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RESUMO

O turnover de pessoas no setor de construcao civil € um fator que vem sendo cada
vez mais relevante no mercado de trabalho. De acordo com pesquisa publicada pela
revista Exame, em 2024 o setor foi o quinto colocado em maior nimero de vagas em
aberto no ano, sendo que a tendéncia para 2024 é que esse numero continuasse a
aumentar. Isso pode ser um fator preocupante, ja que indica a falta de profissionais
suficientes para o preenchimento das vagas. Nesse cenario, o objetivo geral deste
estudo é analisar possiveis impactos causados pelo turnover de pessoas-chave em
uma empresa do ramo da construcao civil. Através da coleta de dados em parceria
com a empresa, o estudo utilizou-se da metodologia KDD (Knowledge Discovery in
Databases), um processo estruturado que envolve etapas de selecdo, pré-
processamento, transformacdo e interpretacdo dos resultados, escolhida para
tratamento e analise da base coletada. Desta forma, os dados foram ajustados de
acordo com o objetivo do estudo, removendo-se informagdes irrelevantes e coletando,
em conjunto com a equipe de recursos humanos da empresa, mais dados a fim de se
obter resultados mais completos. A ferramenta Power Bl foi empregada para a
visualizacdo dos dados, possibilitando a criacdo de dashboards interativos e
interpretacdes claras e objetivas. Os resultados da pesquisa indicaram uma relagao
significativa entre a saida de colaboradores chave e os indicadores de desempenho
das suas respectivas areas. Também, observou-se que a saida de um namero maior
de pessoas-chave da mesma area em curtos periodos de tempo causou um impacto
mais substancial do que saidas mais espacadas. Ainda, o turnover de pessoas-chave
foi significativo em relacdo ao niumero de pessoas elencadas como chave para o
sucesso do negocio. No entanto, apesar dos apontamentos levantados, nao foi
possivel estabelecer uma relacéo direta entre a saida desses colaboradores e uma
mudanca no desempenho de seus setores, visto que o desempenho de uma éarea
envolve outros fatores que ndo puderam ser contabilizados no estudo. Desta forma,
conclui-se que a empresa analisada deve se atentar aos desligamentos de pessoas-
chave como um todo, visto que essas exercem impacto sobre seus resultados e
podem ser de dificil substituicao.

Palavras-chave: Turnover. Rotatividade. Pessoas-Chave. Construgdo Civil.

Indicadores de Desempenho. Impactos da Rotatividade.
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1 INTRODUCAO

A industria da construcdo € conhecida por sua vasta cadeia de producéo e
seu significativo impacto ambiental devido & grande geracao de residuos e a natureza
intensiva de seus processos (PRADO et al., 2019). Ainda, esse setor é considerado
um dos setores que eleva a economia do Brasil e estd em constante desenvolvimento,
por isso pode ser elencado como setor prioritario e tem papel fundamental na geracéo
de empregos (FERREIRA et al., 2018).

Em paralelo, a construgéo civil foi elencada em 2023 como sendo o 5° setor
do pais a ter mais vagas de emprego em aberto, com tendéncia a se manter nessa
posicdo no ano de 2024 (SERRANO, 2024). Sendo assim, dois aspectos importantes
da grande quantidade de vagas no setor sdo tanto a construcdo de novos
empreendimentos, que geram novas vagas no mercado, quanto a rotatividade de
trabalhadores da éarea.

Um dos aspectos mais cruciais que podem influenciar o sucesso ou o fracasso
de um projeto de construcao € a rotatividade de pessoas, principalmente de pessoas-
chave. Isso se refere & saida de individuos que desempenham um papel fundamental
na empresa como um todo, sendo por seus cargos mais altos, pelo conhecimento
anico ou pela influéncia que esses colaboradores exercem em suas areas. A perda
desses atores principais pode levar a uma queda na qualidade dos projetos, aumento
dos custos e possiveis atrasos, o que pode ter um efeito dominé em toda a empresa
e seus clientes (BACHMANN, 2022).

Desta forma, a importancia de abordar a rotatividade na industria da
construcdo tem sido destacada por varios estudos e relatérios, por ter potencial de
desencadear problemas tanto na gestdo como na operacdo de uma empresa. Por
exemplo, Fontoura (2018) aponta em seu estudo que quando ha um alto indice de
rotatividade, a empresa encontra problemas ao tentar implantar um Sistema de
Gestdo da Qualidade, uma vez que o conhecimento se perde com a saida desses
colaboradores, o que gera uma consideravel quantidade de ndo conformidades dentro
da empresa e por consequéncia, ma qualidade do servico e reclamacdes dos clientes.

Assim, o entendimento dos possiveis impactos do turnover na construcao civil
se faz necessario. Esses impactos podem ser manifestados de diversas formas, como

atrasos em obras, estouro de orcamento de projeto, perda de conhecimento
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especifico, dificuldade de vendas e outros indicadores de desempenho. Portanto, é
importante a analise desses indicadores, a fim de se obter maior compreenséao sobre
0 tema.

Desta maneira, a Inteligéncia de Negocios (Business Intelligence - Bl) se torna
uma ferramenta importante para a analise da saude de empresas em geral pois, a
coleta e analise de dados, € um norteador para as empresas, permitindo que dados
(internos ou externos a organizagcdo), sejam ferramenta de investigacdo do
desempenho da empresa (MAROSTICA et al, 2020). Segundo Dresner (1989), o BI,
como conjunto de métodos de andlise, é relevante para auxiliar a tomada de decisdes.
Assim, é fundamental a aplicacdo de técnicas de analise de dados para entender os
possiveis impactos do turnover de pessoas-chave e permitir acdes de mitigacdo desse
risco.

Um dos métodos empregados na analise de dados é a metodologia KDD
(Knowledge Discovery in Databases), um processo estruturado e composto por cinco
etapas, que permite identificar a partir de dados, padrdes que sejam validos gerados
na analise de resultados (FILATRO, 2021). A partir desta metodologia, em conjunto
com uma ferramenta de visualizacdo de resultados como o Power BI, € possivel
visualizar conexdes entre diversos dados, a exemplo da saida de colaboradores e dos
indicadores de desempenho de suas respectivas areas.

Nesse contexto, esta pesquisa busca complementar os estudos ja
apresentados pela literatura, fornecendo uma analise estruturada sobre o tema, a fim
de observar os possiveis impactos com a saida de pessoas-chave de uma empresa
de construcédo civil. Além disso, avaliard iniciativas existentes e propora estratégias

para mitigar esses impactos.

1.1 JUSTIFICATIVA

A industria da construcéo civil depende fortemente de pessoas-chave que
possuem habilidades e conhecimentos especificos, fundamentais para a execucao de
projetos complexos e para o cumprimento de prazos rigorosos. O turnover de
profissionais altamente qualificados, como engenheiros, gerentes de projetos e
especialistas técnicos, pode ter um impacto profundo na continuidade e qualidade das
operacoes. A perda de tais profissionais ndo apenas interrompe o fluxo de trabalho,
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mas também pode resultar em atrasos significativos, aumento de custos e
comprometimento da qualidade final do produto.

Além dos impactos diretos na operagdo dos projetos, o turnover de pessoas-
chave pode afetar a cultura organizacional e o moral da equipe. Profissionais que
ocupam posicdes estratégicas muitas vezes desempenham papéis de lideranca,
influenciando a motivagcéo e o engajamento dos demais funcionarios. A saida desses
profissionais pode causar uma sensacdo de instabilidade e incerteza entre os
colaboradores, o que pode levar a diminuicdo da produtividade e ao aumento do
turnover de outros funcionarios (BACHMANN, 2022). A retenc¢édo de talentos, portanto,
€ crucial para manter um ambiente de trabalho positivo e produtivo.

Por fim, é essencial considerar os impactos relacionados ao turnover de
pessoas-chave em termos de recrutamento, treinamento e integracdo de novos
funcionarios. O processo de substituicdo desses profissionais pode ser dispendioso e
demorado, além de ndo garantir a reposicdo imediata das habilidades e do
conhecimento perdidos. A empresa pode enfrentar desafios em manter a
competitividade e em entregar projetos dentro do prazo e do orcamento estipulados.
Este estudo visa analisar esses impactos, oferecendo sugestbes de melhorias a

serem feitas pela empresa para mitigar os riscos do turnover.
1.2 OBJETIVOS

Identificar por meio da andlise de dados (indicadores de performance e outros)
0s impactos relacionados a rotatividade de pessoas-chave de uma empresa ligada ao
setor da construgéo civil e propor melhorias.

1.2.1 Objetivos especificos

Considerando o objetivo geral, foram tracados o0s seguintes objetivos

especificos:

e |dentificar por meio da revisdo de os possiveis impactos do turnover de
pessoas;

¢ Identificar por meio da revisdo de literatura o uso da inteligéncia de negocios



para a analise de indicadores no setor de RH;
Coletar dados e analisa-los por meio da ferramenta Power BI.

Analisar os resultados e propor melhorias.

13
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, seréo apresentados os conceitos de Recursos Humanos (RH)
e 0s objetivos dos indicadores mais comuns da area. Também serdo abordados os
conceitos de Inteligéncia de Negdcios (Business Intelligence) e Anélise de Dados, com
o objetivo de proporcionar um melhor entendimento a respeito destes conceitos.
Assim, sera discorrido sobre cada um destes topicos, discutindo sobre seu papel,

desenvolvimento e caracteristicas em um contexto empresarial.

2.1 RECURSOS HUMANOS (RH)

O setor de recursos humanos teve inicio durante o periodo da Revolucéo
Industrial, sendo denominado na época como Rela¢Bes Industriais. Neste contexto, o
setor era responsavel apenas pela contratacdo, pagamento e demissdo de
funcionarios (EVACARD, 2021). Desde entdo, o mercado de trabalho se modificou,
passando a enxergar o colaborador como algo além de mao-de-obra, o que levou as
empresas a adotarem praticas mais humanas como a regularizacdo de direitos
trabalhistas e remuneracéo adequada. Assim, a gestéo de recursos humanos também
foi modificada, passando a desempenhar outros papéis dentro das organizacoes.
Chiavenato (2014) apresenta as grandes mudancas de visdo do setor de recursos

humanos, as quais sao apresentadas na Figura 1.

Figura 1: Os saltos gradativos da area de RH.
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De acordo com o autor, a evolugcdo do setor de recursos humanos se
apresenta na forma como as organizacfes passaram a enxergar o capital humano:
saindo de meros recursos dos quais se tira 0 maximo de proveito possivel para capital
humano e intelectual, do qual se depende para o desenvolvimento racional e tomada
de decisoes.

Assim, também se introduz o conceito de pessoas-chave, ou seja, pessoas
gue possuem uma forma Unica de conhecimento e/ou ocupam cargos importantes
dentro da organizagdo e tem a habilidade de influenciar pessoas dentro da
organizacdo (BARANANO, 2003). Desta forma, essas figuras representam pessoas
de alto impacto dentro da organizacdo, uma vez que desempenham papéis
importantes e podem servir de motivadores para o resto da equipe com que trabalham.

Ainda, segundo Bachmann (2022), as empresas devem analisar de forma
separada a rotatividade dessas pessoas, uma vez que possuem conhecimentos de
alto valor e o tempo despendido para substituicdo delas pode ser elevado. Em suma,
o setor de Recursos Humanos moderno se dedica a gestdo estratégica do capital
humano, reconhecendo as pessoas-chave como pecas fundamentais para 0 sucesso
da organizagéo.

Desta forma, se faz necessario 0 uso de métricas que possam ser
acompanhadas pelo setor de RH, a fim de entender o desempenho e o impacto do
capital humano na empresa, bem como permitir que o setor analise e mapeie pessoas
gue possam influenciar a organizacéo. Portanto, o setor deve dispor de indicadores
de desempenho que proporcionem uma Visdo clara e objetiva sobre diversos
aspectos, como a eficiéncia dos processos de recrutamento, a retencéo de talentos,
0 engajamento dos colaboradores, entre outros.

Assim, de acordo com a Fundacgéo Nacional de Qualidade (2018), indicadores
sao informacgbes (quantitativas ou qualitativas) que permitem o entendimento do
desempenho de uma organizagdo. Essas métricas podem ser acompanhadas ao
longo de tempo e comparadas com empresas concorrentes, para entender a posi¢ao
de uma organizacéao frente ao mercado. Portanto, os indicadores estao presentes em
diversas areas da organizacao e sdo importantes para que a gestao da empresa possa
acompanhar seus processos, entendendo quais 0s seus problemas e onde deve-se
dispender mais recursos.

Desta forma, dentro do setor de Recursos Humanos, ha diversos tipos de
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métricas que podem ser seguidas, como o Indice de Absenteismo, Tempo de
Treinamento Por Funcionario, entre outros. De acordo com Junior (2021), existem
muitos beneficios de aplicar indicadores na area de RH, como a possibilidade de
conhecer melhor sua equipe e suas necessidades, a compreensao de resultados e
atingimento de metas estratégicas, acfes a serem tomadas sobre o corpo de
funcionarios e a tomada de decisdes mais assertiva. Desta forma, um importante
indicador deste setor é o indice de Rotatividade (turnover), além do SLA de vagas em
aberto (Service Level Agreement de Vagas em Aberto), sendo que ambos s&o
interligados devido as suas causas.

A Rotatividade de Recursos humanos, também chamada de turnover, € a
dindmica de saida e entrada de novos funcionarios dentro de uma organizacdo. Esta
diretamente ligada ao subsetor de Recrutamento e Sele¢do, uma vez que a saida de
funcionarios gera a abertura de vagas para serem preenchidas. O indice de
rotatividade geralmente é calculado como uma porcentagem que mostra a relagéo
entre o numero de admissées e desligamentos pela média do numero de funcionérios,
sendo também expresso em relacdo a algum periodo como més ou ano, para que
possa ser comparado ou até mesmo previsto (CHIAVENATO, 2022).

Além disso, deve-se atentar para o fato de que o turnover traz consequéncias,
tanto financeiras (custos de demisséo e contratacao, integragao, treinamento), quanto
no clima da empresa. Dessa forma, existem muitas preocupacdes com relacdo ao alto
indice de turnover em uma empresa, como o tempo de substituicdo da vaga aberta,
gue é responsabilidade do setor de Recrutamento e Selecéo. Este setor se utiliza dos
mais variados critérios para selecdo como avaliacdo de habilidades técnicas,
conhecimentos exibidos, questbes pessoais como encaixe na cultura da empresa,
valores e formacao do individuo (Figueiras et al.,, 2019). De acordo com Carneiro
(2019), no mercado ndo basta o conhecimento técnico na area de atuacdo, mas
também que o candidato se adeque a missao, visao e valores da empresa.

Assim, o setor de Recrutamento e Selecao deve se atentar para o tempo de
fechamento de vagas (SLA de vagas em aberto). O SLA (Service Level Agreement) é
uma meétrica temporal para que um servi¢co seja finalizado. No setor de Recursos
Humanos, essa métrica se traduz como o tempo utilizado entre a abertura da vaga e
a contratacdo do empregado (FIGUEIREDO, 2022). No entanto, essa métrica pode

ser um desafio para as empresas, uma vez que, como mencionado por Bachmann
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(2022), pessoas-chave podem ser dificeis de substituir devido ao seu conhecimento e
experiéncias unicas.

Neste contexto, o setor de construcao civil se mostra um relevante objeto de
estudo de turnover e SLA de fechamento de vagas, por ser uma area que é conhecida
por ter indices elevados de rotatividade. Gallon et al., (2021) apresentam algumas
causas para isso, dividindo-as em fatores individuais, causas organizacionais e
causas externas as organizacfes. As autoras sugerem em seu estudo que a maioria
dos desligamentos séo feitas por parte dos colaboradores, devido a oferta de salarios
superiores, acumulos de atividades, entre outros. As mesmas também apontam que
a paralisacdo e auséncia de projetos de constru¢do sdo causas para o turnover de
funcionarios.

Desta forma, para mitigar esses desafios, torna-se essencial que as empresas
da construcdo civil adotem estratégias baseadas em inteligéncia de negdcio. A
utilizacdo de dados e andlises avancadas permitem identificar padrées e tendéncias
relacionadas ao comportamento dos colaboradores, facilitando a criagdo de politicas
mais eficazes para retencéo de talentos. Além disso, a inteligéncia de negdécio pode
ajudar a prever demandas futuras de mao de obra, otimizando o planejamento de

projetos e reduzindo o impacto das flutuacdes de mercado no turnover.

2.3 INTELIGENCIA DE NEGOCIOS (BUSINESS INTELLIGENCE)

Uma das primeiras definicbes para inteligéncia de negécios vem do artigo “A
Business Intelligence System” de Luhn (1958), que conceitua o termo como a
habilidade de compreender os fatos de forma que oriente a agcéo ao objetivo desejado.
Também, em 1989, a inteligéncia de negécios foi descrita por Dresner como um
conjunto de métodos e conceitos que podem ajudar as empresas a usar fatos para a
tomada de decisoes.

Da mesma forma, para Mardstica et al (2020), a inteligéncia de negécios esta
ligada a tomada de decisOes estratégicas através da coleta e transformacéo de dados
subjetivos em informacgdes estruturadas que agregam valor ao negdcio. Através de
tais definicbes, € possivel observar que o Business Intelligence (BI) é uma ciéncia que
coleta dados internos e externos a organizacao, analisando-os e permitindo que sejam

tomadas decisdes de formas estratégicas para alcancar o sucesso do negocio. Assim,
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o Bl pode ser utilizado nas mais diversas areas e € importante o entendimento de que
todas as areas, departamentos e profissionais podem criar uma base de inteligéncia.

Portanto, a inteligéncia de negdcios pode ser utilizada para andlise dos
indicadores relacionados ao departamento de Recursos Humanos. Sousa e Dias
(2020) apontam em sua pesquisa que o Bl permite analisar e tomar decisbes
relacionadas ao RH, possibilitando o planejamento e predicdo em termos de custos
de equipes, estruturas organizacionais, alinhamento estratégico, taxas de turnover e
até mesmo relacionamentos. Também, os autores apontam que o uso de Bl nesse
setor depende do nivel de maturidade da organizacéo, pois a analise do Bl orienta a
estratégia da empresa, que sb entdo ira orientar a estratégia do departamento de
recursos humanos. Nesse contexto, € essencial compreender como a andlise de
dados, como uma parte integrante do Bl, desempenha um papel fundamental no
suporte a tomada de decisfes estratégicas.

Enquanto o Business Intelligence € um conjunto de ferramentas e técnicas
usadas para tomada de decisdes, a analise de dados pode ser descrita como um
processo dentro do BIl, com foco na mineragao, tratamento e interpretacdo das
informacBes coletadas, dando suporte para que estratégias de mercado sejam
tracadas. A analise de dados pode ser dividida em trés niveis, sendo eles: descritivo,
preditivo ou prescritivo. Cada um destes apresenta suas proprias caracteristicas e

facilidades, como apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Niveis da Analise de Dados.
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0 que esta acontecendo?  Por que acontecera? Por que devo fazer?

v Mineracéo de dados

v Mineracéo de texto

v Mineracao da Web/
redes sociais

v Geracao de previsoes

v Otimizacao

v Simulacao

v Modelos de decisao

v Sistemas especialistas

v Relatorios empresariais
v Dashboards

v Scorecards

v Data Warehouse

Resultados Facilitadores Perguntas

Problemas e oportu- Projecoes precisas As melhores
nidades empresariais de eventos futuros decisdes e acdes
bem definidos e resultados finais empresariais possiveis

Fonte: SHARDA et al (2019).
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Sharda et al. (2019) afirmam que a analise descritiva se utiliza de dados de
relatorios e informacfes atuais para a visualizacdo do que esta acontecendo no
momento presente. Essa técnica também faz uso de ferramentas de visualizagédo
como Power Bl e Tableau para apresentarem seus dados. Ja no caso da andlise
preditiva, os autores afirmam que seu objetivo é determinar o que pode acontecer em
um futuro através de técnicas estatisticas, permitindo prever, por exemplo, se um
cliente estaria propenso a migrar para um concorrente. A analise preditiva entra na
categoria de mineracdo de dados, que ajudam a entender como algo ou alguém ir4 se
comportar com base nos dados ja existentes. Por fim, os autores afirmam que a
analise prescritiva seria como uma juncao das duas anteriores, reconhecendo o que
esta acontecendo no momento, o que pode vir a acontecer e tomando decisdes a_fim
de gerar o melhor resultado possivel.

Em paralelo, a analise de dados também pode ser definida como quantitativa
ou qualitativa, sendo que a segunda forma se baseia em dados coletados em
entrevistas, observacoes, analises de documentos para buscar entender, descrever e
interpretar fatos (PROETTI, 2005). Assim, a andlise qualitativa observa dados néo-
numericos, buscando esclarecer questdes mais subjetivas. O uso de um software
nesse tipo de pesquisa ajuda a diminuir vieses do pesquisador e tornar os resultados
obtidos em informacdes mais coerentes e confiaveis (NETO et al, 2019). Esse tipo de
analise pode ser utilizada para entender motivacées, relagdes e outras caracteristicas
mais subjetivas dentro de organizacgoes.
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3 METODOLOGIA

A metodologia cientifica é uma forma de descrever as caracteristicas do
trabalho a ser desenvolvido, bem como melhorar o entendimento do leitor,
apresentando a classificacao, ferramentas e forma de conducéo da pesquisa a ser
realizada. Assim, o método cientifico pode ser definido como um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para atingir o conhecimento
(PRODAVOV, FREITAS, 2013, ANDRADE, 2010).

De acordo com Severino (2018), a ciéncia se constitui aplicando técnicas,
seguindo métodos e apoiando-se em fundamentos epistemologicos. Desta forma,
considerando o objetivo da pesquisa de apresentar os impactos gerados pelo turnover
de pessoas chave na qualidade, produtividade e outras caracteristicas de negdcio, a

presente pesquisa pode ser classificada como:

Tabela 1: Classificacdo da Pesquisa

Ponto de vista | Classificacao Embasamento tedrico

Esse tipo de pesquisa tem por objetivo o
estudo de um grupo de forma aprofundada,
tentando esclarecer decisdes, motivos,

Procedimento Estudo de caso
implementacfes e resultados, através da

técnico
coleta e andlise de informacdes.
(PRODANOQV, FREITAS, 2013)
Objetiva gerar conhecimentos para
. . aplicacdo pratica dirigidos a solucdo de
Natureza Pesquisa aplicada _
problemas especificos (PRODANOV,
FREITAS, 2013).
Método Pesquisa indutiva | Neste método, parte-se da observagéo de
cientifico fatos cujas causas deseja-se conhecer. A

seguir, procura-se compara-los com a
finalidade de descobrir a relacdo entre eles.
(PRODANOQV, FREITAS, 2013). A inducao
parte de fatos particulares para chegar a
conclusdes gerais (SEVERINO, 2018).
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Objetiva descrever as caracteristicas de

iati determinado fendbmeno ou 0
Objetivo do Pesquisa descritiva _
estudo estabelecimento de relagbes entre

variaveis (PRODANOV, FREITAS, 2013).

Abordagem Pesquisa No desenvolvimento de  pesquisa
quantitativa e | quantitativa, deve-se formular hipéteses e
qualitativa classificar a relacé@o entre as variaveis. No

entanto, na pesquisa qualitativa, a
interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicéo
de significados sdo basicas no processo
(PRODANOQV, FREITAS, 2013). Como a
pesquisa mistura caracteristicas das duas

abordagens, ela pode ser classificada

como quali-quantitativa.

Fonte: A autora (2024).

Para alcancar o objetivo proposto nesta pesquisa, a analise dos dados
coletados junto a empresa sera feita utilizando a metodologia KDD (Knowledge

Discovey in Databases).

3.1 METODOLOGIA KDD

O Knowledge Discovery in Databases (Descoberta de Conhecimento em
Bases de Dados) € um processo que permite identificar, a partir de dados, padrdes
gue sejam validos, Uteis e compreensiveis, através da analise dos resultados gerados
(FILATRO, 2021). O KDD é um processo com uma sequéncia de passos que auxiliam
na compreensao de resultados obtidos atraves de uma base de dados, podendo assim
apoiar a tomada de decisoes.

O processo KDD é composto por cinco etapas, sendo elas: selecdo dos
dados, pré-processamento, transformacdo, mineracdo de dados e interpretacdo dos
resultados (FERREIRA et al., 2018). No entanto, é importante observar que, para o
presente estudo, ndo foram utilizadas todas as etapas, uma vez que nédo se fez
necessaria a implementacdo da metodologia completa. Desta forma, as etapas

aplicadas da metodologia foram:



22

Selecao de dados: Nesta etapa é definido o conjunto de dados contendo todas
as possiveis variaveis e registros que se pretende analisar. Em geral, esta
selecdo é realizada por um especialista da area, alguém que entende
plenamente do assunto a ser analisado (FERREIRA et al., 2018). Desta forma,
a autora buscou, em conjunto com profissionais da empresa em questao
(analista e gerente da area de RH), os dados mais relevantes a serem
analisados para o objetivo da pesquisa, sendo esses: pessoas-chave
elencadas em 2023, critérios de escolha de pessoas-chave e dados referentes
as areas das pessoas elegiveis, como indicadores de desempenho das obras
(para o setor de engenharia) e VGV Liquido (Valor de Vendas Gerais Liquido),
também referentes ao ano de 2023;

Pré-processamento e Limpeza dos Dados: De acordo com Ferreira et al.
(2018), nesta etapa sao realizadas acoes que excluem dados redundantes ou
inconsistentes, além de recuperar dados faltantes e avaliar possiveis
discrepancias dos dados. Desta forma, a autora em conjunto com a analista e
o gerente da area de RH, verificou os dados coletados na intencéo de detectar
possiveis falhas na base, bem como identificar outros dados relevantes que
seriam necessarios para uma analise mais robusta. Também, visando o
objetivo do presente estudo, a base de dados foi limpa, excluindo-se dados
sobressalentes e que ndo apresentavam relevancia para as analises a serem
feitas;

Transformacdo dos Dados: Essa etapa tem como objetivo converter o
conjunto de dados (bruto) em uma forma padrédo de uso, ndo existindo um
critério Unico de transformacao de dados, onde diversas técnicas podem ser
usadas de acordo com os dados coletados (FERREIRA et al, 2018). Assim,
primeiramente foi feita a escolha da ferramenta a ser utilizada para as analises
posteriores, sendo eleito o Power BI, devido as suas funcionalidades e
dinamismo de dashboards, facilitando a apresentacdo e interpretacdo dos
dados. Apos essa escolha, a autora fez as transformacdes necessarias para
gue o programa interpretasse os dados de forma correta, ajustando a base de

dados através do Excel e da ferramenta integrada ao Power Bl, o Power Query.

Interpretacdo e Avaliagcdo dos Resultados: Esta etapa (também definida
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como poés-processamento), consiste em interpretar e avaliar os padroes
identificados (FERREIRA et al., 2018). Uma maneira de compreender os dados
€ através das técnicas de visualizacdo, como dashboards, graficos ou técnicas
de data storytelling (narrativas de dados) (MINISTERIO, 2022). Assim, reforca-
se a escolha do Power BI, uma vez que este apresenta diversas ferramentas
que permitem a melhor visualizacdo dos dados, com alguns modelos de
graficos e dashboards, auxiliando na interpretacdo dos resultados obtidos.
Ainda, € importante ressaltar que ndo foi utilizada a etapa de Mineragédo de
Dados da metodologia KDD, que consiste em técnicas de maquinas de
conhecimento, reconhecimento de padrfes e estatistica, que conseguem

extrair informagdes de amplas bases de dados (FERREIRA et al., 2018).
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4 DESENVOLVIMENTO

Os dados coletados na empresa, juntamente com o embasamento tedrico
apresentado anteriormente, tém por finalidade entender o impacto do turnover de
pessoas-chave dentro de uma empresa construtora e incorporadora.

Desta forma, este capitulo apresentara, de forma geral, o contexto da
empresa, além de discorrer sobre os dados analisados, destacando quais s&o
importantes para a analise, os critérios para a classificagdo de colaboradores como
pessoas-chave e as interpretacbes dos resultados obtidos. Também seréo
apresentadas algumas andlises relevantes feitas com a base de dados obtida, com o
objetivo de enriquecer a analise e contextualizar o possivel impacto gerado pela saida
e substituicdo de pessoas-chave da companhia.

4.1 A EMPRESA

A empresa analisada esta localizada em Curitiba, no Estado do Parana, tendo
seus empreendimentos localizados em diversos bairros da cidade, como Batel,
Ecoville, Bigorrilho e Agua Verde. A empresa, do setor de construcédo civil e
incorporacdo imobilidria, se destaca por seu compromisso com a inovacdo ho
mercado imobiliario. Fundada com o objetivo de desenvolver projetos diferenciados,
a empresa alia design contemporaneo, sustentabilidade e alta qualidade construtiva.

Focada em criar espacos que atendam as necessidades e expectativas dos
seus clientes, a organizacdo investe em tecnologias avancadas e praticas
sustentaveis, sempre buscando o equilibrio entre estética e funcionalidade. Conhecida
por seus empreendimentos residenciais e comerciais, a empresa se dedica a oferecer
conforto, seguranca e bem-estar aos moradores e usuarios.

Como descrito anteriormente, o conceito de pessoas-chave se resume a
pessoas que possuem grande influéncia e impacto na empresa, seja por sua posi¢ao
ou sua capacidade de influenciar as outras pessoas ao seu redor para a entrega de
resultado e melhoria de desempenho geral. Desta forma, em janeiro de 2023, a
empresa elencou pessoas que se encaixariam nesse conceito, de acordo com alguns
critérios estabelecidos por eles, descritos abaixo.

1. Pessoas com elevado nivel de responsabilidade e autoridade,

enquadrando-se nesta situacao liderangas em nivel de coordenacéo e geréncia,
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2. Pessoas que possuem um conhecimento técnico e/ou habilidades
cobicadas no mercado e de dificil reposicao;

3. Pessoas que sédo diretamente relacionadas a entregas de resultados que
tém impacto financeiro representativo para a empresa e que sao fundamentais para
que os departamentos ndo parem;

4. Pessoas com potencial de crescimento (mais acelerado do que 0s outros)
em carreira, as quais é previsto que assumam posi¢cées importantes na empresa
futuramente.

Assim, a partir desses critérios, a equipe de RH da empresa listou pessoas de
todas os setores, que foi enviada a alta direcdo para validacédo. Os critérios usados
por estes para filtrar e selecionar as pessoas-chave a partir da lista foram:

1. Destacar pessoas com conhecimentos/habilidades cobicadas no mercado

ou que seriam de dificil substituicao;

2. Definir pessoas que possuem entregas que impactam significativa e

financeiramente os resultados da empresa;

3. Destacar pessoas com potencial de crescimento acelerado e um futuro

promissor a ocupar uma cadeira importante na empresa (para niveis

abaixo de coordenacéao/geréncia).

Desta forma, foram elencadas 52 pessoas-chave na empresa, sendo 5
analistas, 14 coordenadores, 3 diretores, 3 especialistas, 11 gerentes e 15
supervisores. Além disso, foram elencados o0s seguintes setores: Comercial,
Engenharia (referente as equipes de obra), Exceléncia (times de Recursos Humanos,
Processos, Tecnologia e Juridico), Financeiro, Incorporagéo Imobiliaria e Projetos.

Ainda, € necessario destacar que a listagem foi definida em Jan/23 e néo foi
atualizada com novas pessoas ao longo do ano (mesmo com entradas e
substituicdes), uma vez que a empresa entendeu a importancia de se manter fiel aos
critérios estabelecidos nessa data, aléem de precisar avaliar se as novas
entradas/substituicdes atenderiam aos critérios (ndo classificando as pessoas como

pessoas-chave apenas por seus cargos).

4.2 ANALISES DOS RESULTADOS

Para a analise dos resultados, foi obtida uma base de dados com informacgdes
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como nomes, cargos, diretoria (setor), data de saida, motivacdes de saida, tipo de
saida (desligamento por parte do colaborador ou da empresa) e, para os profissionais
de Engenharia, a qual obra da empresa estavam ligados. Essas informag¢des sao
importantes para que se possa entender o perfil das pessoas-chave elencadas, além
de permitir o cruzamento com os dados de desempenho dos setores a serem
analisados.

Além disso, é importante ressaltar para as analises a serem apresentadas a
seguir, a hierarquia de cargos da empresa, sendo (do nivel mais baixo para 0 mais
alto): analista, especialista, supervisdo, coordenacdo, geréncia. Isso se mostra
relevante pois, em cargos mais altos, o impacto da saida de uma pessoa pode ser
sentido de forma mais ampla, além do impacto de uma pessoa que esteja ligada
diretamente a uma atividade.

Desta forma, inicialmente foi analisada a porcentagem de desligamentos por
namero de pessoas chaves elencadas em 2023, sendo 25% de desligamentos no
periodo, conforme apresentado na Figura 3. A partir desse niumero, € possivel notar
a relevancia do estudo, uma vez que a propor¢cdo de saidas de pessoas que foram

selecionadas por apresentarem impacto no sucesso do negdcio é elevada.

FIGURA 3: Saida de pessoas-chave em 2023.

Colaboradores

Colaboradores
2023

52

Fonte: A autora (2024).

Apos isso, foram analisados os desligamentos por diretoria, a fim de entender
quais diretorias sofreram mais saidas de pessoas-chave, sendo identificadas as
diretorias de Comercial (4 saidas, equivalente a 50% de pessoas-chave elencadas) e
Engenharia (7 saidas, equivalentes a 37% de pessoas-chave elencadas), conforme
mostra a Figura 4. Assim, essas areas foram selecionadas para serem analisadas

mais profundamente.
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FIGURA 4: Colaboradores Ativos por Diretoria

Colaboradores Ativos por Diretoria

Colaborador Ative? BMNAD ®5IM

DIRETORIA

FONTE: A autora (2024).

Com as areas elencadas, foi feita uma analise para entender o nimero de
desligamentos por parte da empresa X numero de desligamentos por parte do
colaborador (caso em que o colaborador pediu demisséo), o que mostrou que dentre
os 11 desligamentos, apenas 1 foi por parte da empresa. Esse dado € relevante pois
mostra que as pessoas que mais geram impacto na organizacdo (pessoas-chave),
estdo escolhendo sair da companhia por conta propria, o que deve ser um ponto de
atencao, uma vez que, conforme argumentado por Bachmann (2022), essas pessoas
possuem conhecimentos Unicos e que podem ser de dificil substituicdo, portanto o

objetivo da empresa deve ser manté-las na empresa.

FIGURA 5: Tipos de Desligamento (Comercial e Engenharia)

Tipo de Desligamento - Maiores Niveis

POR PARTE DA EMPRE POR PARTE DO COLAB

FONTE: A autora (2024).
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Na sequéncia, as areas Comercial e de Engenharia foram analisadas em
separado, para se obter maiores detalhes. Desta forma, na area Comercial,
primeiramente foi feita uma analise com foco na funcéo dos colaboradores antes do

desligamento, bem como seu tempo na empresa, conforme apresentado na Figura 6.

FIGURA 6: Saida de colaboradores do setor Comercial

Periodo Saida de Colaboradores Comercial - Tempo de Casa - Colaboradoeres Inativos

COMERCIAL FLNC_ﬁqG @COORDENACAD WGERENCIA

FUNCAD @ COC NACAD @GERENCL

TEMPO DE CASA 2

FONTE: A autora (2024).

Conforme os gréficos apresentados na Figura 6, foi identificada a saida de 3
gerentes e 1 coordenador do setor comercial, 0 que também € um ponto de atencao
pois sdo colaboradores que possuiam cargos altos na hierarquia da empresa, o que
pode afetar todos as atividades desenvolvidas em niveis mais baixos, uma vez que
uma equipe sem coordenacédo/geréncia, acaba por ndo ter uma figura norteadora na
tomada de decisdes.

Também, é possivel ver no dashboard de “Tempo de Casa”, na Figura 6, que
0s colaboradores que sairam possuiam mais de um ano na empresa, sendo que dois
deles possuiam mais de 3 anos. Isso corrobora com o fato de serem pessoas-chave
com conhecimento Unico do negodcio, pois além de seus cargos, esses ex-
colaboradores também adquiriram experiéncia em sua estadia, 0 que auxilia em todos
0S processos de seu setor, desde a tomada de decisdes, negociacdes com clientes e
até na solucdo mais rapida de eventuais problemas que possam surgir n0S processos.

Desta forma, um indicador geral importante do setor a ser analisado é o Valor
de Vendas Liquido, medido mensalmente a fim de entender qual o valor geral das
vendas no més. A escolha deste indicador se da pois, devido a responsabilidade e
contribuicdo do setor como um todo para as vendas da companhia, espera-se ver um
impacto com a saida de colaboradores experientes no setor. O valor de vendas liquido

é apresentado na Figura 7.
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FIGURA 7: Indicador do Setor Comercial (Valor de Vendas Liquido).

Indicador - Valor de Vendas Liguido

COMERCIAL

FONTE: A autora (2024).

Analisando os graficos em conjunto, é possivel observar uma relacéo entre as
datas de saida dos colaboradores e os meses subsequentes (em destaque na Figura
6). Sendo a primeira saida em fevereiro (de um cargo da coordenac¢éo) e o resultado
da empresa no més de marc¢o nao tendo sofrido alteracdes, é dificil criar um link direto
entre 0s acontecimentos. No entanto, se a saida for avaliada em conjunto com a saida
de um gerente no més de marco e a queda do valor de vendas em abril, maio e junho
(em relacao a marco e fevereiro), € possivel ver a geragdo de um provavel impacto da
saida desses colaboradores. Ainda, as saidas de maio e junho e as novas quedas em
vendas nos trés meses subsequentes podem corroborar para a hipotese de provavel
impacto gerado pelo desligamento destes colaboradores.

No entanto, é importante salientar que o setor de construcao civil sofre com a
influéncia de diversos fatores em suas vendas, como a sazonalidade, que pode ser
observada no aumento de vendas no més de novembro, onde costumam ocorrer
diversas promocdes, descontos e campanhas devido a Black Friday. Assim, apesar
de existir uma possivel relacdo entre a saida de colaboradores importantes do quadro
de funcionarios, ndo é possivel afirmar que esse é o Unico motivo na queda das
vendas em meses subsequentes. Da mesma forma, isso pode ser observado em
relacdo as andlises feitas para o setor de Engenharia. Neste setor, também foram
avaliadas primeiramente as datas de saida de forma geral, como é possivel observar

na Figura 8.
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FIGURA 8: Saidas do Setor de Engenharia.

lodas as Obras - Periodo Saida de
Colaboradores

FONTE: A autora (2024).

Em Engenharia, as saidas se dividiram entre 2 coordenadores e 5
supervisores. Para maior entendimento, € necessario destacar que dentre estes, 1
supervisor era de area de apoio a obra, ou seja, areas da empresa que acompanham
o desenvolvimento da obra, mas nao estdo efetivamente na construcdo, como a
Qualidade, Seguranca, Controladoria e Planejamento. Essas areas nao apresentam
indicadores diretos, somente indicadores relacionados a obra. Desta forma, nédo foi
possivel estender a analise para medir o impacto da saida deste colaborador.

No entanto, com relacdo aos outros 4 supervisores, foi possivel analisar os
resultados medidos pelas areas de apoio mensalmente, a fim de entender o
relacionamento do desligamento com o desempenho da obra, uma vez que cada um
dos supervisores estava ligado a uma obra em especifico. Assim, a analise foi divida
por obra, sendo consideradas as obras A, B, C e D, referentes aos supervisores A, B,
C e D, respectivamente. Para o supervisor A, foram considerados: més de saida em
janeiro/23 e tempo de casa de 0 a 1 ano. Desta forma, foram avaliados os indicadores
de desempenho da obra A, conforme apresentado na Figura 9.
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FIGURA 9: Gréficos mensais de indicadores de desempenho da Obra A.

Indicador - Seguranca Indicador - Qualidade

ENGENHARIA ENGEMHARIA

janeiro
margo
abril
maio
junho
julho
margo
abril
maio
junho
julho

agosto

st em bro
outubro
nowvern bro
dezem bro

agosto
setem bro
outubro

fevereirn
novembro
dezem bro

Indicador - Controladoria Indicador - Plangjamento

EMGENHARIA ENGEMHARIA

janeiro
feverairo
marga
abril
maio
junha
julhao
aqosto
setembro
outubro
novermbro
dezambro
janeiro
feverziro
margn
abril
maio
junho
julho
agosto
setembro
outubro
ernbira
dezermbra

Ny

FONTE: A autora (2024).

Assim, observando-se os resultados destes indicadores, também é possivel
ver uma baixa nas notas nos meses subsequentes a saida do supervisor, com énfase
nos indicadores de qualidade e planejamento, uma vez que estes sdo 0s mais
afetados pela falta de supervisdo na obra. O indicador de seguranca se refere ao nivel
de seguranca do trabalho dentro do canteiro, que deve ser acompanhado pelo
supervisor, mas nao é especificamente de sua responsabilidade, uma vez que existe
uma equipe de seguranca do trabalho dentro da empresa que controla essa atividade
diretamente.

O indicador de controladoria de obras € medido e sofre impacto com a
evolucdo da obra, mas nao é de responsabilidade direta do gestor, uma vez que esse
indicador mede diversas atividades relacionados ao financeiro, que € diretamente
controlado pelo setor de Controladoria. Desta forma, os indicadores de qualidade e
planejamento se mostram mais importantes, tendo relacdo direta com a equipe de
execucdo de obra, uma vez que o indicador de qualidade mede a qualidade dos
servicos executados em obra, bem como a sua fiscalizacdo e o indicador de
planejamento esta ligado ao cronograma do andamento de obra, cumprimento do
projeto, entre outros. Assim, nestes dois Ultimos, € possivel observar uma queda

significativa nos meses subsequentes a saida do supervisor.
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Para o supervisor B, foram considerados: més de saida em maio/23 e tempo
de casa de 2 a 3 anos. Desta forma, foram avaliados os indicadores de desempenho

da obra B conforme a Figura 10.

FIGURA 10: Gréficos mensais de indicadores de desempenho da Obra B.
Indicador - Seguranca Indicador - Qualidade

ENGENHARIA ENGENHARIA
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Indicador - Controladoria Indicador - Planejamento

ENGENHARIA ENGENHARIA

margo
abril
maio
junho
julho
margo
abril
I aio
junhao
julho
aqosto

jan eiro
agqosto

e bro
outubro
noverm bro
dezem bro
jan eiro

e bro
outubro
novern bro
dezembro

faversiro
favereiro

FONTE: A autora (2024).

Considerando os resultados apontados pelos indicadores, ndo é possivel ver
um impacto de decréscimo de desempenho, mas sim de aumento nos meses
subsequentes. Desta forma, no que diz respeito a relacdo entre a saida do supervisor
e o0 desempenho da obra, é possivel que a selecao dele como pessoa chave tenha
sido equivocada, uma vez que os resultados apos o desligamento melhoraram, com
excecdo do indicador de Controladoria. Deve-se entdo, considerar novamente que a
Controladoria de obra se refere ao controle financeiro, que por sua vez, sofreram uma
gueda na nota nos 4 meses anteriores a saida do supervisor e se mantiveram assim,
0 que pode apontar para uma ma gestdo na obra, o que acarretaria mais perdas
financeiras. Também, com relacdo a esse indicador, € possivel observar que apesar
de néo ter uma elevacao tdo brusca como 0s outros, ainda assim tornou a subir apés
a saida do supervisor, o que corrobora para a teoria de uma selecdo equivocada.
Assim, pode-se verificar ndo apenas a necessidade da correta da selecéo de pessoas-

chave, como também o impacto negativo de se ter alguém entregando resultados
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ruins em uma funcdo de desempenho tdo importante para o negdcio. Para o
supervisor C, foram considerados: més de saida em setembro/23, e tempo de casa
de 1 a 2 anos. Desta forma, foram avaliados os indicadores de desempenho da obra
C conforme a Figura 11.

FIGURA 11: Gréficos mensais de indicadores de desempenho da Obra C.
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FONTE: A autora (2024).

De acordo com os indicadores de desempenho de obra, também é possivel
visualizar um possivel impacto negativo na saida do supervisor C. Neste caso, 0
impacto se mostra ainda mais visivel do que anteriormente descritos, uma vez que,
nos meses subsequentes apds a saida do supervisor, as notas dos indicadores de
qualidade e planejamento atingiram suas piores médias no ano. Desta forma, a
mudanca nos indicadores é mais uma evidéncia clara de que a saida de uma pessoa
chave da companhia pode ser um dos motivos para um baixo desempenho nos
processos a que esse colaborador € ligado. Para o supervisor D, foram considerados:
més de saida em novembro/23 e tempo de casa de 0 a 1 ano. Desta forma, foram

avaliados os indicadores de desempenho da obra D, conforme a Figura 12.
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FIGURA 12: Gréficos mensais de indicadores de desempenho da Obra D.
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FONTE: A autora (2024).

Para a saida do supervisor D, as analises se tornam mais complicadas, uma
vez que s6 ha um més subsequente no ano (e como visto anteriormente, € importante
analisar um maior periodo). No entanto, na maioria dos indicadores, é possivel ver
gue os resultados flutuaram ao longo do ano, além de serem relativamente inferiores
se comparados ao desempenho de outras obras. Desta forma, também é possivel ver
relacdo na errbnea selecado de um colaborador como sendo chave para organizacao,
pois, assim como o0 supervisor B, apesar de estarem em posi¢cdes de influéncia e
gestdo, ndo necessariamente essas pessoas apresentam bons resultados, o que pode
prejudicar a empresa ao considera-los como pessoas-chave.

Além disso, é possivel olhar para o nivel de geréncia de obras, onde houveram
2 desligamentos. No desligamento do gerente A, ndo se tem dados suficientes para
analise, pois a empresa ndo conseguiu fornecer informacdes sobre quais obras esse
gestor estava liderando junto aos supervisores. No entanto, em relagao ao gerente B,
pode-se fazer a analise com relacdo aos indicadores de obras, uma vez que ele era
lider direto dos gestores A e C, ou seja, exercia geréncia das obras A e C. Assim,
foram consideradas as seguintes informac0es para o gerente B: més de saida em
abril/23 e tempo de casa de 1 a 2 anos. Desta forma, foram avaliados os indicadores

de desempenho das obras A e C, respectivamente nas Figuras 13 e 14.
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FIGURA 13: Graficos mensais de indicadores de desempenho da Obra A (considerando gerente).
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FONTE: A autora (2024).

Considerando que os meses destacados em verde sdo subsequentes a saida
do gerente B, na obra A é possivel fazer uma correlagédo entre o desligamento do
gerente e o0 impacto no desempenho da obra, visto que a saida do supervisor desta
obra aconteceu a apenas alguns meses antes da saida do gerente, o que significa
gue os dois niveis de coordenacdo de obra estavam em processo de mudanca de
gestdo, fazendo com que o desempenho da obra caisse significativamente nesse
periodo.

No entanto, ao olhar os indicadores apresentados na Figura 14, referentes a

obra C, os resultados aparentes sao diferentes.
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FIGURA 14: Gréficos mensais de indicadores de desempenho da Obra C (considerando gerente).
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FONTE: A autora (2024).

Pode-se observar que, na obra C, o desligamento do gerente B néo parece
ter gerado um impacto direto e significativo. Isso pode se dar devido ao gerente ndo
ser tdo ligado a operacdo, mas sim a administracdo da obra, ou seja, auxiliando o
gestor com relacdo ao cronograma, fazendo a ponte com 0s outros setores de apoio
a obra e a obra em si e gerindo o back office da obra. Assim, por mais que sua funcao
seja de extrema importancia no desenvolvimento e evolucéo da obra, seu dia-a-dia
nao € tao direto no canteiro, € mesmo com a sua saida, o supervisor de obra estava
presente, podendo tomar decisfes estratégicas durante a mudanca de gestao.

Porém, ainda na obra C, € possivel avaliar mais um aspecto importante sobre
a analise de pessoas-chave. O supervisor C alegou a equipe de RH, em sua entrevista
de desligamento, que um dos motivos de sua saida foi um mal relacionamento com a
lideranca, o que deve ser um ponto de atengédo da empresa com relagéo ao turnover,
pois como ja mencionado, a substituicio de pessoas-chave pode ser dificil e a
mudanca de lideranca pode ter grande impacto nos liderados diretos desse mesmo
colaborador.

Além disso, também foi observado que a saida de pessoas-chave em grupos,
em periodos curtos, tem um impacto maior do que a saida de individuos isolados em

meses isolados. Isso é evidente tanto na equipe Comercial, onde as saidas ocorreram
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em meses consecutivos, resultando em baixos valores de vendas nos meses
seguintes, quanto nas equipes de Engenharia, onde o gerente e o0 supervisor deixaram
a empresa em um curto espaco de tempo.

Ainda, é importante ressaltar que, para o setor de Engenharia, de forma geral,
a empresa informou que a substituicdo das vagas era feita de forma interna, ou seja,
guando houve saida de supervisores/gerentes, a empresa promoveu um analista que
ja estivesse ligado a obra, o que de certa forma pode ter diminuido os impactos das
saidas, uma vez que, por mais que houvesse um periodo de adaptacao e treinamento
na funcéo, a pessoa a assumir 0 cargo ja estava sendo treinada para isso (de acordo
com o procedimento da empresa) e ja tinha familiaridade com a rotina do canteiro de
obras.

Assim, € possivel perceber que o turnover de pessoas-chave aborda alguns
aspectos fundamentais para o crescimento do negdocio, mesmo sem ser possivel
afirmar que ha relacdo direta entre a saida do colaborador e o impacto dos
indicadores, é notavel que o desligamento de pessoas-chave possui alguma influéncia
sobre o desempenho e resultados da companhia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve objetivo analisar a relacdo entre o turnover de
pessoas-chave dentro de uma empresa do ramo da construgdo civil, através da
andlise de dados disponibilizada pela empresa em questdo. Através do uso da
metodologia KDD e de dashboards, o estudo explorou a base de dados do
departamento de RH, verificando a coeréncia dos dados para os objetivos da analise,
bem como visualizando possiveis impactos gerados pelo desligamento de pessoas -
chave para os resultados da organizacéo.

Desta forma, a conclusao obtida foi de que, apesar de ndo ser possivel medir
diretamente o impacto da saida de pessoas-chave devido a diversos outros fatores
que podem afetar os resultados (como sazonalidade, outros funcionarios da area,
determinacdo da equipe, entre outros), é possivel afirmar que ha influéncia nos
resultados da empresa decorrentes dos desligamentos destas pessoas.

No entanto, alguns fatores podem ter prejudicado os resultados obtidos, como
a falta de dados mais robustos, além de uma base de dados muito pequena para
andlise. Isso acontece pois a empresa, em 2023, contava com cerca de 300
funcionarios em seu quadro, o que é um numero relativamente pequeno se em
comparacao com outras empresas. Além disso, o nimero de pessoas-chave e 0
namero de desligamento dessas pessoas € ainda mais reduzido, o que impede uma
analise mais detalhada. Também, a empresa apresentou falta de alguns dados que
poderiam ter auxiliado a uma analise mais completa, como o0 mapeamento do SLA de
preenchimento de vagas, dados de substituicio dessas pessoas (como a data de
entrada do substituto), dados de produtividade das equipes ou até mesmo, em
algumas éreas, indicadores mais relacionados ao trabalho da pessoa em si. Desta
forma, € uma sugestéo da autora que a empresa colete mais dados referentes a essas
guestdes no futuro, pois pode-se afirmar que a andlise de pessoas-chave na
instituicdo é fundamental para entender se essas pessoas de fato sdo chave para o
crescimento da empresa.

Além disso, a empresa ja faz uma analise sobre os motivos de saida dos
colaboradores (ndo apenas das pessoas-chave), mas € valido ressaltar a importancia
desses dados e a tratativa, da melhor maneira possivel, dessas motivacdes, uma vez

que foi visto com os resultados da analise, que a maioria das saidas de pessoas-
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chave se deu por opcao do colaborador, o que significa que a empresa esta perdendo
talentos e pessoas que desempenham bem em vista de outras oportunidades.

Também, é uma sugestdo da autora que a empresa tenha atencdo com os
niveis mais baixos da hierarquia da organizacdo, uma vez que, por mais que as
pessoas-chave possam desempenhar um papel de influéncia na empresa, 0s niveis
operacionais Sao 0s que mais apresentam impacto com um alto volume de saida, visto
que a operacgao € o0 que move 0 negocio.

Ainda, também foi possivel observar que a saida de pessoas-chave em
grupos, em curtos periodos de tempo, apresenta mais relevancia do que a saida de
pessoas isoladas. Isso pode ser visto nas duas diretorias analisadas, o que faz com
que seja mais um ponto de atencdo para a empresa com relacdo as motivacdes dos
colaboradores.

Além disso, outro fator a ser considerado durante as analises do setor de
Engenharia, é que houve substituicdo interna dos colaboradores, o que significa que
nao houve um momento em que as vagas ficaram em aberto e sem pessoas para
exercer a funcdo. Apesar de ter um periodo de aprendizagem e familiarizacdo com a
vaga, os analistas que foram promovidos a supervisdo de obra ja estavam
acostumados a rotina do canteiro e, segundo o protocolo da empresa, estavam sendo
treinados para possivelmente assumir essa funcédo. Essa é uma boa caracteristica da
organizacdo, uma vez que reduz os impactos da saida de pessoas, sem afetar tanto
o desenvolvimento da obra, o que poderia comprometer ndo somente 0 cronograma
de obra, mas o caixa da empresa, o relacionamento com clientes e diversos outros
fatores que afetariam negativamente a companhia.

De maneira geral, a organizacdo sofreu impactos nos periodos subsequentes
as saidas das pessoas-chave, mas conseguiu se reestruturar e mitigar esses efeitos,
demonstrando uma gestéao eficiente. No entanto, o alto indice de turnover de pessoas-
chave é um sinal de alerta para que a empresa direcione atencdo especial a esses
profissionais. Recomenda-se a realizagcdo de analises preditivas para auxiliar na

compreensao e prevencao da saida de colaboradores essenciais para a organizacao.
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