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RESUMO

Rotatividade de pessoal, também conhecida como Turnover, refere-se a entrada e
saida de profissionais numa empresa. Este trabalho monografico aborda a
importancia da contabilidade e da area de recursos humanos trabalhando em
conjunto podendo buscar melhores resultados para a empresa. O setor de RH
procurando cuidar do bem estar e desenvolvimento das pessoas e a contabilidade
demonstrando os valores investidos nestas praticas e mensurando os custos. E
importante que as empresas avaliem a admisséo e demissdo de funcionarios, pois
além de refletir financeiramente, diminui a produtividade e qualidade do produto,
gerando atrasos em consequéncia prazos nao cumpridos. Tendo como objetivo
identificar os impactos da rotatividade nos custos através de analises dos ultimos
trés anos em uma empresa do segmento vidraceiro de Caxias do Sul/RS. Diante da
guestdo a metodologia utilizada para a realizacao do trabalho, quanto a abordagem
do problema é qualitativa e quantitativa, quanto aos objetivos da pesquisa é
descritiva e 0os procedimentos técnicos utilizados € estudo de caso. Conclui-se que o
fluxo de admissdo e demissdo de funcionarios da empresa em estudo é relevante.
Foram analisados trés anos e, constataram que a empresa renovou em média 50%
do quadro de funcionarios por ano. Os custos que a empresa tem em contratar,
treinar e demitir um funcionario sdo representativos, sendo assim, a empresa deve
revisar sua politica interna, pois conhecendo os motivos, o setor de RH deve criar
praticas que reduza o desligamento e consequentemente os custos envolvidos no
processo de admissao até a rescisao.

Palavras-chave: Custos. Custos Diretos e Indiretos. Recursos Humanos.
Remuneracdo. Rotatividade de Pessoal. Absenteismo. Admissdo e Demissao.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Os novos cenarios de tecnologia, comunicacao e globalizagdo, bem como as
mudancas politicas e financeiras, desafiam as empresas a adotar acdes estratégicas
gue Ihes garantam competéncia de inventar e sustentar beneficios competitivos e a
buscar métodos que aumentam retencdo de mao de obra qualificada.

A Contabilidade e o setor de Recursos Humanos (RH) trabalhando unidos
podem buscar melhores resultados para a empresa. Sendo assim, a contabilidade
demonstra os resultados motivacionais que o RH aplicou na empresa, na busca do
desenvolvimento das pessoas, e a contabilidade serve como instrumento que
verifica e demonstra os custos gerados.

Os custos do RH de uma empresa nao se resumem em valores com
divulgacdo de vagas, recrutamento, rescisbes, mas também em todo o tempo e
custo gerado na busca de pessoas para a vaga, treinamentos e formacdo do
funcionario.

E importante que as empresas avaliem o seu turnover, pois pode causar
dificuldades ndo s6 para a organizacdo, que perde em nivel financeiro, produtivo e
de qualidade, mas para o préprio funcionario, pois gera um acumulo de trabalho,
prazos ndo cumpridos em decorréncia da demissao de outro funcionario.

As relacbes humanas estdo presentes no ambiente organizacional, dai a
importancia do investimento cada vez maior por parte dos gestores na busca
constante para maior envolvimento e comprometimento das pessoas com a
organizacéo e a reducdo de custo. E importante que as pessoas se mantenham
motivadas, para um bom desempenho profissional, qualidade de vida dos
funcionérios, tornando a empresa mais competitiva diminuindo assim a rotatividade
de pessoal.

Segundo Santos (2011, p. 175) “a empresa, em principio, ndo deve manter
em sua equipe funcionario que nao acrescenta valor, pois a consequéncia € a
natural elevagao de custos e diminuicao de lucros”. Com a gestao de custos atrelada
ao setor de recursos humanos, pode-se analisar a produtividade dos funcionarios,
horas produtivas, improdutivas, eficiéncia do funcionario e custos relacionados a

folha de pagamento.
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Conforme Milkovich e Boudreau (2008), a rotatividade é um processo
oneroso. Algumas vezes, a diminuicdo do quadro de pessoal diminui os custos e
aumenta os lucros. Obviamente, se as demissdes forem feitas da maneira correta,
uma organizacdo pode tornar-se mais competitiva. Por isso, as empresas precisam
buscar mais do que simplesmente reduzir sua rotatividade, e sim determinar a
quantidade certa de demissdes e considerar cuidadosamente quanto € eficaz que os
empregados saiam da empresa ou quanto € melhor tentar reté-los.

Rotatividade de pessoal, segundo Silva (2001 p. 2), “é a suspensao da
condicdo de membro de uma organizacao por parte de um individuo que recebia
compensagao monetaria desta, ou seja, demisséo”. Este fator interfere no ritmo de
um setor produtivo, podendo ocasionar atrasos nas entregas dos produtos
produzidos e, por consequéncia, perda da credibilidade perante seus clientes que,
insatisfeitos buscam alternativas junto a concorréncia, ocasionando a baixa do nivel
produtivo.

Para que as organizacGes possam atingir seus objetivos, elas precisam estar
atentas a administracdo de recursos humanos, pois o capital humano também
contribui para o crescimento e a geracdo de bons resultados. De acordo com
Chiavenato (2004 p. 189), “a administracdo de pessoal constitui a maneira de fazer
com que as coisas sejam executadas da melhor forma possivel, por meio dos
recursos disponiveis, a fim de tracar e alcancar meta desejada’.

A visdo € a imagem que a empresa tem dela mesma perante a sociedade, 0s
clientes, os funcionarios e todos que estejam envolvidos diretamente ou
indiretamente com a organizacdo. Por isso, uma empresa com um alto nivel de
rotatividade de pessoal ndo possui uma boa imagem social, visto que demonstra
uma instabilidade no quadro pessoal e causa inseguranca para futuros profissionais
que possa vir fazer parte do quadro de funcionarios.

Diante do exposto, entende-se que o0 tema apresentado é de grande

importancia, tanto para fins académicos, como cientificos e profissionais.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A exigéncia do mercado de trabalho tem obrigado as empresas a oferecer

servicos cada vez melhor e com algum diferencial em relacdo aos concorrentes.
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Diante dessa mudanca de conceito e exigéncia por parte dos funcionéarios, as
empresas necessitam, cada vez mais, trabalhar a retencéo de talentos.

Sendo assim, a necessidade de adequar novas técnicas de RH deve ser
repensadas e analisadas, pois os funcionarios tendem a migrar para outras
empresas, ocasionando perdas, como custo com rescisdes, falta de méao de obra,
redugéo na produtividade, gasto com recrutamento e selegdo, com treinamentos e
desenvolvimento com funcionéarios que ficam pouco tempo de empresa.

Chiavenato define (2009, p. 40):

Define o termo rotatividade de recursos humanos ou turnover € a flutuagéo
de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente. Em outras palavras, o
intercAmbio de pessoas entre a organizagdo e o ambiente é definido pelo
volume de pessoas que ingressam e que saem da organizacao.

O setor de contabilidade e o setor de RH, trabalhando unidos, podem buscar
melhores resultados para a empresa. O setor do RH preocupa-se em cuidar do bem
estar e desenvolvimento das pessoas, e a contabilidade verifica 0s custos e outros
fatores envolvidos que devem ser analisados e observados pelos gestores no
momento da tomada de decisao.

Segundo Peres (2011), “profissionais felizes sdo motivados, tém maior
comprometimento e, por consequéncia, podem trazer mais e melhores resultados”.

Neste trabalho sdo utilizados dados do setor de Recursos Humanos e
Contabilidade. Sao analisados os motivos e os reflexos financeiros da rotatividade
numa empresa. Como iSso impacta no orcamento da empresa e 0 que poderia ser
feito para reduzir este indice. Esta delimitacdo justifica-se pelo fato da pesquisa ser
um estudo de caso direcionado a empresa do segmento de Vidros S/A, industria e
comeércio, situada em Caxias do Sul, Rio Grande do Sul, Brasil. Serdo utilizados os
dados da empresa no periodo entre 2010 a 2012.

A permanéncia de um funcionario por um longo tempo na empresa faz com
gue este adquira conhecimentos que s6 se tem com 0 passar do tempo e com a
experiéncia. A rotatividade quebra esse vinculo entre a empresa e o funcionario,
rompendo também com a possibilidade de fidelizagdo por acomodacdo na empresa.

Descobrir o que motiva cada colaborador, suas necessidades, ouvir suas
sugestdes, reconhecer seus esforcos e metas alcancadas, repreendé-los quando

necessario, trata-los com respeito e dignidade sao alguns fatores que podem
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diminuir o turnover nas empresas e com isso manté-los comprometidos e envolvidos
com as metas e os objetivos da organizagéo.

Motivar um funcionario ndo € apenas recompensa-lo financeiramente.
Proporcionar recompensas intrinsecas do prazer, do crescimento, do trabalho em
equipe, do desafio e da realizacao, facilitam as oportunidades e que os funcionarios
se sentirem bem com suas conquistas e contarem com o0 reconhecimento das
pessoas com quem se importam.

Este estudo agregara para o pesquisador um grande aprendizado, € um
assunto que se pretende aprimorar e usar no controle da movimentacao de pessoas
das organizagoes.

Para fins ndo s6 académicos, mas profissionais, o setor da Controladoria e 0
Recursos Humanos trabalhando juntos, poderdo beneficiar a empresa na reducao
de custo e enfraquecer a rotatividade de pessoal.

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo €: Qual o impacto da rotatividade nos custos dentro de uma
empresa do segmento vidraceiro de Caxias do Sul/RS?

A definicdo da questdo de pesquisa, além de levar em consideracao a
delimitacdo do tema, também considerou mudanc¢as no mercado de trabalho, mais
competitivo, pois cada dia que passa surgem novas ofertas de emprego
ocasionando muita entrada e saida (turnover) de pessoas nas organizacbes. A
situacdo demonstra que a contabilidade esta integrada com a area de recursos
humanos que reflete no desenvolvimento da empresa e facilita a tomada de decisao.

A entrada e saida de funcionarios reflete significativamente no orcamento
das empresas como no processo de recrutamento, selecdo, exames de admisséo e
demisséo, encargos sociais e treinamento, portanto, é importante rever os motivos

da rotatividade de pessoal, pois isto repercute diretamente nos seus custos.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar os impactos da rotatividade nos custos através de analises dos

altimos trés anos em uma empresa do segmento vidraceiro de Caxias do Sul/RS.



18

1.3.2 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, alguns objetivos especificos foram tracados
para este trabalho, quais sejam:

- Fazer um levantamento bibliogréfico relacionado a area de Custos e de
Recursos Humanos;

- Identificar os motivos que geram a rotatividade de funcionarios.

- Coletar dados na empresa para o desenvolvimento do estudo de caso;

- Demonstrar os custos e beneficios para uma empresa em manter e treinar

um funcionério ou demiti-lo.

1.4 METODOLOGIA

Quanto a abordagem do problema a pesquisa € qualitativa e quantitativa.
Conforme Roesch (2009, p. 155), “a postura do pesquisador € de captar a
perspectiva dos entrevistados, sem partir de um modelo preestabelecido”.

Segundo Beuren (2006, p. 92):

Na pesquisa qualitativa concebem-se analises mais profundas em relagéo
ao fenbmeno que esta sendo estudado. A abordagem qualitativa nao
empregar um instrumento estatistico como base do processo de andlise do
problema, ndo se pretende numerar ou medir unidades ou categoria
homogénea.

E a pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo emprego de técnicas e
informacdes estatisticas, define como quantificar dados e opinides publicas. Sao
feitas coletas de informacdes para descobrir variaveis. BEUREN (2006, p. 92)

Para Fachin (2003, p. 79):

A variavel quantitativa € determinada em relacdo aos dados ou a proporcao
numeérica, porque a variagcdo de uma propriedade ndo é quantificada
cientificamente. Em termos gerais, a quantificacao cientifica € uma forma de
atribuir numeros a propriedades, objetos, acontecimentos, materiais, de
modo a proporcionar informacgdes Uteis.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € descritiva. Conforme Guth e Pinto (2007

p. 43), 0s objetivos “consistem na investigacdo empirica que visa descrever as
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caracteristicas de um determinado fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes
entre variaveis”.

Nas palavras de Beuren, (2006, p. 81):

Configura-se como um estudo intermediario entre pesquisa exploratéria e a
explicativa, ou seja, ndo é tdo preliminar como a primeira nem téo
aprofundada como a segunda. Sendo assim, descrever significa identificar,
relatar, comparar, entre outros.

Para Gil (2010, p. 27), “as pesquisas descritivas tém como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo. Podem ser elaboradas
também com a finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis”. Cervo e
Bervian (2002, p. 66), lecionam gue “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa
e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-los”. Desenvolve-se,
principalmente, nas ciéncias humanas e sociais, abordando aqueles dados e
problemas que merecem ser estudados e cujo registro ndo consta de documentos.

O procedimento técnico desta pesquisa € o estudo de caso que, segundo Gil
(2010, p. 37) “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Para Mattar (2001 p.
22), afirma que o estudo de caso € um processo de avaliar problemas néo
suficientemente definidos através de outras fontes de pesquisas. Este método
envolve uma andlise de registros existentes, a observacao da ocorréncia do fato. O
objeto do estudo pode ser um individuo, um grupo de individuos, uma organizacao,
um grupo de organiza¢gdes ou uma situacao.

Conforme Yin (2010, p. 24), “o estudo de caso é usado em muitas situacoes,
para contribuir ao nosso conhecimento dos fenébmenos individuais, de grupos ou
organizagbes”. O estudo de caso €& a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas se podem manipular comportamentos
relevantes. Conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sao incluidas no
repertorio de um historiador: observacdo direta e entrevistas das pessoas
envolvidas.

De acordo com Beuren (2006 p. 84):

A pesquisa do tipo estudo de caso caracteriza-se principalmente pelo
estudo concentrado em um U(nico caso. Esse estudo é preferido pelos



20

pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos através de
determinado caso especifico.

Para Fachin (2003 p. 42), o estudo de caso €é caracterizado por ser um estudo
intensivo. E levada em consideracdo, principalmente, a compreensdo, como um
todo, do assunto investigado. Todos os aspectos do caso sao investigados. Quando
0 assunto é intensivo, podem até aparecer relacdes que de outra forma n&o seriam
descobertas.

Diante das colocagbes dos autores, entende-se que as metodologias
escolhidas sao as mais adequadas para o tipo de estudo proposto.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo, sdo apresentados a importancia do estudo, o problema
de pesquisa, 0s objetivos e a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
pesquisa.

O segundo capitulo contém os aspectos tedricos sobre custos, custos diretos
e indiretos, o0s custos incidentes da folha de pagamento, custo da rotatividade de
pessoal, custo intangivel e a desoneracédo da folha de pagamento.

No terceiro capitulo, sdo abordados os aspectos tedricos referente a area de
recursos humanos, admissdo de pessoal, treinamento e desenvolvimento,
remuneracao, capital intelectual, rotatividade de pessoal ou turnover, fatores que
geram a rotatividade de pessoal, absenteismo, presenteismo, entrevista de
desligamento, demisséo de pessoal.

Ja o quarto capitulo explana o estudo de caso da empresa com analise do
referencial tedrico, historico da empresa, a politica de RH, apresentacdo de dados
referente a rotatividade de pessoal da empresa em estudo.

Por fim, as conclusdes sao feitas no quinto capitulo.



21

2 CUSTOS

Para Santos (2011, p. 1), “a contabilidade € um ramo do conhecimento
necessario como eficiente instrumento de controle, planejamento e gestdo de um
negocio com ou sem finalidades lucrativas”.

O surgimento da contabilidade de custos estd relacionado com o
aparecimento do capitalismo industrial com o desenvolvimento da contabilidade
como ferramenta de gerenciamento de uma empresa, necessitado pelo nascimento
de novos processos de produgao que surgiram internamente.

Segundo Santos (2011), o nascer da contabilidade de custos ganhasse
importancia com o surgimento do Capitalismo Industrial. Era através deste
instrumento que o comerciante tinha resposta se estava lucrando com o negdcio,
pois confrontava receita com despesa do periodo.

De acordo com Martins (2003, p. 23):

A Contabilidade de Custos nasceu da Contabilidade Financeira, quando da
necessidade de avaliar estoques na inddstria, tarefa essa que era facil na
empresa tipica da era do mercantilismo. Seus principios derivam dessa
finalidade primeira e, por isso, nem sempre conseguem atender
completamente a suas outras duas mais recentes e provavelmente mais
importantes tarefas: controle e decisao.

Conforme Beltrame e Beuren (1998), a contabilidade de recursos humanos é
uma ferramenta que permite identificar e registrar, objetivando facilitar uma eficiente
administracdo empresarial, bem como propiciar informacfes Uteis aos usuarios
externos e demonstrar 0S gastos com investimentos em recursos humanos,

calculando seu custo real. Eles afirmam:

Para a implantacdo da contabilidade de recursos humanos é necessério o
envolvimento e interesse das empresas e seus empregados, 0s quais
precisam colaborar para o desenvolvimento do sistema. Além disso, elas
precisam interessar-se em gerar e evidenciar informacdes relativas ao valor
de seus recursos humanos. (BELTRAME E BEUREN (1998, p. 6))

Geralmente, as empresa tiram um relatério financeiro que verifica as
informacgdes relevantes sobre o valor dos recursos humanos, valores gastos com
treinamento, com admissdo e demissdo, baixa produtividade das empresas,

auxiliando os gestores nas suas tomadas de decisfes.
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Segundo Silva (2001), os custos de instru¢ao séo aqueles relacionados com o
tempo de orientacdo e treinamento no trabalho, o tempo das pessoas que estédo
envolvidas nesse processo e as quedas de producdo dessas pessoas que treinam o
novo funcionario. E ainda se tem os custos dos desligamentos, que tém como fato
gerador a saida do funcionario, como por exemplo, indenizagfes, custos associados
a reposicéo da vaga e a perda da produtividade anterior ao desligamento.

Uma das principais consequéncias geradas pela rotatividade de pessoal sao
0s custos. Para Megliorini (2007), os custos devem refletir a empresa. Sao os
reflexos, o modo de operar, 0s comportamentos, as atitudes e o nivel da demanda.
Quanto mais estruturada for a empresa, melhores serdo os resultados obtidos por
meio de um sistema de custos. Quanto menos informacéo estiver disponivel ou
pouca qualidade dessas informacbes e o0s resultados ndo serdo os melhores,
guando n&o deficientes.

A contabilidade de custos mede os custos de acordo com as necessidades da
administracdo da empresa, 0s quais exigem que 0 custo apresentado se baseie em
fatos pertinentes, para que entdo possam ser tomadas decisfes validas.

De acordo com Freitas (2008), a contabilidade de custos deve atender a trés
objetivos basicos, conforme Figura 1, que séo:

a) determinacdo do lucro: utilizados nos registros contabeis, de modo que
se tornem mais Uteis para a administracao.

b) controle das operacfes: tudo ocorre em funcdo do estabelecimento de
padrdes e o orcamento, confrontando o custo real com o orgado.

c) tomada de deciséo: fornece informacao para o planejamento da direcéo

como: formacao de precos, quantidade a ser produzida, etc.
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Figura 1 - Contabilidade de Custos e os Trés Objetivos.

Contabilidade de
\ Custos
\\
Determinar o Controlar as Tomada de
} Lucro Operagoes Decisdes
L - \ f

Fonte: Leone (2000, p. 10)

Crepaldi (2002) menciona que a contabilidade de custos é uma técnica
utilizada para identificar, mensurar e informar os custos dos produtos e/ou servicos.
Ela tem a funcao de gerar informacdes precisas e rapidas para a administracao, para
a tomada de decisdo. A contabilidade de custos auxilia ha determinacdo dos custos
dos fatores, dos custos de fatores de producao, dos custos de determinado setor da
empresa, no controle e observacdo dos desperdicios, horas ociosas de trabalho,
equipamentos mal utilizados, na quantificacdo exata de matéria- prima utilizada,
entre outros.

Para ter uma eficiente gestdo de custos, € necessaria a compreensao dos
conceitos basicos relacionados ao tema.

Conforme Wernke (2008), gastos é um termo usado para definir transacdes
financeiras na qual a empresa utiliza recursos para aquisicdo de um bem ou servico.
Investimentos sédo gastos que irdo beneficiar a empresa em periodos futuros. Custos
séo gastos efetuados no processo de fabricacdo de bens ou servigos. Desperdicios
sao considerados todas as atividades que ndo agregam valor ou resultam em gastos
de tempo.

Os custos na area de recursos humanos comecam desde a admisséo, no
momento em que se procura um funcionario no mercado de trabalho, na sua
contratacdo, no seu treinamento e na sua possivel demisséao.

O recrutamento de funcionario da-se atraves de selecao interna e externa. No
recrutamento interno, a vaga é disponibilizada para funcionarios internos, que
interessados na vaga, podem se candidatar. Caso a empresa nao possuir candidato

para a vaga, sera solicitada a busca externamente. Desta forma, havera custo com
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recrutamento e selecdo externamente, pois busca é feita através de anuncios de
revistas, jornais, agéncia de emprego, dentre outros. A partir do antncio acontecem
0S custos com admissdo, entrevistas, testes psicologicas, além de outros.
Selecionado o candidato, 0 mesmo devera passar por exame meédico admissional,
que representa custo para a empresa. Apos o recrutamento, o funcionério passa por
um treinamento, o que causa perda, a producdo durante o periodo de aprendizagem
e enquanto a vaga estiver em aberto.

Estes custos passam despercebidos pelos gestores. No momento de uma
admissao ou desligamento, todos o0s custos deveriam ser avaliados, para um
processo de reduzi-los ou evita-los. O setor da contabilidade e o setor de recursos
humanos, trabalhando juntos, contribuirdo para a reducdo dos custos gerados pelo

desligamento de um funcionario insatisfeito com as normas e politica da empresa.

2.1 CUSTOS DIRETOS E INDIRETOS

A contabilidade de custo ajusta o sistema de informacao destinada a prover
as necessidades da empresa para a tomada de decisdao. Sendo assim, fornece
informacdes a geréncia para alocar 0s recursos para as areas mais eficientes e a
apuracédo do custo do seu produto para a venda.

Conforme Megliorini (2007, p. 8), “todos os gastos ocorridos na divisdo de
fabrica sao classificados como custos”. A Figura 2 classifica como custo a matéria-
prima, a méo de obra, a energia elétrica e até mesmo o cafezinho e os materiais de
higiene e limpeza consumidos pela divisdo de fabrica. Estes custos sdo separados

em diretos e indiretos, que sdo alocados aos produtos de fabricacéo.
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Figura 2 - Classificagéo e Divisdo dos Custos.
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Produtos fabricados

Fonte: Megliorini (2007, p. 8)

Conforme Wernke (2008), os custos podem ser classificados como custos
diretos e indiretos. Custos diretos sdo gastos que podem ser apropriados
diretamente aos produtos na producéo de bens e servigcos, como matéria prima, mao
de obra, e outros.

J& os custos indiretos sdo 0s gastos que ndo podem ser alocados de forma
direta aos produtos, como aluguel, energia, salarios e encargos administrativos,
seguro predial.

Conforme Gonsiorkiewicz (2006, p. 1):

Os custos indiretos ndo sdo bem claros e definidos como os custos diretos,
mas eles sdo existentes nos produtos e precisam ser contabilizados para
gue ndo gerem prejuizo para a empresa no final de exercicio.

Beltrame e Beuren (2008) aduzem que se entendem como gastos tudo que a
empresa investe em seus funcionarios, como gastos com recrutamento, contratacéo,
treinamentos e cursos. Os gastos contribuem para a formacdo, qualificacdo e
geracao dos recursos humanos presentes na empresa, que, assim, estara investindo
em seus funcionarios, formando capital humano precioso, o qual contribuird na

geracao de resultados para a empresa.
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A Figura 3 apresenta um modelo de mensuragdo dos custos com O recurso

humanos.

Figura 3 - Modelo de Mensuracéo do Custo Original dos Recursos Humanos.
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Fonte: Pacheco apud Beltrame e Beuren (1996, p. 75).

Conforme a Figura ilustrada acima, 0s custos que sao incorridos para
contratar e desenvolver os empregados, ou seja, decorrem da contratacdo e de
aprendizado, separados com custos diretos e indiretos para melhor contabilizacéo.

De acordo com a Figura 3, os custos originais de recursos humanos dividem-
se em custos de contratacdo e custos de aprendizagem.

Os Custos de Contratacdo se dividem em custos diretos, que sdo o
recrutamento, selecdo, contratacdo e colocacéo; os custos indiretos é a promocao
gue ocorre dentro da empresa, oportunidades de crescimento.

Os Custos de Aprendizado também séo classificados em custos diretos que é
0 custo com treinamento e orientagcdes formais proporcionados aos funcionérios das
empresas; e 0s custos indiretos sdo destinados ao custo com o tempo do instrutor e
a produtividade perdida durante o treinamento.

Conforme dados da Cenofisco (2012), os custos com pessoal dividem-se

normalmente em trés grupos, a saber:
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7

Remuneracdo Bruta: € a remuneracdo que o empregado tem direto a
receber pelos servigos prestados a empresa, no que se incluem horas normais,
horas extras, adicional noturno, adicional de insalubridade, periculosidade e outras
remuneracoes.

Encargos Legais e Trabalhistas: podem-se destacar as férias, 1/3 sobre as
férias, 13° salério, auxilio doenca, previdéncia social e FGTS.

Beneficios Sociais: composicdo de série de benéficos que os funcionarios
vao adquirindo, como: vale-transporte, vale-alimentacdo, auxilio-creche, assisténcia
médica hospitalar, auxilio a educacao, além de demais.

O custo do pessoal da-se com a remuneracdo e beneficios que |Ihe séo
proporcionados alocando no custo do produto. A remuneracao e os beneficios sédo
considerados um dos principais fatores que definem melhores empresas e melhores
empregos. O custo de mé&o de obra compreende todos o0s gastos realizados, direta
ou indiretamente, a titulo de remuneragcdo por contribuicbes fornecidas pelos
empregados da empresa ao processo de producdo de bens e servicos, incluindo
todos os tributos dela decorrentes, bem como os beneficios adicionais a eles
concedidos e ainda todos os gastos necessarios para atrair, contratar, manter e

desligar os empregados.

2.2 CUSTOS INCIDENTES NA FOLHA DE PAGAMENTO

Além do salario, varios outros custos devem ser calculados para que se
conheca o real valor do custo da mao de obra, salientando-se que certos encargos
sao fixados por lei, como um percentual fixo sobre a folha de pagamento.

Os encargos sociais incidentes sobre a folha restringem-se as contribuicbes
sociais pagas pelas empresas como parte do custo total do trabalho, mas que néo
revertem em beneficio direto e integral do trabalhador. Sdo recolhidos aos cofres
publicos, sendo alguns deles repassados para entidades patronais de assisténcia e
formacdo profissional.

Calculo dos encargos: o recolhimento previdenciario das empresas em geral

corresponde a aplicacdo das seguintes aliquotas, sobre o total das remuneracdes
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pagas ou creditadas, a qualquer titulo, no decorre do més, aos segurados
empregados’.

INSS, geralmente, de 20% podendo chegar a 22,50%, de acordo com o
enquadramento da atividade da empresa no Fundo de Previdéncia e Assisténcia
Social (FPAS);

Risco de Acidente do Trabalho (RAT) de 1%, 2%, 3% e contribuicdo
adicional, variando conforme o grau de risco, para a complementacdo das
prestacdes por acidente do trabalho e aposentadoria especial, em conformidade
com o arts. 202 do Regulamento da Previdéncia Social (RPS), aprovado pelo
Decreto n°® 3.048/99, acrescido do Fator Acidentario de Prevencdo (FAP) a partir de
Janeiro/2010;

O grau de risco que cada empresa esta enquadrada € determinado pelo
Cddigo de Atividade Econdmica constante no Cartdo do CNPJ, em tabela divulgada
pelo Ministério do Trabalho, de acordo com a média apurada nos registros dos
Acidentes de Trabalho, sendo:

1% - para a empresa cuja atividade preponderante o risco de acidente do
trabalho seja considerado leve;

2% - para a empresa cuja atividade preponderante o risco de acidente do
trabalho seja considerado médio;

3% - para a empresa cuja atividade preponderante o risco de acidente do
trabalho seja considerado grave.

Contribuicao variavel de outras entidades (terceiros), destinada as entidades
e aos fundos que, por forca de legislacdo e/ou convénio, o INSS se incumbe de
arrecadar e repassar, como, por exemplo, SENAI, SESC, SESI e SENAC.

Fundo de Garantia do Tempo de Servigco (FGTS), todos os empregadores
ficam obrigados a depositar, até o dia sete de cada més, em conta bancaria
vinculada, a importancia correspondente a 8% da remuneracdo paga ou devida, no
més anterior, a cada trabalhador, incluida na remuneracdo as parcelas de que
tratam os arts. 457 a 458 da CLT e a gratificacdo de Natal (13° salério), assim

redigidos:

! BRASIL. DECRETO N° 3.048 - DE 06 DE MAIO DE 1999 - DOU DE 7/05/1999.
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Art. 457 - Compreendem-se na remuneracdo do empregado, para todos os
efeitos legais, além do salario devido e pago diretamente pelo empregador,
como contraprestacdo do servico, as gorjetas que receber.

§ 1° - Integram o salario, ndo s6 a importancia fixa estipulada, como
também as comissdes, percentagens, gratificacdes ajustadas, diarias para
viagem e abonos pagos pelo empregador.

Art. 458 — Além do pagamento em dinheiro, compreende-se no salario, para
todos os efeitos legais, a alimentacdo, habitacdo, vestuario ou outras
prestacdes in natura que a empresa, por for¢ga do contrato ou do costume,
fornecer habitualmente ao empregado. Em caso algum sera permitido o
pagamento com bebidas alcoodlicas ou drogas nocivas.

As empresas que optarem pelo Sistema Integrado de Pagamento de Impostos
e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte (SIMPLES),
nos termos da Lei n° 9.317/96, efetuavam o pagamento mensal unificado, mediante
aplicacdo de determinado percentual sobre a receita bruta mensal, dos seguintes
impostos: Imposto de Renda das Pessoas Juridicas (IRPJ), contribuicbes para o
PIS/PASEP, Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL), COFINS, IPI e
Contribuicdo para a Seguridade Social a cargo da pessoa juridica.

As contribuicdes englobadas pelo pagamento mensal unificado referem-se, a
guota patronal (a cargo da empresa — 20%, RAT e Terceiros, e 15% sobre o valor
pago para as cooperativas de trabalho), da contribuicdo previdenciaria incidente
sobre as remuneracfes pagas ou devidas aos empregados e avulsos e dos
contribuintes individuais (empresarios e trabalhadores autbnomos).

Com a Lei 12.546/2011, que alterou o recolhimento de 20% destinado a
Previdéncia Social (INSS) sobre a folha de pagamento de todos os funcionéarios sera
substituida por um recolhimento de 1% a 2% sobre o faturamento bruto da empresa.
Ao tirar tributos incidentes sobre os salarios dos trabalhadores, o governo estimula a
geracdo de empregos no pais e melhorar a competitividade das empresas
brasileiras.

No Quadro 1, foram reunidas as contribuigcdes incidentes sobre o total da
remuneracdo pagas ou creditadas, no decorrente do més, aos empregados,
referente a uma empresa optante pelo Simples Nacional e uma empresa nao
optante pelo Simples Nacional.

Quantos aos encargos sociais (Quadro 1), foi adotada uma média entre as
trés taxas de Risco de Acidente do Trabalho (RAT), na qual foi encontrado um
percentual de 2%. Cada empresa deve levar em consideragdo 0 seu proprio
enquadramento e aliquota. O enquadramento da empresa sera efetuado de acordo

com a Relacdo de Atividades Preponderantes e Correspondentes Graus de Riscos,


http://www.artclt.com.br/2008/06/13/artigo-458/
http://www.artclt.com.br/2008/06/13/artigo-458/
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conforme a Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), constante do
Anexo V do RPS, aprovado pelo Decreto n° 3048/99.

Quadro 1 - Contribuicdes Incidentes sobre a Folha de Pagamento.

NAO Optante pelo SIMPLES Nacional Optante pelo SIMPLES Nacional
QUADRO A QUADRO B

INSS 20,00% INSS 0,00%
FGTS 8,00% SESI/SESC 0,00%
Saléario Educagéo 2,50% SENAI/SENAC 0,00%
SENAC/SESC 1,50% INCRA 0,00%
SENAI/SESI 1,00% SEBRAE 0,00%
SEBRAE 0,60% RAT 0,00%
INCRA 0,20% Salario Educacao 0,00%
RAT ?2,00% FGTS 8,00%
TOTAL 35,80% TOTAL 8,00%

Fonte: Cenofisco (2012)

Toda vez que a empresa terminar um contrato de trabalho com um
funcionério, sem justa causa, terd uma indenizacdo de 50% sobre o valor depositado
na conta de FGTS, inclusive contribui¢cbes devidas sobre verbas rescisorias, da qual
caberéa ao funcionério apenas 40%, sendo que 10% do valor fica com o governo®.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), os custos de um funcionario
gue esta saindo da empresa séo estimados conservadoramente como duas ou trés
vezes 0 seu salario mensal, e eles ndo incluem os custos indiretos, como baixa
produtividade antes de sua saida e o baixo moral e horas extras de outros

funcionéarios em funcao do cargo vago.
2.3 CUSTO DA ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), a substituicdo de funcionarios
requer tempo e pode gerar um alto custo para a empresa. Esses gastos incluem,
além da saida de funcionario, a reposicao e o treinamento do substituto, o reflexo na
baixa da produtividade, o acumulo de horas extras e a incerteza que causa aos

demais trabalhadores.

0 RAT tem variacéo de porcentagem conforme os riscos da empresa. Pode ser: 1%, 2 % e 3%.
® BRASIL. LEI COMPLEMENTAR N° 110, DE 29 DE JUNHO DE 2001 D.O.U. de 30.6.2001.
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Para Chiavenato (2009, p. 54), “saber até que nivel a rotatividade de pessoal
de uma empresa pode suportar sem maiores danos € um problema que cada
empresa deve avaliar segundo seus proprios calculos e base de interesses”.

Sendo assim, pode-se dizer que a contabilidade deve estar integrada com a
area de recursos humanos, bem como avaliar 0 quanto a empresa pode investir no
funcionario, os custos envolvidos na admissdo e rescisdo, pois contratar um
funcionario é caro para uma empresa, ao passo que sua rescisao também é cara. As
empresas perdem muito ou deixam de ganhar com a rotatividade, quando os
funcionérios talentosos e responsaveis deixam de fazer parte do quadro funcional,
talentos estes que, para substitui-los, leva algum tempo aumenta o custo e diminui a
produtividade.

A Figura 4, abaixo mostra a divisdo dos custos da rotatividade de pessoal.

Estes custos sdo custos primarios, secundarios e terciarios.

Figura 4 - Custos da Rotatividade de Pessoal
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Fonte: Chiavenato (2009, p. 58).
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A Figura 4 resume o0s custos da rotatividade de pessoal em, conforme
Chiavenato (2009):

a) custo primario é aquele custo diretamente relacionado com o
desligamento de um funcionario e sua substituicdo. Inclui, custo de
recrutamento e selecdo, gastos com anuncios em jornal, folhetos,
honoréarios de empresas de recrutamento, gastos com testes de sele¢cao

e avaliacdo dos candidatos, custos de registros e documentacéo, custos
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de integracdo, custo com desligamento que envolve o pagamento
relacionado a férias proporcionais ou vencidas, 13° proporcional, aviso
prévio, multa do FGTS e demais.

b) custo secundario é aquele que reflete diretamente na producdo da
empresa. Inclui a perda de producgéo, producéo inferior, inseguranca do
novo funcionario, reflexos na atitude do pessoal por meio da imagem e
predisposicdes do funcionario desligado, do funciondario iniciante,
despesas com horas extras, baixa produtividade, custo adicional com
energia, acréscimo de acidentes, acréscimo de erros, refugo e problemas
de controle de qualidade pela inexperiéncia do novo funcionério.

c) custo terciario esta relacionado com os efeitos colaterais mediatos da
rotatividade. Refere-se ao aumento proporcional da taxa de seguro,
depreciacdo de equipamentos, gastos com treinamentos, reflexo na
imagem e nos negoécios da empresa, provocada pela queda da qualidade
dos produtos executados por funcionarios inexperientes.

Por tanto, é importante saber ndo s6 os motivos que levam os funcionarios a
se desligarem da empresa, mas também o custo deste desligamento, pois 0s custos
com o turnover sdo elevados, merecendo andalise com a intencdo de controlar

quanto é gasto com esse fator da rotatividade de pessoal.
2.4 CUSTO INTANGIVEL

O custo intangivel € também conhecido como custo implicito, custo invisivel
ou custo oculto.

Diehl (1997) defini, “custo intangivel como a parcela de sacrificio financeiro
absorvida na formacdo e/ou manutencdo de um “*fator intangivel”. Cita-se como
exemplos de fatores de custos intangiveis as patentes e 0s custos de
desenvolvimento, marcas registradas e custos de propagandas e registro, custo com

treinamento, moral de RH e custos da politica de pessoal, entre outros.

* Na linguagem tradicional de contabilidade, fatores intangiveis sdo chamados de ativos intangiveis;
séo fatores que permite a operacdo do negdécio, mas nao atuam diretamente sobre o processo do
negocio. Ex. Imagem publica, RH.



33

Custos intangiveis sdo custos ndo mensuraveis, mas que estdo presentes nas
empresas, e que devem ao menos ser conhecidos para fins de combaté-los e
contabiliza-los, uma vez que minam a saude e a eficiéncia da gestao.

Conforme Femenick (2005. p. 51):

Os custos invisiveis sdo custos que estdo nas organizaces mas ndo sao
mensurados, ndo sdo medidos pelos sistemas tradicionais do custeio.
Alguns deles tém origem externa, fora da empresa, enquanto oS outros
nascem e se desenvolvem dentro dela.

Sabe-se que as empresas possuem também ativos intangiveis, que sdo as
marcas e patentes, a imagem da empresa, a cultura, as habilidades e atitudes dos
funcionarios e a relacdo com os clientes. O ativo intangivel necessita de uma
avaliacdo subjetiva e mais detalhada, pois leva em consideracéo o capital intelectual
dos funcionérios.

Conforme Abreu, Diehl e Macagnan (2011, p. 47):

A mensuracdo dos custos € realizada por meio de sistemas de custeio. Uma
importante limitacdo dos sistemas de custeio tradicionais € que nao
consideram explicitamente os custos relacionados a fatores intangiveis. Tais
gastos, empregados no desenvolvimento ou na manutencao de tais fatores,
sdo sacrificios financeiros realizados pelas organiza¢gées com o intuito de
manter ou criar um recurso intangivel que lhe possibilite se ndo a vantagem
competitiva, pelo menos a sua busca.

Bernardi (2003) destaca que as pessoas sdo um patrimdnio essencial, pois
responsaveis diretas pelo desempenho da empresa.

O custo intangivel esta ligado com a motivacao, produtividade e qualidade,
que comeca na escolha dos funcionarios, no treinamento que Ihes s&o
proporcionados, na avaliagdo de desempenho, nas perspectivas, um bom ambiente
de trabalho. Enfim, todos estes fatores fazem com que o funcionario se sinta parte
integrante e efetivamente vistam a camisa da empresa. Segundo Bernardi (2003, p.
130):

A falta de elementos adequados e condi¢cbes propicias de trabalho fazem
com que a motivagdo e a produtividade caiam, consequentemente gerando
custos adicionais de toda espécie, na maioria das vezes invisiveis, além de
um ambiente interno degenerativo. Muitos desses custos invisiveis, ou ndo
medidos, tém efeito devastador e sédo perceptiveis, infelizmente, somente a
médio e longo prazo, quando, talvez, ja seja tarde.
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Para Freitas et.al. (2008, p. 5), “os custos intangiveis sdo qualquer custo que
nao seja aparente na contabilidade padrdo, ou seja, que nao esteja imediatamente
aparente, mas que seja importante para o processo de produg¢ao”. Ha custos que
dificilmente sdo detectados nos relatorios das organizacdes e que comprometem a
lucratividade das empresas.

As avaliag6es dos valores de uma empresa precisam de beneficios fornecidos
tanto pelos fatores tangiveis quanto pelos fatores intangiveis. Os custos tangiveis
possuem seu valor préprio, e identificado nas demonstracbes contabeis,
contabilidade. Os custos intangiveis podem ser identificados na préatica, pois se
agregam a organizagcdo e por ndo possuir existéncia corporal, tornam-se uma
vantagem estratégica de dificil mensuracéao.

De acordo com Bernardi (2003), a qualidade de gestdo esta relacionada a
cinco fatores: visao, cultura, estrutura, recursos e estratégia, o que € demonstrado
na Figura 5.

Segundo Bernardi (2003), a qualidade da gestdo esta relacionada as
situacdes, possibilidades e comportamentos dos funcionarios nas empresas. A
Figura 5 mostra os cincos fatores, sendo que e a falta deles na empresa pode
ocasionar desarmonia, modismo, politicagem, clima, boicote, desconfian¢a, controles
excessivos, desmotivacdo, poluicdo das informacdes, lideranca ausente, retrabalho,
baixa produtividade, urgéncias, acomodacdo, mau uso do recurso e outros

problemas.
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Figura 5 - Qualidade de Gestéo
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Fonte: Bernardi (2003, p. 300).

Segundo Freitas et. al. (2008), a origem dos custos intangiveis é a unido entre
dois grupos de variaveis, ou seja, entre as estruturas da empresa e o0s
comportamentos humanos.

As empresas trabalham com estes fatores, bem como com a estrutura da
empresa e o comportamento humano, sendo que o equilibrio entre eles pode gerar
resultados satisfatérios. A falta ou desequilibrio dos fatores geram custos intangiveis.

Para Zaffani (2006, p. 20), “as empresas trabalham com evidéncias e fatos e,
consequentemente, somente o0s dados qualificaveis e/ou valorizaveis séo
considerados na apuracao dos custos”.

Na Figura 6, pode-se compreender melhor os seis fatores que originam o0s

custos intangiveis nas empresas.
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Figura 6 - Fatores que Originam os Custos Intangiveis
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Fonte: Zaffani (2006, p. 20).

Conforme a Figura citada acima, os custos relacionados a relagdo humana
sdo os custos de um clima organizacional ruim, fofocas e politicagem interna,
sistema de comunicacédo ineficiente, custos em ndo saber aproveitar e direcionar
adequadamente os talentos internos e a falta de didlogo e sintonia entre as pessoas.

Nos controles, os custos sdo gerados pela desconfianca e criacdo de
controles internos em excesso, 0 excesso de informacgfes e dados desnecessarios,
custo com a falta de organizacéo e excesso de burocracia.

Os fatores com o pessoal geram um custo com a falta de motivacdo e
interesse, a inexisténcia de cooperacdo entre as pessoas, O custo com a
desmotivacdo das pessoas.

O custo com os recursos materiais gera a ociosidade dos ativos, 0 mau uso
dos bens e instalacgtes, falta ou excesso de manutencgao.

O custo relacionado com a gestdo esta relacionado com a ma gestdo da
empresa, falta de planejamento focado no curto prazo, o custo com o turnover dos
funcionarios, custo com o retrabalho, com as negocia¢cées mal conduzidas, baixo
nivel de comprometimento.

E, por fim, o treinamento e qualidade, é o custo do refazer, corrigir os erros,
nao apurar o desperdicio dos itens ja produzidos, a falta de reciclagem de materiais,

a falta de profissionalismo, da ineficiéncia dos funcionarios.
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7

Por isso, é necessario chamar a atencdo dos gestores, pois as empresas
convivem diariamente com estas situacdes e nada é feito para mudar, gerando custo
elevado e desgastes da equipe.

De acordo com Zaffari (2006, p. 21), as causas mais comuns que conduzem
as empresas a essa atitude sao:

a) gerenciamento permissivo e tolerante com ocorréncias que embutem
custos ndo valorizados, incentivando o desenvolvimento de condutas e
atitudes que ndo agregam qualquer valor e contribuem para um ambiente
interno negativo, sem comprometimento, cooperacéo e profissionalismo;

b) cultura interna constituida com base em valores e ética discutiveis;

c) lucros muitos expressivos no passado ou no presente podem
desenvolver um nivel inaceitavel de tolerancia e acomodacéo;

d) paternalismo comum na pequeno-média empresa, dificulta a implantacao
de uma gestao profissional;

e) estruturas construidas ha muitos anos e sobre bases que ndo se
sustentem diante dos desafios atuais;

f) preparagéo, treinamento e atualizagdo profissional insuficiente.

As atitudes das pessoas interferem diretamente nas estruturas das empresas.
Segundo Freitas et. al. (2008, p. 6):

A empresa ou organizacao é considerada como um conjunto complexo de
estruturas de cinco tipos (fisicas, tecnoldgicas, organizacionais,
demograficas e mentais) em interacdo com cinco tipos de comportamentos
humanos (individuais, de grupo de atividade, de categoria, de grupo de
pressdo e coletiva). Essa interacdo permanente e complexa cria as
pulsacbes de atividade que constituem o seu funcionamento. Sendo assim,
a ligacado entre os dois grupos variaveis (comportamental e estrutural) atinge
0s niveis: emocional, material, organizacional dos profissionais e da
entidade.

As disfuncdes déo origem aos custos, em geral ocultos, que sdo computados
através da mensuracdo do impacto econémico. Todos 0s custos intangiveis tém um
valor econdmico que afeta o negdcio. O importante é encontrar a maneira correta de

atribuir um valor para eles.
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2.5 DESONERACAO DA FOLHA DE PAGAMENTO

Conforme Pimentel (2012, p. 10), “desonerar significa deixar de onerar”.
Funciona mediante o aumento da disponibilidade econdmica do contribuinte com a
diminuicéo da carga tributaria.

A atual contribuicdo previdenciaria sobre a folha de pagamento esta sendo
eliminada, substituida por uma nova contribuicdo previdenciaria sobre a receita bruta
das empresas (descontando as receitas de exportacdo), em consenso com O
disposto nas diretrizes da Constituicdo Federal. Essa mudanca de base da
contribuicdo também observa uma reducdo da carga tributaria dos setores
beneficiados, porque a aliquota sobre a receita bruta foi fixada em um patamar
inferior aquela aliquota que manteria inalterada a arrecadacdo a chamada aliquota
neutra.

Conforme Ministério da Fazenda (2011, p. 2), desoneracdo da folha de

pagamento:

Amplia a competitividade da inddstria nacional, por meio da reducdo dos
custos laborais, e estimula as exportacfes, isentando-as da contribuicao
previdenciaria. Estimula ainda mais a formaliza¢do do mercado de trabalho,
uma vez que a contribuicdo previdenciaria dependera da receita e ndo mais
da folha de salérios. Reduz as assimetrias na tributagdo entre o produto
nacional e importado, impondo sobre este Ultimo um adicional sobre a
aliquota de Cofins-Importacéo igual a aliquota sobre a receita bruta que a
producdo nacional pagaréa para a Previdéncia Social.

A medida beneficia principalmente empresas que precisam de muita méo de
obra. Isso porque, sem o tributo, a folha de pagamento (salarios e tributos) fica mais
barata, o que pode tornar compensatorio empregar em vez de contratar
terceirizados.

Nos® Ultimos anos, em virtude da busca pela reducéo do custo da mao de
obra, as empresas passaram a substituir os seus funcionarios empregados pela
prestacdo de servicos realizada por empresas subcontratadas ou terceirizadas.
Muitas vezes, as empresas subcontratadas sdo compostas por uma Unica pessoa,
evidenciando que se trata apenas de uma mascara para afastar a relacdo de

trabalho.

® BRASIL. MEDIDA PROVISORIA 540, DE 02 DE AGOSTO DE 2011, convertida em Lei 12.546/11.
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De acordo com os dados fornecidos pelo Ministério da Fazenda, o governo
decidiu adotar duas aliquotas diferentes, que séo:

a) 1% para as empresas que produzem determinados produtos industriais
(identificados pelo cédigo da Tabela de Incidéncia do Imposto sobre
Produtos Industrializados — TIPI);

b) 2% para as empresas do setor de servicos, como aquelas do ramo
hoteleiro, de Call Center e Design Houses, e que prestam servicos de
tecnologia de informacéo e comunicacao.

Conforme reportagem da Revista Veja (11/09/2012), o governo deve
confirmar a medida proviséria n°® 563 — que estabelece a desoneracdo da folha de
pagamento a diversos setores da economia — e manter no texto a ampliagdo a novas
areas feita pelo Congresso. A partir agosto de 2012, a desoneracdo da folha de
pagamento passou a abranger mais onze setores da economia — quatro segmentos
ja haviam sido beneficiados anteriormente. Passaram a ter direito ao beneficio o
setor téxtil, de méveis, plasticos, material elétrico, naval, aéreo, de bens de capital e

fabricantes de chips, entre outros.
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3 RECURSOS HUMANOS

Durante muito tempo, o departamento de pessoal era uma area que SO
desenvolvia as tarefas de admissdes e demissfes, administravam planos de
beneficios, calculava a folha de pagamento e o mais importante, o pagamento dos
salarios dos empregados corretamente. Ja hoje, a &rea de recursos humanos deixou
de ser um simples departamento de pessoal para se tornar um setor estratégico da
empresa.

Conforme Gil (1994, p. 13), “a administragdo de recursos humanos surge em
decorréncia do crescimento das organizagcées e do aumento da complexidade das
tarefas de gestao de pessoal’.

O setor de recursos humanos esta evoluindo, acompanhando as mudancas
gue ocorrem no meio empresarial, no qual no passado os trabalhadores nao tinham
oportunidade de participar das decisfes, 0s quais apenas tinham a tarefa de mostrar
producdo ao chefe. Com o passar do tempo, os funcionarios deixaram de ser um
Mero recurso para empresa e passaram a ser o porta voz do chefe, a participar de
reunides, expor suas ideias para o bom andamento da empresa.

Conforme Chiavenato (2010, p. 1):

Falar de gestdo de pessoas é falar de gente, de mentalidade, de

inteligéncia, de vitalidade, acdo e pré-acdo. A gestdo de pessoas € uma
area que mais tem sofrido mudancas e transformagfes nesses Ultimos
anos. Nao apenas em aspectos tangiveis e concretos mais principalmente
nos aspectos conceituais e intangiveis. A visdo que se tem hoje é
totalmente diferente de sua tradicional configuracdo, quando recebia o
nome de Administracdo de Recursos Humanos.

Hoje, a area de departamento de pessoal esta entrando em uma nova fase,
gue vai além do calculo da folha de pagamento e controle do ponto. Estd se
tornando uma area planejadora e agente de mudancas, na qual o mais importante
gerir e cuidar do bem estar dos colaboradores da empresa, garantindo, assim, um
resultado satisfatorio para ambos.

Conforme Chiavenato (1999), a gestdo de pessoas é formada por pessoas e
organizacdo. As pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro de

organizacdes, que dependem daquelas para poderem funcionar e alcangar sucesso.
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De um lado, o trabalho toma consideravel tempo de vida e de esfor¢co das pessoas,
gue dele dependem para sua subsisténcia e sucesso pessoal.

As organizacoes sao constituidas de pessoas e dependem delas para atingir
seus objetivos e cumprir suas missfes. Dependem diretamente das pessoas para
operar, produzir seus bens e servi¢cos, atender seus clientes, atingir metas e, em
suma, progredir. S&o elas que dao vida, dindmica, impulso e criatividade para a
organizacdo. E para as pessoas, as organizacées é um meio pela qual adquirem
seus sustentos e podem alcancar seus objetivos pessoais e profissionais.

O mercado de trabalho estd mais competitivo, sendo que cada dia surgem
novas ofertas e oportunidades de empregos, o0 que esta ocasionando muita entrada
e saida (turnover) de pessoas, nas empresas e, assim mudando o cenario e o perfil
dos profissionais.

Ehrenberg & Smith (2000, p. 3) citam que:

O resultado final das transacdes empregador e empregado no mercado de
trabalho constitue-se na colocagéo de pessoas em fungdo mediante certas
taxas de pagamento. Essa alocacdo da mao de obra serve ndo apenas as
necessidades individuais das pessoas, mas também as necessidades da
sociedade em geral. Por meio do mercado de trabalho, nosso recurso
nacional mais importante, a médo de obra é alocada pelas empresas,
industrias, ocupacdes e regides.

Mercado de trabalho pode ser definido como a relacéo existente entre oferta
de empregos e quem esta a procura de emprego. Na relacdo existente entre
empregado e empregador, no mercado de trabalho, existe uma relacéo financeira: o
pagamento pela méo de obra. O empregador depende da médo de obra para o
desenvolvimento do seu produto, com qualidade e responsabilidade, e o empregado
depende do pagamento da mao de obra para alcancar suas metas e objetivos
pessoais.

Na Figura 7, observam-se 0s objetivos organizacionais e 0s objetivos
individuais. Sendo assim, pode-se observar que as organizacdes e as pessoas
dependem uma das outras para alcancar seus objetivos. As organizacbes para
atingir suas metas e objetivo com éxito, e as pessoas na organizagao constituem o

meio para alcancar suas metas e objetivos pessoais.



Figura 7 - Os Objetivos Organizacionais e os Objetivos Individuais
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Fonte: Chiavenato (1999, p. 5).

Segundo Chiavenato (1999), todo processo produtivo sO se realiza com a
participagdo de diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso. Os
funcionarios contribuem com o0s seus conhecimentos, capacidades, habilidades,
proporcionado decisfes e acdes que dinamizam a organizacdo. E esperam retornos
como salérios, beneficios e premiacoes.

Na Figura 8, pode-se visualizar 0 que acontece com as pessoas quando Sao
abordadas como recursos ou parceiros das organizacdoes. As empresas, quando
tratam seus funcionarios como recursos, precisam administrar os funcionarios
perante os superiores. Precisa haver um planejamento, pois os empregados acabam
trabalhando isolados nos cargos oferecidos, com horarios rigidos, preocupados com
normas e regras, dependéncia da chefia, alienacdo a organizacdo, muitas vezes
precisando de um apoio para comecar a trabalhar, ja que, sozinhos ndo sabem o
gue tem para fazer. Quando a empresa trata os funcionarios como parceiros, estes
ficam satisfeitos com a empresa, honram o nome da empresa e, além de tudo,
vestem a camisa do local onde trabalham, pois trabalham em grupo, engajados no
atendimento e satisfacdo do cliente, preocupacdo com os resultados, énfases no
conhecimento, estdo atentos a missao e a visao, inteligéncia e talento, metas
atingidas e compartilhadas. O sucesso de uma empresa depende de todos para

atingir seus objetivos e suas recompensas.



Figura 8 - As Pessoas sédo Recursos ou Parceiros da Organizagao?

Pessoas com Recursos

Empregados isolados nos cargos
Horarios rigidamente estabelecidos
Preocupagdo com normas e regras
Subordinagéo ao chefe

Fidelidade a organizagéo

Pessoas como Parceiros

Colaboradores agrupados em equipes
Metas negociadas e compatrtilhadas
Preocupacgéo com os resultados
Atendimento e satisfacéo do cliente
Vinculagéo a misséo e a visao
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Dependéncia da chefia Interdependéncia com os colegas e equipes
Participagcdo e comprometimento
Enfase na ética e na responsabilidade

Fornecedoras de atividades

Alienagéo a organizacao
Enfase na especializacio
Executoras de tarefas

Enfase nas destrezas manuais Enfase no conhecimento

Mé&o-de-obra
Fonte: Chiavenato (1999, p. 7).

Inteligéncia e talento

Para Chiavenato (2005), s6 se realiza um processo produtivo com a
participacdo de diversos parceiros, quando cada um contribui com algum recurso.
Os empregados contribuem com habilidades, inteligéncia e criatividade,
proporcionando dinamizacdo organizacional. E esperam retornos como salarios,
beneficios e premiacdes.

De acordo com os autores Milkovich e Boudreau (2000, p. 19):

Os recursos humanos (RH) trazem o brilho da criatividade para a empresa.
As pessoas planjam e produzem os produtos e servicos, controlam a
qualidade, vendem os produtos, alocam recursos financeiros e estabelecem
as estratégias e objetivos para a organizagdo. Sem pessoas eficazes, é
simplesmente impossivel para qualquer empresa atingir seus objetivos.

Torna-se essencial dizer que as organiza¢gfes sdo formadas por pessoas e
dependem de pessoas para continuar existindo. A valorizagdo e a correta gestéo de
pessoas tornam as organiza¢gdes mais unidas. Os funcionarios satisfeitos no trabalho

tendem a desenvolver melhor suas atividades.

3.1 ADMISSAO DE PESSOAL

Segundo Oliveira (2011), admissao é quando uma empresa tem necessidade
de obter informacdes a respeito daqueles que se candidatam a obtencdo dos

empregos que oferece. O recrutamento de pessoal obedece as etapas: inicialmente,
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faz-se um anuncio através de jornais, internet, revistas especializadas, agéncias de
emprego, site eletrénico ou qualquer outro meio.

Por ocasido da admissdo do empregado, é obrigatério o exame médico
(exame admissional), que tem por finalidade a constatacdo da sua capacidade fisica
e mental para o exercicio da funcdo para a qual esta sendo admitido.

Conforme CLT, art. 168:

Art.168 Sera obrigatério o exame médico do empregado, por conta do
empregador.

§ 10 Por ocasido da admissdo, o exame médico obrigatério compreendera
investigacao clinica e, nas localidades em que houver, abreugrafia.

§ 20 Em decorréncia da investigacdo clinica ou da abreugrafia, outros
exames complementares poderdo ser exigidos, a critério médico, para
apuracdo da capacidade ou aptiddo fisica e mental do empregado para a
funcdo que deva exercer.

§ 30 O exame médico serd renovado, de seis em seis meses, nas
atividades e operac¢fes insalubres, e, anualmente, nos demais casos. A
abreugrafia sera repetida a cada dois anos.

8 40 O mesmo exame médico de que trata 0 8 1o sera obrigatério por
ocasido da cessacdo do contrato de trabalho, nas atividades, a serem
discriminadas pelo Ministério do Trabalho, desde que o Ultimo exame tenha
sido realizado ha mais de 90 (noventa) dias.

§ 50 Todo estabelecimento deve estar equipado com material necessério a
prestacdo de primeiros socorros médicos.

Para Oliveira (2011), faz-se necessario buscar referéncias do candidato,
como, por exemplo, apresentar solicitacdo de emprego para que o candidato
preencha e ap0s o preenchimento, comparar os dados mencionados na solicitacdo
com sua carteira de trabalho. Ler e observar o curriculo do candidato geralmente
apresentado por meio de correio, pessoalmente ou e-mail.

Conforme Oliveira (2011, p. 3):

A empresa regida pela CLT, ao admitir um empregado, devera registra-lo no
livro, na ficha ou no sistema eletrdnico. O livro ou a ficha seréo autenticados
pelo fiscal do trabalho, quando da fiscalizacdo no estabelecimento
empregador, ndo sendo necessaria a autenticacdo para as empresas que
optarem pelo sistema informativo de empregados, conforme Portaria n° 41,
de 28/03/2007 (DOU de 30/03/2007). O prazo para o registro na Carteira de
Trabalho e Previdéncia Social do empregado € de 48 horas, conforme artigo
29 da CLT.

Brondi e Bermudez (2008) destacam que o processo de admissédo de pessoal

deve seguir uma ordem, de acordo com as exigéncias da legislacdo trabalhista,
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como médico admissional, que atesta se o funcionario estd apto ou inapto, a
apresentacao da carteira de trabalho e o livro registro do funcionario.

Segundo 0os mesmos autores, o livro de registro do funcionario é de extrema
importancia para a empresa e para o0 funcionario, pois € nele que devem estar
registradas todas as informacdes sobre o contrato de trabalho, como: a identificacao
do funcionério data de admisséo, cargo, remuneracao e forma de pagamento, local e
horario de trabalho, concessdo de férias, acidente de trabalho ou doenca
profissional, identificacdo da conta vinculada do Fundo de Garantia por Tempo de
Servigos (FGTS), Programa de Integracéo Social (PIS) e Programa de Formacéo do
Patrimonio do Servidor Publico (PASEP).

O Quadro 2 mostra toda a documentacdo necessaria para a o registro do

funcionério na empresa.

Quadro 2 - Documento para a Admissdo de Funcionarios

e Foto (podera ser escaneada para o prontuario);

e RG, CPF, Titulo de Eleitor;

¢ Certiddo de Casamento;

e Carteira de Reservista (sexo masculino);

¢ Exame Médico Admissional;

e Comprovante de Endereco Completo com CEP;

o Certiddo de nascimento dos filhos menores de 14 anos;

e Caderneta de vacinagéo dos filhos menores de 07 anos devera ser
apresentado ao empregador, todo ano ,no més de novembro;

e Comprovante de frequéncia escolar dos filhos, a partir de 07 anos de idade, que devera
ser apresentado ao empregador, todo ano, nos meses de maio e novembro;

e Carteira de Trabalho de Previdéncia Social (CTPS);

o Carteira de PIS/PASEP, para funcionérios que ja trabalharam com carteira assinada;

e ASO referente ao desligamento da Ultima empresa;

e Comprovante de escolaridade exigida pelo cargo ocupado com registro profissional

expedido pelo 6rgdo de classe.
Fonte: Cordeiro e Mota (2012, p. 31)

Torna-se importante lembrar que a CTPS sera obrigatoriamente apresentada,
pelo trabalhador que o admitir, o qual terad o prazo de 48 (quarenta e oito) horas para
nela anotar, especificamente, a data de admissdo, a remuneragdo devendo
especificar salario, qualquer que seja sua forma de pagamento, seja ele em dinheiro
ou em utilidades, bem como a estimativa de gorjeta. As anotacdes na CTPS serao
feitas:

a) Na data base;
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b) A qualquer tempo, por solicitagao do trabalhador;
c) No caso de rescisao contratual,
d) Por necessidade de comprovacao perante a Previdéncia Social.

Sendo assim, o funcionario, depois de admitido, passa a assinar um contrato
de trabalho ndo sendo superior a 90 (noventa) dias, sendo que o contrato de
experiéncia terd seu primeiro vencimento apds os primeiros 30 (trinta) dias da data
da admissdo e podera ter uma Unica prorrogacdo por mais 60 (sessenta) dias,

ocorrendo, consequentemente, a rescisao do contrato ou a efetivacdo do mesmao.

3.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

As empresas possuem metas e objetivos estabelecidos para serem
alcancadas, 0 que exige equipe capacitada e treinada para executar as atividades
impostas de forma eficiente. Para isso, o0 RH deve utilizar do recurso denominado
treinamento e desenvolvimento (T&D).

Sendo assim, o treinamento € uma fonte de lucratividade ao permitir que as
pessoas contribuam efetivamente para o resultado do negécio, € uma forma de
agregar valor as pessoas, a organizacdo e aos clientes. O desenvolvimento de
pessoas se focaliza nos cargos, nas novas habilidades e competéncias que serao
requeridas. Ambos, treinamento e desenvolvimento constituem um aprendizado.

Segundo Milkovick e Boudreau (2000), treinamento é utilizado para promover
a capacidade do empregado e melhorar suas caracteristicas com relacdo as
exigéncias dos papéis funcionais, ou seja, € através do treinamento que o
funcionario desenvolve suas habilidades de forma mais eficiente e evolui dentro da
empresa.

Ainda os mesmos autores, fundamenta que desenvolvimento € um processo
de longo prazo para aperfeigoar as capacidades e motivacdes dos funcionéarios. O
desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira e outras
experiéncias dos funcionarios.

Conforme Chiavenato (2010, p. 367), treinamento apresenta varios
significados:

Treinamento € o processo de desenvolver qualidades nos recursos

humanos para habilitd-los a serem mais produtivos e contribuir melhor para
o alcance dos objetivos organizacionais. O propdsito do treinamento é
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aumentar a produtividade dos individuos em seus cargos influenciando seus
comportamentos.

Treinamento é o processo de ensinar aos novos funcionarios da empresa as
habilidades basicas que eles necessitam para desempenhar seus cargos.

Treinamento é o processo sistematico de alterar o comportamento dos
empregados na direcdo do alcance dos objetivos organizacionais. E mudar
aquilo que os funcionarios conhecem, como eles trabalham, suas atitudes
perante o seu trabalho ou suas interac6es com os colegas ou superiores.

“Treinamento € algo imprescindivel para desenvolver profissionais de alto
desempenho, mas € preciso se planejar para nao gastar dinheiro a toa”. (GOMES,
2012)

“A area de treinamento e desenvolvimento (T&D) é responsavel pelo processo
gue a pessoa € preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas
especificas do cargo que deve ocupar”. (CHIAVENATO, 1999. p. 38)

As empresas precisam analisar as necessidades e o0s beneficios do
treinamento antes de ser realizado. Essas necessidades sdo descobertas de acordo
com a atividade exercida pelo funcionario na empresa. A empresa s6 se
responsabiliza com treinamentos que condiz com a atividade exercida. Sendo assim,
capacitar os conhecimentos dos funcionarios treinados, € uma maneira de conciliar o
investimento com o retorno nos resultados da empresa.

Para que isso aconteca sao definidos seis questionamentos basicos, a fim de
atingir os objetivos do treinamento, que sao:

a) Quem deve ser treinado?
b) Como treinar?

c) Em que treinar?

d) Por quem?

e) Onde treinar?

f) Quando treinar?

g) Para que treinar?

Por tanto, precisa verificar se 0 processo de treinamento esta sendo realizado
de modo correto, sem atropelos, com mais qualificacdo o mercado. Investir no
funcionario torna-se uma necessidade para a sua permanéncia na empresa € no
mercado, € uma forma de valorizar seu trabalho, fazendo com que a empresa e seus

funcionarios trilhem para o caminho do sucesso.
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3.3 REMUNERACAO

Conforme Chiavenato (2010), ninguém trabalha de graca Como parceiro da
organizacao, cada funcionario esta interessado em investir com trabalho, dedicacao
e esforco pessoal, com 0s seus conhecimentos e habilidades, desde que receba
uma retribuicdo adequada.

De acordo com a CLT, art. 457, “compreendem-se na remuneracao do
empregado, para todos os efeitos legais, além do salario devido e pago diretamente
pelo empregador, como contraprestacao do servigo, as gorjetas que receber”.

Quando as pessoas ingressam em uma determinada empresa, criam uma
série de expectativas quanto aos retornos pretendidos pelo trabalho que irdo
executar. Colocando-se numa posicdo de dedicacdo, empenho em suas tarefas, o
colaborador espera receber em troca reconhecimento, crescimento pessoal e
profissional pelo esforco, dedicacdo mostrado pela atividade desempenhada.

Cada recurso produtivo tem o0 seu custo e o seu beneficio, porém as
recompensas oferecidas pelas empresas influenciam na satisfacdo dos seus
funcionarios. A remuneracao inclui todas as formas de pagamento e recompensas
aos funcionérios pelo desempenho de suas atividades.

A remuneracdo total € composta de trés componentes, remuneracdo basica
gue seria o salario basico; incentivos salariais, os bénus, o PPR; beneficios que é o

seguro de vida, seguro saude e outros, como mostra a Figura 9.

Figura 9 - Os Trés Componentes da Remunerac¢éao Total
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Remunerag¢do Basica —"|. salario por hora
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Remuneragéo Total Incentivos Salariais . Participagdonos
resultados etc.

\ L y . .

. Seguro de Vida
. Seguro Saude

. Refeigbes
Lsubsidiadas etc

Beneficios

Fonte: Chiavenato (2010, p. 279)
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Ainda, conforme a Figura 9, a remuneracao basica é o principal componente
da remuneracao total, que é o salario, o pagamento fixo ao funcionario pelo seu
servico. A representacdo da remuneracdo basica € o salario mensal ou salario por
horas. Salario € a remuneracéo em dinheiro recebida pelo trabalhador pela venda de
sua forca de trabalho. A remuneragdo por incentivos salariais sdo programas de
incentivos que visam compensar funcionarios com bom desempenho, como bénus e
participacdo nos resultados da empresa (PPR). Os beneficios sdo as remuneracdes
indiretas, como férias, 13° salario, seguro de vida, refeicdo, plano de saude entre
outros.

De acordo com Chiavenato (2010), as recompensas podem ser classificadas
como recompensas financeiras e nao financeiras. As primeiras podem ser diretas e

indiretas. A Figura 10 da uma ideia resumida.

Figura 10 - Os Diversos Tipos de Recompensa
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. Segurangano emprego
Nao-financeiras . Qualidade de vida no trabalho

. Orgulho da empresa e do trabalho

. Promocgées

. Liberdade e autonomia no trabalho

\_ J/

Indiretas

Recompensas
organizacionais

Fonte: Chiavenato (2010, p. 281)

A recompensa financeira é todos os proventos constantes da folha de

pagamento, como salario, prémio, comissdes, férias adicionais, gratificagdo, 13°
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salario, dentre outro. Estes proventos sédo aplicados conforme as Leis do Trabalho e
o empregador deve cumprir e fornecer corretamente estas recompensas ao seu
funcionario.

Conforme a Figura 10, a recompensa financeira € dividida em direta e
indireta. A recompensa direta consiste no pagamento que cada funcionério recebe
na forma de salérios, bénus, prémios e comissdes. A recompensa indireta € o salario
indireto decorrente da convencéao coletiva.

Ja as recompensas nédo financeiras sao oferecidas pelas empresas como
reconhecimento, autoestima, seguranga no emprego, qualidade de vida no trabalho,
promocdes, oportunidade de desenvolvimento, demais.

A remuneracao € o pacote de recompensas quantificaveis que um empregado
recebe pelo seu trabalho realizado.

Conforme Chiavenato (2010), os salarios dependem de vérios fatores internos
(organizacionais) e externos (ambientais). Conforme Figura 11 mostra o conjunto

dos fatores internos e externos, que forma o composto salarial.

Figura 11 - O Composto Salarial

Composigao dos Salarios
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. Politica de RH da organizagéao
. Politica salarial da organizacao
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da organizagéao
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Fonte: Chiavenato (2010, p. 283)

Um dos fatores que proporciona satisfagdo, motivagcdo e interfere na
valorizacédo do funcionario na empresa € a forma pela qual é feita a remuneracao.
Os empregados devem ser recompensados pelo papel que desempenham, por seus
talentos, responsabilidades, habilidades e competéncias, e nao, simplesmente pelo
cargo que ocupam.
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Para Claro e Nickel (2002), a remuneracdo esta dividida em trés etapas,
remuneracao por competéncia ou habilidade, remuneragdo por cargo e remuneragao
por avaliacdo de 360 graus.

Remuneracdo por competéncia ou habilidade: € um método que consiste
numa nova estratégia que privilegia, em primeiro lugar, o homem, e, em segundo
lugar, o cargo. A avaliagdo € feita sobre as atividades e responsabilidades que o
empregado assume na empresa. E um sistema que se direciona para as pessoas e
nao para o cargo. A conquista por um salario adequado deve se dar com pessoas
busca por conhecimento, responsabilidade, desenvolvimento profissional e
motivacgdo, o que forma o conjunto para adquirir uma boa remuneracao.

Remuneracdo por cargo: esta € a forma mais tradicional utilizada pelas
empresas para recompensar seus empregados pelo trabalho realizado. No sistema
de remuneracdo por cargo, existem limitacbes, como pouca objetividade,
flexibilidade, aplica técnicas estatisticas complexas, mostra pouca visdo de futuro,
dificulta a adocdo de estilos gerenciais participativos e consultivos e apresenta
pouca confiabilidade das informacdes.

Remuneracao avaliacdo 360 graus: € utilizada por cargos de confianga como
gestores, coordenadores, supervisores onde se aplica o feedback, pressupde uma
comparacao entre a percepcédo dos pares no trabalho, do superior imediato, dos
subordinados diretos, clientes, fornecedores e a percepcdo que o ocupante do cargo
no exercicio das atividades, fechando assim um circulo de 360 graus. Os objetivos
principais deste sistema de remuneracdo € proporcionar um retorno para seus
funcionarios que possa identificar e desenvolver competéncias, habilidades e
comportamentos de um empregado, melhorar a comunicag¢édo entre as pessoas da
equipe, contribuir com informacdes relevantes para 0os processos de promog¢éo dos
funcionarios, estimular a busca pelo conhecimento e estimular a busca de melhoria
continua.

A grande discussdo das empresas estd em torno do valor motivacional do
salario, grau de grande importancia para o desempenho de um funcionario que
esteja comprometido com a empresa. A remuneracado esta intimamente ligada a
satisfacdo humana. As pessoas desejam dinheiro porque este lhe permite ndo s6
satisfagdo de necessidades fisiologicas, mas também uma condicdo de satisfagédo

das necessidades sociais, pessoais, de autoestima.
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Drucker (2002) diz que a fidelidade dos funcionarios ndo pode ser mais obtida
pelo salario. Pelo contrario, a empresa precisa ganhar a fidelidade mostrando que
oferece aos funcionarios oportunidades de treinamentos e conhecimentos
especificos que Ihes oferece oportunidades excelentes para emprega-lo.

Segundo Chiavenato (2008), o desenvolvimento de pessoas estd mais
relacionado com a educacao e com a orientagdo para o futuro do treinamento. Além
disso, as empresas ficam mais determinadas a ter um crescimento pessoal do

empregado e a carreira futura, com remuneracao e ndo apenas ao cargo atual.

3.4 CAPITAL INTELECTUAL

Segundo Stewart (2000), o capital intelectual € a principal fonte de riqueza,
tanto das organizacdes, quanto dos individuos, porque é ele que vai indicar as
tendéncias, oportunidades (ou ameacas), capacidade de inovagéo e crescimento de
uma empresa ou carreira.

O conhecimento passa a ser muito importante e o capital intelectual surge
como um forte aliado nas organizacdes independente de seus portes, gerando fonte
de recursos para o bom desenvolvimento de uma empresa. A criatividade e a
tecnologia aliada ao conhecimento, fazem com que o ativo da empresa possa
crescer através do capital intelectual.

Para Chiavenato (2009, p. 134), “o capital financeiro mantém sua importancia
relativa, mas ele depende do conhecimento sobre como aplica-lo e rentabiliza-lo

adequadamente”. De acordo com o autor:

Conhecimento é a informacéo estruturada e com significado e que tem valor
ou que agrega valor para a organizagdo. O conhecimento conduz a novas
formas de trabalho e de comunicacgdo, a novas estruturas e tecnologias e a
novas formas de interacdo humana. E onde esta o conhecimento? Na
cabeca das pessoas. S80 as pessoas que aprendem, desenvolvem e
aplicam o conhecimento na utilizacdo adequada dos demais recursos
organizacionais. O conhecimento é criado, desenvolvido e modificado pelas
pessoas e é transmitido por meio da interagéo social, do estudo, do trabalho
e do lazer. (CHIAVENATO, 2009 p. 134)

O conhecimento é um triunfo no mundo tradicional, ndo se deve reter
conhecimento, e sim difundi-lo, pois quanto mais informagdes compartilhadas, maior

sera o retorno. De acordo com Stewart (1998, p. 13):
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O Capital Intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma empresa,
o que lhe proporciona vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos, com
0Ss quais 0s empresarios e contabilistas estdo familiarizados — propriedades,
fabricas, equipamento, dinheiro -, o capital intelectual é intangivel. Constitui
a matéria intelectual: conhecimento, informacado, propriedade intelectual,
experiéncia, que pode ser utilizada para gerar riqueza.

Sendo assim, o capital intelectual constitui um recurso obtido exclusivamente
pelos seres humanos, que desenvolvem seu potencial, gerando conhecimento e
mudangas nas empresas, com consequente transformacdo em beneficio para a
empresa.

Segundo Brooking (1997, p. 12), € a combinacao de ativos intangiveis, frutos
das mudancas nas areas da tecnologia da informacédo, midia e comunicacdo, que
trazem beneficios intangiveis para as entidades e que capacitam seu
funcionamento.

O conhecimento humano configura-se um grande referencial de sucesso no
meio empresarial, 0 que determina o futuro da empresa. Sem um gerenciamento
adequado deste quesito, as empresas nao terdo sucesso com metas e objetivos, e
consequentemente, ndo alcancaram o0s resultados esperados e nao manter-se
competitiva no mercado.

De acordo com Beltrame e Beuren (1998), atribuir um valor para um individuo
ou um grupo de individuo ndo é uma tarefa muito facil, haja vista que somente
estimar o valor econémico relacionado com a interacdo, desempenha e a evolugéao
de cada individuo para a empresa.

O capital humano estd se tornando importante para o desenvolvimento da
empresa, por causa das mudancas que ocorrem seguidos no mercado de trabalho,
sejam tecnoldgicas, econdmicas, estruturais e sociais. Para sobreviver no mercado
competitivo, é preciso participar de todo processo evolutivo, buscar qualificacbes e
proporcionar melhores resultados a essa nova estrutura organizacional além,
qualidade de vida para funcionéarios que tém privilegiado o capital intelectual.

Segundo Beltreme e Beuren (1998), o valor de um ativo humano consiste nos
investimentos feitos em individuos. Faz-se a necessidade de gastos com
treinamentos e qualificacdo, que se reverte em beneficios para a empresa, e o valor
dos servicos prestados em relagéo a vida util deste individuo dentro da empresa.

Conforme Mayo (2003), as pessoas sdo uma forma de ativo, ou seja, o capital

intelectual. Possuem seu proprio capital pessoal, o qual pode ser retirado de uma
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empresa a qualquer momento, tornando a empresa atraente para que use 0 seu
conhecimento e habilidades em seu beneficio.
Conforme Mayo (2003, p. 15):

No Balanc¢o Patrimonial, o capital aparece no lado oposto ao dos ativos. O
capital é rotulado como deficiéncia, porque tem que ser reembolsado em
algum momento, mas o capital humano ndo necessita se “restituido”.
Podemos considera-lo realmente como propriedade das pessoas, as quais
estdo “emprestadas” para a organizagdo, pelo tempo que queiram ficar ou
pelo tempo que decidirmos reté-las. Assim como investimos e cuidamos de
nosso capital financeiro, devemos fazer o mesmo com nossos funcionarios.

Todos o0s equipamentos, maquinas, veiculos possuem vida atil, ou seja,
sofrem depreciacdo com o0 seu uso continuo. O capital humano também sofre
depreciacdo ao longo de sua vida, ndo somente na questdo da saude, mas o
conhecimento, as mudancas estdo ocorrendo rapidamente, de forma que, se ndo
houver adequacdo a estas mudancas pode-se ficar excluido do mercado de
trabalho.

Conforme Peres (2011, p. 47):

O capital humano e o capital do cliente crescem quando os individuos se
sentem responsaveis por suas partes na empresa, interagem diretamente
com os clientes e sabem quais conhecimentos e habilidades os clientes
esperam e valorizam. Um funcionario que ndo conhece ou ndo possui essas
habilidades diminui o valor tanto do capital humano quanto do capital do
cliente.

As empresas estdo percebendo que o conhecimento é um ativo valioso e
poderoso, uma riqueza muito importante e crucial tdo importante como o dinheiro. O
capital produtivo que predominou na era industrial estd cedendo para o capital
intelectual, pois é através dele que as empresas obtém sucesso, certificados de
qualidade de seus produtos e servicos. O capital produtivo contribui para a formacgéo
de equipes de trabalho que interagem de forma eficiente proporcionando ganhos e
qgualidade produtiva, sendo a aprendizagem incrementada e desenvolvida através
do processo de inteligéncia de gestao do conhecimento.

Volpato e Cimbalista (2002, p. 83), “o que distingue empresas inovadoras das
demais € que aquelas valorizam o potencial do conhecimento sublimado de seus

colaboradores, transformando-o em competitividade empresarial e ndo em custos”.
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O Capital Humano estd nos cotidiano de uma empresa, representado por
quem opera uma maquina, pelo motorista da empresa, pelo funcionario do
financeiro, fiscal, contabil e RH da empresa. Assim, € necessario que as pessoas
estejam preparadas para as mudancgas, inovando em busca por novas informacgdes e
especializacbes, pois hoje 0 mais importante é o conhecimento que adquirimos para
alcancar novas conquistas.

Para Mayo (2003), o capital humano refere-se as pessoas, que emprestam
para a organizacdo seu conhecimento, capacidade, experiéncia e comprometimento,
mas pode ir muito, além disso, inclui também o comportamento que trabalha com a
equipe e o relacionamento externo e interno com a empresa.

As pessoas sdo consideradas o capital intelectual da organizacdo. Desta
forma, com as transformacdes ocorridas no mundo do trabalho, elas vém sendo
reconhecidas como elementos humanos fundamentais e determinantes para o
desenvolvimento e permanéncia da empresa no atual mercado competitivo. Diante
de tal premissa, todas as decisbes para o sucesso das organizacbes envolvem
pessoas, fatores determinantes para o desenvolvimento e permanéncia no atual

mercado competitivo, como recém-mencionado.

3.5 ROTATIVIDADE DE PESSOAL OU TURNOVER

“‘Rotatividade de recursos humanos é usado para definir a flutuacdo de
pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente, € definido pelo volume de pessoas
gue ingressam e que saem da organizacao”. (CHIAVENATO, 2009, p. 140)

A rotatividade refere-se ao movimento de entradas e saidas, admissdes e
demisséo de profissionais empregados de uma empresa. A cada desligamento que
ha em uma empresa corresponde a uma reposicéo. Isso significa que a cada saida
(desligamento, demissao e aposentadorias) deve ser compensado por uma entrada
(admissao) de pessoas. O desligamento ocorre quando o funcionario deixa de fazer
parte do quadro de ativos da empresa.

Conforme Chiavenato (2004, p. 1):

A rotatividade voluntéria, situacdo em que o funcionario decide, por razdes
proprias, deixar a empresa, esta sendo considerado um grande desafio a
ser vencido por muitas empresas que dependem do capital humano, esta
medida implica em custos tangiveis — relacionados ao processo de
contratacdo, pedido de demissdo, preenchimento de vagas abertas, etc. e
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intangiveis relacionado a perda, por parte da empresa, a perda do
funcionario que adquiriu grande conhecimento ou habilidade gracas a
experiéncia, a pratica numa mesma empresa.

A Figura 12 mostra o funcionamento da rotina de turnover dentro de uma
empresa, na qual o funcionario que ja trabalha tem a oportunidade de crescimento,
transferéncias de setor, e as contratacbes de pessoal buscam estimar as

necessidades da empresa nagquele momento.

Figura 12 - Rodizio de Pessoal na Organizacao

MOVIMENTACAD INTERMA
«  Promoces
Transferéncias z
* Recursos SAIDAS
Humanos ¢« Demissdes
MNecessarios ¢ Demissionarios
a + Aposentadorias
Organizacdo
ENTRADAS
» Contratactes

Fonte: Pontes (2001, p. 156)

Existem trés tipos de desligamento: o desligamento por iniciativa do
funcionério (pedido de demissédo), o desligamento por iniciativa da empresa (aviso
prévio trabalhado ou indenizado) e ainda por término de contrato de trabalho.

Segundo Chiavenato (2009, p. 42):

Quando os desligamentos ocorrem por deciséo e iniciativa dos funciondrios
(pedido de demissao). Quando o mercado é competitivo e em oferta intensa,
ocorre geralmente um aumento da rotatividade provocada pelas pessoas,
ou seja, quando as perdas de talentos ndo séo provadas pela organizacao;

Quando os desligamentos séo provocados pela organizagdo ( aviso prévio
indenizado ou aviso prévio trabalhado) para fazer substituicdes no sentido
de melhorar o potencial humano existente ou para reduzir o efetivo de
pessoal para a reducdo de operacdes ou reducdo de custo. Sendo assim, a
rotatividade encontra-se sob controle da organizagéo;

Quando o desligamento for inevitavel, ocorre quando o funcionario se
aposentadoria, falecimento, doengas ou problemas familiares.

Para Pomi (2005), o alto turnover é sindbnimo de perda de produtividade, de

lucratividade e de saude organizacional. Esse fenbmeno reflete na motivacdo das
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pessoas, no comprometimento, 0 que acaba gerando mais absenteismo, mais
rotatividade, bem como interferindo até mesmo exteriormente a empresa. Isso
significa perda de conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de
entendimento e de dominio dos processos, em suma, perda de credibilidade junto
aos clientes.

Para Robbins (2002, p. 21):

A rotatividade de pessoal ou turnover € um dos pontos mais importantes na
atual conjuntura organizacional e que vem preocupando o0s executivos da
area de recursos humanos e previsibilidade do que os existentes nas
décadas passadas. O contrato informal de lealdade anteriormente existente
entre empregados e empregadores foi irrevogavelmente rompido.

“A rotatividade de mais ou de menos, no geral, nunca € saudavel. Oxigenar,
mudar, faz parte da evolucdo da vida. Todo 0 excesso causa perdas e
desequilibrio.” (POMI, 2009)

Cada autor possui um conceito sobre a rotatividade. Existem varios fatores
que causam a rotatividade, dentre eles salario defasado, falta de benéficos,
desmotivacdo dos funcionarios com a politica da empresa, falta de reconhecimento,
entre outros.

Conforme Silva (2001, p. 3):

O administrador de RH deve estar atento aos indices de turnover, e capaz
de: diagnosticar a natureza e o0s provaveis determinantes em sua
organizacgdo; conhecer as provaveis consequéncias que irdo gerar para a
empresa positiva ou negativa, dependendo do tipo turnover, desenhar e
programar politicas, praticas e programas para um tratamento efetivo do
fenbmeno; avaliar a efetividade das mudancas e adiantar futuras mudancas
exigidas para o gerenciamento.

Conforme Quadro 3, segue a formula utilizada pelas empresas a qual mede o

indice de rotatividade de pessoal:
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Quadro 3 — Férmula da Rotatividade de Pessoal

A+D

EM

X100
indice de rotatividade de pessoal® =

Fonte: Chiavenato (2009, p. 43).

A empresa deve analisar e controlar seu indice de rotatividade de pessoal,
evitando desgastes dos funcionarios com a movimentacdo e custos desnecessarios.
O indice é apurado através de percentuais e geralmente é calculado mensalmente.
Conforme Chiavenato (2009, p. 141), “o célculo do indice de rotatividade de pessoal
€ baseado no volume de entrada e saida de pessoal, dentro de certo periodo de
tempo e em termos percentuais”.

Para Chiavenato (2004, p. 155):

A rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas o efeito, a consequéncia

de certos fenbmenos localizados interna ou externamente a organizacao
que condicionam a atitude e o comportamento pessoal.

E preciso, portanto, conhecer os motivos que geram a rotatividade, verifica-los
e tomar providéncias para controla-los para evitar possiveis gastos desnecessarias.

Sendo assim, ndo ha um numero que define o indice ideal de rotatividade,
mas cada empresa deve saber a sua realidade e analisar qual o seu indice ideal. O
gue vale é ela estar numa situacdo estavel, atingir seus objetivos e metas e uma

correcdo constante das distorcbes apresentadas.

3.6 FATORES QUE GERAM A ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Para Oliveira (2006), os problemas relacionados ao alto nivel de rotacéo de
pessoal podem ter seu inicio mesmo durante o recrutamento e selecdo. Podem
ocorrer também problemas com o treinamento, quando o colaborador ndo recebe
uma capacitagdo adequada. Ou, ainda pode haver desmotivacdo, (as pessoas

tendem a se desmotivar muito rapidamente), principalmente quando nao é proposto

®A = admissdes de pessoal dentro do periodo considerado (entrada);

D = desligamento de pessoal (tanto por iniciativa da empresa ou dos funcionarios) dentro do periodo
considerado;

EM = efeito médio dentro do periodo considerado.
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um bom ambiente de trabalho para desempenhar as tarefas. E a percepcéo de o
colaborador foi atraido para uma atividade que é um pouco divergente da proposta,
com atividades entediantes ou questao salarial ndo atrativa, sao fatores que podem
contribuir com a desmotivacéao.

A motivacéo interna pode estar relacionada com a rotatividade de funcionarios
nas empresas. Uma equipe motivada € aquela que se sente a vontade para expor o
que pensa e contar com a ajuda do seu superior, para a realizacdo de tarefas
delegadas pelo superior.

Para Mayo (2003), os fatores que influenciam na motivacdo e no
comprometimento dos colaboradores séo: eficdcia da lideranca, apoio pratico,
beneficios, crescimento pessoal, o0 grupo de trabalho, aprendizagem,
desenvolvimento, recompensa e reconhecimento. O reconhecimento e a
recompensa sao fatores que motiva e valoriza funcionarios.

Conforme Chiavenato (2009, p. 144), a rotatividade de pessoal pode ser
causada por diversos fatores, sendo externos e internos.

O autor cita os fenbmenos externos e internos, que levam os individuos a se
desligarem das organiza¢gbes. Conforme Quadro 4, como exemplo de fenémeno
externo pode-se citar a situacdo de oferta e procura, a situagdo econdmica e
oportunidade no mercado de trabalho. Ja no fenbmeno interno encontram-se a
politica salarial de beneficio, a oportunidade de crescimento, as condi¢des fisicas e
ambientais de trabalho, politica de recrutamento e selecéo, critério de treinamento e
desenvolvimento, politica disciplinar da organizacao, critério de avaliacdo e grau de
flexibilidade da organizacgdo, tudo objetivando funcionarios motivados e satisfeitos
em realizar suas obrigacdes. Todos esses fenbmenos podem e devem ser
identificados na empresa, para que a mesma possa promover uma politica

preventiva para manter um indice de desligamento dentro do ideal.
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Dentre os fenédmenos externos, pode-se
citar:

Dentre os fendmenos internos que ocorrem na
organizacdo, pode-se citar:

- Situacgdo de oferta e procura de recursos
humanos no mercado.

-Conjuntura econdmica.

-Oportunidades de emprego no mercado de
trabalho etc.

- Politica Salarial da Organizagao.

- Politica de beneficios da Organizagéo.

- Tipo de supervisdo exercida sobre o pessoal.
-Oportunidade de crescimento profissional.
-Tipo de relacionamento humano dentro da
organizacéo.

-Condicdes fisicas ambientais de trabalho da
organizacéo.

-Moral do Pessoal da organizacao.

-Cultura Organizacional da Organizagéo.
-Politica de Recrutamento e Sele¢do de Recursos
Humanos.

-Critérios e Programas de treinamento de
Recursos Humanos.

-Politica disciplinar da organizagéo.

-Critérios de avaliacao de desempenho.

-Grau de flexibilidade das politicas da
organizagéo.

Fonte: Chiavenato (2009, p. 144).

Todas as informacBes citadas sdo obtidas através da entrevista de

desligamento, feita quando os funcionarios se demitem ou sdo demitidos, a qual

serve para analisar as falhas e corrigir as causas que estdo provocando a

rotatividade de pessoal.

3.7 ABSENTEISMO

A Fundacgédo Européia para a Melhoria das Condi¢Ges de Vida e do Trabalho

(1997) define “absenteismo como

permanente para trabalhar, em resultado de doencga ou de enfermidade”.

Para Chiavenato (2009, p. 149):

incapacidade temporaria, prolongada ou

E uma expressdo usada para designar as faltas ou auséncias dos
funcionérios ao trabalho. E a soma dos periodos em que os funcionarios se
encontram ausentes do trabalho, seja por falta, atraso ou devido a algum

motivo interveniente.

Segundo Conceicdo (2009), o absenteismo ocasiona ndo sO custos diretos,

mas também custos indiretos, representados pela diminuicdo da produtividade,
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reducdo da qualidade dos servigos prestados, diminuigdo da eficiéncia do trabalho,
aumento do custo da producéo e problemas administrativos.

Para Marras (2002, p. 191), “absenteismo € o montante de faltas no trabalho,
bem como atrasos e saidas antecipadas durante um determinado periodo”.

Absenteismo consiste em analisar a frequéncia e/ou a duragédo de tempo do
trabalho perdido quando os funcionarios ndo comparecem no seu local de trabalho.
O absenteismo constitui na soma dos periodos em que os funcionarios estdo
ausentes do seu trabalho, seja por faltas, atrasos ou algum motivo particular.

Para Robbins (2002, p. 20):

As empresas que dependem da linha de montagem para a producdo, o
absenteismo é mais uma interrup¢éo: ele pode resultar em uma drastica
perda de qualidade e, em certos casos até na paralisagdo da fabrica. Niveis
de absenteismo acima do normal, em qualquer caso, causam um impacto
direto sobre a eficiéncia e a eficacia da organizacao.

Conforme Chiavenato (2009, p. 149), as causas mais comuns de
absenteismo séo:
a) Doenca comprovada,
b) Doenca ndo comprovada,
c) Razdes diversas, familiares;
d) Atrasos involuntarios;
e) Faltas voluntaria por motivos pessoais;
f) Dificuldades e problemas financeiros;
g) Problemas de transportes;
h) Baixa motivagao para trabalhar;
i) Supervisdo precaria,
J) Politicas inadequadas da organizacéo.
Chiavenato (2009 p. 149) sugere que deve ser considerado no calculo de
indice de absenteismo, determinado periodo: semana, més ou ano.
Nesses calculos aconselha que sejam feitas duas abordagens
complementares. Sao elas:
eindice de absenteismo sem afastados: funcionarios em atividade normal,

mas com faltas justificadas e nao justificadas;
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eindice de absenteismo com afastados: € um indice de funcionarios
afastados por um periodo de tempo prolongado, tais como: férias,

licencas, afastamentos por doenca, maternidade, auxilio doenca.

3.8 PRESENTEISMO

Segundo Fava (2007), presenteismo significa estar sempre presente ao
trabalho, porém doente. As vitimas de presenteismo ndo faltam, mas apresentam
sintomas como dores (de cabeca, nas costas), irritacao, alergias, dentre outras. Tal
situacdo causa queda da produtividade e prejuizos para a empresa.

Conforme Abreu (2008), o presenteismo € um dos piores problemas
organizacionais, pois o colaborador esta presente fisicamente ao trabalho, mas néo
estd produzindo como deveria, em razao de diversas variaveis e fatores, como
insatisfacdo, pessimismo, desanimo, alto nivel de estresse, dificultando o diagnostico
do problema, prejudicando a empresa e também uma parcela dos colegas de
trabalho, que muitas vezes sado contaminados por esta apatia, falta de produtividade
e de tomada de acéo.

De acordo com Ferro (2007), o presenteismo, na definicdo de profissionais
que estudam a qualidade de vida no ambiente de trabalho, é o resultado da
presenca do funcionario, em detrimento de seu bem-estar fisico e por medo da
perda do emprego. Funcionarios que comparecem ao trabalho com enxaquecas,
dores musculares, depressdo, tém sua produtividade prejudicada, pois nao
conseguem se concentrar no trabalho e podem, inclusive, colocar em risco a
qualidade dos servicos prestados e do proprio quadro de patologia, pois néo
recorrem aos tratamentos adequados.

A desmotivacdo € uma das grandes razdes para o0 presentismo, mas ndo é
desculpa, pois enquanto a pessoas depende daquele trabalho para sobreviver,
deve-se fazer o possivel o bem estar, no que se inclui auto-ajuda. A forma infalivel
de motivacdo € que se sustenta a pessoa se sentindo bem consigo mesmo, impor
objetivos em sua vida, e vontade de crescimento, superar desafios. Por isso, a
pessoa que se sente desmotivada no emprego deve mudar de emprego e fazer
aquilo que realmente goste, ou criar formas de se automotivar para continuar

fazendo o mesmo trabalho.
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Conforme reportagem publicada no més de Marco de 2012 pela Revista
Exper de S&o Paulo:

A desmotivacdo € uma das razGes para 0 presenteismo, mas nao é
desculpa. Enquanto as pessoas dependerem que algo mude no trabalho
para se sentirem motivadas, continuardo vivendo a mesma situagdo. A
Unica forma de motivacdo que se sustenta € a que se origina do nosso
interior, da paixdo por um objetivo de vida, da vontade de superar desafios.
Por isso, a pessoa que se sente desmotivada no emprego tem duas saidas:
mudar de trabalho para fazer aquilo que a apaixona ou criar formas de se
automotivar e continuar fazendo o mesmo trabalho.

Por isso, hoje, as empresas estdo procurando ter no ambiente de trabalho
todos os requisitos que propiciam uma jornada de trabalho satisfatoria, produtiva, a
tdo falada Q. V. T (qualidade de vida no trabalho), que faz o capital humano render
frutos positivos a organizacdo e ao proprio individuo, para que cresca

profissionalmente e visualize um préspero futuro.

3.9 ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

A entrevista de desligamento tem como principais objetivos de controlar e
medir os resultados da politica de recursos humanos desenvolvida pela empresa.
Permite que a empresa identifique as razées da perda de seus talentos.

Esta é uma das formas através da qual a empresa pode obter informacgdes
importantes em relacdo ao ambiente de trabalho ou em relacdo aos préprios
empregados, que normalmente ndo se manifestam em fung¢do da sua inibicdo em
revelar fatos ou situacbes que ocorrem na empresa enquanto mantém o vinculo
empregaticio.

Conforme Mandarini (2005), a entrevista de desligamento trata-se da
oportunidade de levantar indicagdes para substituicdo ou recrutamento, avaliar o
nivel de (des) contentamento, colher impressdes, identificar deficiéncias e
vulnerabilidades, surgir correcdes e evitar repeticbes de erros. Possibilita, ainda,
levantar eventuais necessidades e anseios do empregado, cujo atendimento podera
inibir potenciais acdes adversas. Previne futuras contratagbes que impliguem os
mesmos problemas que motivaram o desligamento. A empresa deve ser o mais
sincero possivel, produzindo-se um relatorio cujas informacdes devem ser tratadas

com sigilo pelo setor responsavel.


http://www.guiatrabalhista.com.br/tematicas/vinculoempregaticio.htm
http://www.guiatrabalhista.com.br/tematicas/vinculoempregaticio.htm
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A entrevista deve ser realizada por alguém habilitado do departamento de
gestdo de pessoas, em que pese nao seja obrigatéria, € importante que o
funcionario colabore em participar, pois € uma forma de a empresa verificar aonde
esta o erro e fazer possiveis melhorias. E uma oportunidade de fazer feedback, é
uma maneira de ouvir e fazer o encaminhamento das reflexdes do funcionéario. De
acordo com Alonso (2010), a entrevista auxilia também na elaboracdo de um
diagnoéstico sobre as politicas da empresa, ter conhecimento da imagem que 0s
colaboradores desligados estédo levando da empresa e se as razdes pelas quais as
pessoas a deixam podem estar associadas a forma como séo tratadas.

No Quadro 5, pode-se observar que a cada saida de funcionario da empresa
€ aplicado um questionario, através do qual se procura verificar os motivos e a
opinido dos funciondrios com relacdo a empresa. A partir desta entrevista de

desligamento é possivel verificar os pontos fortes e fracos da empresa.

Quadro 5 - Aspectos de Desligamento

Em Linhas Gerais a Entrevista de Desligamento procura verificar os seguintes aspectos:

1 | Motivo basico do desligamento (por iniciativa da empresa ou do funcionario);

2 | Opiniao do Funcionario sobre a empresa,;
3 | Opinido do Funcionario sobre o cargo que ocupava na empresa,
4 | Opinido do Funcionario sobre seu chefe direto;
5 | Opinido do funcionério sobre seu horario de trabalho;
N 6 | Opinido do funcionério sobre condigéo fisicas ambientais no trabalho;
SIS 7 | Opinidao do funcionério sobre os beneficios sociais da empresa;
8 | Opinido do funcionério sobre seu salario
9 | Opiniao do funcionario sobre o relacionamento humano em sua se¢&o;
10 | Opinido do funcionario sobre oportunidades e progresso na organizagao;

11 | Opinido do funcionario sobre o clima organizacional em sua se¢éo;

12 | Opinido do funcionario sobre as oportunidades no mercado de trabalho

Fonte: Elaborada pela autora com base em Chiavenato (2009, p. 49).

s

A entrevista de desligamento € realizada no ultimo dia do funcionario na
empresa e nivel confidencial. Conforme Anexo A, modelo de entrevista de

desligamento utilizado pela empresa em estudo.
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3.10 DEMISSAO DE PESSOAL

Conforme Milkovich e Boudreau (2000), as demissdes sdo o término do
emprego de trabalhadores permanentes ou temporarios, por iniciativa do
empregador ou do proprio empregado. E deve ocorrer somente depois que todas as
tentativas razoaveis de reabilitacdo do funcionario tiverem falhado.

Chiavenato (2004) esclarece que a demissdo normalmente ocorre de duas
formas: por parte do funcionario ou iniciativa da empresa. O primeiro caso pode
ocorrer quando o funcionario decide se desligar da empresa por razdes proprias, por
insatisfacdo com o trabalho ou por ter recebido uma proposta ainda melhor.

Ja a demisséo por parte da empresa, conforme Chiavenato (2004), € quando
a empresa decide demitir o funcionario, seja para substitui-lo por outro mais
qualificado, para corrigir problemas de sele¢do inadequada, reduzir sua forca de
trabalho ou mesmo por algum outro motivo.

Para Milkovich e Boudreau (2000), a dispensa do funcionario por parte do
empregador pode ocorrer de forma individual, que seria a demisséo voluntaria e a
aposentadoria, e por motivos pessoais especificos, como falta de competéncia, ndo
cumprimento das regras, desonestidade, preguica, absenteismo, desobediéncia aos
superiores ou desaprovacdo no periodo de experiéncia. As demissfes podem
ocorrer também de forma coletiva, por necessidade da empresa de reduzir seu
quadro de funcionarios.

As rescisdes de contratos de trabalhos podem ser resultantes de acordos,
dispensa sem justa causa, dispensa com justa causa, esta Ultima cabivel quando
houver reconhecimento expresso de culpa por parte do empregado, bem como a
pedido de demisséo do empregado.

Conforme informacdes do MTE, Anexo B, a partir de 01 de Fevereiro de 2013,
todas as rescisdes de contrato de trabalho deveréo utilizar o novo modelo do Termo
de Rescisdo do Contrato de Trabalho (TRCT), instituido pelo Ministério do Trabalho
e Emprego (MTE) por meio da Portaria 1.057/2012.

Junto com o novo termo, deverdo ser utilizados os seguintes formularios: o
Termo de Quitacéo para as rescisdes de contrato de trabalho com menos de um ano
de servigco e o Termo de Homologacédo para as rescisbes com mais de um ano de

servigo.
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No documento, devem constar adicional noturno, de insalubridade e de
periculosidade, horas extras, férias vencidas, aviso prévio indenizado, décimo
terceiro salario, gorjetas, gratificacdes, salario-familia, comissées e multas. Também
deverdo ser discriminados valores de adiantamentos, pensfes, contribuicdo a
Previdéncia e IRRF.

Portanto, na demissado, o departamento de pessoal deve tanto assegurar ao
empregado que os seus direitos estdo sendo obedecidos, pagos corretamente, bem
como exigir da empresa sobre o cumprimento das leis trabalhistas as quais esta

obrigada.
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4 ESTUDO DE CASO COM ANALISE DOS RESULTADOS E
SUGESTOES DE MELHORIA EM UMA EMPRESA DO SEGMENTO
DE VIDRO.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA
4.1.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa Vidroforte Industria e Comércio de Vidros S/A iniciou suas
atividades em 1989, com 09 funcionéarios, como distribuidora de vidros, em sua
primeira unidade fabril localizada no Bairro Sado José, Caxias do Sul. Em 1990,
comercializava vidros temperados de 08 mm e 10 mm, para 0 segmento da
construcdo civil. Em 1991, ampliou sua linha de produtos, atendendo também as
indUstrias automotivas e as de linhas brancas. Neste periodo, os vidros tinham que
ser submetidos a tratamento de témpera no estado de S&o Paulo, devido a caréncia
na regiéo deste tipo de processo’.

Conforme Figura 13, a filial da empresa Vidroforte Inddstria e Comércio de
Vidros S/A, esta localizada na RS-122 e a matriz localizada no Bairro Sdo José,

ambas na cidade de Caxias do Sul.

Figura 13 — Vidroforte Industria e Comércio de Vidros S/A

Filial| Matriz

e i

Fonte: Manual da Qualidade (2011)

" Manual da Qualidade, 2012.
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Nas épocas acima o mercado de vidros temperados crescia e com ele, a
produgdo. Assim em 1992 a empresa Vidroforte adquiriu o primeiro forno de
témpera, iniciando a producao de vidros temperados planos.

A medida que a demanda aumentava, fizeram-se necessarios novos
investimentos, sempre em busca da qualidade do produto, tanto na aquisicdo de
maquinas e equipamentos, quanto na capacitacdo e especializacdo de seus
funcionarios.

Em 1997, a empresa resolveu mais do que seguir conceitos da qualidade de
forma empirica: adequou todo 0 seu processo as exigéncias de O6rgaos
internacionais os quais certificam a empresa Vidroforte, em diversos niveis como:
ISO/TS 16949, ISO 14001, I1ISO 9001, Certificado IQA — Segmento Automotivo,
Certificado INMETRO — IFBQ entre outros. A partir disso, a empresa segue com
ambitos corporativos em todos os ritos dos processos de qualidade, ndo so dirigidos
a satisfacdo de seus publicos, mas adotando isso como um dos fundamentos de
perenidade empresarial.

A Figura 14 apresenta produtos fabricados pela empresa Vidroforte Indastria

e Comércio de Vidros S/A.

Figura 14 — Produtos Vidroforte

e
@VIDROFORTE
E"’: - i . — I

Fonte: Manual da Qualidade (2012).


http://www.google.com.br/imgres?q=onibus+marcopolo&hl=pt-PT&biw=983&bih=562&tbm=isch&imgrefurl=http://litoralbus.blogspot.com/2012/02/na-festa-da-uva-2012-marcopolo-reproduz.html&tbnid=OWqakJz1ARY_GM&docid=TDJv2f0m7M0zAM&ved=0CFMQhRYoAQ&ei=fjqNUcbgFaqQ0QGnzICoDg&dur=NaN
http://www.google.com.br/imgres?q=onibus+marcopolo&hl=pt-PT&biw=983&bih=562&tbm=isch&imgrefurl=http://litoralbus.blogspot.com/2012/02/na-festa-da-uva-2012-marcopolo-reproduz.html&tbnid=OWqakJz1ARY_GM&docid=TDJv2f0m7M0zAM&ved=0CFMQhRYoAQ&ei=fjqNUcbgFaqQ0QGnzICoDg&dur=NaN
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Neste panorama, segue-se uma trajetéria de 24 anos da empresa Vidroforte,
gue se traduz em sinbnimo de empresa arrojada, competitiva e vencedora,
destacada no cenario corporativo nacional.

A referida empresa possui como escopo a fabricacdo e venda de vidros de
seguranca temperados, laminados e insulados, aplicados em diversos segmentos de
mercado.

Atualmente, a mencionada pessoa juridica encontra-se com um quadro de
580 colaboradores, distribuidos nas duas unidades fabris, localizadas em Caxias do
Sul/RS, e mais quatro Centros de Distribuicdo. Em 2008, inaugurou o Centro de
Distribuicdo em Para de Minas, em 2009, um Centro de Distribuicdo em Sao Paulo e
Cascavel, no Parand. Em 2012, foi a vez do Centro de Distribuicdo em Goiania
(Goiés), para tudo ficar mais préxima de seus clientes e, assim, mais competitiva no
mercado.

A empresa adota o0s objetivos estratégicos conforme, Figura 15, os quais sao
disseminados em todas as unidades fabris em forma de painel. Estes objetivos séo
revisados todos os anos, buscando adequacdo ou mesmo antecipacdo das

tendéncias do mercado global.

Figura 15 - Misséo, Visdo, Objetivo e Valores

Valores

Os valores da
empresa servemde
reflexo para todos
0s seus
colaboradores. A
Alta Direcdo é
responsavel pela
divulgacdo destes
valores, como
segue:

. ldoneidade;

. Etica;

. Comprometimento;
.Dignidade.

Fonte: Manual da Qualidade (2012, p. 5).



70

Conforme o Quadro 6 pode-se visualizar a politica da empresa em manter
seus clientes satisfeitos com o produto, através da politica de garantia, demonstra
compromisso de qualidade do produto perante o cliente, possibilitando a troca do
produto e a politica ambiental, com o compromisso de preservar 0 meio ambiente, a

empresa tem o destino certo para a sua matéria prima nao aproveitavel.

Quadro 6 — Politica da Empresa, Politica de Garantia e Politica Ambiental da

Empresa

Politica da Empresa

Politica de Garantia

Politica Ambiental

A Empresa Vidroforte
Indistria e Comércio de
Vidros S.A., tem o

compromisso de manter seus
colaboradores satisfeitos e
motivados por meio de um
bom ambiente de trabalho,
estimulando a inovacdo e a
melhoria continua dos
produtos e processos,
visando a satisfacdo das

partes interessadas e o
atendimento dos objetivos
planejados.

A garantia do produto & um
compromisso de qualidade
assumido pela Empresa
Vidroforte perante o cliente.
Serd assegurada a garantia
quando comprovado que O
produto fornecido apresentou
vicio de fabricacédo, tendo o
cliente 90 (noventa) dias apds
0 recebimento do produto
faturado para realizar
manifestagbes. O produto
reclamado sera reparado ou
substituido por outro de
mesmo codigo e/ou conforme
negociagado com o cliente.

A Empresa Vidroforte tem
como objeto social a
fabricacdo e comercializacéo
de vidros, tendo a
consciéncia da necessidade
da preservacdo do meio
ambiente, se compromete a:
Atender integralmente as
legislagbes ambientais as
guais esteja submetida;
Prevenir de forma sistematica
a geracdo de agentes
poluidores;

Buscar a melhoria continua

no sistema de gestdo
ambiental;
Reutilizar através da

reciclagem os residuos das
principais matérias-primas;
Evitar ou reduzir os aspectos
e impactos ambientais
gerados pelas demais fontes
de residuos.

Estimular clientes e
fornecedores a procurarem
solucdes ambientais.
Sensibilizar a comunidade
para a questdo ambiental.

Fonte: Manual da Qualidade (2012, p. 6).

A énfase encontra-se na melhoria continua e na busca incessante pela
inovagdo, pela produgdo com baixo custo, pela diversificacdo dos negdcios e pelo

crescimento das operacgdes, para superar suas expectativas de competitividade.
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4.1.2 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

A area de recursos humanos trabalha focada em sua missao para atingir seus
objetivos, ou seja, ser parceiro estratégico do negocio da companhia, por meio do
desenvolvimento das pessoas, em um ambiente e cultura sustentados pelos
principios e valores da organizagao.

A estrutura organizacional do setor de Recursos Humanos desta companhia
estd estruturada e organizada da seguinte forma: possui cinco (5) funcionarios,
sendo um (1) Diretor de RH, dois (2) Analistas de RH responsaveis por rescisoes,
calculo/lancamentos de folha de pagamento, impostos e outras atribuicdes
pertinentes a éarea, um (1) Analista de RH responsavel por atendimento a
funcionéarios, beneficios, endomarketing, contratacBes, treinamentos, cargos e
salérios e um (1) Auxiliar Administrativo, que auxilia no controle do cartdo ponto e na
organizagdo de documentos e apoio as demais atividades do setor.

O processo de Recrutamento e Selecao de candidatos € terceirizado desde o
inicio de 2012. As contratacdes sao feitas mediante o preenchimento de requisicao
com perfil, salario e demais informacdes necessdérias para suprir a vaga pelo
coordenador da é&rea.

O Recrutamento Interno existe e passa por adaptacdes. Atualmente, quando
surge vaga interna, o funcionario € alocado apés analise de perfil e competéncias
pelo coordenador da area solicitante. Os funcionérios-candidatos passam por uma
triagem e ficam cientes de que irdo participar de um processo seletivo que podera
ser positivo ou nao.

O novo candidato a funcionario passa pela agéncia, faz entrevista com o
coordenador, conhece o local de trabalho e, em seguida, encaminha as
documentacdes e exames necessarios no RH.

O processo de integracao inicia apds o término do processo de admissdo com
duracéo de 8 horas antes do colaborador assumir suas atividades na empresa. Este
processo consiste na apresentacédo da empresa, trajetoria e processo de qualidade e
fabricacdo de seus produtos, beneficios, normas e valores praticados pela
organizagao, sobre normas de seguranga do trabalho, uso de EPI's, onde é
entregue o manual de integragcdo da empresa. Ministram essas atividades os setores

de recursos humanos, qualidade e seguranca do trabalho.
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O desligamento do funcionario é feito por término de contrato, comunicacéo
de término de contrato, pedido de término de contrato antecipado, pedido de
demisséo, pedido de demissao trabalhado, aviso prévio indenizado ou trabalhado.
Na saida da empresa, o funcionario realiza uma entrevista de desligamento.

O processo de comunicacao acontece por meio oral, sendo que cada gestor
da area é responsavel por comunicacdo a sua equipe informacdes de interesse aos
funcionarios através de recursos, como murais, e-mail, por exemplo.

O programa de avaliacdo de desempenho padrao € realizado pelos gestores
das areas sendo que, cada programa é feito uma avaliacdo e acompanhamento
salarial apos o periodo de experiéncia.

O salario base da categoria € de R$ 880,00, a empresa adotou R$ 900,00
para as vagas de auxiliar de producdo e auxiliares de expedicdo, mais 20% de
insalubridade sob o salario minimo nacional.

Os beneficios oferecidos sdo convénios com farmacias, odontologia,
atendimento clinico empresarial, seguro de vida gratuito, alimentacdo com
coparticipacdo do funcionario de R$ 18,00 mensais, plano de saude Unimed com
mensalidade de 50% do valor, pagos pela empresa ap6s o periodo de experiéncia
de 90 dias, transporte préprio — com desconto de 6% conforme legislacdo vigente
apos 90 dias, Participacdo de Lucros e Resultados e Auxilio Educacao no valor de
50% com limitador de R$ 150,00 por més para conclusdo de estudos regulares. A
empresa investe em treinamentos de capacitacdo para exercicios das atividades
como NR 35, LID. e Metrologia, Informética Basica, CNC, Auto Cad, conforme
necessidade e avaliacdo da atividade desempenhada na empresa.

A pesquisa de satisfacdo € realizada uma vez por ano, sendo que a ultima
pesquisa realizada foi no ano de 2012, apresentando um resultado satisfatorio.
Através desta pesquisa, muitas das reestruturacbes e mudancas estdo sendo
realizadas, principalmente na area de Recursos Humanos, visando reduzir os
indices de absenteismo e da rotatividade.

O setor de recursos humanos visa principalmente, reduzir os indices de
absenteismo da empresa em estudo, tendo como meta mensal de 3,00% e 4,45% a
rotatividade.
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4.2 APRESENTACAO DE DADOS RELATIVOS A ROTATIVIDADE DA EMPRESA
VIDROFORTE NOS ULTIMOS 3 ANOS.

4.2.1 Demissao

Demissdo é o término do vinculo permanente ou temporario existente entre
empregado e empregador, o que pode se dar por iniciativa do empregador ou do
proprio empregado.

Como ja vimos anteriormente, as causas das demissdes sao por insatisfacédo
do saléario, a funcdo desempenhada, ndo se adaptaram ao turno e ramo de atividade
da empresa, a falta de crescimento profissional, desmotivacdo no trabalho, nova
oportunidade entre outros.

Conforme observado na Tabela 1, a demiss&o nos trés anos somam 903
funcionarios. No ano de 2010, foram demitidos 259 funcionérios, sendo que no més
de agosto representou 0 més com maior demissdo. No ano de 2011, foram 335
funcionéarios demitidos, sendo que o més de agosto contou 38 demissdes. No ano de
2012, somam 309 demissfes, sendo que s6 em janeiro 36, seguido com o0 més de
fevereiro com 34 demissOes. Todos 0s meses se mantiveram as demissodes, sendo
gue, no més de dezembro, houve uma queda, apenas 6 funcionarios demitidos. As

demissfes se deram a pedido ou sem justa causa.

Tabela 1 - Demissao

Jan | Fev [Mar| Abr [ Mai [ Jun | Jul Ago Set Out | Nov | Dez | Total

2010 26 24 19 13 16 25 22 27 22 26 24 15 259
2011 23 28 33 22 23 24 27 38 36 27 26 28 335
2012 36 34 27 33 32 25 27 24 22 30 13 6 309
Total 85 86 79 68 71 74 76 89 80 83 63 49 903

Fonte: Elaborada pela Autora.

Os custos envolvidos na demissédo de um funcionario vao além de financeiros:
atingem custos intangiveis como: perda de informagbes, do treinamento, da
experiéncia adquirida, bem como de valores de dificil mensuracdo, mas que podem
impactar no orgamento da empresa. A ida do funcionario a nova empresa pode

causar custo com informacdes e produtos compativel. Como exemplos de custos
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financeiros, pode-se citar o aviso prévio indenizado e a multa de 50%, da qual
cabera ao funcionério apenas 40% e 10% do valor fica com o governo.

4.2.2 Admissao

Ja citado anteriormente, admissdo € quando a empresa tem necessidade de
contratar novos funcionarios. O recrutamento é feito inicialmente através de um
anuncio em jornais, internet, agéncias de emprego, site eletrénico. Depois, € feita a
selecdo do candidato com entrevista, exames de admissdo e, por fim, ha a
integragao na empresa.

Conforme observado na Tabela 2, as contratacdes nos trés anos, 2010, 2011
e 2012 somam 980 funcionarios. No ano de 2010, foram contratados 321
funcionarios, sendo que 46 contratacdes em janeiro e em fevereiro 41 contratacdes.
No ano de 2011 foram contratados 383 funcionarios, sendo que os meses de agosto
e outubro foram de alta contratacdo: foram admitidos 47 funcionarios. No ano de
2012, foram contratados 276 funcionarios, 55 funcionarios no més de fevereiro e

houve uma queda de contratacdo nos meses de outubro, novembro e dezembro.

Tabela 2 - Admissao

‘ Jan | Fev ‘ Mar ‘ Abr ‘ Mai ‘ Jun ‘ Jul ‘ Ago ‘ Set ‘ Out I Nov I Dez I Total

2010 46 41 28 25 10 31 15 30 11 37 34 13 321
2011 23 29 36 31 36 31 40 47 22 47 26 15 383
2012 33 55 21 34 28 9 32 27 26 8 1 2 276
Total 102 125 85 90 74 71 87 104 59 92 61 30 980

Fonte: Elaborada pela Autora.

7

Para Silva (2001, p. 4), o custo financeiro é talvez a consequéncia
organizacional mais representativa, mas poucas se preocupam em avaliar 0s custos
diretos e indiretos causados pelo turnover. O autor diz que 0s custos que envolvem o
processo de recrutamento s&o: publicidade, valores pagos a agéncia de
recrutamento e custos administrativos. Os custos de selecdo sdo as entrevistas,
testes psicolégicos e custos administrativos correspondentes, além dos custos com
admisséo, exames admissionais, documentacdo e outros custos administrativos.

A Tabela 3 demonstra os custos basicos com admissao de um funcionario,

exames admissionais, agéncia de emprego. Como o0s valores podem ser
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considerados baixos, muitas vezes passam despercebidos pelos gestores, mas, se
multiplicado pelo numero total de demissdes, verifica-se um alto custo para a

empresa.

Tabela 3 — Custo por Admissao

Despesas ‘ Valores

Agéncia de emprego R$ 450,00
Exames Admissionais R$ 50,00 (Basico)
Total R$ 500,00

Fonte: Elaborada pela Autora.

Ainda, apés a integracdo, o novo funcionario, jA no seu posto de trabalho,
comeca o periodo de treinamento para a funcdo que ira desempenhar. Neste
periodo, a produtividade ndo serd mais 100%, pois estara conhecendo o ambiente
de trabalho, sendo que geralmente outra pessoa deixa de fazer o seu trabalho para
ensinar. Nesta etapa do treinamento com o funcionario, ndo estid sendo
contabilizado o custo da produgcé&o a menor ou da falta de atendimento dos pedidos
urgentes.

Na empresa Vidroforte, o0 maior indice de rotatividade acontece na area da
producédo, na qual hd um maior custo com recrutamento e selecdo, com exames de
admisséo, a custo com a integragdo e 0 custo com o treinamento durante o tempo
de experiéncia, tudo a influenciar no custo do produto final.

Conforme observado na Tabela 4, estima-se um custo com treinamento de R$
2.913,93 com novos funcionarios, o que ndo é reconhecido pela contabilidade,
sendo que:

a) foi considerado 1 (um) dia de integragdo, inicia-se ap6s o término do
processo de admissdo e antes do colaborador assumir suas atividades
na empresa. Este processo é apresentado por funcionarios da empresa
gue consiste na apresentacdo da empresa, de seus produtos e
programas internos, reforgcando os valores da organizacdo e entrega do
manual de integragao.

b) o treinamento é representado por 1 (um) més de trabalho, onde um
profissional capacitado informara todos os procedimento e forma de
trabalhar, geralmente o novo funcionario é colocado em uma tarefa de

facil aprendizagem.
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c) foi estipulado um custo de um salério, pois o0 novo funcionario no primeiro
més ndo apresenta produtividade e no treinamento representa um més
de trabalho, onde o funcionario esta deixando de produzir pra ensinar.
Além disso, todos os encargos trabalhistas incidentes sobre a folha de

pagamento.

Tabela 4 — Custo Estimado com Treinamento

Tempo Valor estimado
Integragédo 1 dia R$ 400,00
Treinamento 30 dias da experiéncia R$ 900,00
Total de ProvisGes e Encargos 30 dias R$ 713,93
Reducéo na produtividade 30 dias R$ 900,00
Total R$ 2.913,93

Fonte: Elaborada pela Autora.

Conforme pesquisa realizada em Setembro de 2012, Beneficios e Indicadores
de Gestéao realizada pela ARH Serrana (2012), o treinamento de integracdo dos
novos funcionarios esta presente em 95% das empresas, conforme Figura 16.

Na empresa Vidroforte, os funcionarios novos passam pelo programa de

integracdo, que busca a melhor relacdo e adaptacao do funcionario a empresa.

Figura 16 — Treinamento de Integracéo para Novos Colaboradores

5,40%

E N3o realiza
integracdo

M Realiza
integracdo

Fonte: ARH Serrana (2012).

Na Figura 17, observa-se que 87,40% dos treinamentos sdo realizados em

até 10 horas.
A empresa Vidroforte, possui o programa de integracdo, com duracao de 8

horas e é realizada semanalmente.
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Figura 17 — Quantidade de Horas da Integracao

2,0%

MDe 1a4horas
M De 52 10 horas
i De 11 a 20 horas

M Mais de 20 horas

Fonte: ARH Serrana (2012).

De acordo com a Figura 18, o processo de integracdo € ministrado por
algumas areas da empresa, sendo a area do RH com 95,40%, seguida pela area de
Seguranca com 79,30% e a area da Qualidade com 77%.

O programa de integracdo da empresa em estudo € conduzido por um
integrante da area do RH, que apresenta aos novos colaboradores a histéria, a
visdo, a missao e politica da empresa, com todos os beneficios oferecidos aos
funcionarios.

Bem como explana a area da seguranca do trabalho, explicando a
importancia do uso dos EPI'S e os riscos do mau uso dos mesmos. O programa de
integracdo também mostra a area da qualidade da empresa apresentando os
produtos que sdo desenvolvidos. Nesta fase, o funcionario também é apresentado a

nutricionista que apresenta o refeitério da empresa e seu funcionamento.

Figura 18 — Areas Envolvidas como Instrutores de Integracéo

95,40%

77% 79,30%

56,30%
i 19,50%

T
RH Areas que Qualidade Seguranga Outras
recebem o
func.

Fonte: ARH Serrana (2012).
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Na Tabela 5, observa-se um custo total de R$ 3.413,93 por funcionarios
contratado. Foram considerados custos com a agéncia de emprego que faz toda a
parte de teste psicologico, recrutamento e selecdo, exames admissionais, a
integracdo do funcionario e o periodo de experiéncia. Entende-se que estes custos
nao sdo contabilizados pela empresa, mas quando se multiplica pela rotatividade,

aumenta os custos com a folha e os encargos sociais, etc.

Tabela 5 — Custo Total por Admisséo

Custo Total com Admissao

Custo com Admissao 500,00
Custo Estimado com Treinamento 2.913,93
Custo Total com Admissao 3.413,93

Fonte: Elaborada pela Autora.

Conforme j& mencionado anteriormente, Pontes (2001), os administradores
devem se preocupar com a rotacdo de pessoal, porque, além dos custos financeiros
de facil mensuragdo, h& outros custos de dificil mensuragdo, como treinamentos,
integragcdo e os reflexos na atitude do pessoal. Os custos com treinamentos
envolvem a disponibilidade de outros funcionarios deixarem seu posto de trabalho
para ensinar 0 novo contratado. Esse é um exemplo de um custo implicito e
geralmente a empresa ndo tem o reconhecimento desse custo pelo motivo de o

mesmo ser de dificil mensuracao.

4.2.3 Motivos das rescisfes contratuais

Como ja dito, rescisdo de contrato de trabalho é o término do vinculo
contratual existente entre empregado e empregador. Existem diversas formas de
rescisdo de contrato, que pode acontecer de forma indenizada ou n&do indenizada ao
empregado.

Na empresa Vidroforte, nos anos de 2010, 2011 e 2012, conforme Tabela 6,
0s motivos das rescisfes de contrato foram o0s seguintes: pedido de demisséo,
demissédo com justa causa, demissdo sem justa causa, transferéncia de filial, morte,

morte por acidente de trabalho, término do contrato de trabalho, fim antecipado do
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contrato de trabalho por parte da empresa e fim antecipado do contrato de trabalho

por parte do empregado.

Tabela 6 - Motivos das Rescisoes de Contrato

Motivos das Rescisdes de Contrato anos 2010 2011 e 2012.

2010 2011 2012

Homem Mulher | Total | Homem Mulher | Total | Homem Mulher | Total
Demissdo Com Justa Causa 0 4 4 0
Demissdo Sem Justa Causa 94 23 117 124 21 145 100 32 132
Pedido de Demissao 69 6 75 83 12 95 65 12 77
Transferéncia de Filial 8 3 11 2 2 4 6 3 9
Morte 3 3 1 1 0
Morte - Acidente de Trabalho 0 0 1 1
Rescisdo do C. T por parte do
Empregador 23 6 29 34 8 42 39 39
Resciséo Antecipado C. T. —
Empresa 7 1 8 25 25 13 1 14
Resciséo Antecipado C. T. —
Empregado 14 2 16 14 5 19 35 2 37
Total 218 41 259 287 48 335 259 50 309

Fonte: Elaborada pela Autora.

Na Figura 19, ficam evidenciados os principais motivos do desligamento,

sendo 43,63% de demissdo sem justa causa, 27,35% por demissao, 12,18% se

refere a rescisdo do contrato de trabalho por parte do empregador e, por fim, 16,84%

dizem respeito aos demais tipos de desligamentos.

Figura 19 - Tipos de Desligamentos

M Demissdo sem

justa causa

M Pedido de
demissdo

kd Rescisdo de C.T.
por parte do
empregador

M Outros

Fonte: Elaborada pela Autora.

De acordo com Chiavenato (2009), ha dois tipos de desligamento: por

iniciativa do funcionario ou por iniciativa da empresa. Segundo o autor, a demissao
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for por iniciativa do empregado acontece por razdes pessoais ou profissionais. J& o
encerramento do quando o contrato de trabalho por iniciativa da empresa ocorre por
0s motivos diversos como, reducdo de quadro funcional, mau desempenho no posto

de trabalho, excesso de faltas, funcionario mal selecionado, dentre outros.

4.2.4 Absenteismo na empresa Vidroforte

O absenteismo, como visto, constitui ha soma dos periodos em que 0s
funcionarios estdo ausentes do seu trabalho, ou seja, por faltas, atrasos ou algum
motivo particular.

Este indicador mede as faltas, com o intuito de conscientizar os funcionarios a
nao faltar sem necessidade. As faltas ndo justificadas na empresa Vidroforte
interferem principalmente no Programa Participacdo dos Resultados (PPR), um
beneficio proporcionado ao funcionario, distribuido duas vezes por ano, no més de
fevereiro e em agosto. Cada falta nao justificada e justificada diminui a porcentagem
gue o funcionario recebe sobre o lucro empresa.

A falta de um funcionario faz com que todos os outros trabalhem mais para
cobrir a falta deste, mas a empresa n&do pode diminuir o ritmo de producao.
Igualmente, com os demais funcionarios trabalhando em um ritmo mais rapido, as
chances de falhas e erros sdo maiores. E sem contar no cansaco fisico e no
estresse, que mudam o clima e os animos no ambiente de trabalho.

Conforme observado na Tabela 7, a empresa, no ano de 2010, obteve uma
total de 2,62% a.a de absenteismo, sendo que, 1,40% a.a se referem as faltas
justificadas, e 1,22% a.a é falta ndo justificada. Em 2011, a empresa Vidroforte
constituiu 2,88% a.a de absenteismo, sendo que o percentual de, 1,49% a.a é
atinente as faltas justificadas e 1,39% a.a faltas n&o justificadas. Em 2012, a
empresa registrou uma média de 3,27% de faltas, sendo que, 1,80% de faltas

justificadas e 1,47% de faltas nao justificadas.



Tabela 7 - Absenteismo.
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Absenteismo

2010 2011 2012
Horas Reais Horas Reais Horas Reais

Total de horas 1218383:40 R$6.587.267,00  1452092:11  R$8.503.494,39  1399374:18 R$ 8.948.092,63
trabalhadas
Horas faltas justificadas 17107:57 R$ 80.857,24 21605:59 R$ 112.426,71 25236:15  R$ 139.506,90
Horas faltas nao 14864:34  R$ 67.371,01 20192:50 R$ 99.715,94 20504:23  R$ 107.996,31
justificadas
Horas falta total 31972:31  R$ 148.228,25 41798:09 R$ 12.142,65 45739:58  R$ 247.503,21
Indice de Absenteismo 1,40% R$ 1,23 1,49% R$ 1,32 1,80% R$ 1,56
Justificado
indice de Absenteismo 0 o 0
N6 Justificado 1,22% R$ 1,02 1,39% R$ 1,17 1,47% R$ 1,21
Indice Total de 2.62% R$ 2,25 2,88% RS 2,49 3,27% R$ 2,77

Absenteismo

Fonte: Elaborada pela Autora.

Conforme Figura 20, que explana pesquisa realizada pela ARH Serrana

(2012), o absenteismo refere-se a auséncia do funcionario ao trabalho. Uma vez que

este cdalculo varia muito de empresa para empresa, consideram-se apenas 0S

indices informados pelas organizacbes (66 empresas). Foram apresentados o

menor, a média e o maior indice de absenteismo.

Figura 20 - indice de Absenteismo
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Fonte: ARH Serrana (2012).

Sendo assim, o absenteismo ocasiona ndo s6 custos diretos, mas também

custos indiretos, representados pela diminuicdo da produtividade, reducdo da

qualidade dos servigcos prestados, diminuicdo da eficiéncia do trabalho, aumento do

custo da produgéo e problemas administrativos.
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4.2.5 Entrevista de desligamento da empresa Vidroforte

A entrevista de desligamento, conforme ja visto, tem como principal objetivo
controlar e medir os resultados da politica de recursos humanos desenvolvida pela
empresa. Permite que a empresa identifigue aonde est4 o erro e fazer possiveis
melhorias. E uma forma de fazer feedback, bem como de ouvir e de fazer as
melhorias com o questionamento dos funcionarios.

Conforme a Figura 21, das 92 empresas entrevistadas, 67,40% realiza a
entrevista de desligamento, mesmo que algumas empresas ndo possuem politica

especifica para tanto.

Figura 21 — indice de Entrevista de Desligamento

M Realizam

M N3o realizam

Fonte: ARH Serana (2012).

Com o objetivo de conhecer os principais motivos que podem influenciar o
funcionario na busca de outro emprego, através da entrevista de desligamento, a
empresa Vidroforte identificou os ditos motivos, conforme Figura 22.

Conforme a Figura 22, o motivo de desligamento com mais frequente foi o
salario, funcionarios desmotivados com o valor que recebem. Em segundo lugar, nos
trés anos, os colaboradores ndo se adaptaram ao trabalho no 3° turno. Caberia
entdo a empresa, no momento da contratacdo, deixar claro para os funcionarios os
pontos positivos e negativos desse turno. Em terceiro lugar, nos trés anos aparecem
as novas oportunidades aos funcionarios. Em quarto lugar, no ano de 2012, aparece
0 crescimento profissional, com 12%. Em quinto lugar, nos anos 2011 e 2012
aparecem as faltas nao justificadas e em ultimo lugar foram os motivos pessoais dos

funcionérios.



83

Conhecendo estes motivos, deveria revisar as suas politicas de RH, criando
praticas tendentes a abolir esses motivos de desligamento.

Figura 22 — Motivos dos Desligamentos dos Anos 2010, 2011 e 2012

] L4 239
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Novas oportunidades | ?43 b 1309
Motivos pessoais 876
pessoais [l 2%
Al B ke /9%
Falta ndo justificadas —— w % 2012
] Q,
Crescimento Profissional @_ﬁj 12% m2011
N30 se adapt 3 tumo | L% 30% e
do se adaptaram no urno | | | 305
Q,
Saldrio = ;9/'312‘/632%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fonte: Elaborada pela Autora.

O mercado de trabalho esta competitivo, sendo que cada dia surgem novas
ofertas e oportunidades de emprego. Os funcionarios buscam novas oportunidades,
crescimento profissional e, acima de tudo um bom salario. Muitas vezes as
empresas nao suprem suas necessidades e, acabam perdendo funcionarios com

qualidade e experiéncias.

4.2.6 Turnover

A rotatividade de pessoal ou turnover esta relacionada com as admissdes e
demissbGes dos empregados de uma empresa, ou seja, € 0o volume de pessoas que
ingressam e saem da empresa.

Conforme Tabela 8, verifica-se a relacdo dos admitidos e demitidos na
empresa Vidroforte. Soma-se um total de 980 admissdes e 903 demissbes nos trés
anos. Constatou-se que a empresa durante o ano trocou 50% de seus funcionarios.

No ano de 2010, teve um acréscimo de 62 contratacbes. Os meses de
maiores contratacdoes foram janeiro e fevereiro retornado com as contratacdes em
outubro. No ano de 2011, mantiveram-se as contrata¢gbes, foram registrados 48
contratagdes, com reducdo nas contratacoes se comparadas com as ocorridas em

2010. No ano de 2011, no periodo de janeiro a junho mantiveram-se as admissoes e
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demissdes devidas, a reducdo das vendas, retornando nos meses de julho, agosto e
outubro com as contratagoes.

No ano de 2012 teve uma queda de 33 contratacdes no ano. Nos periodos de
janeiro a setembro, as demissdes e admissfes estavam se mantendo, sendo que,
no més de fevereiro que teve um aumento significativo nas contrata¢cdes. No periodo
de outubro, novembro e dezembro tiveram uma queda nas contratagbes e um
aumento nas demissfes, o grande fator da queda de admissdo foi a reducdo do

faturamento da empresa.

Tabela 8 — Relagao dos Admitidos e Demitidos
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2010 46 26 41 24 28 19 25 13 10 16 31 25 15 22 30 27 11 22 37 26 34 24 13 15 321 259
2011 23 23 29 28 36 33 31 22 36 23 31 24 40 27 47 38 22 36 47 27 26 26 15 28 383 335

2012 33 36 55 34 21 27 34 33 28 32 9 25 32 27 27 24 26 22 8 30 1 13 2 6 276 309

Fonte: Elaborada pela Autora.

Com base na formula apresentada por Chiavenato (2009, p. 43), é possivel

comparar os indices de turnover dos ultimos trés anos, considerando as admissdes

e demissoes.

Turnover = [(demissdes + admissdes)/2] X 100

Média de funcionarios ativos
do periodo

A Tabela 9 demonstra que, no ano de 2010, o més de janeiro o desligamento
de funcionario ficou em 7,29%, em seguida o0 més de fevereiro e outubro. No més de
maio concentrou-se o menor indice de desligamento, ficando em 2,63%. Em 2011,
no més de agosto, obteve-se 7,10% o maior indice de desligamento de funcionarios
seguido os meses de julho e outubro. No més dezembro apresentou baixo

desligamento de pessoal. No ano de 2012, os meses de alto indice de desligamento
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foram janeiro e fevereiro. No més de dezembro apresentou o menor indice de

desligamento, permanecendo com 0,70%.

Tabela 9 — indice de Turnover, Considerando as Admissdes e Demissées

‘ Jan ‘ Fev ‘ Mar ‘ Abr ‘ Mai ‘ Jun ‘ Jul ‘ Ago ‘ Set ‘ Out ‘ Nov ‘ Dez ‘ Total

2010 7,29% 6,58% 4,76% 3,85% 2,63% 567% 3,74% 577% 3,34% 6,38% 5,87% 2,83% 58,70%
2011 3,84% 4,76% 5,76% 4,42% 4,92% 4,59% 559% 7,10% 4,84% 6,18% 4,34% 3,59% 59,93%

2012 6,000 7,74% 4,17% 583% 5,22% 2,96% 5,13% 4,43% 4,17% 3,30% 1,22% 0,70% 50,87%

Fonte: Elaborada pela Autora.

Conforme a Tabela 10, as exigéncias do mercado de trabalho e o aumento da
produtividade exigem a admissdo de novos funciondrios, com as qualificacdes
necessarias e experiéncia na funcado. Nao encontrando este profissional, a empresa
precisa capacitar o funcionario para a funcédo, através de treinamento, qualificacao,
isso faz a empresa diminuir a produtividade, atrasos na entrega de produtos e muitas

vezes Nao permanece na empresa.

Tabela 10 - Comparativo Total de Funcionarios do Ano com os Demitidos e

Admitidos
N° de Funcionarios no Ano Demitidos | Porcentagem | Admitidos | Porcentagem | Turnover
2010 494 259 52,43% 321 64,98% 58,70%
2011 599 335 55,93% 383 63,94% 59,93%
2012 575 309 53,74% 276 48,00% 50,87%

Fonte: Elaborada pela Autora.

Apés uma analise do total de funcionarios dos anos de 2010, 2011 e 2012,
verificou-se que conforme Figura 23, houve um aumento de funcionarios, em 2010
foram 64,98% admitidos versus 52,43% dos demitidos, em 2011 foram 63,94%
versus 55,93% dos funcionarios demitidos. JA no ano 2012, teve uma queda
significativa na admissdo, foram 48% foram admitidos versus 53,74% dos

funcionérios demitidos.
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Figura 23 - Comparativo dos Funcionarios Admitidos e Demitidos
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Fonte: Elaborada pela Autora.

Segundo pesquisa sobre Beneficios e Indicadores de Gestao, realizada em
Setembro de 2012 pela ARH Serrana. No quesito Rotatividade, conforme o Figura
24 a pesquisa apresentou a média da rotatividade (oficial) calculada pelas
pequenas, média e grandes empresas, 0 célculo da rotatividade, € considerando a

meédia de admissdes e desligamentos ocorridos no periodo.

Figura 24 - indice Geral da Rotatividade-Pesquisa ARH Serrana
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Fonte: ARH Serrana (2012).

A Figura 25 apresenta a média da rotatividade da empresa Vidroforte,
considerando admisséo e demissao ocorridos no periodo.



Figura 25 — indice de Rotatividade da Empresa Vidroforte
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Fonte: Elaborada pela Autora.

As Figuras 24 e 25 apresentam os resultados obtidos pela pesquisa ARH
Serrana e o resultado da rotatividade da empresa Vidroforte. De acordo com a
figura, observa-se que no més de janeiro de 2011 a empresa obteve 3,84% e a
pesquisa 3,25% de rotatividade, no més de marco teve um aumento na rotatividade,
a empresa obteve 5,76% e a pesquisa apresentou 4,45%, no més de agosto de
2011 a empresa teve um aumento na rotatividade, apresentou 7,10% enquanto na
pesquisa a rotatividade se manteve na média padrdo, no més de dezembro a
empresa teve uma queda, obteve 3,59% e a pesquisa registrou também uma queda
de 2,50%.

No ano de 2012, no més de janeiro a empresa apresentou 6% e a pesquisa
apresentou a metade, 3% da rotatividade, no més de fevereiro a empresa
apresentou 7,74% e a pesquisa apresentou um 3,50%, no més de abril a empresa
apresentou 5,83% e a pesquisa apresentou uma queda de 2,50% e no més de junho
(2,96%) tanto a empresa quanto a pesquisa (2,70%) apresentaram uma reducao na
rotatividade de pessoal.

No quesito Programa de Retencdo de Talentos, das 89 empresas que
responderam esta questdo, conforme a Figura 26, 26 empresas (29,20%)
informaram possuir alguma forma estruturada para a Retencdo de Talentos em seus
guadros funcionais. Alguns programas implantados sao Programa Aqui Vocé Pode
Crescer (recrutamento interno); Recrutamento Interno, Remuneracdo, Beneficios e

Planos de Desenvolvimento; Auxilio Educacao; Selecéo Interna e entre outros.
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Figura 26 - Programa de Retencdes de Talentos
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Fonte: ARH Serrana (2012).

Na Figura abaixo, o indice de rotatividade da empresa Vidroforte foi de
58,70% no ano de 2010, 59,93% no ano de 2011 e 50,87% no ano de 2012.

Figura 27 - indice de Rotatividade Anual da Empresa Vidroforte
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Fonte: Elaborada pela Autora.

O turnover da empresa Vidroforte acontece entre funcionarios novos que
permaneceram na empresa menos de trés meses. Considerando que 0s custos de
recrutamento e selegcdo, exames admissionais, treinamento e substituicdo séo altos,

o turnover imediato pode ter uma atitude negativa para a organizacao.
4.2.7 Capital Intelectual
Como ja explicado, o conhecimento passa a ser muito importante e o Capital

Intelectual surge como um forte aliado nas organizacdes, independente de seus

portes, gerando fonte de recursos para o bom desenvolvimento de uma empresa. A
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criatividade e a tecnologia, aliadas ao conhecimento, fazem com que o ativo da
empresa possa crescer através do capital intelectual.

Conforme Tabela 11, verifica-se que, nos anos de 2010, 2011 e 2012, o setor
da producao teve um alto niumero de funcionarios com baixo tempo de empresa. No
periodo de 0 a 3 meses foram: 71 funcionarios no ano de 2010, 134 funcionarios em
2011 e 108 funcionarios em 2012. Durante 3 a 6 meses, que seria 0 tempo de o
funcionario passa da experiéncia, houve uma saida significativa, em 2010 e 2011
foram 38 funcionarios e no ano de 2012 foram 33 funcionarios. Percebe-se que, nos
setores administrativo, comercial e transporte nos trés anos verificou-se funcionarios
com baixo tempo de permanéncia na empresa, ainda que o impacto disso seja

relativamente pequeno.

Tabela 11 - Tempo de Empresa

Tempo de Empresa/2010

DeOa3 De 3 meses até 6 De 6 mesesal Delanoa3 De 3anos a5 Mais de 5
meses meses ano anos anos anos
Producgéo 71 38 46 46 8 10
Administracao 3 2 1 6 3 3
Comercial 2 2 2 5 2 3
Transporte 2 0 0 4 0
Tempo de Empresa/2011
De0Oa3 De 3 meses até 6 De 6 mesesal Delanoa3 De 3anosab Mais de 5
meses meses ano anos anos anos
Producgéo 134 38 44 66 13 11
Administracao 1 2 3 5 2 5
Comercial 0 1 2 5 0 1
Transporte 0 1 0 0 1
Tempo de empresa/2012
De0Oa3 De 3 meses até 6 De 6 mesesal Delanoa3 De 3anosab Mais de 5
meses meses ano anos anos anos
Producéo 108 33 51 47 18 18
Administragcéo 2 1 4 9 4 1
Comercial 0 0 0 5 1 2
Transporte 1 0 0 1 2 1

Fonte Elaborada pela Autora.

O capital intelectual é a principal fonte de riqgueza tanto das organizacdes
qguanto dos individuos, pois é ele que vai indicar as tendéncias, oportunidades (ou
ameacas), capacidade de inovacédo e crescimento de uma empresa ou carreira.

Para a empresa, esta baixa permanéncia dos funcionarios significa perda do
conhecimento, redugéo da qualidade do trabalho, baixa produtividade e um aumento
na folha de pagamento, custos diretos e indiretos com a contratacdo, que exige
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recrutamento, selecdo, contratacdo, colocacdo, promocao que ocorre dentro da
empresa, oportunidades de crescimento e custo com aprendizado. Também se
classifica em custos diretos que € o custo com treinamento e orientacdes formais
proporcionados aos funcionarios das empresas; e 0s custos indiretos sdo destinados

ao custo com o tempo do instrutor e a produtividade perdida durante o treinamento.

4.2.8 Desoneragéo da Folha de Pagamento

A Desoneracdo da Folha de Pagamento € a substituicdo da contribuicéo
previdenciéria patronal de 20% (vinte por cento) sobre o salario-de-contribuicdo dos
empregados, trabalhadores avulsos e contribuintes individuais pela contribuicdo
sobre a receita bruta auferida, ajustada pelas deducdes previstas, a aliquota de 2%
(dois por cento) ou 1% (um por cento) para determinados tipos de atividades.

De acordo com a Tabela 12, a partir do més de agosto de 2012, a empresa
Vidroforte comecou a desonerar parcialmente, por ser beneficiadora de vidros para a
linha automotiva. Nos primeiros 5 (cinco) meses do ano de 2012, a Vidroforte teve
reducdo no pagamento do INSS, o que a empresa utilizou para diminuir o seu
prejuizo e pagamento de dividas da empresa.

Tabela 12 — Desoneracéo da Folha de Pagamento

Com a Desoneracao

Meses Base de INSS ‘ INSS da Empresa 20% S/ Folha S/ Receita Bruta Total Reducéo INSS
Agosto 1.049.946,04 209.989,21 84.619,30 62.881,03 147.500,33 62.488,88
Setembro 1.071.066,11 214.213,22 91.844,36 47.096,76 138.941,12 75.272,10
Outubro 1.035.822,16 207.164,43 87.745,98 55.631,91 143.377,89 63.786,54
Novembro 993.675,31 198.735,06 80.540,60 56.137,90 136.678,50 62.056,56
Dezembro 1.125.430,30 225.086,06 98.859,61 33.138,56 131.998,17 93.087,89

Fonte: Elaborado pela Autora.

Sendo assim, com o programa de reducdo da aliquota sobre a folha de
pagamento, a Vidroforte teve uma redugcdo nos custos da mé&o de obra, no custo do
produto, sendo que, com a economia gerada a empresa liquida dividas geradas no

periodo.
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4.3 APRESENTACAO DE DADOS RELATIVO A TREINAMENTO DA EMPRESA
NOS ULTIMOS 3 ANOS.

4.3.1 Treinamento

A empresa Vidroforte promove, através de treinamentos, a capacidade dos
funcionarios para melhorar as exigéncias de sua funcao, capacitando e treinando a
sua equipe para executar as atividades impostas de forma eficiente e com qualidade
desejada.

Conforme a Figura 28, dados obtidos pela pesquisa da ARH Serrana, as
empresas investem em média R$ 298,27, por funcionarios ao ano, em atividades de

treinamento.

Figura 28 — Investimento em T&D R$ por Funcionério
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Fonte: ARH Serrana (2012).

A necessidade de treinamento e desenvolvimento da empresa Vidroforte é
identificada através da analise da responsabilidade do cargo e curriculo do
colaborador.

A empresa possui 0s treinamentos operacionais, chamados POV, os quais
sdo efetuados na admissdo do funcionario e na maquina na qual o mesmo ira

trabalhar.
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4.3.2 Auxilio Educacéao

A empresa possui 0 beneficio auxilio educagdo, que € proporcionado ao
funcionario apds completar 6 meses de vinculo. O valor do beneficio € de 50%, com
limitador de R$ 150,00 por més para conclusdo de estudos regulares. Todos os
funcionarios que estdo matriculados em cursos que beneficiam a empresa, com
duracédo superior a 3 meses, recebem auxilio educacéo que é pago através da folha
de pagamento.

Com base na Tabela 13, obtém-se a quantidade de funcionarios que recebem
o beneficio auxilio educacdo. No ano de 2010, foram 60 funcionérios beneficiados,
distribuidos entre o setor administrativo o setor da producdo. No ano de 2011,
verificou-se o maior numero de funcionarios beneficiados, totalizando 84 funcionarios
entre os setores administrativos e da producdo. No ano de 2012, 78 funcionarios

receberam o beneficio.

Tabela 13 - Auxilio Educacao

Auxilio Educagdo

2010 2011 2012
Administrativo 40 55 43
Producao 20 29 35
Total de Funciondrios 60 84 78

Fonte: Elaborada pela Autora.

A Tabela 14 mostra o valor gasto com o auxilio educacédo. No ano de 2010, a
empresa investiu de R$ 60.049,28 em educacdo. JA no ano de 2011, foram
destinados R$ 72.977,14 ao auxilio. E, em 2012, a empresa dispendeu R$

72.231,21 com auxilio educacéo.

Tabela 14 - Valor Gasto com Auxilio Educacao

Auxilio Educacgdo

| 2010 | 2011 | 2012
Administrativo 40.032,85 47.782,65 39.819,77
Produgao 20.016,43 25.194,49 32.411,44
Valor Total com Auxilio 60.049,28 72.977,14 72.231,21

Fonte: Elaborada pela Autora.
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O conhecimento esta presente na vida do trabalhador profissional. O auxilio
educacdo que a empresa Vidroforte proporciona aos funcionarios é uma forma de

incentivo, gratificacdo aos estudos.

4.3.3 Treinamentos Externos

Os treinamentos externos podem ocorrer por diversos motivos, como
atualizacdo de legislacdo, qualificacdo no posto de trabalho e obrigagbes legais.
Nesses casos a empresa custeia nao s6 o valor total do treinamento, como também
outras despesas, como alimentacdo, passagem e hospedagem. Este treinamento
geralmente é solicitado pelo coordenador do funcionario, com futuras analises e
liberacdo pelo setor de RH. Geralmente, os treinamentos externos sao ministrados
na cidade de Caxias do Sul e, alguns mais especificos, em Porto Alegre, com
duracéo curta, de 8 horas cada.

A Tabela 15 apresenta os valores gastos com treinamento nos anos de 2010,
2011 e 2012, efetuados nos diversos setores da empresa Vidroforte e com objetivo
de qualificar e aprimorar os funcionarios na funcdo que desempenham. No ano de

2011, a empresa destinou 53,69% em cursos para os funcionarios.

Tabela 15 — Valor Gasto Com Treinamento

Treinamentos
2010 2011 2012

31.479,25 68.880,16 27.935,57
Fonte: Elaborada pela Autora.

A Tabela 16 apresenta as despesas que a empresa disponibiliza aos
funcionarios para a realizacao dos treinamentos. Despesas gastas com alimentacao,

vale transporte e hospedagem.
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Tabela 16 — Valor Estimado na Realizag&do do Treinamento

Valor estimado com Despesas de Treinamentos

Cursos realizados em Caxias do Sul

2010 2011 2012
Transporte 3.569,00 6.798,00 2.568,50
Refeicdo 4.659,00 7.548,98 3.598,62

Cursos realizados em Porto Alegre

2010 2011 2012
Transporte 2.000,00 2.600,00 2.650,00
Refeigdo 1.710,00 1.290,00 1.586,00
Hospedagem 3.096,00 5.296,00 3.680,00

Fonte: Elaborada pela Autora.

Sendo assim, os coordenadores precisam analisar as necessidades e o0s
beneficios do treinamento antes de encaminhar os pedidos para tanto ao RH. Essas
necessidades sdo descobertas de acordo com a atividade exercida pelo funcionério
na empresa Vidroforte, que sé se responsabiliza com treinamentos que condizem
com a atividade exercida na empresa. Portanto, capacitar os conhecimentos dos
funcionarios treinados € uma maneira de conciliar o investimento com o retorno nos

resultados da empresa.

4.4 APRESENTACAO DE DADOS RELATIVOS AOS REFLEXOS DA
ROTATIVIDADE DE PESSOAL DA VIDROFORTE NOS ULTIMOS 3 ANOS.

4.4.1 Custo com Rescisao

Na Tabela 17 € possivel visualizar as despesas geradas pelas rescisdes de
contratos nos anos 2010, 2011 e 2012. Os anos de 2011 e 2012 apresentaram
maior custo com rescisdo no departamento da producdo em relacdo a 2010. Ou
seja, 0 pagamento das verbas rescisorias e 0s encargos sobre as rescisdes fazem

aumentar os custos com a folha de pagamento.
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Custos com Rescisdes

Departamentos Proventos Rescisérios Encargos s/ Rescisao Total

2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 ‘ 2011 | 2012
Producéo 470.222,92  625.785,15 560.766,77  277.554,24  401.872,70  344.282,25 747.777,16 1.027.657,85 905.049,02
Administrativo 82.723,82 81.080,48 84.139,61 48.828,64 52.069,04 51.657,44 131.552,46 133.149,52 135.797,05
Comercial 64.716,50 23.812,99 36.670,60 38.199,62 15.292,45 22.513,88 102.916,12 39.105,44 59.184,48
Transportes 21.572,31 8.467,62 27.309,17 12.733,29 5.437,82 16.766,44 34.305,60 13.905,44 44.075,61
Total 639.235,55 739.146,24 708.886,15 377.315,80 474.672,01 435.220,01 1.016.551,35 1.213.818,25 1.144.106,16

Fonte: Elaborada pela Autora.

Além do salario, varios outros custos e encargos devem ser calculados para

gue se conheca o real valor da méo de obra.

Conforme Silva (2001), o administrador de empresa, junto com os setores de

RH e a contabilidade, deve estar atento aos indices de turnover e saber as causas

gue 0 geram e as provaveis consequéncias para organizacdo, dentre as quais se se

pode destacar os custos incidentes na folha de pagamento.

A Figura 29 demonstra o valor gasto com rescisdo de um funcionario que

possui trés meses de empresa e com um salario base de R$ 900,00, sendo que o

desligamento se deu sem justa causa.

Figura 29 - Custo Estimado na Rescisdo de um Funcionario

Estamos gastando R$ 2.435,23 com rescisdo de contrato

Principais motivos: Salario pago aos colaboradores;

Funcionarios ndo se adaptaram no 3° turno;

Novas oportunidades.

Fonte: Elaborada pela Autora.
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O alto indice de turnover causa reducao na produtividade, na lucratividade e
na saude organizacional da empresa. O elevado indice gera perda de talentos,
conhecimento, acumulo de trabalho e um aumento nas rescisdes e encargos da
folha de pagamento.

A Figura 18 expressa o custo total da rescisédo em relacdo ao CPV. Em 2010,
a empresa obteve 2,05% do total do custo do produto vendido com rescisdes e
encargos trabalhistas. No ano de 2011, a empresa teve um aumento nos custos com
rescisdo, gastou 2,12% do CPV. No ano de 2012, diminuiram 0s custos com
rescisdes e, em compensacao, aumentou o CPV, ficando uma margem de 1,94%

com gastos em rescisoes.

Tabela 18 — Custo da Rescisao Total sobre o CPV

| 2010 | 2011 | 2012
Custo com Resciséo 1.016.551,35 121381825  1.144.106,16
CcPV (49.504.000,00)  (57.251.000,00) (58.906.000,00)
Total em % 2,05% 2,12% 1,94%

Fonte: Elaborada pela Autora.

Conforme a Tabela 19 abaixo se tem o valor pago com rescisao da produgéo
sobre o custo do produto vendido. O maior fluxo de turnover nos trés anos da
empresa Vidroforte € no setor da producdo. Pode-se verificar que, no ano de 2010, a
empresa gastou 1,51% do CPV com rescisfes, neste ano a empresa pagou menos
em rescisdo e o CPV foi menor. Em 2011, houve um aumento representativo do
custo com rescisdo, comprometeu 1,80% do CPV. No ano de 2012, a empresa
comprometeu 1,54% do CPV no pagamento das rescisfes, ou seja, houve uma

gueda com o pagamento das rescisdes e aumento o CPV.

Tabela 19 - Custo da Rescisao da Producao sobre o CPV

| 2010 | 2011 | 2012
Custo com Rescisdo 747.777,16 1.027.657,85 905.049,02
CcPV (49.504.000,00)  (57.251.000,00)  (58.906.000,00)
Total em % 1,51% 1,80% 1,54%

Fonte: Elaborada pela Autora.

Na Tabela 20, verifica-se o valor pago com rescisdo do setor produtivo da
empresa mais as contratacées em relagédo ao CPV. Pode-se verificar que no ano de
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2010 a empresa comprometeu 3,51% do CPV com o pagamento das rescisdes e as
contratacbes de funcionarios, em 2011 teve um aumento representativo,
comprometeu 3,97% do CPV no pagamento das em rescisdes e as contratacdes. No
ano de 2012 a empresa comprometeu 3,02% do CPV no pagamento das rescisbes e
contratacdes, houve uma queda com o valor pago com rescisdes e teve aumento o
CPV.

Tabela 20 - Custo da Resciséo da Produgdo mais Contratacdo sobre o CPV

| 2010 | 2011 | 2012
Custo com Rescisao e ) ;37 516 gg 2.270.328,37 1.598.949,02
Contratacéo
CPV (49.504.000,00)  (57.251.000,00)  (58.906.000,00)
Total em % 3,51% 3,97% 3,02%

Fonte: Elaborada pela Autora.

De acordo com Tabela 21, verifica-se o custo da rescisédo sobre o lucro liquido
da empresa dos trés anos. No ano de 2010, do lucro obtido, 22,84% foi destinada ao
pagamento das rescisfes. Em 2011, a empresa pagou 60,30% do lucro liquido com
rescisdes, foram gastos mais da metade do lucro com os pagamentos das rescisoes.
No ano de 2012, a empresa Vidroforte terminou o ano com prejuizo. Neste ano,
desembolsou 39,25% para efetuar o pagamento da rescisdo do ano, os motivos da
empresa fechar o ano em prejuizo foram a queda no faturamento e um aumento no

custo do produto vendido.

Tabela 21 - Custo da Resciséo Total sobre o Lucro Liquido

| 2000 | 2011 | 2012
Custo com Rescisdo 1.016.551,35 1.213.818,25 1.144.106,16
Lucro (Prejuizo) Liquido 4.450.000,00 2.013.000,00 (2.915.000,00)
Total em % 22,84% 60,30% 39,25%

Fonte: Elaborado pela Autora.

A Tabela 22 verifica-se 0 custo da rescisao da producao em relacdo ao lucro
liquido. Observa-se que no ano de 2010, a empresa destinou 16,80% do lucro
liquido para o pagamento das rescisdes do setor produtivo, em 2011 a empresa
pagou 51,05%, do lucro liquido com resisdo. No ano de 2012, a empresa Vidroforte
terminou 0 ano com prejuizo. Neste ano, a empresa desembolsou 31,05% para
efetuar o pagamento das rescisdes do ano.
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Tabela 22 — Custo da Rescisdo da Produc¢éo sobre o Lucro Liquido

| 2000 | 2011 | 2012
Custo com Rescis&o 747.77716  1.027.657,85  905.049,02
Lucro (Prejuizo) Liquido ~ 4.450.000,00  2.013.000,00  (2.915.000,00)
Total em % 16,80% 51,05% 31,05%

Fonte: Elaborado pela Autora.

Conforme a Tabela 23 verifica-se 0 custo da rescisdo da producdo mais as
contratacdes sobre o lucro liquido da empresa dos trés anos. No ano de 2010, a
empresa destinou 39,05% do lucro liquido para o pagamento das rescisfes e
contratacdes do setor produtivo, em 2011, a empresa pagou 112,78% do lucro
liquido em rescisfes, isto €, foi comprometido todo o lucro liquido obtido no ano. No
ano de 2012, a empresa Vidroforte terminou o ano com prejuizo. Neste ano,
desembolsou 61,03% para efetuar o pagamento das recisoes.

Tabela 23 - Custo da Rescisdo da Producdo mais Contratacdo sobre o Lucro

Liquido

| 2010 2011 | 2012
Custo com Rescisao e 1.737.816,86  2.270.328,37 1.779.015,10
Contratacéo
Lucro (Prejuizo) Liquido  4.450.000,00  2.013.000,00  (2.915.000,00)
Total em % 39,05% 112,78% 61,03%

Fonte: Elaborada pela Autora.

A Tabela 24 demonstra o custo beneficio de uma empresa em manter um
funcionario ou demitir. Portanto, a empresa deve analisar a necessidade de manter a
equipe proporcionando treinamento e qualificagcdo ou demitir e treinar um novo

funcionério.

Tabela 24 — Custo Beneficio em Manter e Demitir

Custo Beneficio
Manter Demitir
3.413,93 5.849,16
Fonte: Elaborado pela Autora.

Como visto, a empresa teve gasto representativo com as demissdes nos trés

anos mencionados. Tais valores poderiam ter sido destinados aos funcionarios em
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forma de bonificagdo. A contabilidade deve ficar associada a area de recursos
humanos para avaliar, analisar os custos na admissdo até rescisdes de contrato com
o funcionario.

O segmento do vidro € um processo delicado e muito importante. A mao de
obra é dificil de ser encontrada e, quando encontrada o funcionario ndo permanece
por muito tempo porque o ramo exige uma série de cuidados e ateng@o no processo
de fabricacdo até a finalizacdo do produto: qualquer descuido pode comprometer o
produto final e a integridade fisica do funcionario e, consequentemente, o custo do

processo.
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5 CONCLUSAO

Com as grandes mudancas no mercado de trabalho, a tendéncia € que as
empresas busquem métodos para retencdo e qualificacdo da méo de obra,
desafiando-as a adotar estratégias que garantam criar e sustentar vantagem
competitiva. As dificuldades com as contratacdbes aumentam, mercado escasso,
sendo assim, ndo € mais a empresa gque escolhe os funcionarios e sim eles que
escolhem aonde querem trabalhar.

Rotatividade de pessoal é a suspensédo da condi¢cdo dos funcionarios de uma
organizagdo por parte de um individuo que recebia compensacdo monetaria desta,
ou seja, demissdo. A empresa esta perdendo ndo s6 um funcionério, ou seja, esta
perdendo conhecimento, mao de obra qualificada, experiéncia no processo
produtivo, perda no nivel financeiro, acimulo de trabalho em decorréncia da
demissao do funcionario, entre outros. Sendo assim, € importante que as empresas
avaliem a sua rotatividade o quanto isso esta impactando nos seus resultados.

Na consecucdo da realizacdo deste trabalho, ou seja, os reflexos da
rotatividade de pessoal nos custos de uma industria do ramo vidraceiro de Caxias do
Sul, como estratégia para desenvolvimento do estudo de caso verifica-se um
mercado de trabalho competitivo, novas ofertas de emprego, funcionarios em busca
de crescimento, conhecimento e salario, ocasionando adimissdo e demissdo
(turnover) de pessoas nas empresas.

A pesquisa mostrou a importancia do trabalho em conjunto, entre a
contabilidade e o setor de recursos humanos, para a reducéo dos custos associados
ao fluxo de demissdo dos funcionarios. A contabilidade mensura os investimentos
presentes e projeta futuros resultados ao passo que o setor de recursos humanos
proporciona programacbes e bem estar aos funcionarios, mantendo-os
comprometidos e motivados com a empresa.

Os objetivos propostos foram alcancados através desta pesquisa, através da
qual os levantamentos efetuados evidenciaram o0s principais motivos dos
desligamentos dos funcionarios, a vantagem de manter e treinar um funcionario ou
demiti-lo, bem como das rescisdes de trabalho, além de indicar o setor e o custo da
rotatividade.

Com base nas buscas de informag0es para a realizacdo deste trabalho, tendo

como objetivo principal identificar os impactos da rotatividade nos custos de uma



101

empresa do ramo vidraceiro através de andlises dos ultimos trés anos. Para alcangar
0 objetivo geral deste estudo alguns objetivos especificos foram tracados para este
trabalho, como fazer um levantamento bibliografico relacionado a area de custos e
de recursos humanos; identificar os motivos que geram a rotatividade de
funcionarios; coletar dados na empresa para o desenvolvimento do estudo de caso e
demonstrar 0s custos e beneficio para as empresa em manter e treinar um
funcionario ou demiti-lo.

No decorrer da realizacdo deste estudo, contatou-se que o indice de
rotatividade anual da empresa em estudo é alto, ou seja, no ano a empresa troca
mais de 50% dos funcionérios, através da entrevista de desligamento foi verificado
gue os principais motivos dos funcionarios ndo permanecerem na empresa foi o
salario, dificuldade de adaptacdo em virtude do horario de trabalho, busca por novas
oportunidades, crescimento profissional, motivos pessoais e faltas néo justificadas. A
pesquisa constatou que 43,63% das demissbes ocorrem sem justa causa, a
empresa demitiu e indenizou e 27,35% foram pedidos de demissédo e 16,84%
rescisdo de contrato de trabalho por parte do empregador. O setor com mais troca
de funcionario com até 3 meses de empresa € o setor produtivo representa 39% de
rotatividade. O custo da rotatividade de pessoal é representativo, ou seja, no ano de
2011 o custo da rescisdo mais as contratacdes chega representar 3,97% do CPV e
no mesmo ano, 2011, o custo com rescisdo mais as contratacfes representam
112,78% sobre o lucro liquido da empresa.

Baseado no estudo de caso verificou-se que o custo de cada admissao torna-
se muito alto quando o empregado ndao permanece na empresa por um periodo além
do contrato de experiéncia, tendo em vista que o custo da sua admissao € 0 mesmo
de funcionarios que permanecem além do contrato inicial.

Sugere-se para a empresa contratar funcionarios com experiéncia e
qualificacédo, pois assim estaria reduzindo a rotatividade de pessoal, explicando o
ramo de atividade da empresa que esta |he contratando.

O novo funcionario passa por um processo de treinamento, como exemplo
pode-se citar a Escola do Vidraceiro em parceria com a Cebrace, localizada no
estado de Sdo Paulo, uma das maiores empresas fabricantes de vidros do Brasil,
onde tem como objetivo qualificar e capacitar a méo de obra do setor, auxiliando na

especificacdo do produto, seus processos até chegar ao consumidor final.
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Ter convénio com o SESI, proporcionando qualificagdo e treinamento aos
funcionarios sobre quais os cuidados, os tratamentos e qualidade do vidro.

A empresa Vidroforte estd em estudo para implantar o Projeto Pescar, onde
tem por objetivo a qualificacdo de jovem aprendiz de 16 até 18 anos para o trabalho,
podendo permanecer na empresa Ou para um novo emprego; a implantacdo do
plano de carreira; o plano de cargos e salarios e, o principal, melhorar o feedback
entre superiores e funcionarios.

Estas sédo algumas sugestdes que podem ser utilizadas para reduzir o custo
com da rotatividade da empresa, mas cabe aos administradores analisarem as
melhores decisdes.

Para trabalhos futuros, apds a analise dos dados obtidos pela pesquisa e com
base nas pesquisas bibliograficas, a pesquisadora sugere maior envolvimento do
contador na &rea de recursos humanos, qualifica-los para melhor tomada de
decisdo, pois muitos destes resultados ficam invisiveis aos olhos dos gestores
ocasionando no futuro grandes desperdicios.

Espera-se que este trabalho possa contribuir para as areas interessadas, bem
como todos os tomadores de decisdo com base nos dados apresentados, possam
encontrar novas alternativas, revisando a politica do RH, criando praticas para
reduzir a rotatividade de pessoal, que seria indispensavel no cenario atual da
empresa, contribuicdo para que a mesma possa manter atuante num ambiente tao
competitivo que é o ramo do vidro.

Entende-se, portanto, que 0s objetivos finais foram atingidos e para a
pesquisadora agregou conhecimento pessoal e, que serd Gtil na vivéncia profissional

e intelectual.
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ANEXO A - MODELO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO PREENCHIDO
POR EX-FUNCIONARIO

ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Setor de trabalho:
Cargo Inicial Desempenhado na Vidroforte:
Cargo Atual Desempenhado na Vidroforte
Data Admissao: / / Data do Desligamento: / /
Nome do Coordenador (a):

INFORMAGCOES DO DESLIGAMENTO

1. Motivo do Desligamento: [ Solicitagdo do Funcionario
[l Solicitacdo da Empresa

CONDICOES DE TRABALHO

1. Segurancga no Trabalho

[ Muito bom [l Bom [ Regular [ Ruim
2. Volume de Trabalho

(1 Muito bom [ Bom [1 Regular [1 Ruim
3. Higiene no Local de Trabalho

(1 Muito bom [l Bom [1 Regular [ Ruim

4. Ambiente Fisico (temperatura, iluminacéo, ruido, espago, etc.)
[ Muito bom [l Bom [ Regular [ Ruim

5. Relacionamento com a chefia (coordenador e/ou gerente)
[ Muito bom [l Bom [ Regular [ Ruim

6. Relacionamento com os colegas
(1 Muito bom [l Bom [1 Regular [ Ruim

7. Horario de Trabalho
(1 Muito bom [l Bom [1 Regular [ Ruim

BENEFICIOS OFERECIDOS PELA EMPRESA

1. Alimentacao - Refeitorio

[ Muito bom [1 Bom [1 Regular [1 Ruim [1 Desconhece ou nao utilizou
2. Transporte

[1 Muito bom [l Bom [1 Regular [1 Ruim [1 Desconhece ou nao utilizou
3. Plano de Saude

(1 Muito bom [1 Bom [1 Regular [1 Ruim [1 Desconhece ou nao utilizou
4. Auxilio Educacgéo

(] Muito bom () Bom [1 Regular [1 Ruim [1 Desconhece ou nao utilizou

5. Convénios oferecidos pela Empresa
1 Muito bom [1 Bom [1 Regular [1 Ruim [1 Desconhece ou nao utilizou

(o2}

. Seguro de Vida
[1 Muito bom [1 Bom [1 Regular [1 Ruim  [1 Desconhece ou n&o utilizou



7. PPR (Programa de Participacdo nos Resultados)

[ Muito bom [l Bom [ Regular [0 Ruim  [J Desconhece ou n&o utilizou
8. Emercor
(1 Muito bom [ Bom [1 Regular [1 Ruim  [1 Desconhece ou n&o utilizou

ASSISTENCIA MEDICA

1. Como vocé avalia o atendimento da enfermaria?
[ Muito bom [l Bom [ Regular [0 Ruim  [J Desconhece ou n&o utilizou

2. Como vocé avalia o atendimento do médico clinico?
[1 Muito bom [1 Bom [1 Regular [1 Ruim [ Desconhece ou néo utilizou

CARGO

1. Esclarecimentos sobre o cargo na admisséao (teste/entrevista)
(1 Muito bom [1 Bom [1 Regular [1 Ruim

2. Atividades executadas em rela¢é@o ao cargo
[ Muito bom [l Bom [ Regular [l Ruim

3. Salario em relacéo ao cargo
(1 Muito bom [1 Bom [ Regular [ Ruim

4. Treinamento recebido no setor
(1 Muito bom [1 Bom [1 Regular [1 Ruim
INFORMAC;OES SOBRE A CHEFIA

1. Como vocé avalia seu Coordenador?

[ Muito bom [l Bom ' Regular [ Ruim
EMPRESA

1. Qual sua opinido geral sobre a Vidroforte?

(1 Muito bom [ Bom [1 Regular [1 Ruim
SUGESTOES
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PARECER DO ENTREVISTADOR

Entrevistador: Data:

/
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LO DE RESCISAO DE CONTRATO DE TRABALHO,

VIGOR APARTIR DE 01 DE FEVEREIRO DE 2013.

TERMO DE RESCISAO DO CONTRAT DE TRABALHO

IDENTIFICACAO DO EMPREGADOR

01 CNPJ/CEI | 02 Razao Social/Nome
03 Endereco (logradouro, n° andar, apartamento) 04 Bairro
05 Municipio 06 UF 07 CEP | 08 CNAE | 09 CNPJ/CEI
Tomador/Obra
IDENTIFICACAO DO TRABALHADOR
10 PIS/PASEP | 11 Nome
12 Endereco (logradouro, n° andar, apartamento) | 13 Bairro
14 Municipio 15 UF 16 17 CTPS (n°, série, 18 CPF
CEP UF)
19 Data de Nascimento | 20 Nome da Mae
DADOS DO CONTRATO
21 Tipo de Contrato
22 Causa do Afastamento
23 Remuneragdo Més Ant. 24 Data de 25 Data do 26 Data de 27 Cod.
Admisséo Aviso Prévio Afastamento | Afastament
0

28 Penséo Alim. (%)
(TRCT)

29 Penséo Alim. (%)
(FGTS)

30 Categoria do Trabalhador

31 Cédigo Sindical

| 32 CNPJ e Nome da Entidade Sindical Laboral

DISCRIMINACAO DAS VERBAS RESCISORIAS

VERBAS RESCISORIAS

Rubrica

| valor | Rubrica | valor | Rubrica | Valor

50 Saldo de /dias Salario (liquido de /faltas

51 Comissfes 52 Gratificacédo

e DSR)

53 Adic. de Insalubridade 54 Adic. de Periculosidade 55 Adic. Noturno
% % Horas a %

56.1 Horas Extras horas a 57 Gorjetas 58 Descanso

% Semanal

Remunerado (DSR)

59 Reflexos do DSR sobre Saléario Variavel

60 Multa Art. 477, § 8°/CLT 62 Salario-Familia

63 13° Salario Proporcional

64.1 13° Salério—Exerc. 65 Férias Proporc

/12 avos - 112 avos /12 avos
66.1 Férias Venc. Per. Aquisitivo 68 Terco Constituc. de | 69 Aviso Prévio
a Férias Indenizado

70 13° Saléario (Aviso Prévio

Indenizado) ’ 71 Férias (Aviso Prévio Indenizado)

99 Ajustes do saldo devedor

‘ TOTAL BRUTO

DEDUCOES

Desconto | Valor [ Desconto | Valor | Desconto [ Valor

100 Pensdo Alimenticia 101 Adiantamento Salarial 102 Adiantamento
13° Salério

103 Aviso Prévio Indenizado 112.1 Previdéncia Social 112.2 Prev Social -

dias 13° Salério

114.1 IRRF

114.2 IRRF sobre 13° Salario

TOTAL DEDUCOES

VALOR LIQUIDO




