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Resumo

O mundo do trabalho encontra-se cada vez mais exigente e competitivo, urgindo por estratégias de
gestdo de pessoas que prezem pela retencéo de talentos. Isso porque a rotatividade de pessoal, ou
turnover, possui influéncia negativa sobre a saude dos trabalhadores e organizacional, podendo ser
considerada um sintoma do mal-estar na relacdo homem-trabalho-organizagdo. Assim, conhecer as
razbes que comumente levam os trabalhadores a se desligar de uma organizacdo é imprescindivel
para efetuar seu controle, prevenindo danos através de agOes direcionadas. A partir disso, esta
pesquisa se prop06s a investigar e analisar o indice de turnover de uma instituicdo hospitalar privada,
bem como suas causas, utilizando a entrevista de desligamento como ferramenta de coleta de dados.
Foi encontrado um elevado indice de rotatividade (40,8%) na instituicdo pesquisada. Dentre as causas
apontadas, estdo: desvalorizacdo dos trabalhadores; sobrecarga; despreparo do gestor e falta de
lideranca; baixos salarios; falta de beneficios; presenca de trabalhadores com perfil incompativel com
o cargo; falhas no acompanhamento do processo de integracdo; problemas relativos ao ambiente de
trabalho e relagbes interpessoais conflituosas. Como contribuicdo do estudo & organizacdo e a seus
trabalhadores, foram apresentadas algumas acdes estratégicas vinculadas a uma proposta de boas
praticas de gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Rotatividade; Gestdo de Pessoas; Psicologia Organizacional e do Trabalho.

Abstract

The world of work is increasingly demanding and competitive, urging people management strategies
that value the talent retention. That is because staff turnover has a negative influence on both workers'
and organizational health and can be considered a symptom of malaise in the man-work-organization
relationship. Then, knowing the reasons that commonly lead workers to leave an organization is
essential to make their control, preventing damage through targeted actions. From this, the proposal of
this research is to investigate and analyze the turnover index of a private hospital institution, as well as
its causes, using the dismissal interview as a data collection tool. A high turnover rate (40.8%) was
found in the institution surveyed. Among the causes mentioned are: devaluation of workers; overload;
manager's unpreparedness and lack of leadership; low wages; lack of benefits; presence of workers
without a compatible profile with the position; failures in monitoring the integration process; problems
related to the work environment and conflicting interpersonal relationships. As a contribution of the study
to the organization and its workers, some strategic actions related to a proposal of good practices of
people management were presented.

Keywords: Turnover; People Management; Organizational and Work Psychology.
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Resumen

El mundo del trabajo es cada vez mas exigente y competitivo, impulsando estrategias de gestiéon de
personas que valoren la retencion del talento. Esto se debe a que la rotacion de personal, o la rotacién,
tiene una influencia negativa en la salud de los trabajadores y de la organizacién, y puede considerarse
un sintoma de malestar en la relacion hombre-trabajo-organizaciéon. Asi, conocer las razones que
comunmente llevan a los trabajadores a dejar una organizacion es fundamental para llevar a cabo su
control, evitando dafios a través de acciones focalizadas. Con base en esto, esta investigacion tuvo
como objetivo investigar y analizar el indice de rotacion de un hospital privado, asi como sus causas,
utilizando la entrevista de cierre como herramienta de recoleccion de datos. En la institucién encuestada
se encontré una alta tasa de rotacion (40,8%). Entre las causas sefialadas se encuentran: la
devaluacion de los trabajadores; sobrecargar; falta de preparacién del gerente y falta de liderazgo;
salarios bajos; falta de beneficios; presencia de trabajadores con perfil incompatible con el puesto; fallas
en el seguimiento del proceso de integracion; problemas relacionados con el entorno laboral y
relaciones interpersonales conflictivas. Como aporte del estudio a la organizacién y sus trabajadores,
se presentaron algunas acciones estratégicas vinculadas a una propuesta de buenas practicas de
gestion de personas.

Palavras-Clave: Rotacion; Gestion de Personas; Psicologia Organizacional y del Trabajo.
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Introducéo

Com a consolidacao do sistema capitalista e o fenbmeno da globalizacao,
acelerado pelo advento das novas tecnologias de informacdo e comunicacao, o
mundo do trabalho foi se tornando cada vez mais instavel e competitivo, urgindo por
estratégias organizacionais, especialmente na area de Gestdo de Pessoas, que
prezem pela atracéo e retencdo de trabalhadores. Assim sendo, um dos fatores que
merece constante atencado por parte das organizacdes € o seu indice de rotatividade.

A rotatividade de pessoal, ou turnover, como também €& chamado este
fendbmeno organizacional, relaciona-se diretamente com as politicas e estratégias de
Gestao de Pessoas adotadas. Dessa maneira, ao assumir proporgoes elevadas, o
turnover pode influenciar de forma significativa os resultados organizacionais, tanto
guanto pode influenciar na percepcéo de qualidade de vida no trabalho por parte dos
trabalhadores, sobretudo em fungéo das experiéncias de desprazer ou de sofrimento
na relagdo com o trabalho e com a organizagcdo (CAMARGO, 2017). Lacombe e
Heilborn (2008) defendem que a rotatividade de trabalhadores possui influéncia direta
sobre a perda de produtividade, de lucratividade e da saude organizacional, além de
impactar negativamente na motivacdo e no comprometimento dos trabalhadores.
Ademais, a alta rotatividade dentro dos contextos de trabalho contribui
significativamente para o desperdicio de investimentos em capacitacdo e formacao
profissional e, consequentemente, do conhecimento construido.

Snell e Bohlander (2011) explicam que a rotatividade de trabalhadores se
refere a saida desses de uma organizacdo, gerando a necessidade, na maioria das

vezes, de substituicdo. Para os autores, o processo de substituicdo de trabalhadores
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demitidos ou demissionarios — que pedem sua demissao da organizacao — e

demorado e dispendioso, trazendo implicando em custos que vao muito além do
proprio desligamento, ou seja, com a consequente substituicdo e da necessidade de
treinamentos do novo trabalhador.

Segundo Chiavenato (2014), a rotatividade de pessoal, diz respeito ao fluxo
de entradas e saidas de pessoas em uma dada organizacdo, sendo normalmente
expressa através de um indice fornecido em termos percentuais. Desse modo, tal
fenbmeno se constitui como resultado da saida de alguns trabalhadores e a
decorrente entrada de outros para a reposicao da for¢ca de trabalho; com isso, na
maioria dos casos, o fluxo de saidas (desligamentos, demissfes e aposentadorias) é
compensado pelo fluxo equivalente de admissdes realizadas.

Ao demitir-se, o trabalhador opta por encerrar a sua relagdo de trabalho
com a organizacao (contrato trabalhista), por razées pessoais e/ou profissionais,
tendo sua escolha pautada ndo so6 pelo seu nivel de insatisfacdo com o trabalho em
guestdo, como também pela visualizacdo de outras alternativas atrativas localizadas
no mercado de trabalho. Ja no caso de desligamento por iniciativa do empregador,
esta ocorre quando a organizagao decide desligar o trabalhador, de forma a substitui-
lo por outro mais integrado as necessidades e as expectativas organizacionais, ou
entdo para reduzir seu quadro funcional, por questdes normalmente econémicas, ou
mesmo para corrigir problemas de selecdo inadequada (CHIAVENATO, 2014). No
tocante as razdes da rotatividade, o autor explica que esta também pode ser efeito de
variaveis externas — a conjuntura econémica vigente, a competitividade do mercado
de trabalho, as oportunidades de empregos etc. — e internas — falhas no processo de
recrutamento e selecdo de pessoal, baixo comprometimento organizacional,
problemas com o clima organizacional, politica salarial e de beneficios, as
oportunidades de crescimento interno, o estilo de gestdo, os relacionamentos
interpessoais estabelecidos, as condi¢cdes fisicas e psicoldgicas de trabalho, dentre
outros aspectos que configuram a estrutura e a cultura organizacional em vigor.

Segundo Boroni, Carvalho Neto e Mota-Santos (2020), a alta rotatividade
pode implicar em grave problema para essas trés instancias: trabalhadores,
organizacdes de trabalho e governo. Por representar uma situacdo de instabilidade
no trabalho, resultante de insatisfacdo, a rotatividade afeta a vida do trabalhador, seu

histérico e carreira profissional, posto que vendo-se inserido num contexto por vezes
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agressivo a sua saude fisica ou mental, precisa deixa-lo, obrigando-se,

consequentemente, ao risco de permanecer por tempo indeterminado na condi¢ao de
desemprego. Ja para as organiza¢fes de trabalho, a rotatividade representa aumento
expressivo nos custos com processos seletivos e treinamentos, perda de capital
humano e intelectual, com prejuizos as dimensdes de produtividade e lucratividade.
Para o governo, o fenémeno da rotatividade impacta negativamente em razéo da mais
ampla utilizacdo do Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS) e do fundo
publico organizado para a protecdo dos desempregados — 0 seguro-desemprego —
além de outros necessarios investimentos em politicas publicas de assisténcia social
decorrentes da vulnerabilidade socioecondmica gerada pelo desemprego em
segmentos da sociedade.

Se tratando da probabilidade estimada prépria dos individuos de deixarem
a organizagdo em algum ponto do futuro préximo, Oliveira et al. (2018) apontam que
a intencdo de rotatividade se tornou interesse de pesquisa no campo do
comportamento organizacional por se tratar de um eficaz indicador para avaliar o
pensamento, o planejamento e a vontade de trabalhadores deixarem a organizagéo
de trabalho.

Nessa mesma direcdo, Vasconcelos et al. (2016) concebem a intencao de
rotatividade como um fendmeno de natureza psicoldgica ligado a probabilidade
estimada de um individuo deixar uma organizacgdo em um dado momento,
probabilidade essa expressa por meio de seu pensamento, planejamento ou vontade.
Para os referidos autores, as variaveis que determinam a intencdo de rotatividade
podem ser relacionadas tanto a fatores individuais, como a personalidade do
trabalhador e a sua percepc¢éao sobre as condi¢des existentes, como também a fatores
organizacionais, isto €, a qualidade do ambiente de trabalho e a sua relacdo direta
com o grau de estresse e conflitos, associado a oportunidades de crescimento e
desenvolvimento do trabalhador. Assim, em qualquer um dos casos, € possivel
perceber a influéncia que as condi¢des de trabalho, numa dada organizacéo, possuem
sob a inten¢éo do trabalhador em deixar a mesma.

Considerando as consequéncias da rotatividade, Vasconcelos et al. (2016)
ainda discutem as repercussdes negativas para a organizacdo provocadas pelos
desligamentos voluntarios de trabalhadores, sinalizando custos tangiveis e

intangiveis, tais como a perda de conhecimento e experiéncias profissionais,
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mudancas € Interrupcoes no fuxo de trabalho, quebra de vinculos com publico

estratégico externo, dentre outros efeitos.

Oliveira e Rocha (2017) também relacionam diversos fatores como
antecedentes da intenc&o de deixar a organiza¢do, como a satisfacdo no trabalho, a
percepcdo de alternativas profissionais, as caracteristicas do ambiente de trabalho, a
percepcao de justica, o comprometimento e 0 engajamento organizacional. Desse
modo, 0s autores sustentam a tese de que o0 engajamento do trabalhador esta
negativamente relacionado a sua intencdo de rotatividade, isto €, quanto maior o seu
comprometimento com o trabalho, menores séo as chances de deixar a organizagao.

Os impactos negativos da alta rotatividade para os processos de trabalho
e para aimagem institucional levam as organizacdes contemporaneas, cada vez mais,
a buscarem, mediante estratégias de pesquisa e diagndéstico organizacional,
identificar as principais razfes que desencadeiam a intengcao de rotatividade entre
seus trabalhadores, passando a atuar de maneira preventiva, por meio de politicas e
praticas de gestdo de pessoas que equilibrem as expectativas organizacionais com
as expectativas dos trabalhadores, a fim de assegurar a retencao de trabalhadores
por periodos mais longos de contrato.

Considerando a realidade das organizacdes da area da saude, a situacao
nao € diferente: a alta rotatividade traz sérios prejuizos, uma vez que profissionais
inseridos nesses contextos necessitam, sobretudo, de um alto nivel de conhecimento
e dominio técnico referente as atividades laborais exercidas, visto que qualquer
simples falha ou equivoco sera capaz de ocasionar grandes problemas, tanto para a
instituicAo como para aqueles que usufruem de seus servigos; 0s pacientes, em
especial.

Torna-se imprescindivel, portanto, que essas instituicbes de saulde
possuam em seus quadros funcionais, profissionais altamente qualificados, com
desempenho de elevado padrdo. Sendo assim, € fundamental que esses estejam
alinhados com as politicas e praticas organizacionais, como também com a cultura
gue predomina nesses contextos, além do que, aptos a lidar com outros seres
humanos, notadamente em condi¢do de vulnerabilidade. Dessa forma, possuir um
guadro funcional estavel configura-se como importante estratégia de gestao na busca
por resultados cada vez mais positivos e por uma prestacéo de servicos de qualidade.

Entretanto, é necessario considerar que um quadro funcional estavel nao
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significa, necessariamente, rotatividade zero, até porque Isso seria muito dificil no

cenario atual de trabalho, cada vez mais instavel, exigente e complexo. Um nivel de
rotatividade previsivel pode, até certo ponto, ser positivo para as organizacdes,
considerando que a entrada de novos trabalhadores traz consigo elementos novos
para contribuir satisfatoriamente com o0s resultados organizacionais (BORONI;
CARVALHO NETO; MOTA-SANTOS, 2020).

Tal reflexdo é corroborada por Robbins (2002), ao sustentar que um
turnover dentro da faixa aceitavel € responsavel por alguns efeitos positivos na
organizacédo, como a possibilidade de substituicdo de trabalhadores insatisfeitos e
com baixo desempenho, por outros mais motivados e capacitados, “oxigenando” a
equipe, trazendo novas ideias e novos profissionais a mesma.

Entende-se que o processo de desligamento do trabalhador de uma
organizacdo — que impacta diretamente nos indices de rotatividade — deve ser
efetuado com atencéo, cuidado e ponderacdo, ndo devendo se constituir como a
primeira opcao para resolver problemas de desempenho e/ou de comportamento.
Essa possibilidade deve ser apropriadamente ponderada e avaliada, identificando
com clareza a real necessidade de desligamento do trabalhador, uma vez que esse
processo implica em elevados custos para a instituicdo, custos esses ndo soO
financeiros, como também pelo fato de deixar de contar com todo o conhecimento e
experiéncias até entdo adquiridos e de perder todo o investimento que foi realizado
no desenvolvimento desse trabalhador (WAGNER; HOLLENBECK, 2009; SNELL,;
BOHLANDER, 2011; BORONI; CARVALHO NETO; MOTA-SANTOS, 2020) e
demandando a reposi¢do de sua forca de trabalho e expertise, com todos 0s custos
envolvidos.

Ainda retratando as organizacfes de saude, a perda de um trabalhador e a
sua consequente necessidade de reposicdo imediata pode afetar negativamente a
realizacdo das tarefas do trabalho, especialmente nos setores de enfermagem, visto
gue o atendimento n&o pode ser interrompido ou postergado e, muitas vezes, a
instituicdo encontra dificuldades em incluir o novo trabalhador em programas formais
de capacitagao, considerando as atividades exercidas e a dificuldade de conciliagao
de horarios para tanto; essa € uma realidade bastante presente nos contextos de
trabalho em saude.

No caso da Instituicdo Hospitalar estudada, a situacdo nao é diferente. A
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alta rotatividade nessa INStituicao, alem dos Custos rescisorios oriundos da saida do

profissional e os de contratacdo de um novo profissional, acarreta sérios prejuizos
para a dinamica do trabalho, considerando o periodo de adaptacdo, integracdo e
treinamentos do novo trabalhador. Outro fator relevante € que a reposicdo do
trabalhador demitido pode ndo se dar no tempo desejado (necessario), devido as
dificuldades no recrutamento e as exigéncias oriundas das especificidades do cargo
em aberto, questdo essa recorrente na realidade da instituicdo pesquisada conforme
relato obtido junto ao setor de Recursos Humanos (RH).

Outra questdo, ndo menos importante, é o fato de ndo ser incomum as
organizacdes da area da saude redistribuirem as tarefas de trabalho do trabalhador
demitido, ou demissionario, entre 0s que permaneceram no setor, fato esse que pode
ocasionar sobrecarga e desgaste, afetando diretamente a qualidade do servi¢co
oferecido aos usuarios e, a médio e longo prazo, problemas de salude para esses
trabalhadores expostos a uma sobrecarga e ao estresse laboral (CAMARGO, 2017,
PAULA; CAMARGO; GOULART JR., 2018). Tanto a demissédo como a reposi¢cao do
trabalhador demitido devem ser pensadas e decididas estrategicamente,
considerando todas as situagOes decorrentes de tal decisdo, especialmente o
investimento necessario para integrar e capacitar adequadamente o novo trabalhador,
considerando o exercicio correto e esperado das atribuicées do cargo. Nesse sentido,
seria adequado que a organizagao de trabalho, por meio de gestores mais qualificados
e sensiveis as tematicas “qualidade de vida no trabalho e saude do trabalhador”
ponderassem nos processos decisorios sobre desligamentos, mais do que a questao
da saude econémica ou o fator de desempenho organizacional, ou seja, ponderassem
também sobre o efeito sistémico do desligamento e sobre como uma saida afeta direta
ou indiretamente os trabalhadores que ficam. Mais adiante no texto, esta visdo se
constituird numa de nossas propostas dentro do que chamaremos aqui de boas
praticas de gestdo de pessoas.

Ainda, é importante ressaltar que desligamentos excessivos e incorretos
impactam diretamente no aumento do turnover e, com isso, geram despesas
desnecessarias relativas ao processo de demissdao do antigo trabalhador e de
admisséo de seu substituto, além de refletir uma falha da organizacdo em investir,
capacitar e reter seus trabalhadores. Ademais, deve-se considerar que alguns

prejuizos técnicos e relacionais também podem ocorrer em funcéo dessa transicao,
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afetando o clima de trabalho € a qualidade do servico fornecido pela INstituicao. Assim,

o turnover pode ser concebido como um significativo indicador de saude
organizacional, visto que gera consequéncias sobre seu funcionamento e
desempenho como um todo. Utilizando uma visdo mais psicoldgica e, em especial, da
Psicologia Organizacional e do Trabalho, podemos postular que o turnover se constitui
como um sintoma do mal-estar presente na relacdo homem-trabalho-organizacao
(FLORES et al., 2016; CAMARGO, 2017), sendo elemento chave em processos de
diagnostico organizacional e, consequentemente, indicador, com alto grau de
precisao, em situagcbes de avaliagdo sobre resultados de intervengdo no contexto
organizacional, posto que se estabelecido o nexo causal entre baixa qualidade de vida
no trabalho e alto indice de turnover, também se devera verificar o efeito contrario, ou
seja, uma intervencao que traga para o contexto organizacional uma melhora na
percepcdo de qualidade de vida no trabalho por parte dos trabalhadores, gerara
reducao na rotatividade dos mesmos.

O até aqui exposto deve, portanto, nos permitir suficiente fundamentacao
tedrico-argumentativa para essa constatacao importante e que se apresentara como
plano de fundo as reflexdes propostas por este estudo: a alta rotatividade traz
impactos objetivos e subjetivos para a organizacao e para os trabalhadores, podendo
afetar a saude de ambos, seja do ponto de vista econdmico ou do desempenho para
a organizacao, seja do ponto de vista fisico e psiquico para os trabalhadores.

Conforme pesquisa elaborada por Manoela Ziebell de Oliveira, lider da
pratica de analise de turnover da Produtive, consultora de planejamento e transi¢ao
de carreira, e docente da PUC-RS, foi constatado que o impacto da saida de um
profissional acima do nivel operacional representa um custo de 93% a 200% do saléario
anual daquele posto. Inclui-se nessa conta 0s gastos para recrutar, contratar e treinar
o trabalhador, conforme apontam Bachmann & Associados (2017).

Oliveira et al. (2018) defendem que a investigacdo das variaveis
antecedentes da intencédo da rotatividade — aquilo que em termos de percepcéo e
experiéncia leva o trabalhador a desejar ndo permanecer na organizagao — possibilita
gue as organizacdes delineiem agfes estratégicas a fim de reter importantes talentos
profissionais para o alcance da sua efetividade.

Chiavenato (2014) defende que as informacfes a respeito das variaveis

internas e externas que ocasionaram a rotatividade podem ser obtidas através da
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entrevista de desligamento, normalmente realizada por um especialista da area de

Gestado de Pessoas, habilitado para fazer uma escuta qualificada da situacdo do
trabalhador e compreender suas conexdes com o contexto organizacional e social
mais amplo. Segundo o autor, a entrevista em questdo costuma abranger o motivo
gue determinou o desligamento, também especificando se foi por iniciativa do
trabalhador ou da organizacéo. Ainda, solicita-se o depoimento do trabalhador em
processo de desligamento a respeito de diversos aspectos, tais como sua visao sobre
a organizacéo, gestores e colegas; sobre o cargo, quantidade e horarios de trabalho;
as condicbes ambientais e psicolégicas; sobre o salério, beneficios sociais,
oportunidades de crescimento e de carreira; relacionamentos interpessoais, moral e
atitude das pessoas; sobre o reconhecimento e valorizacdo; tipo de supervisao
recebida; e, por fim, acerca das oportunidades existentes no mercado de trabalho.
Todos os dados coletados devem ser registrados em um formulario de entrevista de
desligamento, visando posterior tabulacdo e tratamento estatistico para diagnosticar
as principais causas e motivos do turnover, oferecendo meios para acdes corretivas
ou preventivas (CHIAVENATO, 2014).

As entrevistas de desligamento, quando bem planejadas e adequadamente
conduzidas, podem ser importantes ferramentas de diagndstico organizacional,
explicitando situacdes funcionais e disfuncionais de gestdo organizacional e, assim
sendo, possibilitando a adocdo de estratégias na direcdo da busca de melhorias
(VICENTIN; CAMARGO, 2019).

Objetivos

O presente artigo retrata nossos achados com a pesquisa que objetivou
investigar o indice de rotatividade de uma organizacdo hospitalar privada, bem como
suas respectivas causas, utilizando como ferramenta de investigacao e diagndstico,
as entrevistas de desligamentos realizadas no periodo compreendido entre margo de
2017 a marco de 2018. Consideramos objetivos especificos desse processo
investigativo: a) calcular o indice de rotatividade de pessoal nessa instituicédo; b)
analisar o turnover existente por meio dos dados e as informacgfes obtidas através
das entrevistas de desligamento; c) identificar as possiveis causas da rotatividade de
pessoal; d) identificar em que cargos e/ou setores ocorrem maior turnover; e) discutir

as consequéncias da rotatividade para a organizacédo em foco; f) considerar possiveis
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medidas a serem tomadas a fim de evitar e/ou reduzir o turnover, caso este seja

avaliado como prejudicial para o funcionamento da organizacao.

Método

O presente estudo foi realizado em um hospital privado de médio porte,
nivel terciario, localizado em municipio do interior do Estado de S&ao Paulo. A
instituicdo foi fundada em 1914 e tem por missao promover a assisténcia médica
hospitalar de exceléncia, contribuindo para o bem-estar dos clientes e sdcios, com
acOes e busca continua da qualidade dos servi¢os prestados. A visdo da organizagao
€ ser referéncia na area da saude, destacando-se pela qualidade dos servigos
prestados e 0s seus valores sao: ética, responsabilidade, humanizacéo e trabalho em
equipe. A instituicdo caracteriza-se por ser de iniciativa privada e possuir
aproximadamente 350 trabalhadores contratados nas seguintes categorias
profissionais: Médicos, Fisioterapeutas, Enfermeiros, Técnicos e Auxiliares em
enfermagem, Limpeza, Rouparia, Manutencdo, Psicologos, Recepcdo e
trabalhadores do setor Administrativo.

A ferramenta utilizada para a coleta de dados, isto €, para a investigacédo
das possiveis razbes da rotatividade de pessoal foi a pesquisa documental,
analisando as informacdes obtidas através das fichas das entrevistas de
desligamentos, preenchidas pelo setor de Recursos Humanos, sob a condicdo de
manutencao do sigilo dos dados fornecidos, garantido aos profissionais desligados ou
demissionarios total confidencialidade quanto a sua identificacdo, uma vez que, ja no
ato da coleta dos dados, os mesmos néo foram identificados.

Para o célculo do indice de rotatividade foram consultados documentos
fornecidos pelo Departamento Pessoal da instituigéo, referentes ao sistema Folha de
Pagamento, onde também se encontrava o sistema de registro de frequéncia do corpo
de trabalhadores.

Os formularios da entrevista de desligamento da instituicdo pesquisada
englobam diversos itens, incluindo os dados do trabalhador (cargo, setor, horério,
supervisor, data de admisséo e data de desligamento); a natureza do desligamento
(por iniciativa do trabalhador ou da organizacdo); os motivos do desligamento;
percepcéao sobre as condi¢des fisicas do ambiente de trabalho; opinido sobre o salario

e beneficios concedidos (planos de saude e odontolégicos, vales e tickets); avaliagao
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sobre as oportunidades de crescimento profissional (salario em relacao ao mercado,

plano de carreira, integracdo e treinamentos oferecidos); percepcdo sobre o0s
relacionamentos interpessoais estabelecidos (com colegas, com outros
departamentos, com supervisores e lideres, etc.); avaliacdo sobre a chefia imediata
(conhecimento técnico; comunicacdo com a equipe; lideranca; capacidade de avaliar
desempenho e dar feedback, de estimular o trabalho em equipe e de solucionar
conflitos e dificuldades); consideracfes pessoais acerca dos pontos fracos e fortes da
organizagdo, com espago para sugestdo de melhorias; e se voltaria a trabalhar no
hospital futuramente.

Vale acrescentar que, nesse hospital, as entrevistas de desligamento séao
realizadas de forma voluntaria e espontanea, ficando a critério do trabalhador optar
ou ndo por sua participagdo. Ademais, podem ser entrevistados tanto trabalhadores
gue foram desligados por iniciativa da organizacéo (demitidos), como aqueles que a
deixaram por decisdo propria (demissionarios). Dos 141 profissionais
demitidos/demissionarios no periodo, foram analisados uma amostra significativa de
87 formularios (61,7%) de entrevistas de desligamento no periodo citado, ou seja,
daqueles profissionais que se prontificaram a realizar a entrevista de desligamento.

Na realidade da instituicdo alvo da pesquisa, 0os demissionarios se
disponibilizam com mais frequéncia a participar da entrevista — na pesquisa em
questao, 86,2% das entrevistas analisadas foram respondidas por demissionarios, ao
passo que 13,8% se referiam aos demitidos.

Ao fim do levantamento, teve inicio o procedimento de analise e
interpretacdo dos dados. Essa pesquisa, de carater exploratério e explicativo,
guantificou os resultados apresentados e os analisou qualitativamente, buscando,
para além de calcular o indice de rotatividade existente na instituicao, investigar suas
principais causas e mensurar possiveis consequéncias.

A rotatividade organizacional pode ser calculada a partir do quociente
resultante da divisdo da soma do numero de trabalhadores contratados e dos que
foram desligados pelo nimero de trabalhadores que compdem o quadro da
organizacéao ao final do periodo determinado para o calculo (LACOMBE; HEILBORN,

2008). Para tanto, aplica-se a seguinte férmula (Figura 1):
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Figura 1 — Férmula utilizada para o célculo do indice de rotatividade.

Total de trabalhadores  + Total de trabalhadores que

contratados gue deixaram a organizacao

Rotatividade =

Total de trabalhadares no final do periodo

Fonte: Lacombe e Heilborn (2008).

Uma das férmulas mais utilizadas para calcular o indice de rotatividade é
proposta por Chiavenato (2014), que divide o nimero de pessoas desligadas durante
um determinado periodo de tempo (por exemplo, no intervalo de um ano) pelo nimero
meédio de trabalhadores contratados pela organizacéo. Essa férmula funciona apenas
em relacdo as saidas, ndo considerando as admissdes ocorridas durante o periodo, o
que permite um estudo mais aprofundado em relagdo as causas dos desligamentos
em geral e desconsidera os possiveis aumentos de quadros, conforme apresentado

na Figura 2:

Figura 2 — Férmula utilizada para o célculo do indice de rotatividade.

Numero de Desligamentos

indice de Rotatividade =
(turnover) Efetivo Médio

Fonte: Chiavenato (2014).

Nesse célculo, os desligamentos se referem tanto aos trabalhadores
desligados por iniciativa da organiza¢cdo como aos demissionarios. O efetivo médio,
por sua vez, diz respeito ao numero médio de trabalhadores dentro do intervalo
avaliado, obtido pela soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo,
dividido por dois. Para a obtencdo do indice de rotatividade na organizacao
pesquisada e que sera objeto de discussado a seguir, utilizamos a formula proposta
por Chiavenato (2014).
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Resultados e discussdes

Para dar inicio as apresentacdes dos resultados e discussdes, é necessario
primeiramente calcular e analisar o indice de rotatividade da instituicdo pesquisada,
efetuando posterior comparacdo com valores e referenciais considerados de
exceléncia na literatura. Conforme a férmula supracitada, o célculo realizado
identificou, no periodo estudado, um turnover de 40,8%, como pode ser observado na
Tabela 1:

Tabela 1 — Calculo do indice de rotatividade na instituicdo pesquisada.

Desligamentos Efetivo Médio Turnover %
141 346 0,4075 40,8 %

Fonte: Os autores.

No tocante ao indice adequado, Chiavenato (2009) argumenta que ndo ha
um numero certo que defina o indice de rotatividade ideal, mas sim uma situagéo
especifica para cada organizacdo em funcdo de seus problemas e da propria situacéo
externa do mercado. O autor ainda sustenta que a faixa adequada seria aquela capaz
de permitir a organizacao reter seu pessoal qualificado, substituindo os trabalhadores
qgue apresentarem distorc6es de desempenho dificeis de serem corrigidas dentro de
um programa econdmico e exequivel. Assim sendo, e do ponto de vista ideal, pode-
se afirmar que uma taxa de rotatividade mais préxima do zero € a desejavel.

Nessa mesma direcdo, Bachmann & Associados (2017) defendem que, em

relagéo ao indice de rotatividade,

o valor 6timo depende da situagdo e da estratégia da organizacdo e das
condicbes do mercado de trabalho. Mas, de modo geral, a reducdo da
rotatividade contribui para a melhora dos resultados financeiros, ganhos de
produtividade e melhora do clima organizacional (p. 25).

Ademais, deve-se considerar que uma certa faixa de rotatividade é
esperada pela organizagdo, ou seja, pode ser planejada ou prevista. Para tanto,

Franco e Matos (2010) advertem:
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€ impensavel e nada desejavel manter-se indices de turnover zero. Primeiro,
porque ha fatores naturais de saida de funcionéarios, como aposentadorias e

Obitos, por exemplo. Além disso, é natural que a empresa e as pessoas
tenham interesses de interromper contratos em determinados momentos por
motivos que podem ser inevitaveis para ambas as partes. E exatamente por
isso que se aponta o “controle” e ndo a erradicagao da rotatividade de pessoal

(p- 19).

Diante disso, e tomando como base os referenciais encontrados nas
bibliografias pesquisadas e citadas nesse estudo, pode-se interpretar como muito alto
o turnover de 40,8% existente na instituicdo em questdo. Conforme j& explicitado, tal
fato é inegavelmente prejudicial para o funcionamento da instituicdo hospitalar,
considerando que a rotatividade revela a quantidade de capital intelectual que esta
saindo, implicando em consequéncias significativas, especialmente no que tange os
elevados custos financeiros, de reposicéo e de treinamento, bem como a qualidade
dos servicos oferecidos aos usuarios.

O indice de rotatividade encontrado pode ser concebido como alto também
de acordo com Pontes (1996), que afirma que um turnover adequado pode ser
préximo ou menor que 10% ao ano, significando um indice pouco menor do que 1%
ao més (PONTES, 1996 apud CARDOZO, 2005, p. 45). Em valores mais atuais,
variando segundo especificidades da organizacao, um percentual maior do que 5% ja
pode ser um indicativo de que algo deve ser aprimorado e de que O contexto
organizacional em questdo, provavelmente, estd marcado pela presenca de um mal-
estar que se reflete sobre o comportamento dos trabalhadores, influenciando-os
negativamente e promovendo, sendo a intencao de rotatividade, ela propriamente dita.

Nesse sentido, Bachmann & Associados (2017) alegam que, embora altas
rotatividades possam decorrer do tipo de organizacdo e de fenbmenos conjunturais,
valores muito elevados podem indicar problemas no recrutamento e selecédo, na
politica salarial ou clima organizacional, ao passo que valores proximos a zero podem
apontar falta de oxigenacéo e renovacéo da equipe.

A fim de detectar as principais razdes da rotatividade e tomando como base
o numero de 141 desligamentos efetuados dentro desse periodo de um ano, pode-se
afirmar, como ja citado, que as informac@es obtidas se referem a 61,7% do total dos
desligados que se dispuseram voluntariamente a participar da entrevista de
desligamento. Dos 87 formularios analisados, 12 (13,8%) se referiam a trabalhadores

demitidos, enquanto 75 (86,2%) eram de demissionarios.
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Analisando Inicialmente os aspectos apontados como causas dos

desligamentos voluntarios, foram obtidas as informacdes apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 — Causas dos desligamentos dos 75 formularios de demissionarios.

Motivos - %
Insatisfagdo com o 4 5,3 %
salario
Problemas com o 5 6,7 %

ambiente de trabalho

Qutra proposta de 32 42,7 %
emprego
Questdes relativas a 5 6,7 %
saude
Outros 29 38,7 %

Fonte: Os autores.

De acordo com a Tabela 2, foi possivel identificar que 42,7% dos
trabalhadores demissionarios optaram por deixar a organizacdo devido ao
recebimento de outra proposta de emprego, o que pode possuir relacdo justamente
com outros aspectos analisados, tais como a insatisfagdo com o ambiente de trabalho
(cima e cultura organizacional avaliados como ruins, relagdes interpessoais
inadequadas ou conflituosas, auséncia de suporte organizacional, sobrecarga de
trabalho, etc.), com o salario e/ou questdes de ordem pessoal.

Para Chiavenato (2014), o desligamento por parte do trabalhador possui
duas percepcdes distintas, a primeira se relaciona com o nivel de satisfacdo com o
trabalho exercido, e a segunda com as alternativas atrativas visualizadas fora da
organizacdo. Dai a importancia desta reter seus trabalhadores por mais longo tempo
de contrato, fornecendo-lhe condi¢cdes mais satisfatorias de trabalho.

Os demissionarios que assinalaram como motivo do desligamento
problemas com o ambiente de trabalho (6,7%) se referiam a insatisfacéo e conflitos
com o gestor. Sabe-se que 0s gestores exercem significativa influéncia no
comportamento do trabalhador, nas relaces interpessoais que sédo estabelecidas e

no clima organizacional de uma forma geral, impactando na rotatividade de pessoal.
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Zanelll e Tostes (2019) explicam que as liderancas exercem um papel diferencial no

gerenciamento do turnover, no clima de trabalho e na produtividade.

Sendo assim, as organizagOes devem investir de forma contundente na
formacdo e capacitacdo de seus gestores, aprimorando e desenvolvendo
competéncias que sdo necessarias para o bom exercicio da funcdo. Ndo é mais
possivel — considerando as demandas contemporaneas do mundo do trabalho — que
0 gestor tenha somente a capacitacdo técnica como diferencial, embora essa seja
ainda muito relevante; na atualidade, as competéncias humanas e relacionais séo tao
importantes quanto as técnicas.

Seibel et al. (2011) chamam a atencdo para a importancia do feedback
entre gestores e subordinados, destacando a necessidade da boa comunicacao entre
esses. Os autores explicam que os gestores que falham nesse aspecto acabam
contribuindo para o aumento da rotatividade. Dessa maneira, a presenca positiva de
um gestor qualificado para a funcédo faz-se essencial na diminuicdo do turnover,
devendo ser capaz de diagnosticar as razdes da saida de pessoas da organizacao,
passando a tomar as providéncias necessarias para prevenir e controlar esse indice.

No quesito “outros”, 38,7% dos desligados apontaram motivos variados
para esse desligamento, compreendendo insatisfacdo profissional, dificuldades
relacionadas ao horéario de trabalho, dedicacdo aos estudos e outras questbes de
cunho pessoal ndo especificadas. A pesquisa de Seidl, Borges-Andrade e Neiva
(2019) que objetivou analisar a producédo cientifica nacional em torno do fenémeno
rotatividade organizacional, entre os anos de 1996 a 2015, trouxe estes fatores como
0s mais citados, sendo, portanto, necessario considera-lo um fendmeno multifacetado:
remuneracao inadequada; baixa percepc¢ao de suporte organizacional/mas condi¢cfes
de trabalho; percepcao de poucas oportunidades de crescimento na carreira dentro
da organizacdo; percepcdo de auséncia de justica/justica interpessoal; falha ou
auséncia de praticas e politicas relacionadas a reconhecimento/valorizacdo do
trabalhador; baixo investimento das organizacbes em relacdo a capacitacdo e
orientacao dos trabalhadores; estilo de gestao autoritario; reorganizacdo do sistema
de saude (perdas de beneficios ou mudancas avaliadas como negativas em
convénios); cultura de empresa privada; negativa avaliagdo de futuro profissional;
problemas com o equilibrio trabalho-familia; influéncia politico-partidaria; ter sido

recrutado(a) por outra empresa/novas oportunidades no mercado; distancia das
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unidades de saudeltempo gasto no deslocamento ao trabalho; casos de corrupcao;

forte vinculo com a comunidade; percepcao de discriminacdo de género; formacao
fragmentada dos profissionais de saulde; prejudicada situacdo de satisfacdo no
trabalho/bem-estar no trabalho; perda do sentido do trabalho; comprometimento
organizacional afetivo; choque entre valores pessoais e organizacionais; fraca
identificacdo com a organizacgao, seus valores e cultura; sobrecarga de trabalho; custo
humano do trabalho ou elevada carga emocional, fisica, cognitiva; vinculo precario de
trabalho; falta de desafios no trabalho; ocupar cargo de chefia e suas consequéncias;
idade; tempo na organizagdo; género; subqualificacdo percebida; dificuldade de
trabalhar em equipe (excesso de competitividade). Nota-se no estudo dos autores um
complexo e diversificado nimero de motivos que influenciam a rotatividade de pessoal
nas organizagoes.

Passando a analisar as entrevistas de trabalhadores desligados por

iniciativa da organizacao (demitidos), a Tabela 3 demonstra os principais motivos:

Tabela 3 — Motivos apontados como causa dos desligamentos involuntarios.

Motivo - %
Baixo desempenho 3 25,0 %
Qutros 2 16,7 %
N3o assinalado 7 98,3 %

Fonte: Os autores.

Conforme se observa na Tabela 3, na maioria dos formularios dos
desligamentos involuntarios (9 ou 75%) néo foram especificados os motivos para 0s
mesmos, dificultando a compreenséao dos critérios aplicados a decisdo de ruptura dos
contratos com os trabalhadores por parte da instituicdo. Este € um aspecto que deve
ser visto com cuidado pela instituicdo e também pelas demais organizacdes de
trabalho, considerando que o trabalhador tem direito de conhecer as causas de seu
desligamento. Quando essa comunicacdo nao ocorre de forma adequada, além de
interferéncias de questdes éticas, em especial pela falta da transparéncia e a
dubiedade nos critérios, pode favorecer a construcdo de um clima de inseguranca e a
percepcdo de injustica por parte dos trabalhadores que permanecem na instituicao,

impactando em sua satisfacdo e comprometimento com o trabalho, bem como em seu
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O baixo desempenho por parte do trabalhador foi a principal razéo
identificada como causa identificada dos desligamentos involuntarios, totalizando 25%
desses. Tendo em vista a relacdo existente entre motivagdo e desempenho no
trabalho, Franco e Matos (2010) chamam a atencdo para uma questdo de ampla
importancia, isto é, a presenca de uma “cultura da demissdo continua”. Para os
referidos autores, essa cultura leva os proprios trabalhadores a criarem mecanismos
de protecéo, nao se envolvendo emocionalmente com a organizacao, visto que estao
permanentemente preparados para uma demissédo, ou mesmo para uma decisdo de
desligar-se a qualquer instante.

Quando a cultura da demissdo continua se instala, os trabalhadores
sentem-se “descartaveis”, sem valor real para a organizagdo, o que leva a niveis
elevados de desmotivacdo e estresse. Assim, a cultura da demissdo, se estiver
presente na instituicAo estudada, vai exercer impactos sobre a motivacdo dos
trabalhadores, afetando, por consequéncia, o seu desempenho nas suas atividades
laborais. Estudos mais pormenorizados nessa direcdo se faz importante nesta
instituicdo hospitalar. Seguindo esse raciocinio, da “cultura da demissao”, Oliveira et

al., (2018) explicam:

observa-se que os custos do turnover ndo sdo apenas financeiros, mas
também psicolégicos & medida que geram a desmoralizacdo dos funcionarios
gue permanecem e questionam se devem continuar na organizacédo. Esses
custos tém sido negligenciados por alguns gestores, porém o ambiente
competitivo das organiza¢c@es tem forcado o reconhecimento da necessidade
de conhecer as causas do problema como condi¢ao prévia de seu controle
(p. 1033).

Ainda sobre os resultados do estudo, em geral, pode-se afirmar que os
comentéarios adicionais fornecidos pelos formularios traziam queixas variadas,
alegando a desvalorizacéo do trabalhador; a necessidade de aumento do quadro de
funcionarios, evitando a sobrecarga; a falta de instru¢cdes quanto ao funcionamento
do setor e ao trabalho a ser executado (falhas no processo de integracdo e de
supervisdo efetiva); despreparo do gestor e auséncia de lideranc¢a; salario ruim e
pouco competitivo em relacdo ao mercado; falta de beneficios (planos de saude e
odontoldgico, etc.) e, por fim, trabalhadores com o perfil ndo compativel ao cargo ou

setor.
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Evidenciou-se também que a politica salarial da Insttuicao pesquisada

possui uma avaliacao relativamente ruim, o que deve estar impactando negativamente
para que a instituicdo consiga reter seus trabalhadores, denotando um salario pouco
competitivo em relacdo ao mercado de trabalho e estando mais suscetivel & perda da
forca de trabalho qualificada. Isso se revela quando em 25 (28,7%) dos 87 formularios
analisados, os trabalhadores se queixaram especificamente sobre o salario recebido,
alegando desvalorizagéo.

Por fim, foi possivel identificar que dos 87 formularios, apenas oito (9,2%)
nao eram de cargos referentes a area de enfermagem. Assim, 79 (90,8%) dos
desligamentos referiam-se a essa categoria profissional, ou seja, auxiliares de
enfermagem, técnicos de enfermagem ou enfermeiros, alocados em diferentes
setores do hospital. Uma rotatividade elevada presente em varios setores de trabalho
da area de enfermagem, area essa de maior importancia para um hospital e que
requer eficiéncia e agilidade, certamente ndo traz beneficios a qualidade da
assisténcia prestada, o que carece atencdo especial por parte da instituicao
pesquisada.

Os resultados da pesquisa conduzida por Pagno e Faveri (2014) sinalizam
para o fato de que os principais fatores relacionados a rotatividade da equipe de
enfermagem, no caso em unidade de terapia intensiva, sdo: a pressdo no ambiente
de trabalho e sobrecarga de trabalho, a auséncia de reconhecimento profissional
percebida através de salarios baixos e auséncia de beneficios, o conflito no
relacionamento com outros profissionais, ambiente complexo e fechado, o contato
frequente com a morte, repetidas situacdes de emergéncia, estilo de lideranca, grande
guantidade de aparato tecnoldgico e por auséncia de suporte organizacional para
prestacdo de uma assisténcia considerada segura.

E importante considerar que os profissionais da area da enfermagem sdo
aqueles que estdo em constante interagdo com 0s pacientes e acompanhantes,
administrando medicacdes, oferecendo informacdes e 0os suportes basicos de saude.
S&o esses profissionais que primeiramente socorrem e atendem as necessidades dos
pacientes no tocante as condicdes momentaneas de saude, tais como a utilizacdo de
sanitarios, banhos diarios, refeicdes, registros de atendimento, contatos com meédicos
e outros profissionais de saude, entre outras atividades de significativa relevancia no

processo de internacdo e atencdo a saude. A alta rotatividade nesse setor possui
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Impactos significalivos para a atividade 1im da INstituicao, ou seja, atender e assisur

adequadamente os usuarios dos servi¢cos hospitalares.

Corroborando esse raciocinio, Nomura e Gaidzinski (2005), explicam que
a rotatividade no quadro de trabalhadores de salude atuantes em hospitais representa
um grande problema, uma vez que implica de maneira significativa na qualidade do
cuidado e da assisténcia fornecida aos usuarios, além de gerar custos elevados para
a instituicdo. Assim, a perda de profissionais experientes acaba por afetar o nivel de
cuidado prestado e por aumentar o investimento necessario a admissao de um novo
trabalhador. Ainda conforme esses autores, o desligamento de enfermeiros, técnicos
e auxiliares gera descontentamento na equipe de enfermagem, em funcdo da
sobrecarga das tarefas para os membros que permanecem no hospital. Nesse mesmo
sentido, Vieira e Kurcgant (2010) sustentam que a rotatividade de pessoal prejudica a
gualidade da assisténcia ao sobrecarregar os funcionarios que permanecem atuando,
além de onerar economicamente a organizacdo devido aos gastos da admisséo de
um novo trabalhador.

Diante dos resultados identificados, evidencia-se a necessidade de
desenvolver acdes estratégicas que visem o controle efetivo do indice de rotatividade
da instituicdo pesquisada, visto que, como ja& demonstrado, um turnover elevado
implica em consequéncias significativas e custosas sobre os mais diferentes pontos
de vista, inclusive para a imagem da instituicdo perante a comunidade na qual se
insere. Por Obvio, uma imagem negativa vai dificultar o recrutamento de novos
trabalhadores, bem como a avaliagcdo que as pessoas fazem da organizacéo, posto
gue a ma administracdo do turnover pode prejudicar a imagem da empresa ou
instituicdo, sendo fundamental a adequada ponderacdo sobre o0s casos de
desligamentos, com critérios claros estabelecidos. Caso isso ndo aconteca, a
motivacdo dos demais trabalhadores tende a baixar. Esse fato também foi destacado
por Franco e Matos (2010), que chamam a atencdo para o0 comprometimento da
imagem da organizacdo que possui alta rotatividade de pessoal, destacando o
impacto negativo que isso exerce sobre a captacao e selecdo de novos profissionais.

Contratar profissionais experientes, integra-los e/ou desenvolvé-los
constitui, sem duvida, acdo importante dentro de qualquer organizacéo de trabalho.
Contudo, deve-se ter como ponto estratégico manté-los na organizacao, questao essa

gue é igualmente fundamental. Ponderando adequadamente os desligamentos e
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demitindo com responsabilidade, ocorre a reducao da rotatividade excessiva, alem de

cuidar da imagem e dos resultados da organizacéo, dos trabalhadores desligados e
dagueles que nela permanecem.

Oliveira e Rocha (2017) explicam que préticas de recrutamento, selecao,
treinamento e desenvolvimento contribuem para a formacéo de uma forca de trabalho
devidamente qualificada. Além disso, sistemas de avaliacdo de desempenho,
oportunidades de desenvolvimento de carreira e mobilidade interna, remuneragao
competitiva e recompensas associadas ao desempenho promovem a motivacéo e o
esforco dos trabalhadores. A criacdo de oportunidades, a contribuicdo através de
praticas como trabalho flexivel e em equipe, politicas de envolvimento do trabalhador
e compartilhamento de informacdes também constituem importantes ferramentas de
gestéao.

Frente ao exposto, a preocupagdo com o controle da rotatividade de
pessoal deve ser entendida como uma tarefa sistémica, permanente e estratégica,
constituindo-se como um elo de todo o planejamento corporativo, e ndo apenas da
area de Gestdo de Pessoas. Nao se controla o turnover apenas quando os indices
estdo alarmantes, visto que projetos motivacionais isolados, aumentos salariais
desconectados de um plano de crescimento e de desenvolvimento dos trabalhadores,
e discursos vazios de valorizacdo ndao garantem por si s6 a reducao da rotatividade
(FRANCO; MATOS, 2010).

Franco e Matos (2011) explicam que uma vez discutidas as diversas
implicacdes de um indice de rotatividade elevado, especialmente no que diz respeito
aos custos financeiros evitaveis e a interferéncia negativa na qualidade do servi¢co
oferecido, coloca-se como fundamental a consolidacdo de uma estrutura interna de
trabalho que favoreca o desempenho e a qualidade de vida no trabalho, possibilitando
sempre 0 crescimento dos trabalhadores a fim de motivar a sua
retencao/permanéncia.

Logo, algumas medidas precisam ser tomadas na instituicdo pesquisada,
visando o controle efetivo da rotatividade de pessoal, de forma a evitar as
consequéncias custosas ja discutidas. Nesse sentido, Franco e Matos (2010),
apontam algumas ferramentas especificas de Gestdo de Pessoas as quais podem ser
utilizadas para o controle de turnover. Vejamos.

Primeiramente, a gestéo do clima organizacional possui papel essencial na
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reducao de conilitos e situacoes de estresse laboral, trazendo beneficios na

percepcédo do trabalhador sobre a organizacdo. A consolidacdo de uma estrutura
interna favoravel, com boas condicGes técnicas e tecnoldgicas, e sistemas que
minimizem os desgastes desnecessarios na realizacdo das atividades de trabalho
também auxiliam na motivacdo e no bom desempenho por parte dos trabalhadores.
Relacdes respaldadas por confianca, respeito e equidade nos tratamentos favorecem
igualmente o clima organizacional. Os autores também defendem que uma imagem
positiva da organizacdo esta atrelada a um desempenho de sucesso.

Outro aspecto igualmente importante diz respeito a presenca de liderangas
adequadamente preparadas, que compreendam e que cumpram seu papel de agente
formador. Também possui bons impactos sobre a motivacdo dos trabalhadores a
existéncia de politicas bem planejadas e aplicadas de oportunidades de aprendizagem
e desenvolvimento.

Ainda segundo Franco e Matos (2010), visando a qualidade de vida dos
trabalhadores, sua motivacdo e seu autodesenvolvimento, se faz necessario o
estabelecimento de politicas de ascensdo profissional, com remuneracao adequada e
com possibilidades efetivas de crescimento horizontal (no mesmo cargo) ou mesmo
de evolucdes verticais (facilitadas por uma politica que valorize e priorize 0s
trabalhadores); tais oportunidades se materializam nas organizacdes de trabalho sob
a forma de planos de cargos, carreiras e salarios.

Tendo em vista toda a relevancia do controle do turnover para a instituicao
hospitalar pesquisada, faz-se primordial que essa efetue, de maneira sistematica e
continua, levantamentos e acompanhamentos cuidadosos das causas e fatores que
habitualmente levam ao desligamento voluntario ou involuntario de seus
trabalhadores, podendo utilizar-se, para tanto, da analise das entrevistas de
desligamento e dos indicadores por meio delas possiveis de serem percebidos.
Noutras palavras, faz-se necessario, atribuir a essa pratica de monitoramento dos
desligamentos uma funcéo diagndéstica. Assim, € imprescindivel que as informacdes
coletadas e os aspectos apontados como motivos do desligamento sejam analisados
com a devida cautela e que estratégias e intervencgdes de gestdo organizacional sejam

adotadas na direcdo de corrigir erros e adequar as politicas e praticas.
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Consideracdes finais

As rapidas transformag¢des no mundo do trabalho s&o responsaveis por
configurar um cenario cada vez mais competitivo, instavel e complexo. O cenério atual
exige profissionais bem preparados, capacitados e alinhados com a cultura
organizacional e, assim sendo, torna-se ainda mais fundamental a pratica de retencao
de talentos dentro de uma organizagao.

A rotatividade de pessoal elevada influencia diretamente a produtividade, a
gualidade do trabalho prestado, o clima e a saude organizacional, exercendo impactos
também significativos na motivacdo, na satisfacdo com o trabalho e no
comprometimento de seus trabalhadores e na imagem da organizacéao.

Sabe-se que rotatividade zero nos contextos de trabalho é muito dificil e
até mesmo indesejada, visto que a entrada de novos trabalhadores traz para dentro
das organizacbes novas ideias, experiéncias, metodologias e criatividade,
contribuindo para inovacfes e novas propostas de trabalho. No entanto, quando a
rotatividade € muito elevada, o clima de instabilidade se apresenta sob a forma de
inseguranca, insatisfacdo e descompromisso com o trabalho e com a organizacao,
considerando que os indices de rotatividade se amparam em condi¢des indesejadas
e inadequadas, ou seja, sdo consequéncia de situacdes disfuncionais que influenciam
negativamente a dinamica do trabalho e a percepcéo do trabalhador sobre o trabalho
e a organizacdo. Nesse sentido, podemos afirmar que a alta rotatividade,
provavelmente, é sintoma de uma organizac¢ao vitimada pelo mal-estar, traduzido pela
baixa qualidade de vida no trabalho e de uma vulnerabilidade, em se tratando da
desejavel condicdo de estabilidade e desenvolvimento de uma organizacao.

Diante disso, diagnosticar as razdes que levam os trabalhadores a se
desligarem faz-se como imprescindivel, tendo em vista que essa tomada de
conhecimento propicia a organizacdo atuar sobre as questdes que estdo
impulsionando esses desligamentos, adotando estratégias de melhorias continuas
gue vao favorecer tanto as expectativas das pessoas, como a qualidade dos servi¢os
prestados e o éxito organizacional.

Além disso, a adocao de politicas, processos e praticas organizacionais
visando reduzir o turnover, previne as consequéncias de um indice elevado, tanto do

ponto de vista financeiro — considerando as verbas rescisoérias, de recontratacdo e de
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frelnamento — como também para evitar uma imagem negativa da organizacao

perante a sociedade. Sabe-se que a organizacdo que possui uma imagem negativa
encontra dificuldades na captacdo e na retencao de profissionais talentosos, e aqueles
gue aceitam e precisam trabalhar nela o fazem ja com interesse futuro de trocar de
emprego assim que melhor oportunidade surgir.

Nessa direcdo, as entrevistas de desligamento, quando bem planejadas,
conduzidas e articuladas para fins de diagndéstico organizacional, se constituem como
fonte importante para a investigagédo, dentre outras, das causas da rotatividade de
pessoal, sendo que os seus resultados podem balizar estratégias de gestdo na
direcdo de um ambiente organizacional mais saudavel, alinhado com a saude e o
bem-estar das pessoas envolvidas, alcancando também melhores resultados.

Em decorréncia da pesquisa realizada na instituicdo hospitalar privada em
guestao, foi possivel concluir que o estudo atingiu 0s objetivos inicialmente propostos,
visto que, mediante consulta e andlise dos formularios das entrevistas de
desligamentos, foram identificadas as principais razbes que motivaram o elevado
indice de rotatividade encontrado na instituicdo pesquisada. Conforme calculo,
obteve-se um indice de 40,8% de rotatividade presente nessa instituicao,
principalmente na area de enfermagem, o que, em se tratando de um hospital, pode
trazer consequéncias desastrosas para 0S servicos prestados aos USUArios.
Importante o esclarecimento de que as analises sobre as causas que motivaram o
desligamento dos profissionais da instituicdo hospitalar foram analisadas a partir de
uma amostra de 61,7% dos desligados, ou seja, dos 141 desligados no periodo, 87
se prontificaram a realizar a entrevista de desligamento. Embora essa amostra seja
de nimero significativo, fica inviavel fazer a generalizacdo dos dados, porém, esses
podem perfeitamente ser considerados para balizar estratégias de gestao na direcédo
de minorar o indice de rotatividade da instituicdo hospitalar e melhorar as condic6es
gerais de trabalho.

Dentre as causas apontadas, os trabalhadores se queixaram sobre a sua
desvalorizacéo; a sobrecarga existente; despreparo do gestor e falta de liderancga;
salério pouco competitivo em relagdo ao mercado; falta de beneficios adicionais;
presenca de trabalhadores com perfil incompativel ao do cargo; falhas no
acompanhamento do processo de integracdo do novo trabalhador; problemas

relativos ao ambiente de trabalho e relagdes interpessoais; entre outras razdes
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pessoals diversas.

Todas as causas identificadas contribuiram para o0 aumento do turnover da
instituicdo hospitalar privada, desencadeando efeitos negativos variados sobre o
funcionamento da mesma, incluindo a desmotivacéo do trabalhador, seu consequente
baixo desempenho, a perda da forca de trabalho qualificada, de capital intelectual e
custos financeiros significativos.

Frente a isso, discute-se algumas acdes estratégicas que podem reduzir e
controlar esse elevado nivel de rotatividade. Essas a¢fes devem ser planejadas e
executadas de modo constante e permanente, através do gerenciamento de diversas
areas da organizacdo, fazendo que se constitua um ciclo do tipo diagnostico-
prevencgao-intervengdo. Como exemplo, citam-se 0s processos de recrutamento e
selecdo, considerando que esses, quando realizados a partir de um minucioso
planejamento e execuc¢ao, sdo capazes de contribuir para a diminuicédo da rotatividade
ao selecionar trabalhadores com perfis e expectativas alinhados aos objetivos atuais
e futuros da organizacdo, as atividades e exigéncias do cargo e a cultura
organizacional.

Nessa mesma direcdo, o acompanhamento eficiente do processo de
integracao do novo trabalhador é fundamental para promover sua adaptacéao, levando-
o a familiarizar-se com a organizacado e conquistando, assim, um bom desempenho
via identificagéo e desenvolvimento de um sentimento de pertencimento.

As politicas de remuneracéo e de beneficios, por sua vez, sdo de inegavel
importancia para a retencdo dos talentos, valorizando e motivando os trabalhadores
ao fornecer salario e condicbes mais justas; a consolidacdo de um plano de
desenvolvimento de carreira contribui para a satisfacdo no trabalho ao possibilitar o
crescimento profissional.

Outra questdo de relevancia € o investimento em programas formais e
informais de educacao para o trabalho, considerando que os profissionais buscam e
necessitam de constante aprimoramento profissional, especialmente em areas
estratégicas das instituicdes hospitalares, como o setor de enfermagem, por exemplo.

Tais acOes estratégicas citadas acima, entre outras consideradas
relevantes no atendimento de situacBes peculiares e pontuais da instituicdo
pesquisada, configuram a pratica de Gestdo de Pessoas qualificada e preocupada

com o clima e a saude organizacional, com um atendimento de exceléncia aos
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usuarios, bem como com a qualidade de vida € satisiacao de seus trabalhadores.

Conforme discutido, essa pratica conduz a resultados organizacionais positivos ao
favorecer o comprometimento e a motivagao por parte dos trabalhadores, afetando
diretamente o indice de rotatividade de pessoal e a essencial capacidade da

organizacdo em reter seus talentos.
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