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RESUMO

Este estudo tem como objetivo avaliar causas da rotatividade voluntéria de trabalhadores pouco qualificados no
setor de distribuicdo urbana de bebidas. A escolha pelo tema se deve a escassez de trabalhos publicados no
Brasil. Como base teérica, empregou-se trabalhos de Mobley (1992), Price (1977) e Abelson e Baysinger (1984).
A pesquisa foi em um estudo de caso, empregando-se dados qualitativos e estatistica descritiva. A parte
qualitativa da pesquisa contou com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, envolvendo quatro gestores de
duas filiais de uma mesma empresa do segmento de distribui¢do urbana de bebidas em duas cidades no interior
de Minas Gerais. A parte quantitativa envolveu a analise de 262 documentos, dentre eles entrevistas de
desligamentos preenchidas por trabalhadores. Mesmo com a economia brasileira desacelerada no periodo da
pesquisa, a rotatividade voluntaria pode ser explicada por dois fatores: os baixos salarios pagos em relacdo a
economia regional e a falta de politicas e praticas de recursos humanos relacionadas a retencdo de trabalhadores.

Palavras-chave: Rotatividade Voluntéria; Retencéo; Trabalhadores Pouco Qualificados; Relagdes de Trabalho.
ABSTRACT

This study aims to evaluate causes of voluntary turnover in the urban distribution sector of beverages. The
choice of theme is due to the scarcity of studies on the subject in Brazil. As a theoretical basis, we used works
Mobley (1992) and Price, Abelson and Baysinger (1984). The research was a case study, using qualitative data
and descriptive statistics. The qualitative part of the research involved conducting semi-structured interview,
involving four managers of two subsidiaries of the same company in the urban distribution segment of beverages
in two cities of Minas Gerais Department. The quantitative research involved the analysis of 262 documents,
including dismissal interviews filled by workers. Results showed that, even with the Brazilian economy slowing
down in the survey period, voluntary turnover can be explained by two factors: the low wages paid in relation to
the regional economy and the lack of human resources policies and practices related to worker retention.

Keywords: Voluntary turnover; Retention; Low Skilled Workers; Labor Relations.
RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo evaluar causas de la rotacion voluntaria de trabajadores poco cualificados en el
sector de distribucion urbana de bebidas. La eleccion por el tema se debe a la escasez de trabajos publicados
sobre el tema en Brasil. Se emplearon trabajos de Mobley (1992), Price (1977) y Abelson y Baysinger (1984).
La investigacion fue un estudio de caso. La parte cualitativa de la investigacion cont6 con la realizacién de
entrevistas semiestructuradas, involucrando a cuatro gestores de dos filiales de una misma empresa del segmento
de distribuciéon urbana de bebidas en dos ciudades del Departamiento de Minas Gerais, Brasil. La parte
cuantitativa involucro el andlisis de 262 documentos. Incluso con la desaceleracion de la economia brasilefia en
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el periodo de la encuesta, la rotacién voluntaria puede explicarse por dos factores: los bajos salarios pagados en
relacion con la economia regional y la falta de politicas y practicas de recursos humanos relacionadas con la
retencién de trabajadores.

Palabras clave: Rotatividad Voluntaria; Retencion; Trabajadores poco cualificados; Relaciones de Trabajo.

1 INTRODUCAO

A economia brasileira vem enfrentando mudancgas estruturais que atingem os diversos setores de formas
distintas. Até 2013 houve recordes anuais de geracdo de emprego formal. No entanto, a desaceleracdo do
crescimento econdmico associado ao ambiente externo pouco favoravel fez com que esse cendrio mudasse
significativamente a partir do dltimo trimestre de 2014, gerando uma retracdo consideravel do mercado de
trabalho brasileiro. Para se ter uma ideia, no quarto trimestre de 2014, a eliminagdo de postos de trabalho foi
superior a criacdo de novos empregos (Amaral, 2011; DIEESE, 2014). O desemprego permaneceu alto a partir
de 2015 até 2019. Atingiu 12,3% em 2018 e 11,9% em 2019 (PNAD Continua, IBGE). O nimero de 12,6
milhdes de pessoas desempregadas em 2019 é 87,7% maior do que em 2014.

Em tempos de economia aquecida, a tendéncia é que trabalhadores permanecam menos tempo em seus
postos de trabalho, visto que a elevada oferta de emprego estimula a busca por colocacBes mais atrativas no
mercado, gerando uma sequéncia de demissdes seguidas de admissdes. Portanto, a rotatividade voluntaria
(demissao por desejo do trabalhador) nestes periodos tende a ser alta.

Se a situacdo é de retracdo econdmica, as demissdes seguidas de admissbes também ocorrem, porém,
nesse caso, tal iniciativa é tomada predominantemente pelas empresas que, diante do cenario de desestabilidade
econdmica optam por demitir parte dos seus trabalhadores e contratar outros por um salario mais baixo do
praticado até entdo. Portanto, a rotatividade voluntaria nestes periodos tende a ser baixa.

Essa entrada e saida de pessoas do mercado de trabalho caracterizam o fenémeno da rotatividade, seja
por vontade do empregador ou do trabalhador (Chahad & Pozzo, 2013).

Os relatérios anuais divulgados pelo Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos
Socioeconémicos (DIEESE) apontam uma taxa de rotatividade no Brasil de 45,1% em 2001; 43,6% em 2004;
46,8% em 2007; 52,5% em 2008; 49,4% em 2009; 53,8% em 2010, 64% em 2012 e 63,7% em 2013. Ao dividir
a taxa de rotatividade em sete setores e subsetores de atividades econdmicas, percebe-se que o setor de servigos,
do qual fazem parte a empresa pesquisada nesse trabalho, apresentou uma taxa de rotatividade de 59,6% em
2013, ficando em quarto lugar no ranking nacional. Os setores de construcdo civil, agricultura e comércio
ocuparam o primeiro, segundo e terceiro lugar, respectivamente. Os setores de indUstria de transformacéo,
indUstria extrativa mineral e servicos de utilidade puablica ocuparam o0 quinto, sexto e sétimo lugar
respectivamente (Chahad & Pozzo, 2013; DIEESE, 2014).

Em 2014, a taxa de rotatividade global no segmento celetista do mercado de trabalho brasileiro foi de
62,8%. Em 2015, caiu para 54,8% e em 2016 caiu ainda mais, para 48,2% (DIEESE, 2017).

Compreender a rotatividade associada as suas causas e consequéncias é tarefa complexa, porque
acompanha, dentre outros fatores, a heterogeneidade setorial do mercado de trabalho brasileiro. Assim, o
presente trabalho procurou conhecer um pouco mais sobre tal fenémeno no segmento de distribuicdo urbana de

bebidas, o qual é composto essencialmente por postos de trabalho com baixa remuneracdo associada a ampla
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gama de atividades a serem desempenhadas por um Unico cargo, extensa jornada de trabalho e mao de obra
pouco qualificada.

Além disso, optou-se por pesquisar um tipo especifico de rotatividade: a voluntaria, oriunda da vontade
do trabalhador em se desligar da empresa. Este artigo contribui para o conhecimento de um fenémeno muito
pouco estudado da area de administracdo no Brasil, e ainda mais raro quando se trata de rotatividade voluntéaria.
Ha muito poucos estudos sobre rotatividade voluntaria na area da administragdo. Podemos citar somente um
Unico estudo (Recktenwald & Carvalho, 2017) que investiga trabalhadores pouco qualificados, como neste
artigo.

Os outros trés artigos na area de administragcdo que estudam rotatividade voluntaria investigam publico
diferente desta contribuicdo, a saber trabalhadores e jovens qualificados (Agapito, Polizzi Filho & Siqueira,
2015; Oliveira & Honério, 2014; Lemos, Pinto & Silva, 2017).

2 CONCEITOS, TIPOS E FATORES RELACIONADOS A ROTATIVIDADE

De acordo com Price (1977), a rotatividade é o grau de movimento individual através dos limites de um
determinado sistema social, como, por exemplo o mercado de trabalho. Trata-se de um conceito bastante
genérico, uma vez que nao especifica a direcdo do movimento de saida e entrada do trabalhador na empresa,
tampouco se esse movimento esta relacionado a uma decisao deste ou daquela (Bluedorn, 1978; Silva, 2002).

Mobley (1992) conceitua rotatividade como a saida de um individuo de uma organizacdo na qual
recebia compensacdo monetaria. Por se tratar de uma definicdo abrangente, que permite 0 encaixe de
subdivisOes, segundo o autor, pode-se dizer que é consensual na literatura.

Para o DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (2011), a
rotatividade representa a substituicdo do ocupante de um posto de trabalho por outro, ou seja, a demissdo seguida
de admissdo, em um posto especifico, individual, ou em diversos postos, envolvendo véarios trabalhadores.

Em relacdo aos tipos, pode-se classificar a rotatividade em dois grupos: a rotatividade involuntéria -
decorrente da iniciativa da empresa, incluindo os casos de falecimento e aposentadoria - e a rotatividade
voluntaria - a qual surge a partir de uma decisdo do trabalhador em sair da empresa (Bluedorn, 1978; Abelson &
Baysinger, 1984; Mobley, 1992; Souza-Poza & Henneberger, 2004; Becker & Cropanzano, 2011; Hausknecht &
Holwerda, 2013).

Compreender o fendmeno que da rotatividade é uma tarefa complexa, visto que esta correlacionada com
uma série de fatores de naturezas distintas que influenciam na movimentacdo do mercado de trabalho. Dentre
esses fatores destacam-se os econdmicos, politicos e sociais (Medeiros, Junqueira, Schwingel, Carreno, Jungles
& Saldanha, 2010; DIEESE, 2011).

A teoria econbmica afirma que a rotatividade pode ser afetada tanto por indicadores macroeconémicos
gue sinalizam o grau de aquecimento da economia, quanto por fatores oriundos de cada empresa além daqueles
individuais (Orellano & Pazello, 2006). Silva, Cappellozza e Costa (2014), por exemplo, analisaram o impacto
dos construtos Percepcdo de Suporte Organizacional e Comprometimento Organizacional Afetivo sobre a
intencdo de rotatividade do trabalhador e verificaram que o comprometimento afetivo tem mais impacto que o

suporte organizacional para a retencdo do funcionario.
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Com relagdo ao ambiente macroecondmico, o comportamento da rotatividade tende a ser pré-ciclico,
aumentando o nimero de desligamentos voluntarios a medida em que mercado de trabalho aquece, visto que 0s
trabalhadores buscam melhores oportunidades de emprego, muitas vezes associadas a maior remuneracao.
Inversamente, em periodos recessivos, diminuem tanto as contratacdes quanto os desligamentos voluntarios,
apesar da elevacdo das demissdes por iniciativa do empregador (Feijo & Carvalho, 2005; Medeiros et al. 2010).

O Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), criado em 1966 sob o argumento de proteger o
trabalhador demitido sem justa causa, pode ser visto como um mecanismo facilitador da demiss&o do trabalhador
pela empresa, representando, na pratica, uma "desestabilidade no emprego" e estimulando o aumento da
rotatividade de méo-de-obra (DIEESE, 2014).

Além disso, a falta de politicas publicas de protecdo ao emprego e os beneficios oferecidos ao individuo
que perde o emprego, tais como a retirada do FGTS e o seguro desemprego, sdo fatores impactantes sobre a
rotatividade (Chahad & Pozzo, 2013).

As politicas e praticas de recursos humanos voltadas para tornar as organizagdes melhores lugares para
se trabalhar, tais como compensagdes além da remuneracdo (beneficios como planos de satde, normas claras de
promoc6es) muitas vezes podem ter efeito na diminuigdo da rotatividade (Ferreira & Almeida, 2015; Oliveira &
Rocha, 2019). As dimensdes de bem-estar no trabalho exercem forte impacto na intengéo de rotatividade de
forma que, quanto mais a empresa se preocupa em proporcionar um ambiente animador, menos os funcionarios
pensam em sair (Agapito, Polizzi Filho & Siqueira, 2015).

J& em relacdo aos fatores individuais, pode-se afirmar que, além da motivagéo e satisfacéo, as variagfes
de rotatividade entre setores estdo relacionadas com a sazonalidade e a qualificacdo da mado-de-obra, por
exemplo (Gonzaga, 1998; Sousa-Pozza & Henneberger, 2004; Strapasson, Concollato & Ferreira, 2007;
Medeiros et al. 2010; Camillo, 2013).

No segmento pesquisado a méo-de-obra é de baixa qualificacdo, espelhando o mercado de trabalho
brasileiro como um todo, onde 35% dos trabalhadores ndo completaram sequer o ensino fundamental e somente
26,9% completou o ensino médio (PNAD, 2018).

Gonzaga (1998), ao estudar a relacdo entre qualidade de emprego e rotatividade, aponta para o fato de
gue o gargalo do mercado de trabalho brasileiro esta na baixa qualidade dos postos de trabalho. Quanto menor o
nivel de educacdo, menor € a capacidade de aprendizado, e menores sdo 0s retornos de investimento em
treinamento de atividades especificas. Logo, menor é o tempo esperado de duracdo da relagdo de trabalho, o que
se faz representar nas altas taxas de rotatividade (Gonzaga, 1998).

O segmento de distribuicdo urbana de bebidas - universo de pesquisa deste trabalho - pelo que foi
observado pelos autores, se enquadra na situacdo acima descrita, uma vez que apresenta um nimero consideravel
de postos de trabalho, caracterizados por baixa remuneracdo associada a ampla gama de atividades a serem

desempenhadas por um Unico cargo, além da extensa jornada de trabalho.

2.1 Consequéncias da rotatividade

O fenbmeno da rotatividade, quando elevado, constitui um sério problema para os trabalhadores,
empresas e governo. Para os trabalhadores representa instabilidade no trabalho, resultante de insatisfacdo. Para
as empresas, representa aumento consideravel nos custos decorrentes do processo de sele¢do e treinamento do
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novo trabalhador, da perda do capital intelectual, do investimento para que o novo trabalhador se integre na
cultura organizacional ou da influéncia sobre a salide organizacional, com impactos negativos sobre a
produtividade e lucratividade. Para o governo, devido a utilizacdo intensiva e recorrente da poupanca
compulsoéria dos trabalhadores (Fundo de Garantia do Tempo de Servico — FGTS) e do fundo publico organizado
para a protecdo dos desempregados, o seguro-desemprego (Dalton & Todor, 1979; Dalton & Todor, 1982;
Sousa-Pozza & Henneberger, 2004; Orellano & Pazello, 2006; Tanova & Holtom, 2008; DIEESE, 2011;
Hausknecht & Howeda, 2013; Pereira & Ziero, 2013).

Existem divergentes correntes que, a partir de diferentes perspectivas, discutem sobre as consequéncias
negativas e positivas da rotatividade nas organiza¢Ges. Para um primeiro grupo de autores (Dansereau Junior,
Cashman & Graen, 1973; Wright & Cropanzano, 1998; Dess & Shaw, 2001; Mitchell, Holton, Lee, Sablynski,
Erez 2001; Lee, Sablynski, Burton, Holtom. 2004; Poon, 2012; Spell, Eby & Vandenberg, 2014) a rotatividade
ndo é interessante para a empresa, pois acarreta uma série de custos tangiveis e intangiveis, alguns deles
explicitados acima. Essa visdo € mais numerosa e predominante na administragdo e na psicologia.

As teorias do capital humano e social sugerem que a rotatividade pode trazer consequéncias negativas a
performance da organizagdo. Assim, quanto maior o tempo de permanéncia de um trabalhador em determinada
empresa, melhor é o seu desempenho, devido ao acimulo de conhecimentos acerca das atividades por ele
desenvolvidas. Quando esse trabalhador sai, a empresa sofre uma perda substancial do capital humano adquirido
ao longo de sua permanéncia, e 0 novo trabalhador que ird substitui-lo necessitara de longo tempo para alcancar
0 seu nivel de conhecimento. Além disso, a rotatividade traz consigo gastos com recrutamento, sele¢do e
treinamento de novos funcionarios (Park & Shaw, 2013).

Para um segundo grupo, a rotatividade se torna interessante para a organiza¢do, uma vez que 0S custos
de retencdo de pessoas sdo muito altos, tanto no aspecto financeiro quanto para a sua performance. Dentre 0s
adeptos dessa visdo, pode-se citar pesquisadores como Dalton e Todor (1979) e Tanova e Holtom (2008). Do
ponto de vista da eficiéncia produtiva, é saudavel a ocorréncia de um determinado nivel de rotatividade, de tal
forma que seja possivel o remanejamento de trabalhadores de setores negativamente atingidos por choques
estruturais (tais como sazonalidade, aumento da competicdo pelo mercado global, aumento do consumo por
classes sociais de baixa renda, retracdo da economia em alguns setores, entre outros) por aqueles setores
positivamente atingidos (Amaral, 2011).

Ainda nesta vertente que trata a rotatividade como algo positivo, pesquisadores como Dalton e Todor
(1982) afirmam que é possivel economizar quantias considerdveis em dinheiro ao longo de um ano mantendo-se
taxas razoaveis de rotatividade. Isto porque, dentre outros aspectos, € mais viavel economicamente realizar
novas contratacdes do que manter funcionérios através de altos salarios e beneficios. A dificuldade esta em
determinar qual a taxa de rotatividade dtima para determinada organizagdo. Para esses autores, a rotatividade é
uma maneira de a inovagdo ser impulsionada na empresa. Novos funcionarios vitalizam a organizag&o, tornando-
a capaz de adaptar-se as demandas internas e externas.

Abelson e Baysinger (1984) e Bluedorn (1982) defendem uma terceira perspectiva relacionada as
consequéncias da rotatividade para a empresa: a visdo parcial. De acordo com estes autores, € preciso
compreender como os atributos individuais, organizacionais e ambientais afetam os custos e beneficios

associados a rotatividade de funcionarios.
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Abelson e Baysinger (1984) e Bluedorn (1978) trabalham com a ideia de que os custos da rotatividade
sdo consequéncia de um processo da prdpria organizacdo, a qual pode ou ndo se beneficiar do fendémeno,
construindo uma visdo parcial do fenémeno.

A saida do trabalhador de uma empresa é considerada disfuncional desde que resulte em reducdo da
performance organizacional, medida através de indicadores financeiros e de sobrevivéncia, tais como reducdo da
sua participacdo no mercado, queda na quantidade e qualidade da méo-de-obra, falta de esclarecimento quanto a
situacdo e prop6sito da organizagdo tanto para o publico interno quanto para o externo, dentre outros fatores
(Abelson & Baysinger, 1984; Thiry-Cherques, 1981).

Além disso, conforme sugerido pela teoria do capital humano, essa saida gera custos de rotatividade,
tais como 0s gastos com demissdo e custos com treinamentos de novos funcionarios. Por outro lado, ao optar por
manter esse trabalhador, a empresa assumira os custos de retencéo, tais como maior remuneracdo e beneficios,
tornando os gastos muitas vezes excessivos. Tal situacdo mostra que € saudavel que a empresa tenha uma taxa
positiva de rotatividade, denominada taxa de rotatividade 6tima (Abelson & Baysinger, 1984).

Quanto maiores forem os custos associados com a rotatividade, menores serdo os gastos com a retengéo
de funcionérios, de forma que esses énus caminham em sentidos opostos, compondo uma situacdo de trade-off
em busca do equilibrio (Abelson & Baysinger, 1984).

Apesar da clareza encontrada na colocacdo de Abelson e Baysinger (1984), é preciso considerar que
tanto a mensuracdo quanto a realizacdo de estudos comparativos entre os custos de retencéo e de rotatividade séo

bastante trabalhosos, e por isso pouco empregados nas organizacfes (Menegon, 2004).

3METODOLOGIA

Este estudo reflete uma pesquisa de natureza qualitativa, que utilizou o0 método de estudo de caso Unico
com duas unidades incorporadas de analise. Uma das razdes pela escolha do método estad em sua capacidade de
promover uma analise exaustiva - tanto em amplitude quanto em profundidade - de determinada unidade de
estudo, a fim de oferecer o mais profundo e completo entendimento do objeto em analise (Yin, 1981; Eisenhardt,
1989).

Assim, pesquisou-se duas unidades operacionais de uma mesma empresa, de forma a identificar os
fatores associados a rotatividade voluntaria em cada uma delas. Trata-se de uma empresa terceirizada
responsavel pela logistica e distribuicdo - incluindo contratagdes e demissdes - de bebidas fabricadas e
comercializadas por uma grande empresa nacional.

Foram selecionadas as unidades operacionais localizadas nas cidades de Uberaba e Uberlandia, em
Minas Gerais. A escolha das unidades empiricas de andlise foi feita intencionalmente, especialmente porque
localizam-se na mesma regido geografica; foram criadas para atender a demanda de um Unico cliente e, portanto,
sdo submetidas ao mesmo nivel de exigéncia por parte da empresa contratante; possuem infraestrutura
operacional semelhante; e possuem o mesmo nimero médio de funcionarios, cerca de duzentos cada uma.

Escolheu-se o setor operacional para a pesquisa, especialmente porque ele é composto por cerca de 90%
da forca de trabalho da empresa. Tais cargos sao divididos em trés categorias: distribuicdo urbana, armazém e
"puxada”. Fazem parte da distribuicdo urbana os motoristas, ajudantes de rota e supervisores de rota,

representando cerca de 55% dos trabalhadores operacionais. A categoria armazém é composta pelos auxiliares
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de expedicdo e operadores de empilhadeiras, os quais correspondem a cerca de 35% dos trabalhadores
operacionais. Por fim, a categoria "puxada” se refere as atividades de transporte rodoviario, sendo composta por
motoristas de carretas e ajudantes, preenchendo cerca de 10% dos cargos operacionais.

Empregou-se como fonte de evidéncias para essa pesquisa entrevistas semiestruturadas e a tabulacéo de
dados de entrevistas de desligamento. Assim, foram entrevistados quatro gerentes e analisados 262 entrevistas de
desligamento, sendo 158 referentes a unidade de Uberlandia e 104 referentes a unidade de Uberaba.

A analise documental contou com dois tipos de arquivos: o primeiro, denominado "Registro de
Desligamento”, preenchido pela area de gestdo de pessoas da empresa, contém informacGes sobre o tipo de
desligamento (voluntario ou involuntario), bem como suas causas. O segundo arquivo, denominado "Entrevista
de Desligamento”, é um questionario preenchido pelo trabalhador que esta rompendo o vinculo empregaticio
com a empresa. Tal questionario busca avaliar, dentre outros aspectos, a satisfagdo do funcionario com os
departamentos financeiro e de gestdo de pessoas, as oportunidades de crescimento dentro da empresa, 0
ambiente de trabalho e a remuneracdo paga. Ambos os documentos se referem aos desligamentos realizados num
periodo de seis meses.

O cruzamento dos dados obtidos nesses documentos com o contetido das entrevistas realizadas permitiu
refletir sobre as possiveis causas da rotatividade voluntaria nas unidades estudadas, tanto do ponto de vista dos
gestores quanto dos trabalhadores desligados.

A estratégia de analise e interpretacdo dos dados obtidos foi a analise de conteldo, a qual foi realizada
em trés etapas distintas, conforme proposto por Bardin (2011): pré-analise; exploragdo do material coletado; e

tratamento e interpretacdo dos dados obtidos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao analisar os desligamentos efetuados num periodo de seis meses, percebeu-se que uma parcela
consideravel partiu da vontade do trabalhador. Assim, 46% do total de desligamentos ocorridos na unidade de
Uberlandia e 37% dos desligamentos ocorridos na unidade de Uberaba sdo classificados como voluntérios, de
forma que o restante se refere as demissdes involuntarias, ou seja, por iniciativa da empresa. Os gestores de RH
entrevistados salientaram que esta taxa de rotatividade voluntaria é considerada alta e negativa pela empresa,
devido a necessidade de treinamento para repor a mao-de-obra e custos trabalhistas com a demissdo, o que
corrobora a literatura (Dansereau Junior, Cashman & Graen, 1973; Wright & Cropanzano, 1998; Dess & Shaw,
2001; Mitchell, Holton, Lee, Sablynski, Erez 2001; Lee, Sablynski, Burton, Holtom. 2004; Poon, 2012; Park &
Shaw, 2013; Spell, Eby & Vandenberg, 2014).

A proporg¢do entre desligamentos voluntarios e involuntarios ¢ uma rica fonte de informacgdo a ser
utilizada pelos gestores para tracar as estratégias de reducdo da rotatividade na empresa. Se boa parte das
demissBes depende da vontade do trabalhador, como foi 0 caso desta pesquisa, como salientado na literatura
(Ferreira & Almeida, 2015; Oliveira & Rocha, 2019), cabe a empresa avaliar quais os fatores que os levam a tal
deciséo e atuar sobre eles, de forma a reduzir essas taxas para niveis menos significativos.

Nesse aspecto, é interessante observar que os motivos que levaram aos desligamentos voluntarios se
repetem nas duas unidades analisadas. Além disso, os motivos apontados pela area de gestdo de pessoas foram

equivalentes aos motivos apontados pelos préprios trabalhadores que pediram demisséo.
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O principal fator apontando como motivo dos desligamentos voluntarios é o baixo valor do salario pago
pela empresa, representando 55% e 53% nas operac@es de Uberlandia e Uberaba, respectivamente. 1sso significa
que a taxa de rotatividade voluntaria é alta devido aos baixos salarios. O salario para trabalhadores de baixa
qualificacdo, como € o caso desta pesquisa, constitui-se no principal motivador para permanecer no emprego.

No periodo de realizacdo da pesquisa (2016), a economia brasileira em geral estava desaquecida.
Segundo a teoria econdmica discutida na literatura (Medeiros et al, 2010), neste caso a rotatividade voluntaria
tenderia a ser baixa. Ocorreu o contrario nesta pesquisa. Portanto, se o estado da economia do pais em geral nao
explica, este achado de pesquisa pode ser explicado pela economia regional associada a fatores relativos a gestdo
de pessoas e relacdes de trabalho nas empresas, neste Gltimo caso como preconiza a literatura (Agapito, Polizzi
Filho & Siqueira, 2015; Ferreira & Almeida, 2015; Oliveira & Rocha, 2019).

No tocante a economia regional, é importante pontuar que as duas unidades analisadas estdo instaladas
em uma regido bastante desenvolvida economicamente - o tridngulo mineiro. No ano de 2012, Uberlandia
contribuiu com 4,8% de toda a riqueza produzida em Minas Gerais, e Uberaba contribuiu com 2,1%. Além de
ser referéncia no setor agropecuario - com destaque para a cria¢do de gado e producdo de soja - a regido possui
um considervel parque industrial. Tais fatores, além de aumentarem a oferta de empregos na regido, contribuem
para a pratica de salarios mais altos quando comparados a outras regides, oferecendo ao trabalhador maiores
possibilidades de escolha (IBGE, 2015).

Se a questdo salarial é considerada atualmente como o principal motivo das demissdes voluntarias na
empresa, hd um ano a situacdo era ainda mais critica. Isso se deve as relagdes de trabalho porque, segundo os
gestores entrevistados, apesar de haver um piso salarial definido através de negociagdo entre os sindicatos e a
Federacdo dos Transportes do Estado de Minas Gerais, as outras empresas do setor instaladas no Tridngulo
Mineiro pagavam um valor acima do piso.

Um gerente entrevistado fez o seguinte comentério a respeito da rotatividade nesse periodo: "Mesmo
havendo um piso salarial acordado para todo o Estado de Minas Gerais, as outras empresas do segmento
pagavam um valor maior e nds tivemos problemas sérios com isso. Nesse periodo, viramos uma empresa de
contratacdo e demissdo. Chegamos numa situagéo surreal ”.

Em ambas as unidades, os problemas pessoais foram apontados como a segunda maior causa dos
desligamentos voluntarios, correspondendo a uma parcela de 23% e 20% em Uberlandia e Uberaba
respectivamente. Tal justificativa € muito ampla, ndo permitindo, portanto, uma andlise da real causa do
desligamento pela simples analise dos formularios, sem uma entrevista com os trabalhadores. De toda forma,
estes “problemas pessoais” sugerem falha nas politicas e praticas de RH para reter funcionarios, como discutido
na literatura (Ferreira & Almeida, 2015; Agapito, Polizzi Filho & Siqueira, 2015; Ferreira & Almeida, 2015;
Oliveira & Rocha, 2019).

A falta de adaptacdo ao trabalho noturno também foi apontada pelos trabalhadores das duas unidades,
correspondendo a 6% dos motivos de desligamentos voluntarios em Uberlandia e 13% em Uberaba. Visando
reduzir os desligamentos relacionados a tal falta de adaptagdo, a area de gestdo de pessoas passou a realizar as
entrevistas de selecdo dos novos funcionarios para esse turno apos as 20:00 horas. De acordo com alguns
gerentes entrevistados, tal acdo fez com que o trabalhador percebesse antes mesmo da sua contratacdo como
seria seu deslocamento até a empresa - que fica a beira de uma rodovia, sendo, portanto, distante da area central

da cidade e com poucas possibilidades de locomocdo no periodo noturno. Além disso, 0s entrevistados
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vivenciavam, mesmo que por pouco tempo, como seria a rotina de trabalho durante a noite, lhes permitindo
desistir do cargo antes mesmo da contratacao, se fosse o caso.

Ainda de acordo com a geréncia, uma alternativa adotada pela empresa para romper essa barreira de
adaptacdo ao horario noturno foi a busca por trabalhadores ja com experiéncia em atividades laborais noturnas.
Entretanto, a parcela de trabalhadores contratados com esse perfil era bastante baixa, provavelmente devido a
oferta de vagas mais atrativas no mercado de trabalho local, seja do ponto de vista financeiro, da atividade
desempenhada ou até mesmo da proximidade do local de trabalho da sua residéncia. Note-se que em momento
algum a geréncia de RH se propés a agir de forma ativa, criando outras alternativas que ndo a de impor ao
trabalhador a responsabilidade de resolver o problema do acesso ao local de trabalho remoto. Esta auséncia de
praticas de RH de retencdo de funcionérios vai de encontro a literatura (Ferreira & Almeida, 2015; Oliveira &
Rocha, 2019). Aqui a rotatividade voluntaria é explicada por fatores oriundos da empresa, como discutido na
literatura (Orellano & Pazello, 2006).

E preciso considerar ainda que a justificativa dada pelo funcionario como falta de adaptacao ao trabalho
noturno pode estar escondendo uma questdo mais profunda: a falta de adaptacdo ao trabalho realizado ou as
condicGes de trabalho. Tal hipotese foi levantada ao perceber que 46% das demissGes voluntérias ocorridas em
Uberaba foram de trabalhadores que ocupavam o cargo de auxiliar de expedicdo, disponivel no periodo noturno.

Ao ser questionado sobre os fatores que levam um trabalhador a pedir demissdo da empresa, um dos
gerentes entrevistados afirmou: "Ha muito questionamento da sobrecarga de trabalho. Nao é um trabalho facil.
A gente trabalha debaixo de sol, de chuva, frio, calor”. Novamente, também aqui a rotatividade voluntéaria é
explicada por fatores oriundos da empresa, como discutido na literatura (Orellano & Pazello, 2006).

E interessante observar que o questionario preenchido pelo trabalhador que esta saindo da empresa
possui 26 perguntas fechadas que abordam os processos da empresa de forma geral - desde a area de recursos
humanos, passando pela &rea financeira até questfes sobre seguranca no trabalho - e 5 perguntas abertas
envolvendo os motivos dos desligamentos e outras observacdes. Entretanto, ndo existem perguntas abordando a
opinido do trabalhador quanto ao tipo de trabalho executado, a rotina de trabalho, ou o volume de producéo
exigido pela empresa. Esses fatores, uma vez inseridos nesse questionario, poderiam contribuir
significativamente na construcdo de alternativas que tornassem o trabalho menos desgastante, podendo dessa
forma, refletir positivamente na reducdo das taxas de rotatividade. Esta falta de abertura da area de RH para
ouvir os trabalhadores vai de encontro a literatura (Agapito, Polizzi Filho & Siqueira, 2015; Ferreira & Almeida,
2015; Oliveira & Rocha, 2019).

Deve-se pontuar ainda que na unidade Uberlandia, 3% dos trabalhadores apontaram a "insatisfacdo com
as politicas adotadas pela contratante” como motivo do desligamento voluntario e 13% dos respondentes
deixaram o campo em branco. Ja em Uberaba, outros motivos foram apontados tais como a "incompatibilidade
com a carga de trabalho" e a "insatisfacdo com a lideranca praticada™, ambos representando 7% dos motivos
listados.

Todos os aspectos discutidos acima, desde o inicio da analise de dados estdo sintetizados na Tabela 1
em seguida, que aponta os motivos que levaram os trabalhadores a se desligarem voluntariamente da empresa e

suas respectivas porcentagens em relacdo ao total de questionarios analisados.
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Tabela 1 - Causas apontadas para o desligamento voluntario na visao dos trabalhadores e suas respectivas
porcentagens em relacdo ao total de questionarios analisados

Causas dos desligamentos voluntarios Unidade de Uberlandia (%) | Unidade de Uberaba (%)
Baixa remuneracéo 55 53

Problemas pessoais 23 20

Inadaptacdo ao horéario noturno de trabalho 6 20

Incompatibilidade com a sobrecarga de | O 7

trabalho

Insatisfacdo com a lideranca 0 7

Insatisfacdo com a empresa contratante 3 0

N&o responderam a questdo 13 0

Fonte: os autores, 2016

Além dos motivos associados aos desligamentos voluntarios, foi realizada uma anélise dos
desligamentos por cargo de forma a verificar se ha prevaléncia de demissdes voluntarias de trabalhadores que
ocupavam determinado cargo sobre outros cargos.

Na operacdo Uberlandia, 33% dos desligamentos voluntarios foram solicitados por trabalhadores que
ocupavam o cargo de auxiliar de expedicéo, 23 % por motoristas e 18% por ajudantes de rota. Os 26% restantes
ficaram divididos entre os cargos de motorista carreteiro, lavador, mecénico, operador de empilhadeira,
supervisor de rota, técnico de monitoramento, técnico em seguranca do trabalho e menor aprendiz.

E interessante observar que o resultado encontrado na operacio Uberaba foi muito proximo ao descrito
acima, de forma que 42% dos desligamentos voluntarios ocorridos no periodo analisado foram solicitados por
auxiliares de expedicdo; 21% por motoristas e 11% por ajudantes de rota e motoristas carreteiros. Os demais
desligamentos (15%) se distribuiram igualmente entre operadores de empilhadeira, analista financeiro e
atendente de telemarketing.

Tal resultado pode ser explicado pela conjuncdo dos mesmos dois conjuntos de fatores ja discutidos
acima.

O primeiro conjunto composto pelos fatores oriundos da falta de politicas e praticas de RH destinadas a
retencdo de funcionarios aventada pela literatura como necessérias (Orellano & Pazello, 2006; Ferreira &
Almeida, 2015; Oliveira & Rocha, 2019), evidenciadas neste aspecto pela sobrecarga de trabalho e mas
condigdes de trabalho apontadas pelos proprios gerentes entrevistados (trabalho debaixo de sol, frio).

O segundo conjunto é composto pelos fatores oriundos da economia, no caso, a economia regional, ja
que, pelo tipo de tarefa executada, a remuneracédo era baixa quando comparada ao salario médio praticado no
mercado de trabalho da regido do tridngulo mineiro, que era maior que 0 pago pela empresa a época da pesquisa.
48% dos auxiliares de expedicdo que pediram demissdo no periodo analisado associaram o fato a baixa
remuneracao recebida. Para se ter uma ideia, de acordo com o IBGE, o salario médio mensal praticado na cidade
de Uberlandia era de 2,7 salarios minimos, e em Uberaba 2,5 salarios minimos. Tanto o auxiliar de expedi¢do
guanto o ajudante de rota recebiam um saldrio fixo associado a remuneragdo variavel, que depende da
produtividade de cada um. Somando-se esses dois valores, estima-se que o salario médio dos ocupantes desses
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cargos, incluindo todos os beneficios, ficava em torno de 1,6 salarios minimos, valor bem abaixo da média
salarial da regido onde a empresa esta implantada.

O auxiliar de expedicdo é responsavel por montar os pallets (um tipo de engradado utilizado para
transportar determinado volume de garrafas) com produtos diversificados, de acordo com o pedido a ser entregue
ao cliente no dia seguinte. Trata-se de uma tarefa repetitiva e que requer muita atencdo, pois a troca de produtos
no momento da montagem levard a devolugéo por parte do cliente e retrabalho. Além disso, existe uma meta de
produtividade a ser atingida por esses profissionais no decorrer de um dia de trabalho. Isso aumenta
consideravelmente a pressao sobre eles.

Né&o é de se estranhar, portanto, que o tipo de tarefa desempenhada, associada ao salario relativamente
baixo quando comparado ao salario praticado no mercado de trabalho da regido, faz com que a oferta de
trabalhadores interessados neste cargo seja reduzida. Assim, devido a caréncia de trabalhadores com o perfil
almejado para preencher a vaga e a falta de politicas e praticas de treinamento adequadas, a empresa acaba
contratando o funcionario com o perfil disponivel naguele momento, gerando dificuldade em formar uma equipe
estavel.

Os dados apontados acima reforcam a literatura sobre rotatividade, segundo a qual algumas variaveis
como baixa remuneracdo e a execucdo de tarefas rotineiras tem uma relacdo direta com a rotatividade de
trabalhadores (Dalton & Todor; 1979).

Em relacdo a elevada porcentagem de desligamentos voluntarios de motoristas e ajudantes de rota, é
provavel que esse resultado esteja relacionado, dentre outros fatores, & sobreposicéo das tarefas desempenhadas.
De acordo com os gerentes entrevistados, esses trabalhadores fazem muito mais do que dirigir um caminhdo e
descarregar caixas. E responsabilidade deles conferir todo o material entregue, conferir e recolher vasilhames
vazios, além de receber o pagamento por cada uma das entregas realizadas. Assim, apds uma longa jornada de
trabalho, 0 motorista precisa retornar a empresa e fechar o caixa junto ao departamento financeiro. Caso falte
dinheiro, o valor é descontado na préxima folha de pagamento do trabalhador. J& o ajudante precisa prestar conta
dos vasilhames recolhidos em cada cliente, de forma que, caso haja divergéncias, é gerado um "vale fisico” (em
gue a quantidade de vasilhames faltantes é convertida em moeda corrente) que também é descontado no préximo
pagamento.

Somado a isso, a rotina de trabalho dos motoristas e ajudantes de rota é bastante corrida, visto que é
preciso cumprir com o nimero elevado de entregas agendadas para aquele dia - cerca de 50 - e lidar com um
transito cada vez mais cadtico, mesmo em cidades de médio porte, como é o caso de Uberlandia e Uberaba.

Ao serem questionados sobre a possibilidade de reduzirem o nimero de entregas diarias, de forma a
tornar o trabalho um pouco menos estressante, 0s gerentes sdo unanimes em afirmar que tanto o ndmero de
entregas quanto a rota a ser seguida pelo caminhdo séo definidos pela empresa que contrata estas empresas
distribuidoras terceirizadas, cabendo a eles apenas executar o que foi estipulado pela contratante. Ainda que de
fato esta situacdo imponha alguns limites a atuacdo da area de RH das empresas terceirizadas, a pesquisa
mostrou uma completa falta de proatividade na retencdo dos trabalhadores, como a literatura aponta ser
necessario (Orellano & Pazello, 2006; Ferreira & Almeida, 2015; Oliveira & Rocha, 2019),

Dois gerentes entrevistados afirmaram que o estresse dos motoristas e ajudantes de rota € muito alto,
sendo comuns questionamentos sobre a incompatibilidade entre o salério recebido e as responsabilidades a eles

atribuidas. A fala de um deles ilustra bem essa situacdo: "Muitos alegam que o salario é pouco para a
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responsabilidade que eles tem. As vezes, eles optam por receber até menos em outra empresa mas sem a
responsabilidade que eles tem aqui. E comum contratarmos motoristas com anos de experiéncia mas que nio se
adaptam na distribuicdo de bebidas e acabam deixando a empresa. 1sso acontece muito". (fonte, ano).

Por fim, ao analisar os motivos que levaram aos desligamentos voluntarios dos ajudantes de rota no
periodo analisado, percebe-se que 67% dos pedidos de demissdo estavam relacionados & baixa remuneracéo
recebida, indo ao encontro da visdo de alguns gestores. Os demais 33% associaram sua saida a problemas
pessoais.

A pesquisa procurou também avaliar a imagem da empresa perante os trabalhadores desligados
voluntariamente. Os dados encontrados mostram que, tanto na unidade de Uberlandia quanto em Uberaba, a
maioria dos trabalhadores desligados voluntariamente (cerca de 77%) voltariam a trabalhar na empresa caso
surgisse uma nova oportunidade. Além disso, para 80% desse grupo, a empresa possui uma imagem boa ou
excelente perante seus funcionarios.

Levando em conta esses resultados e as visitas realizadas na empresa, além das entrevistas com 0s
gestores, pOde-se perceber que é realizado um trabalho de valorizacdo dos trabalhadores em todas as unidades
operacionais. Todos 0s gestores entrevistados relataram a importancia de se manter um clima organizacional
saudavel para reducéo das taxas de rotatividade.

Mesmo que algumas atitudes tomadas pela empresa sejam legalmente obrigatérias, tais como o
emprego de equipamentos de seguranca, o fornecimento de lanche e a discriminagdo de cada item que compde o
pagamento do trabalhador, existe uma ampla divulgacdo dessas atividades frente aos trabalhadores, que muitas
vezes passam a enxerga-las como um beneficio, impactando positivamente na imagem organizacional.

Ao serem questionados sobre a possibilidade de voltarem a trabalhar na empresa, diversos trabalhadores
responderam que sim, especialmente porque ndo ha atrasos no pagamento do saldrio. Vale lembrar que o
pagamento por um trabalho realizado é dever de qualquer empresa, e ndo deveria, em momento algum, ser
considerado uma qualidade da empresa, e sim uma obrigagéo.

Diante desta visdo tdo positiva dos trabalhadores em relacdo & empresa, considerando obrigaces legais
basicas como beneficio, pode-se inferir que ndo seria tdo dificil para a area de RH ser mais proativa no
estabelecimento de politicas e préaticas de retengdo, como aventado na literatura (Orellano & Pazello, 2006;
Agapito, Polizzi Filho & Siqueira, 2015; Ferreira & Almeida, 2015; Oliveira & Rocha, 2019).

Ao associar esses resultados com a rotatividade percebe-se que, para esse perfil de trabalhadores, um
clima organizacional favoravel, a formacdo de uma equipe motivada, dentre outros aspectos que oferecem ao
trabalhador um ambiente de trabalho confortavel ndo sdo condigdes sine qua non para manter uma taxa de
rotatividade baixa. E claro que essas atitudes contribuem significativamente para a permanéncia dos
trabalhadores na empresa, porém é necessario associa-las a outros fatores, especialmente um salario a altura do
mercado de trabalho local e uma produtividade dentro dos padrdes aceitaveis pelo trabalhador.

Tal constatacdo torna-se ainda mais forte quando se analisa a visdo dos trabalhadores frente as
oportunidades de crescimento e valorizacdo da empresa para com eles. Na operacdo Uberaba, 93% dos
entrevistados afirmaram que a empresa oferece oportunidades de crescimento e valorizagdo boas ou excelentes.
Em Uberlandia, os dados revelam uma situacdo muito parecida, de forma que 89% dos trabalhadores afirmam

que a empresa oferece oportunidades de crescimento boas ou excelentes.
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Se os trabalhadores enxergam na empresa oportunidades de crescimento tdo favoraveis, bem como
valorizacdo deles, por que boa parte opta por abandonar a empresa? Provavelmente por dois motivos: 0 mercado
de trabalho daquela regido oferece oportunidades ainda melhores, seja em relacdo ao salério, a jornada de
trabalho, ao tipo de tarefa executada ou ainda a produtividade exigida de cada trabalhador; e, a0 mesmo tempo,

porque faca falta politicas e praticas de RH voltadas para a retencdo de funcionérios.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Os resultados encontrados ao longo da pesquisa contrariam a literatura que afirma que numa economia
desaquecida a rotatividade voluntaria é baixa. A pesquisa chama a atencdo para a economia regional, local, como
foco de atengdo, e ndo s6 para a economia do pais. Num pais continental como o Brasil, com enormes
disparidades regionais, esta contribuicdo é especialmente relevante. A relacdo entre o salario pago aos
trabalhadores da empresa e o maior salario praticado pelo mercado de trabalho local com a rotatividade
voluntéria ficou evidenciada na pesquisa. Os gestores entrevistados foram undnimes em apontar a questdo
salarial na economia regional como a principal causa da rotatividade na empresa analisada.

Um segundo achado da pesquisa vai ao encontro da literatura que diz respeito ao grau de escolaridade e
tipo de tarefa desempenhada pelo trabalhador estarem relacionados a rotatividade voluntaria. O nimero de
desligamentos dos trabalhadores do setor de armazém - o qual requer menor qualificacdo e envolve tarefas
repetitivas e mecanizadas ao longo da jornada de trabalho - chega a ser até seis vezes maior do que o nimero de
desligamentos de trabalhadores da distribuigo.

A pesquisa contribui também ao reforgar a literatura que enfatiza os aspectos negativos da rotatividade,
especialmente a rotatividade voluntéria. Numa outra contribuicdo, os achados de pesquisa indicam que a falta de
politicas e préaticas de RH relacionadas a retencdo de trabalhadores pouco qualificados é necessaria. A literatura
aponta somente para politicas e préticas voltadas para trabalhadores qualificados. Neste sentido, a pesquisa
avanca em relagdo a literatura.

Efetuadas tais consideracGes, ndo se pode deixar de apontar como limitacdo dessa pesquisa a baixa
representatividade da organizacgdo estudada perante um cendrio tdo diversificado de empresas brasileiras, seja em
relacdo ao porte, ao segmento de atuacdo ou ainda ao perfil dos trabalhadores contratados.

Como sugestdo para um proximo estudo seria pesquisar as possiveis causas da rotatividade voluntéria
do ponto de vista dos gestores da empresa contratada (terceirizada) e da contratante, de forma a obter um
resultado ainda mais consistente. Além disso, 0 acompanhamento do histérico da rotatividade voluntaria versus a
rotatividade involuntaria ao longo de alguns anos, associando-as as caracteristicas do mercado de trabalho em

cada periodo analisado e aquilo apontado pela literatura.

AGRADECIMENTOS

Agradecemos ao CNPq pelo apoio.

Artigo submetido para avaliacdo em 22/06/2017 e aceito para publicacdo em 19/05/2020

247
Revista Gestéo e Planejamento, Salvador, v. 21, p. 235-250, jan./dez. 2020
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



ROTATIVIDADE VOLUNTARIA: UM ESTUDO COM TRABALHADORES POUCO QUALIFICADOS

REFERENCIAS

Abelson, M. A., & Baysinger, B.D. (1984). Optimal and dysfunctional turnover: toward an organizational level
model. Academy of Management Review, 9 (2), 331-341.

Agapito, P. R., Polizzi Filho, A., Siqueira, M.M.M. (2015). Bem-estar no trabalho e percep¢do de sucesso na
carreira como antecedentes de intencdo de rotatividade. Revista de Administracdo Mackenzie, 16 (6), 71-93.

Amaral, S. (2011). A competigéo do século: China, india e Brasil?. In J. P. R. Velloso (Coord.). China, india e
Brasil: O pais na competigéo do século (pp. 41-50). Rio de Janeiro: José Olympio.

Becker, J. W., & Cropanzano, R. (2011). Dynamic aspects of voluntary turnover: an integrated approach to
curvilinearity in the performance-turnover relatonship. Journal of Applied Psychology, 96 (2), 233-246.

Bluedorn, A. C. (1978). A taxonomy of turnover. Academy of Management Review, July, 647-651.

Camillo, V.S. (2013) Rotatividade e renda no Brasil no final da década de 2000. Recuperado de
http://www.pucsp.br/eitt/downloads/21_12 10/xi-ciclo-de-debates/xi-ciclo-vladimir-camillo.pdf

Chahad, J.P.Z, & Pozzo, R.G. (2013, junho) Mercado de trabalho no Brasil na primeira década do Século XXI:
evolucdo, mudancas e perspectivas — desemprego, salérios e produtividade do trabalho. Boletim Informativo da
Fundacdo Instituto de Pesquisas Econdmicas, 393, 11-29.

Dalton, D.R., & Todor, W.D. (1979) Turnover turned over: an expanded and positive perspective. Academy of
Management Review, 4 (2), 225-235.

Dalton, D.R., & Todor, W.D. (1982) Turnover: a lucrative hard dollar phenomenon. Academy of Management
Review, 7 (2), 212-218.

Dansereau, F., Cashman, J., & Graen, G. (1973) Instrumentality theory and equity theory as complementary
approaches in predicting the relationship of leadership and turnover among managers. Organization Behavior
and Human Performance, 10, 184-200.

DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos. (2011). Rotatividade e
flexibilidade no mercado de trabalho. Recuperado de
http://www.dieese.org.br/livro/2011/livroRotatividadell.pdf

DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (2014). Rotatividade e politicas
publicas para o mercado de trabalho. Recuperado de
http://www.dieese.org.br/livro/2014/livroRotatividade.pdf

DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (2017). Movimentacao no
mercado de trabalho: rotatividade, intermediacdo e prote¢do ao emprego/. Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioecondmicos - S&o Paulo, SP: DIEESE, 2017. 104 p

Dess, G. G., & Shaw, J. D. (2001). Voluntary turnover, social capital, and organizational performance. Academy
of Management Review, 26 (3), 446-456.

Eisenhardt, K. M. (1989). Building theories from case study research. Academy of Management Review, 14 (4),
532-550.

Feijo, C., & Carvalho, P.G.M. (2005). Rotatividade do pessoal ocupado na industria: nivel e evolu¢do nos anos
recentes — 2001-2005. S&o Paulo, SP: Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial.

Ferreira, L. C. M, & Almeida, C.B.A. (2015). Rotatividade de funcionarios e desempenho organizacional: um
estudo no comércio brasileiro. BBR, 12 (4), 28-61.

Gonzaga, G. (1998) Rotatividade e qualidade do emprego no Brasil. Revista de Economia Politica, 18 (69), 120-
140.
248

Revista Gestéo e Planejamento, Salvador, v. 21, p. 235-250, jan./dez. 2020
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh


http://www.pucsp.br/eitt/downloads/21_12_10/xi-ciclo-de-debates/xi-ciclo-vladimir-camillo.pdf
http://www.dieese.org.br/livro/2014/livroRotatividade.pdf

ROTATIVIDADE VOLUNTARIA: UM ESTUDO COM TRABALHADORES POUCO QUALIFICADOS

Hausknecht, J. P., & Holwerda, J. A. (2013). When does employee turnover matter? Dynamic member
configurations, productive capacity, and collective performance. Organization Science, 24 (1), 210-225.

Hollenbeck, J.R., & Williams, C.R. (1986). Turnover functionality versus turnover frequency: a note on work
attitudes and organizational effectiveness. Journal of Applied Psychology, 71 (4), 606-611.

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisitca (2014). Indicadores IBGE. Pesquisa mensal de emprego 2014.
Recuperado de

ftp://ftp.ibge.gov.br/Trabalho_e Rendimento/Pesquisa_Mensal_de_Emprego/fasciculo_indicadores_ibge/2014/p
me_201404pubCompleta.pdf

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2012). Estatisticas do cadastro central de empressas - 2012 -
Salario médio mensal. Recuperado de
http://cidades.ibge.gov.br/comparamun/custom.php?lang=&lista=custom&idtema=127&codv=V05

Lee, T.; Sablynski, C.; Burton, J.; Holtom, B. (2004) The effects of job embeddedness on organizational
citizenship, job performance, volitional absences, and voluntary turnover. Academy of Management Journal. 47
(5), 711-722.

Lemos, A. H. C., Pinto, M. S., & Silva, M. A. C. (2017). Mal-Estar nas Organizag¢des: Por que 0s Jovens Estéo
Abandonando o Mundo Corporativo?. RACE: Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia, 16(2), 703-
728.

Medeiros, C. R. G., Junqueira, A. G. W., Schwingel, G., Carreno, 1., Jungles, L. A. P., & Saldanha, O. M. F. L.
(2010). A rotatividade de enfermeiros e médicos: um impasse na implementacéo da Estratégia de Saude da
Familia. Ciéncia e Salde Coletiva, 15 (1), 1521- 1531.

Menegon, L. F. (2004). Contratos psicoldgicos como fatores influenciadores dos indices de rotatividade
voluntaria em empresas de consultoria (Dissertacdo de Mestrado). Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, SP,
Brasil. Recuperado de http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-13042009-152811/pt-br.php

Mitchell, T.; Holtom, B.; Lee, T.; Sablynski, C.; Erez, M. ( 2001)Why people stay: using job embeddedness to
predict voluntary turnover. Academy of Management Journal. 44 (6), 1102-1121.

Mobley, W. H. (1992). Turnover: Causas, conseqiiéncias e controle. Porto Alegre: Editora Ortiz.

Oliveira, L.B. & Rocha, J.T. (2019). Uma analise qualitativa da rotatividade voluntaria de empregados. Revista
Gestdo e Planejamento, Slavador, vol. 20, pgs. 292-309, jan dez.

Orellano, V.1.F., & Pazello, E. T. (2006) Evolugéo e determinantes da rotatividade da médo-de-obra nas firmas da
indUstria paulista na década de 1990. Pesquisa e Planejamento Econdmico, 36 (1), 179-207.

Park, T., & Shaw, J. D. (2013). Turnover rates and organizational performance: a meta-analysis. Journal of
Applied Psychology, 98 (2), 268-309.

Pereira, D. A., & Ziero, J. G. (2013) Uma nota sobre rotatividade da mao-de-obra do setor privado brasileiro.
Revista de Economia e Administracdo, 12 (1), 132-148.

PNAD. (2018) Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio. IBGE.

Poon, J. M. L. (2012) Distributive Justice, procedural justice, affective commitment, and turnover intention: a
mediation-moderation framework. Journal of applied social psychology, 42 (6) , 1505-1532.

Price, J. L. (1977). The study of turnover. lowa: The lowa State University Press.

Recktenwald, A., Paula, G., & Carvalho, L. (2017). Conflito de Geracfes e 0 Impacto na Rotatividade de Pessoal
no Setor de Embalagens de Empresa do Ramo L&cteo. Revista de Carreiras e Pessoas, 7(2), 496-510.

249
Revista Gestéo e Planejamento, Salvador, v. 21, p. 235-250, jan./dez. 2020
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



ROTATIVIDADE VOLUNTARIA: UM ESTUDO COM TRABALHADORES POUCO QUALIFICADOS

Silva, M. F. S. (2001) Comportamento Organizacional: A rotatividade de pessoal em foco. Revista de
Psicologia, 20 (2), 59-70.

Silva, R. S., Cappelozza, A., & Costa, L. V. (2014). O impacto do suporte organizacional e do comprometimento
afetivo sobre a rotatividade. Revista de administracdo IMED, 4 (3), 314-329.

Sousa-poza, A., & Henneberger, F. (2004) Analysing job mobility with job turnover intentions: an international
comparative study. Journal of Economic Issues, 38 (1), 113-137.

Spell, H. B, Eby, L. T., & Vandenberg, R. J. (2014) Developmental climate: a cross-level analysis of voluntary
turnover and job performance. Journal of Vocational Behavior, 84, 283-292.

Strapasson, A. M. H., Concolatto, C. P., & Ferreira, G. M. V. (2007, junho). Rotatividade de Pessoal: Um estudo
de caso na agroindustria. Encontro de Gestdo de Pessoas e RelagGes de Trabalho, Natal, RN, Brasil, 1.

Tanova, C., & Holtom, B. C. (2008). Using job embeddedness factors to explain volutary turnover in four
European countries. The International Journal of Human Resource Management, 19 (9), 1553-1568.

Thiry-Cherques, H. R. (1991). Administrando a sobrevivéncia: indicadores de declinio de revitalizacéo
organizacional em ambiente adverso. Revista de Administra¢éo Puablica, 25 (4), 177-186.

Wright, T. A., & Cropanzano, R. (1998). Emotional Exhaustion as a predictor of job performance and voluntary
turnover. Journal of applied psychology, 83 (3), 486-493.

Yin, R. K. (1981). The case study crisis: some answers. Administrative Science Quartely, 26, 58-65.

250
Revista Gestéo e Planejamento, Salvador, v. 21, p. 235-250, jan./dez. 2020
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



