procedimentos, controles e técnicas; as negocia¢gfes sao constituidas internamente
com suas unidades de negdcio, areas e departamentos, entre os lideres, diretores e
colaboradores. Os processos levam em consideracdo o Ambiente e o Contexto onde
estamos inseridos e seguem regras e normas internas e externas. No Ambiente

Interno, com base nas Normas, Missdo, Visdo e Valores da Empresa (Etica,
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Investimento em pessoas e Cidadania), na especializacdo e divisdo das atividades,
no desenvolvimento individual e na solucdo simplificada rapida e eficiente de novos
desafios, e no Ambiente Externo com base nas regras legais e dos impactos na
sociedade e na comunidade onde a loja esta inserida.

De acordo com o Planejamento Estratégico para 2016, a Gestado de Pessoas
atua hoje como setor estratégico da empresa e tem como desafio a redugdo do
turnover operacional nas lojas, a manutencdo do quadro alvo de colaboradores por
lojas e a capacitacdo da equipe, para fazer valer a missdo da empresa: “Encantar o

cliente”. (Manual Administrativo da empresa)

5.1 A PROBLEMATICA DO CASO

De acordo com Ferreira (2009), o setor supermercadista possui um grau de
competitividade e uma forma semelhante de atuacdo. Esta semelhanca esta
presente em varios aspectos, seja em relacdo aos servigos e produtos ofertados,
modelos ou tamanho de lojas, sortimento, precos e ainda a distribuicdo das
mercadorias na gondola (layout). Porém, estes fatores, apesar da semelhanca, séo
preponderantes em relacdo a diferenciacdo no servico ofertado ao consumidor e
estes fardo a diferenca no processo de atracdo a novos clientes e a busca de
satisfacdo dos clientes ativos.

O cliente das lojas Festval busca uma prestacao de servico diferenciada com
um atendimento cordial e de qualidade. Desta forma, o servico e o atendimento
prestados ao consumidor passam a ser um diferencial competitivo em relacdo a
concorréncia, devido a dificuldade de serem copiados, pois requer formacédo e
treinamento a cada estabelecimento. Nesse caso, uma das grandes preocupacgdes é
formar e manter profissionais adequados ao perfil de acolhimento aos clientes.

A manutencdo deste diferencial competitivo, através do atendimento requer
um esforco muito grande na retencdo dos seus funcionarios. Uma rotatividade alta
pode transformar uma vantagem em desvantagem perante sua concorréncia. Além
disso, eleva os custos em treinamento de novos colaboradores, ocasiona baixa
produtividade e afeta negativamente a cultura da empresa e a personalizacdo do

atendimento.
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O indice de turnover no setor supermercadista € de 5% segundo a
Associacdo Brasileira de Supermercados, com maior concentracdo nos cargos
operacionais. No Festval, o RH ndo possui esta informacdo tendo em vista o
momento de profissionalizacdo do setor e escolha de indicadores, mas com o
esforco dos integrantes do RH, por meio de relatérios obtidos para o levantamento
de dados, foi visto que o turnover da empresa em 2015 fechou em 62,40%,
mantendo-se estavel em relacdo a 2014, mas ainda assim acima da média

estipulada para o setor.

Tabela 1 - Turnover Festval

Turnover Festval

2012 79,52
2013 62,93
2014 62,43
2015 62,40

Fonte: Relatdrio gerencial da empresa

Diante dos dados, a empresa entendeu que a reducédo do Turnover na equipe
de base é fundamental para consolidar sua imagem no mercado, melhorar seus
resultados e permitir sua expansdo ou manutencdo de sua estrutura. Para isso, €
necessario entender as causas que levam a um turnover elevado e propor acdes
que venham reduzir a rotatividade de funcionarios e manter estes funcionarios
motivados no trabalho.

Segundo o gerente da Agéncia do Trabalhador, Rafael Santos, em entrevista
para a ABRAS no més Julho de 2016, a rotatividade do setor tende a diminuir com a
chegada da crise, com a abertura de novas lojas os trabalhadores ja tém uma
aceitacdo maior e permanecem por mais tempo nas empresas. No entanto, a queda
no turnover do varejo alimentar parece ser prejudicada pela falta de trabalhadores
qualificados. (ABRAS, 2016)

Segundo a ABRAS (2016):
"No ano passado, o niumero de jovens matriculados no Ensino Médio
teve uma queda de 2,7% em relacdo a 2014, quase trés vezes mais

do que a taxa registrada em anos anteriores. Desde 2007 essa

variacdo ndo chegava a 1%. O resultado da evaséo registrada na
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passagem de 2014 para 2015 equivale a 224 mil adolescentes a

menos na escola.”

Este problema é acompanhado pela perda de emprego dos chefes de familia.
A medida que pessoas trabalhadoras do lar perdem o emprego, a tendéncia é que
0s demais integrantes da familia, que n&o trabalhavam, passam a procurar um
emprego para ajudar a compor a renda e estabilidade perdidas. Desta forma,
durante a crise, a perda do emprego tem esse impacto no abandono escolar, pois
muitos adolescentes passam a trabalhar e abdicam dos estudos e o setor continua
com dificuldades para reter profissionais qualificados.

Este problema é mais impactante na empresa em funcdo de sua estratégia
focada na diferenciacdo como diferencial competitivo. O atendimento ao cliente, tem
um papel importante nesta estratégia e o turnover alto impacta de forma significativa

no atendimento.

6 A METODOLOGIA PARA O CASO

Como observado o turnover no Setor Supermercadista apresenta 0s numeros
bastante elevados em comparacdo a outros setores e o Festval ndo esta diferente
das outras empresas neste indicador.

Para entender o ambiente de trabalho, os fatores que elevam a rotatividade e
propor acbes que venham a contribuir para a retencéo de talentos e manter os
funcionarios motivados no trabalho, o método de coleta de dados utilizado neste

caso foi por uma pesquisa de clima, de carater descritivo quantitativo.

Para realizar a pesquisa foi escolhida uma amostra probabilistica - o quadro
operacional das lojas com a participacdo de 60% dos funcionarios das 5 filiais de
Curitiba, no qual representa uma média de 643 funcionarios, tendo como

obrigatoriedade a participagéo de todos os setores.

O levantamento de dados consistiu através de um questionario fechado, pelo
grande numero de respondentes. O modelo escolhido foi proposto pela autora
Siqueira (2008), contemplado por 63 itens agrupados (anexo) e fundamentados pela
Escala de Clima Organizacional (ECO), no entanto, com adaptacdo da linguagem

informal, devido ao publico alvo ser de baixa instrucdo. Foi utilizada a ferramenta de
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pesquisa online - Survey Monkey, a qual possibilita principalmente facilidade na
aplicacdo, garantia de anonimato e dados tabulados automaticamente. Apesar de a
pesquisa ser no anonimato, foi colocado questdes de identificacdo de perfil, como:
tempo de empresa, escolaridade, idade e sexo, para diferenciacdo dos
respondentes.

Para Nogueira (2002), os questionérios fechados, apesar de se apresentarem
de forma mais rigida do que os abertos, permite a aplicacdo direta de tratamentos
estatisticos com auxilio de computadores e elimina a necessidade de se classificar
respostas a posteriori, possivelmente induzindo tendéncias indesejaveis, além de,
proporcionar rapidez e facilidade de respostas e contextualizar melhor as questdes,
conforme descrito pelo autor Amaro et al (2005).

A analise do clima por meio da Escala de Clima Organizacional aplicada foi
feita por dimensdo, conforme sugere a autora Siqueira (2008). O diagnostico do
clima organizacional é baseia-se em cinco dimensdes: Apoio da chefia e
organizacdo; Recompensa; Conforto Fisico; Controle/pressdo; e Coesdo entre os

colegas. Conforme exposto na tabela abaixo.

Tabela 2 - Escala de Clima Organizacional (ECO)

Denominagdes Defini¢cbes Itens
Suporte afetivo, estrutural e operacional
Apoio da chefiae da chefia e da organizacao fornecido aos
: ~ o 01 a0 21
organizacao empregados no desempenho diario de

suas atividades no trabalho.

Diversas formas de recompensa usadas
pela empresa para premiar a qualidade,
a produtividade, o esforgo e o
desempenho do trabalhador.

Ambiente fisico, seguranca e conforto
Conforto Fisico proporcionados pela empresa aos 35 a0 47
empregados.

Controle e pressao exercidos pela
empresa e pelos supervisores sobre o
comportamento e desempenho dos
empregados.

Unido, vinculo e colaboracao entre os
colegas de trabalho.

Recompensa 22 ao 34

Controle/pressao 48 ao 56

Coeséao entre os colegas 57 ao 63

Fonte: Relatério gerencial da empresa
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A pesquisa foi realizada em Agosto de 2016 e a apuragéo ocorreu somando-
se os valores marcados pelos respondentes em cada item de cada fator e dividindo-
se o total pelo numero de itens. Em seguida somaram-se as médias de cada
respondente em cada fator e dividiu-se pelo nimero de respondentes, obtendo-se as
médias gerais fatoriais que devem sempre ser um numero entre 1 e 5, sendo esta a
amplitude maxima da escala de respostas.

Segundo Siqueira (2008), na interpretacdo dos dados obtidos deve-se
considerar que quanto maior for o valor da média fatorial, melhor € o clima
organizacional. Além disso, valores maiores que 4 tendem a indicar bom clima e
menores que 2,9 a apontar clima ruim. Entretanto, no caso do fator 4 isto é o
inverso, quanto maior o resultado, pior o clima porque maior sera o controle e a
pressédo exercidos sobre os empregados. Os resultados foram apurados por fator,
assim, temos uma andlise fatorial de cada um dos aspectos.

Participaram da pesquisa 643 funcionarios, cuja média de estabilidade
apresentada é de 1 a 3 anos de empresa (35,3%), os resultados mais expressivos
em relacdo aos participantes evidenciam que (57,2%) sado do sexo feminino e
possuem ensino Médio concluido (57,9%). A seguir, podem ser observados o0s
resultados obtidos a partir da aplicagcéo deste instrumento.

Tabela 3: Média obtida por cada dimensao a partir da aplicacao da Escala de Clima
Organizacional

Dimensdes Média Indicativo de Clima
Apoio da chefia e da organizagéo 3,78 Mediano
Recompensa 3,29 Mediano
Conforto Fisico 3,67 Mediano
Controle/pressao 3,35 Mediano

Coeséo entre colegas 3,77 Mediano
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Médias por dimensao da ECO

Coesdo entre
colegas 3,77

Controle/pressdo
3,35

Graéfico 1: Médias obtidas para cada dimenséo na Escala de Clima Organizacional

No grafico acima, temos que, para a amostra considerada, o clima
organizacional desta empresa, de um modo geral, encontra-se com pouco nivel de
discrepancia entre as dimensdes consideradas, com médias indicando uma
percepg¢do mediana do clima organizacional. Podemos apontar a dimensao “apoio
da chefia e da organizagao” como o melhor avaliado pelos participantes (Média =
3,78) e a dimensado controle/pressdo aquele com pior avaliagdo (Média = 3,35),
considerando-se sua proporcao inversa.

O primeiro fator indica o suporte da chefia e da organizacdo, apresentou uma
média de 3,78%, indicando que o apoio da chefia € dentro do esperado,
classificacdo mediana. Conforme Duarte (2013), € importante ouvir os colaboradores
para entender as dificuldades que estejam impedindo o desenvolvimento de
relacfes entre os membros e também relacdes organizacionais.

Recompensa apresentou uma média de 3,29% e se mostrou dentro do
esperado. De acordo com Bergamini (1997), a recompensa é um fator motivacional,
com ele a organizacdo pode observar a necessidade do funcionério, ajudando para
o comportamento desejado pela organizacao.

O conforto fisico obteve uma média de 3,67% se encontrando em um indice
médio de acordo com a escala de Siqueira (2008). Esse fator abrange o ambiente
fisico, a seguranca e o conforto proporcionado aos colaboradores. Com isso foi
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identificado uma existéncia suficiente nas condi¢cdes de ambiente fisico dentro da
organizagao.

A média encontrada na dimensao controle/pressao foi de 3,35. Essa média
mostra o controle e a presséo exercida pelo o supervisor sobre 0 comportamento e 0
desempenho dos empregados. Nesse fator, quanto maior a média, pior sera o clima
e maior serd o controle e pressdo exercida sobre os funcionarios. (Sigueira 2008)
Assim, 3,35 apesar da classificacdo média, € necessario uma atencdo ao assunto,
pois valores maiores que 4 apontam clima ruim e a média ficou aproximada.

Um indicador expressivo para a dimensdo controle/pressdo, é a cobranca
com rigor quanto aos horéarios dos colaboradores com média de 3,79. E o indicador
gue aponta o controle com rigor da frequéncia dos colaboradores com média de
3,64.

A dimensdo de coesdo entre colegas obteve média de 3,77. Mostrando que
existe um relacionamento interpessoal entre os colegas. Segundo Ferreira (2013)
com a coesao € possivel obter existéncia de cooperacdo e conflitos entre os
colaboradores, o que possibilita saber um nivel de relacionamento interpessoal que

€ um fator importante para a avaliacdo do clima organizacional.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Compreender o clima organizacional, como forma de orientacdo e apoio a
gestdo na organizacdo, torna-se pertinente e de grande importancia. Pode-se
considerar a pesquisa de clima uma ferramenta estratégica de gestao.

Avaliando-se as dimensdes de clima organizacional abordadas, verificou-se
gue os resultados obtidos apresentaram-se medianos maiores que 3,0. Desta forma,
conclui-se que em todas as dimensdes avaliadas as pessoas pensam de maneira
bem similar e que a empresa Festval possui um clima estavel dentro da
organizacao.

O estudo sobre o clima nas organizacfes € util, pois promove um diagnostico
geral, indicando as areas com dificuldades na organizacdo possibilitando assim,
correcbes de falhas que venham a prejudicar na retencdo de talentos e nos

resultados da organizacdo. De acordo com Bedani (2006) o gerenciamento do clima
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é uma ferramenta que auxilia aos administradores focarem a atencdo em aspectos
relevantes da organizacdo. O planejamento e desenvolvimento de estratégias
organizacionais, por exemplo, é um item que poderia ser beneficiado, pois o clima
organizacional sinalizaria quais aspectos da estrutura, recursos humanos, lideranca
e processos estariam afinados com as estratégias propostas.

Cada vez mais, a necessidade de valorizar o capital humano se torna
essencial para manutencdo dos funcionarios em uma organizacdo, tendo em vista
gue se torna cada vez mais dificil manter os bons funcionarios. Desta forma, a
manutencdo de um ambiente agradavel entre os colaboradores € fundamental,
apesar de ter sido considerado um clima estavel na rede Festval, acredita-se ser
pertinente desenvolver atividades de maior integracdo entre colegas, buscando
aproxima-los e promover a construcdo de uma parceria forte entre todos os
colaboradores, no sentido de se sentirem parte integrante e pecga fundamental no
funcionamento da empresa.

O varejo possui caracteristicas que ndo atraem colaboradores, o grande
desafio € demonstrar que neste setor € possivel o desenvolvimento de carreira e
tornar mais atrativo para ndo ser s6 uma opc¢do e uma necessidade temporaria. E
indispensavel que a empresa possa desenvolver novas e diferentes técnicas que
possam gerar oportunidades de crescimento afim de ndo perder esse profissional
para o mercado bem como melhorar o desempenho da propria organizacdo. Para
isso, uma sugestdo seria aperfeicoar o plano de cargos e salarios baseado na
competéncia definindo faixas salariais para cada funcdo, de acordo com a
competéncia exigida para aquele cargo, como forma de gerar uma maior
consisténcia na relacao de trabalho entre empresa e colaborador.

A gestdo com foco em competéncias € uma das formas mais atuais de
gestdo. Conforme Branddo (2001), a gestdo por competéncias promove o0
desenvolvimento de habilidades e gera conhecimento, possibilitando um
enriguecimento do capital humano da empresa. Além disso, outro fator importante
sera desenvolver um modelo eficiente de avaliacdo de desempenho de forma mais
assertiva, podendo reconhecer o colaborador que realmente se destaca no grupo
por meio de suas competéncias e habilidades, fazendo com que este funcionario
tenha maior possibilidade de crescimento profissional baseado no bom desempenho
da sua atividade.
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Conclui que as propostas acima devem ser tratadas como o inicio de um
estudo mais abrangente com a analise mais profunda de todas as causas de alto
turnover na empresa Festval. Pode-se sugerir uma pesquisa qualitativa nos setores
da empresa para entender melhor as demandas e realizar intervencdes especificas
a cada setor, para com isso ter a possibilidade de reter os funcionérios por mais
tempo e reduzir os indices de turnover. Ainda, a médio e longo prazo, é possivel
reaplicar a pesquisa, periodicamente, para acompanhar o impacto e evolucdo das

praticas de gestao.
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ANEXO

Caro colaborador,

Vocé esta sendo convidado a dar sua opinido sobre o seu nivel de satisfacdo com a

empresa.

Acreditamos que o seu feedback é muito importante para nos ajudar a criar um ambiente

cada vez mais agradavel, com muita parceria e oportunidades para todos.

Em nenhum momento da pesquisa vocé vai precisar se identificar, para garantir que as

informacdes sejam verdadeiras.

Em alguns momentos vocé vai se deparar com o termo "superior imediato” que se refere ao

responsavel direto do seu departamento, seja lider, coordenador, encarregado ou gerente.

Figue atento(a) para ndo deixar perguntas sem respostas. Preencha todos os campos

solicitados.

NoosrwbhE

Para responder, leia as caracteristicas descritas nas frases a seguir e anote junto a cada

Sexo

Idade
Escolaridade
Tempo de empresa
Identifique seu local de trabalho
Loja
Identifique seu departamento

frase o nimero que melhor representa sua opinido, de acordo com a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

01.

Meu setor é informado das decis6es que o envolvem.

02.

Os conflitos que acontecem no meu trabalho sdo resolvidos pela prépria equipe.

03.

Recebo orientacdo do supervisor imediato para executar suas tarefas.

04.

As tarefas que demoram mais para serem realizadas séo orientadas até o fim pelo
superior imediato.

05.

Aqui, o superior imediato ajuda os colaboradores com problemas.

06.

O superior imediato elogia qguando o colaborador faz um bom trabalho.

07.

As mudancas sdo acompanhadas pelos superiores imediato.

08.

A mudancas nesta empresa sdo informadas pelos colaboradores.

09.

Nesta empresa, as duvidas sao esclarecidas.

10.

Aqui existe planejamento das tarefas.

11.

O funcionario pode contar com o0 apoio do superior imediato.

12.

As mudancas nesta empresa séo planejadas.

13.

As inovagdes feitas pelo funciondrio no seu trabalho séo aceitas pela empresa.

14.

Aqui novas idéias melhoram o desempenho dos colaboradores.

15.

O superior imediato valoriza a opinido dos colaboradores.

16.

Nesta empresa, 0s colaboradores tém participacdo nas mudancas.

17.

O superior imediato tem respeito pelo colaborador.

18.

O superior imediato colabora com a produtividade dos funcionarios.

19.

Nesta empresa, o chefe ajuda o colaborador quando ele precisa.

20.

A empresa aceita novas formas do colaborador realizar suas tarefas.

21.

O dialogo é utilizado para resolver os problemas da empresa.
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22.

Os colaboradores realizam as tarefas com satisfacéo.

23.

Aqui o superior imediato valoriza seus colaboradores.

24.

Quando os colaboradores conseguem realizar bem o seu trabalho, eles sédo
recompensados.

25.

O que os colaboradores ganham dependem das tarefas que eles fazem.

26.

Nesta empresa, o colaborador sabe por gue estid sendo recompensado.

27.

Esta empresa se preocupa com a saude de seus colaboradores.

28.

Esta empresa valoriza o esfor¢o dos colaboradores.

29.

As recompensas que o colaborador recebe estdo dentro das suas expectativas.

30.

O trabalho bem feito é recompensado.

31.

O salario dos colaboradores depende da qualidade de suas tarefas.

32.

A produtividade do emprego tem influencia no seu salério.

33.

A gqualidade do trabalho tem influencia no salario do empregado.

34.

Para premiar o colaborador esta empresa considera a qualidade do que ele produz.

35.

Os colaboradores desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar
suas tarefas.

36.

O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador.

37.

Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

38.

O espaco fisico no setor de trabalho é o suficiente.

39.

O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

40.

Nesta empresa, o local de trabalho é arejado.

41.

Nesta empresa, existem equipamentos que previnem o0s perigos do trabalho.

42.

Existe iluminacdo adequada no ambiente.

43.

Esta empresa demonstra preocupacdo com a seguranca no trabalho.

44.

O setor de trabalho é limpo.

45.

Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a saude adequada no
trabalho.

46.

Nesta empresa, a postura fisica dos empregados é adequada para evitar danos a
saude.

47.

O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas.

48.

Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionérios.

49.

Nesta empresa, tudo é controlado.

50.

Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.

51.

A frequéncia dos colaboradores é controlada com rigor por esta empresa.

52.

Aqui o superior imediato usa as regras da empresa para punir os funcionarios.

53.

Os horarios dos funciondrios sao cobrados com rigor.

54.

Aqui o superior imediato pressiona o tempo todo.

55.

Nesta empresa, nada é feito sem a autorizacao do chefe.

56.

Nesta empresa, existe uma fiscalizacdo permanente do superior imediato.

57.

As relacbes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.

58.

O colaborador que comete um erro é ajudado pelos colegas.

59.

Aqui os colegas auxiliam o novo colaborador em suas dificuldades.

60.

Aqui nesta empresa existe cooperacao entre os colegas.

61.

Nesta empresa, os colaboradores recebem bem o novo colega.

62.

Existe integracéo entre colegas e colaborador nesta empresa.

63.

Os colaboradores se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para
alguns colegas.




