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RESUMO

Analisar os indices de turnover em uma microempresa do segmento de call center,
bem como, identificar os fatores causadores da rotatividade de pessoas. Ressalta,
através de embasamentos bibliogréficos, a importancia de se medir os indicadores e
de se entender a fundo o assunto que aqui se estuda. Comprova, pelo meio do
estudo de caso, que a empresa passa por muitas dificuldades, como gastos
excessivos com rescisdes de contrato e queda de desempenho, desta forma, orienta
0S gestores a reavaliar as metodologias utilizadas nos processos seletivos,
treinamentos e formacdo de pessoas. Foi empregada como metodologia de
pesquisa a analise bibliogréfica, documental e pesquisa de campo. Apresenta como
principais fatores causadores do turnover, a insatisfacdo dos colaboradores com a
remuneracao e os beneficios, a excessiva pressdo por metas e o tipo de lideranca
exercida. O setor de call center, possui a peculiaridade de ser o primeiro emprego de
muitas pessoas, assim a pesquisa constata que o perfil dos funcionarios desta
organizacdo € um fator determinante no resultado. Justifica a relevancia de ser
realizada, devido aos altos indices de rotatividade caracteristicos no setor de call
center e prova que as ac¢les corretas e investimentos nesta area, podem contribuir
muito para reducao deste problema.

Palavras-Chave: Turnover. Call Center. Rotatividade. Indicadores. Treinamento.
Funcionérios.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancas nos cenarios econdémicos tem feito com que as
organizacdes figuem cada vez mais alertas quanto a necessidade de renovar ou
aprimorar suas estratégicas, a acirrada competi¢cdo por clientes no mercado atual e
os desafios internos como a capitacdo, formagdo e manutencdo de bons
profissionais, obrigam as empresas a estarem sempre atentas as novas tendéncias,
para assim se manterem a frente de seus concorrentes. Desta forma, uma boa

gestdo nesta area é muito importante para alcancar e manter o sucesso da

organizagao.

Dentro deste contexto, a presente pesquisa ira identificar os fatores que levam uma
empresa que atua no segmento de call center, a possuir elevados indices de
turnover, ou seja, alta rotatividade de pessoas. Este setor possui a caracteristica de
ser o primeiro emprego de muitas pessoas, que por varios motivos, como a falta de
experiéncia no mercado de trabalho, acabam criando expectativas que hem sempre
sdo atendidas. Buscaremos assim identificar os principais fatores da rotatividade,
sendo ela por parte da empresa, bem como também do colaborador.

A rotatividade de funcionarios é sem duvida um elemento que demanda atencédo
constante por parte de qualquer lider dentro de uma organizacao, a necessidade de

entender e administrar o turnover € importante, pois envolve também recursos

financeiros.

Para entender melhor este assunto, foi realizado um estudo de caso na empresa
Alfa Contact Center’, localizada na cidade de Vila Velha- ES, tendo-se como
questao/problema a seguinte pergunta: Quais os fatores que geram a alta

rotatividade de funcionarios na empresa?

Para conseguir responder esta pergunta, foi definido como objetivo geral deste

trabalho identificar e analisar os fatores que geram a rotatividade de funcionarios na

'Foi utilizado um nome ficticio para preservar a identidade da empresa.
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empresa Alfa Contact Center e a fim de atingir tal objetivo, tém-se: verificar o indice
de rotatividade da empresa e caracterizar o perfil dos funcionarios.

Sendo os altos indices de rotatividade de pessoal um fator que pode vir a
comprometer significativamente os resultados organizacionais, buscamos com o
nosso trabalho de pesquisa, conhecer o0s possiveis fatores causadores de
rotatividade no setor de call center e além disto analisar as consequéncias desta
problematica. Para tanto foi realizado um levantamento de dados, através de
documentos e questionarios aplicados na empresa Alfa Contact Center, para

identificar os motivos e causas frequentes que levem a rotatividade de pessoas.

Dentre os principais resultados destacam-se fatores organizacionais como a
insatisfacdo dos funcionarios quanto a questéo salarial e beneficios, e presséo para
cumprir metas. Quanto as consequéncias negativas da rotatividade, revelaram-se
bastante prejudiciais a organizacdo, como por exemplo, custos adicionais de

contratacdo e treinamento.

Os indices de turnover, dentro das organiza¢cdes que atuam no setor de call center,
tornaram-se um dos grandes desafios que este mercado enfrenta, um fator que pode
influenciar estes altos indices é a faixa etaria dos funcionarios, visto que se constata
gue o segmento que esta aqui sendo estudado é composto por trabalhadores mais
jovens, porém, existem muitos outros motivos para que o funcionarios sejam
desligados do emprego, de forma voluntario ou involuntaria, numa central de

atendimento.

A pressao de um cliente irritado, a auséncia de aten¢gdo em ambiente como o do call
center, ou 0 até mesmo o confinamento fisico diario podem servir de motivos para
desligamentos voluntarios. O maior prejuizo acarretado a organizacdo com o
desligamento destes funcionarios estd no processo de contratacdo de uma nova
pessoa que levara algum tempo para retomar a produtividade perdida. O trabalho
aborda a rotatividade nas organizacdes, a realidade dos call centers e o turnover
deste mercado, sendo analisados os dados de rotatividade dos funcionarios e

identificados 0s motivos que os levam a deixarem a empresa.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho € analisar as causas e os efeitos da rotatividade de

pessoal em uma empresa do segmento de call center.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Nota-se a importancia de se realizar um estudo no qual se investigam alternativas
possiveis para a retencdo de funcionarios. Para a empresa, se ela conseguir manter
um bom funcionario em seu quadro, ela terA uma reducdo no turnover, e assim

diminuir seus custos com contratacdes e treinamentos.

A seguir estdo relacionados os pontos que serdo analisados através dos dados

coletados e pesquisa de campo realizada na empresa Alfa Contact Center:
a) Verificar o indice de rotatividade da empresa;
b) Caracterizar o perfil dos empregados;
c) Identificar os fatores responsaveis pela rotatividade dos funcionarios;
d) Consequéncias da rotatividade;

e) Propor acdes de melhorias.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A medida que o gestor considera o colaborador como principal valor da organizacéo,
deve considerar também a hipotese de perdé-lo para outra empresa. Esta perda
significa a rotatividade que a empresa vem sofrendo. Grandes indices de
rotatividade acarretam para organizacdo, além de custos, prejuizo na produtividade.

Entretanto, Chiavenato (1995, p. 158) indica que:

O termo rotatividade de recursos humanos € usado para definir a flutuacéo
de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente; em outras palavras, o
intercAmbio de pessoas entre a organizacdo e o ambiente definido pelo
volume de pessoas que ingressam e que saem da organizacdo.
Geralmente, a rotagdo de pessoal é expressa através de uma relagédo
percentual entre admissdes e os desligamentos com relacdo ao ndmero
médio de participantes da organizacdo, no decorrer de certo periodo de
tempo.

Assim, a rotatividade de pessoal ndo € uma causa, mas o efeito de acontecimentos
qgue ocorreram dentro ou fora da organizacdo. Entre os acontecimentos internos,
encontram-se: a politica salarial da organizacao, sua politica de beneficios, o tipo de
supervisao exercida sobreo pessoal, as oportunidades de crescimento oferecidas, o
tipo de relacionamento humano dentro da organizacdo, as condi¢ces fisicas e
ambientais de trabalho, o moral do pessoal, a cultura da empresa, a politica de
recrutamento e selecdo, os critérios e programas de treinamento, a politica
disciplinar, os critérios de avaliacdo e o grau de flexibilidade das politicas da

organizacao.

3.1 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas em uma organizacdo deve ser realizada pelos proprios
gestores, servindo o RH apenas como ferramenta para alcancar resultados mais
assertivos. Como lideres, eles precisam manter os colaboradores motivados por
meio de técnicas que os ajudem a desenvolver constantemente suas habilidades.
Como consequéncia, promovem nao sé o desenvolvimento dos profissionais, como

também o crescimento da empresa.
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Segundo Chiavenato (1999, p.11):

A moderna Gestdo de Pessoas consiste em varias atividades, como
descricdo e analise de cargos, planejamento de RH, recrutamento, selecao,
orientacdo e motivacdo das pessoas, avaliacgdo do desempenho,
remuneragdo, treinamento e desenvolvimento, relagbes sindicais,
seguranca, saude e bem-estar etc.

A gestao de pessoas deve atentar-se a vontade do candidato ao entrar no emprego,
de acordo com Ferreira e Siqueira (2005) quando do ingresso em uma organizacao,
o empregado assume a responsabilidade de respeitar suas normas, valores e
cultura, além de se dispor a desempenhar atividades pertinentes ao cargo que
ocupa. A retribuicdo pelos trabalhos realizados é a contrapartida da empresa,
beneficiada pelos servicos prestados por esta pessoa, deixando visivel uma troca de

favores entre empregados e empregadores.

Com intensidade cada vez maior, as organizagfes passam a investir na gestao de
pessoas, que vai além dos conhecidos e tradicionais processos burocraticos de
recursos humanos. Mais do que selecionar, contratar, cuidar dos beneficios e da
folha de pagamento, a nova administragdo de recursos humanos tem uma visédo
ampla do negocio, participar do planejamento estratégico e trabalhar pelo
crescimento, desenvolvimento e sustentabilidade da organizacdo (SOUZA, PAIXAO
E SOUZA, 2011).

Pode-se afirmar que investir na gestdo de pessoas pode ajudar a evitar diversos
fenbmenos negativos a empresa, como por exemplo, o turnover. Neste contexto, de
acordo com Cardozo (2005), as pessoas sao recursos indispensaveis para o
crescimento e desenvolvimento das organizagdes. E preciso que seus
administradores deem atencdo a gestdo do turnover, ou seja, administrar a

rotatividade de pessoal da organizacéo.

Uma gestdo de pessoas eficaz requer acompanhamento constante do trabalho
desempenhado pela equipe, bem como a realizacdo de feedbacks que permitam
visualizar possiveis problemas e frustracbes que envolvam outros colegas de
equipe. Delegar tarefas com sabedoria e equilibrio, valorizando o talento e ajudando

cada um dos colaboradores a aprimorar suas habilidades, também é uma estratégia


http://www.ibccoaching.com.br/portal/lideranca-e-motivacao/diferenca-entre-delegar-tarefas-autoritarismo/
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muito eficiente para construir um ambiente de trabalho em que todos visualizem com
clareza a importancia de sua funcdo. Ninguém melhor para elaborar essas e outras

acOes do tipo que nédo o proprio lider.

3.2 LIDERANCA

A lideranca nas organizacdes, tem um papel muito mais além do que as obrigacdes
hierarquicas tradicionais. Saber gerir pessoas é uma tarefa muito complexa, que
exige muita paciéncia, discernimento e compreensao. Por isso, precisam fazer parte

das habilidades de um bom lider.

As empresas devem treinar adequadamente a sua area de recrutamento e selecéo
para ocupar os cargos de lideranca com perfis ideais. Além da boa capacitacédo
técnica, esse tipo de processo seletivo deve considerar o grau de motivacdo e a
forma como essas pessoas encaram o desempenho da funcédo de lider. Os lideres
exercem papel fundamental na manutencado de um 6timo ambiente de trabalho, em
que o convivio satisfaca todos os colaboradores. Muito mais além que somente gerir
uma equipe, é seu dever compreender os desdobramentos que envolvem o
relacionamento interpessoal. Para isso, esses cargos devem ser ocupados por
profissionais devidamente treinados e capazes de valorizar e compreender o ser

humano.

De acordo com Hampton (2005, p.389):

A capacidade de fornecer orientacdo e direcdo que coordenam os esfor¢os
dos subordinados é uma habilidade de liderangca que tende a ser possuida
pelos gerentes bem-sucedidos, e ndo pelos malsucedidos. Outras
capacidades que estdo ligadas, embora em menor grau, com o éxito
administrativo incluem a inteligéncia, autoconfianca e determinacéo.

De acordo com Caravante, Caravantes e Kloeckner (2015, p. 505) “Podemos definir
lideranca como um processo de influéncia dirigido para modelar o comportamento
de outras pessoas”. O exercicio da lideranca nas organizacfes deve zelar por cada
um dos colaboradores, de forma que eles fiQuem satisfeitos e motivados
constantemente. Gerir pessoas constitui, sobretudo, em saber identificar

corretamente como cada um reage nas diferentes situacbes e mudancas impostas


http://www.ibccoaching.com.br/portal/rh-gestao-pessoas/treinamento-relacionamento-interpessoal/
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por fatores internos e externos que fazem parte do expediente de qualquer
corporagao. As liderangas precisam entender bem as capacidades e exigéncias de
seus liderados para relaciona-las ao contexto atual e tomar as decisbes mais
assertivas, de forma que todos saiam beneficiados. Somente dessa forma, serdo
capazes de direcionar um bom trabalho em equipe, viabilizando o sucesso da

organizacdo de forma sustentavel.

3.3 CONCEITO DE TURNOVER

Turnover € um termo em inglés que define o movimento de entrada e saida dos
colaboradores em uma organizacédo, independentemente de ter sido motivado pelo
empregador ou por decisdo do empregado. Como sinbnimo, na lingua portuguesa,
temos o termo rotatividade (SILVEIRA, 2011).

Segundo Eckert, Mecca, Denic e Giacomet (2011), nos dias atuais, quando ha
muitas vagas de emprego, a busca por melhores oportunidades e salario, aumenta,
levando os empregados a trocarem de emprego, e estas saidas de empregados sédo
0 que chamamos de turnover. Sendo assim entendemos o turnover como a saida de

colaboradores de uma empresa e a substituicdo dos mesmos.

Dessa forma, a rotatividade nas empresas pode ocorrer por iniciativa pessoal ou da
empresa. Segundo Chiavenato (2010) a rotatividade de pessoal (ou turnover) é o
resultado da saida de alguns colaboradores e a entrada de outros para substitui-los
no trabalho. Ainda neste contexto, Chiavenato (2010) descreve que a rotatividade
refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma organizacdo, ou seja,

as entradas para compensar as saidas de pessoas das organizacoes.

Marras (2011) nos esclarece a rotatividade (ou turnover) como o numero de
empregados desligados da empresa em um determinado periodo comparativamente
ao quadro meédio de efetivos. A rotatividade é expressa por um numero indice, que

recebe o nome de indice de rotatividade.

O fenbmeno da rotatividade de pessoal revela-se fonte de preocupacdo das

empresas em um cenario de competicdo globalizada. Sendo assim, a
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competitividade implica oferecer qualidade de servicos e produtos, reforcando a
importancia da politica de administracdo de pessoal que possibilite a permanéncia
de profissionais na empresa, desenvolvendo trabalhos com eficiéncia e eficacia.
Assim, a ocorréncia da rotatividade pode ser a ponta do iceberg de distor¢bes na
politica de recursos humanos (FERREIRA e FREIRE, 2001).

As razdes para o0 desligamento podem ser diversas, por exemplo: os individuos
podem solicitar sua demissdo por descontentamento com alguma politica da
empresa, falta de motivagéo, ou busca de uma melhor colocacdo profissional. Por
outro lado, a empresa também se coloca no direito de buscar profissionais mais
capacitados para integrar o seu quadro funcional ou ainda procurar pela inovacao e
reforma profissional de seus colaboradores. (MEDEIROS; ALVES; RIBEIRO, 2012).
Entretanto, Chiavenato (2010 p. 90) indica que:

A rotatividade ndo é causa, mas o efeito de algumas variaveis internas e
externas. Dentre as varidveis externas estdo a situacdo de oferta e procura
do mercado de RH, a conjuntura econémica, as oportunidades de empregos
no mercado de trabalho, etc. Dentre as politicas internas estdo a politica
salarial e de beneficios que a organizacdo oferece , o estilo gerencial, as
oportunidades de crescimento interno, o desenho dos cargos, o
relacionamento humano, as condi¢des fisicas e psicolégicas de trabalho. A
estrutura e a cultura organizacional sao responsaveis por boa parte dessas
variaveis internas.

Podemos entéo definir o turnover como uma palavra de origem inglesa que significa
‘renovacao” e que no ramo dos negoécios e Recursos Humanos (RH) é utilizada para
determinar a taxa média entre admissdes e desligamentos em relagdo ao efetivo
médio de uma organizagdo. Resumindo, turnover nada mais é do que a rotatividade
de pessoal dentro da empresa e € um indicador de salde organizacional que expde

se existe ou ndo uma alta substituicdo de pessoas na organizagao.

3.4 TURNOVER E O IMPACTO FINANCEIRO NAS EMPRESAS

Um dos maiores problemas que o turnover causa as empresas sdo as perdas e 0s
custos, segundo Eckert etal. (2011) uma das principais consequéncias geradas pelo
turnover sdo os custos, é importante conhecer 0os custos econdmicos e financeiros
envolvidos na entidade para ver o quanto a empresa perde ou deixa de ganhar com

a entrada e saida de colaboradores. A saida de colaborador, reposicédo e
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treinamento para o novo colaborador geram custos para a empresa, financeiros e

econdmicos. Os custos econdmicos geralmente ndo séo avaliados pelas empresas.

Para compreender os custos com demissdes, a empresa deve compreender as
relacbes desde a entrevista até o desligamento do colaborador. Segundo Xavier
(2006) num calculo simples, poderiamos dizer que a admissao de um colaborador,
em empresa organizada que busca processos racionais de selecdo, tem um custo
que varia de um a dois salarios do admitido. Some-se a isso 0 tempo de treinamento
inicial no trabalho, no qual o novo colaborador serd pouco produtivo. E 0s custos
trabalhistas da demisséo tém de ser incluidos: 40% sobre o fundo de garantia, aviso
prévio — e outros. Por fim, somem-se os gastos que o periodo da demisséo acarreta,
com a ruptura das fungdes. Ainda sobre os custos do turnover, Eckert etal. (2011, p.

7) indica que:

Os custos na é&rea de Recursos Humanos com uma admissdo de
colaborador comecga acontecer desde 0 momento em que se procura um
colaborador no mercado de trabalho. No recrutamento, a empresa tem que
ir buscar colaboradores fora da empresa, e a busca destes sdo feitas
através de anuncios em jornais, radio entre outros. A partir do anudncio, ja
comecam acontecer 0s custos com a admissdo. Recrutados o0s
colaboradores, ha o tempo em que um profissional faz as entrevistas,
testagem psicolégica, material de expediente gasto neste processo. Estes
sdo mais alguns custos “ocultos” para fins de analise de custo. Selecionado
o candidato, este devera fazer o exame médico custeado pela empresa. O
colaborador contratado passa entdo por um periodo de aprendizagem em
gue um profissional o treina durante determinado periodo, refletindo este
processo na produtividade.

Torna-se relevante apurar os custos relacionados a todas as atividades da empresa
e nao seria diferente a andlise de custos na gestdo de pessoas. Uma das formulas
mais usadas para mensurar o turnover € a proposta por Chiavenato (2010), que
divide o niumero de desligamentos das pessoas durante o periodo com o n° médio
de colaboradores existentes. Esta formula funciona como um mecanismo para

calcular apenas as saidas de pessoas na organizacao.

Quando uma empresa registra um turnover muito grande, ou seja, uma alta
rotatividade de colaboradores, ela passa a ter varios problemas, tanto internos como
externos, tais como gastos e desperdicios, altos gastos de recursos financeiros com

rescisdes contratuais, processo de selecdo e novas contratacdes. Outro fator é o



20

tempo que, as vezes, a empresa nao dispde com novos treinamentos, integracdes
técnicas para adaptacdo desses novos colaboradores a empresa e as equipes de
trabalho. Apenas para elencar alguns problemas do alto turnover, ha a perda de
capital intelectual, ou seja, pessoas ja treinadas, capacitadas e com larga
experiéncia que saem da sua empresa serdo possivelmente admitidas por
concorrentes, levando além do profissional em si, muitas vezes, o investimento que

a empresa fez nesse colaborador com cursos e certificacoes.

Quando um desligamento ocorre, as conexdes que esse colaborador possuia com
os clientes deixam de existir. 1ISso pode acarretar na diminuicdo da satisfagdo no
caso da prestacdo de servicos ou diminuicdo de vendas, em caso de ramo
comercial, o que leva a reducéo no fechamento de negdcios e, consequentemente, a

diminuicdo na participagcdo da empresa no mercado.

3.5 MOTIVACAO E SATISFACAO

Hoje, as motivacBes oferecidas pela empresa sdo alguns beneficios, que sé&o
considerados como salérios indiretos, mas falta ainda, um dos fatores principais para
motivar o funcionario, que é o reconhecimento e a oferta de treinamentos. Com um
mundo cada vez mais competitivo nas empresas € exigido altos niveis de motivacao,
principalmente, porque funcionarios motivados para realizar o seu trabalho

proporcionam melhores resultados.

As empresas tém bons motivos para desejar que seus funcionarios estejam
satisfeitos, pois quando estdo infelizes, podem cometer erros e também diminuir 0os
niveis de producdo, aumentando a sobrecarga operacional na organizacdo, além
disso, o descontentamento de um funcionario pode contagiar outros colegas de
trabalho, deixando o ambiente de trabalho desagradavel.

Segundo Werther e Davis Jr. (1983, p.300) “Motivacédo é o impulso de uma pessoa
agir porque ela assim o deseja. Se as pessoas forem empurradas, estdo meramente
reagindo a pressao”. Sabe-se que, a motivacdo esta ligada as metas pessoais de
cada individuo, onde cada ser busca dar o melhor de si, impulsionado por fatores

emocionais, biolégicos e sociais para conquista de seus objetivos.
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Cada pessoa tem sua maneira de motivagao distinta uma das outras, sendo na
forma de pensar e agir, neste contexto Chiavenato (2002) nos relata que as pessoas
sao diferentes no que tange a motivacao; as necessidades variam de individuo para
individuo, produzindo diferentes padrées de comportamento; os valores sociais
também sdo diferentes; as capacidades para atingir os objetivos sdo igualmente

diferentes; e assim por diante.

Manter o colaborador satisfeito contribui para melhor execucdo das tarefas e
melhora o atendimento ao cliente, para Chiavenato (2014) os processos de
manutencdo das pessoas existem para manter o0s participantes satisfeitos e
motivados e para assegurar-lhes condicGes fisicas, psicolégicas e sociais de
permanecer e participar do negocio, obter compromisso e “vestir a camisa” da

organizagao.

A motivacao e satisfacdo do colaborador em uma organizacdo dependem de varios
aspectos, a forma como o gestor motiva seu colaborador tem muita importancia, o
motivo é tudo que impulsiona o colaborador a render mais nas atividades do dia a
dia dentro da organizagdo. Quando se tem estimulo o desenvolvimento das
atividades € mais atrativo para ambas as partes, ja que a satisfacdo de certas

necessidades pode ser passageira.

3.6 ROTATIVIDADE DE PESSOAL

De acordo com Chiavenato (1999, p. 69) “A rotatividade de pessoal é o resultado da
saida de alguns funcionarios e a entrada de outros para substitui-los no trabalho”. E
inevitavel a saida de colaboradores de uma organizacao, pois o mercado fica cada
vez mais amplo e surgi varias oportunidades de crescimento e de formacdo de

carreira em areas especificas.

Apoiar os colaboradores, envolvé-los e dar mais poder a eles nas diferentes
decisfes, reduzir a burocracia ao minimo, permitir que a pessoa seja ela mesma
respeitando-a nas suas diferengas, gerar um espirito de equipe que predomine em

todo o ambiente e contar com lideres inspiradores sdo ac¢des que podem fazer a
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diferenca na hora em que um colaborador receber uma proposta da concorréncia.

Isso, consequentemente, ajudara a evitar a perda de talentos das organizacdes.

Chiavenato (1999) relata que existem dois tipos de desligamentos: O desligamento
por iniciativa do funcionario e o desligamento por iniciativa da organizacdo. Para
mensurar o nivel de desligamentos na organizagdo € utilizada uma férmula com o
namero de pessoas que se desligaram durante um determinado periodo de tempo,
em relacdo ao numero médio de funcionarios existes. Com o tempo, as habilidades
profissionais tornam-se ultrapassadas e obsoletas, instigando o profissional a
procurar novas responsabilidades, mas quando as empresas nao trabalham com
recrutamento interno, a tendéncia é que as pessoas procurem outras empresas,

novas posicoes, novos desafios e outros cenarios.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 88):

O indice de desligamentos mede a propor¢do dos desligamentos em
relagdo ao tamanho da for¢a de trabalho. A férmula mais utilizada é o
namero de pessoas que se desligaram durante um determinado periodo de
tempo (um més ou um ano) em relagdo ao nimero médio de funcionérios
existentes.

De acordo com o Quadro 1, podemos observar o célculo que deve ter utilizado para
medir o indice de rotatividade na empresa, conforme mencionado por Chiavenato
(2005).

Quadro 1 - indice de Rotatividade

N° DE ADMISSOES + N° DE DEMISSOES
Turnover = 2 x 100

N° DE EMPREGADOS AO FINAL DO PERIODO

Fonte: Google imagens
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Para Milkovick e Boudreau (2000, p. 265):

A dispensa é a demissdo decidida pelo empregador. A exoneracao
acontece por motivos pessoais especificos, como incompeténcia, violacdo
de regras, desonestidade, preguica, absenteismo, insubordinacdo ou
incapacidade de ser aprovado no periodo de teste.

Sendo assim existem varios motivos que levam a demisséo do funcionario, é preciso
avaliar se o problema esta no pessoal ou na organizacdo. Ao entrevistar o
colaborador, o dialogo tente ser o mais aberto possivel, para entender os reais
motivos do desligamento, sendo por parte da organizacdo ou por parte do
colaborador.

3.7 CALL CENTER

Para muitos jovens que desejam ingressar ao mercado de trabalho, o call center
acaba se tornando seu primeiro, pelo fato de ser uma éarea que ndo exige
experiéncia. Para a maioria das oportunidades de emprego na area basta ter 18
anos, ensino médio completo e conhecimentos bésicos de informética. Muitas
empresas nao exigem experiéncia e realizam treinamento para preparar o
profissional no contato com o cliente. Para Souza (2009, p.68) “trabalhar em call
center € uma das melhores experiéncias que uma pessoa pode ter”.

Souza (2009, p.68), relata que “o call center € uma area que sempre esta
empregando pessoas de todas as idades e escolaridades, dependente da empresa,
sao apenas 6 horas e ha pessoas que conseguem trabalhar em dois empregos”.
Com decorrer do tempo, muitos desses funcionarios, se sentem desmotivados nao
desenvolvendo suas atividades da maneira correta, o que acaba decorrendo em
pedido de demissdo, sendo ela por parte do empregado ou por parte do
empregador. Alguns profissionais desta area consideram a atividade cansativa,
estressante, com metas irreais, clima de muita pressdo e exaustdo, também

consideram como atividade “temporaria” até conseguir um emprego melhor.

Trabalhar em um call center néo significa que os profissionais devam trabalhar com

uma sobrecarga enorme de cansaco e pressdo, em um ambiente com clima
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saudavel os profissionais podem melhorar a sua produtividade, envolvendo-se mais

com 0s objetivos da empresa.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste topico serdo expostos os métodos que foram empregados para elaboracéo
desta pesquisa, 0s meios usados para a coleta de informacbes e as formas

utilizadas para a averiguacéo dos numeros e dados levantados no estudo de caso.

4.1 METODO

A presente pesquisa foi elaborada de forma bibliografica, pois contou com analise de
livros e artigos para construcdo de sua estrutura tedrica, além disto, ela pode ser
considerada quantitativa devido as analises de nameros e qualitativa, pois também
foi desenvolvida com a averiguacado das questdes abertas do questionario aplicado
na pesquisa de campo no estudo de caso realizado na empresa Alfa Contact Center.
Um estudo de caso pode incluir casos unicos ou multiplos, pode ser limitado a
evidéncias quantitativas e pode ser um método util para fazer uma avaliacdo. Neste
contexto, foi concluido que este método é o ideal para o levantamento das

informacdes necessarias para uma melhor analise e concluséo.

Os dados foram coletados através de documentos fornecidos pela empresa, tais
como dados de rotatividade da organizacdo. A escolha desta instituicdo deve-se ao
fato de ser uma empresa com alto indice de turnover, além disso, pelo fato ter

facilitado o acesso as informacdes.

Utilizou-se a técnica de andlise documental e analise de conteudo. Segundo Bardin
(1977), a andlise documental tem como objetivo a representacdo condensada da
informacdo para consulta e armazenagem, enquanto a andlise de conteddo tem
como objetivo a manipulacdo de mensagens (conteudo e expressdo desse
conteudo) para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma ou outra

realidade que n&o a da mensagem.

4.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA E SUAS APLICACOES

A captacdo de dados foi realizada através de uma pesquisa de clima, aplicada num

guestionario com 50 questdes, sendo 47 fechadas no modelo da escala Likert e 3
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guestOes abertas. A escala Likert requer que os entrevistados indiquem seu grau de
aceitacdo com afirmacgdes referente a atitude que esta sendo mensurada. Todos 0s
entrevistados responderam ao mesmo questionario que foi disponibilizado nas suas
estacbes de atendimento, desta forma suas identidades foram preservadas,
elevando assim o grau de sinceridade das respostas. Também foi aplicado um
questiondrio com 7 perguntas que traca o perfil dos colaboradores.

A pesquisa de clima foi fundamentada em 9 temas que norteiam os motivos para se
trabalhar na empresa, s&o eles: carreira e desenvolvimento; comunicacao;
condicbes de trabalho; credibilidade; direcionamento e clareza; engajamento;
lideranca; qualidade de vida; remuneracao e beneficios.

Aplicada no periodo de 01 a 17 de Setembro de 2016 para os vinte quatro
colaboradores do setor de call center, todo o procedimento foi acompanhado pelo

gerente de cobranca e pelo diretor geral da empresa.

Os dados relativos ao indice de rotatividade foram fornecidos por e-mail pelo setor
de RH da empresa.
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5 REFERENCIAL PRATICO DESCRITIVO

Nesse capitulo serdo apresentados os dados levantados através dos instrumentos
de pesquisa utilizados, bem como os resultados e analise de cada ponto, com o
objetivo de explicar o que eles interferem no desempenho da empresa e 0 que pode

ser feito para aperfeicoar o processo de contratacao e diminuir o indice de turnover.

5.1 HISTORICO DA EMPRESA ALFA CONTACT CENTER

A Alfa Contact Center € uma microempresa atuante no segmento de call center,
localizada em Vila Velha, Espirito Santo, segundo site da empresa, dispbe de
modernos equipamentos e softwares de gerenciamento, além de tecnologias
adequadas de processo, visando atender aos seus clientes com eficiéncia
profissionalismo e rapidez, possuindo todos 0s requisitos necessarios para gerar
resultados com eficiéncia e qualidade. Fundada por profissionais com mais de 25
anos de experiéncia em gestdo na area bancéria € voltada para a recuperacao de
crédito. A Alfa Contact Center, que atende empresas no mercado brasileiro, age de
forma integrada, implementando suas solugdes e expertises para atender o mercado

financeiro, pautado pela transparéncia na relagdo com seus clientes.

Visando atender com  eficiéncia, dinamismo e qualidade, sempre
observando misséo, visdo e valores que contemplem o respeito a dignidade
de seus clientes, atua nas areas de cartbes de crédito, CDC, veiculos, leasing e

massificado.

Iniciou suas atividades em Junho de 2014 com 23 posi¢coes de atendimento,
atualmente presta servigos para trés grandes financeiras, seu quadro geral possui

dois socios, um gerente, um analista Il e vinte quatro analistas de cobranca.
5.2 PERFIL DO COLABORADOR
Muitas organizagOes, antes de contratar um profissional, se baseiam num perfil

predefinido, conforme a necessidade do cargo em questdo. No caso das empresas

de call center, a exigéncia pauta-se num tipo de colaborador que seja capaz de
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saber ouvir e falar bem, possua atencdo concentrada e também saiba suportar a
pressao por metas, outro atributo muito comum é o equilibrio emocional. Ensino
médio completo e conhecimentos em informatica sdo fatores basicos necessarios
para os colaboradores que trabalham com atendimento ao cliente no setor de

cobranca massificada.

Dentre os atributos exigidos para fung¢ao, ndo se inclui o fator “vocagao”, que € uma
disposicdo natural que o individuo apresenta, observando suas habilidades, suas
prioridades, seus desejos e seu estilo de vida, fatores estes que vao direcionar a
pessoa em busca da profissdo mais adequada para seu futuro. Este predicado
poderia evitar muitos problemas que atingem as organiza¢cdes, como 0 turnover,

absenteismo e a insatisfacdo do funcionéario para cumprir suas tarefas.

A Alfa Contact Center possui 24 funcionarios que atuam no setor de call center com
a funcdo de efetuar cobrancas de débitos em atraso. Podemos observar que 80%
dos colaboradores deste setor sdo mulheres e estédo na faixa etaria de 18 a 25 anos,
com escolaridade de nivel médio, 87% sao solteiros (as) e 67% ndo possuem filhos
(as) conforme Quadro 2, com esses dados, podemos concluir que o segmento de
call center demonstra de forma clara a preferéncia por profissionais mais jovens,
solteiros e sem filhos, ou seja, sem grandes responsabilidades que na vida de
casado tendem a serem maiores, também com nivel de instrucao basico, este perfil
de pessoa geralmente estd iniciando no mercado, possui poucas exigéncias em
relacdo as condi¢cOes de trabalho e salariais, sua escassa experiéncia faz com que
nao possuam os populares “vicios de comportamento”, desta forma a empresa pode
molda-lo com mais facilidade através de seus treinamentos e valores, neste
contexto, segundo Chiavenato (2004, p. 402) “Treinamento é 0 processo
educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e organizada através do
qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e competéncia em funcéo de
objetivos definidos”. Essa conclusdo se comprava com mais nitidez, pois também no

Quadro 2 observa-se que 67% dos entrevistados estdo no seu primeiro emprego.

Porém, outra questdo que pode ser notada é fato de apenas 7% dos colaboradores
estarem com mais de dois anos de tempo de servico na empresa, este numero pode

ser reflexo do perfil de funcionarios que a Alfa Contact Center esta contratando, pois
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segundo o gerente geral da empresa, existe uma tendéncia das pessoas que estao
na faixa de idade de 18 até 25 anos, serem mais descompromissadas com
organizacao, isso por que grande parte delas ainda ndo definiram suas carreiras,
usam o call center como primeira opgao apenas para juntarem dinheiro para projetos

de curto prazo.

E correto afirmar que todos os individuos se dedicam a satisfazerem suas
necessidades com passar do tempo e sendo esta empresa a primeira opcdo de
emprego, significa que os colaboradores que ali trabalham ainda estdo numa fase de
muitas mudangas e indecisbes em suas vidas, a maioria almeja crescimento
profissional e quando isso ndo ocorre, sua saida da empresa em busca de uma
melhor oportunidade, se torna quase que inevitavel, como explica o psicélogo norte-
americano Abraham H. Maslow em 1943 através de sua hierarquia de necessidades,

conforme a Figura 1.

Ele baseia-se na ideologia de que cada individuo busca satisfazer suas
necessidades pessoais e profissionais. E um plano que apresenta uma diviséo
hierarquica em que as necessidades consideradas de nivel mais baixo devem ser
satisfeitas antes das necessidades de nivel mais alto. Segundo esta teoria, cada
individuo tem de realizar uma “escalada” hierarquica de necessidades para atingir a

sua realizacéao.

Figura 1 - Piramide de necessidades de Maslow

Necessidades
secundarias

Necessidades
primarias

Necessidades fisioldgicas

Fonte: Google Imagens
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Quadro 2 - Perfil dos Colaboradores

PERFIL DOS COLABORADORES ALFA CONTACT CENTER

Masculino Feminino
20% ' * 80%

Género

Faixa etaria 18 4 25 anos 26 a4 30 anos 31 a 35anos 36 a 40 anos Acima de 40 anos
80% 13% 7% 0% 0%
XN
. Medio Superior Superior em andamento Técnico
Escolaridade 80% 0% 7% 13%
NN
Primeiro SIM NAO
emprego 67% 33%
Tempo de J 46 meses 6 mesesa1ano 14a2anos Mais de 2 anos
servico 33% 27% 33% 7%
NN
- Casado (a) Solteiro (a)
Estad |
stado civi 13% 87%
. 1 filho (a) 2 filhos (as) 3 filhos (as) Mais que 3 filhos (as) Néo possuifilhos (as)
P filh
ossuliios 33% 0% 0% 0% 67%

Fonte: Pesquisa de Campo, periodo de 01 & 17 setembro 2016
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5.3 ROTATIVIDADE DA ALFA CONTACT CENTER

Segundo os dados fornecidos pela empresa, no Quadro 3 o nimero de admitidos
em 2015 foi de 35 funcionarios, a quantidade de demitidos foi de 30 funcionarios e o
namero total de colaboradores ao final deste ano foi de 17 pessoas, a empresa teve
altos indices de turnover em 2015, de janeiro a dezembro deste ano a média foi
16,84%, este resultado é considerado extremamente alto, prova que existe um grave
problema a ser sanado, pois de acordo com Chiavenato (1989) se a empresa tem
um indice de rotatividade de pessoal de 3%, quer dizer que ela pode contar apenas
com 97% de sua mao de obra. Analisando o Quadro 3, os maiores indices de
turnover registrados em 2015 foram de 31% em junho, quando a empresa fez 5
contratacdes, porém, teve 5 desligamentos e em setembro, quando a rotatividade
bateu 50%, pois houve 8 contratacdes e 2 demissdes. Até junho de 2016 o numero
de admitidos foi de 17 funcionarios e demitidos foram de 10 funcionérios, tendo um
quadro final de 24 colaboradores no call center, a média de rotatividade caiu para
10,90%, apesar da melhora, ainda é bastante alto, mesmo para um segmento que

possui elevados niveis de rotatividadade.



Quadro 3 - Turnover Alfa Contact Center

Turnover Alfa Contact Center 2015
| Més |  Turnover | Numero de Funcionarios |  Admissdo |  Demissio |

Janeiro 17,50%
Fevereiro 4 35% 23 D 2
Margo 7.14% 21 0 3
Abril 9,96% 18 1 1
Maio 5,56% 18 0 2
Junho 31,25% 16 4] 4]
Julho 12,50% 16 0 4
Agosto 8,33% 12 0 2
Setembro 20,00% 10 8 2
Outubro 25,00% 16 6 2
Novembro 27,50% 20 9 2
Dezembro 7.41% 27 1 3

Turnover Alfa Contact Center 2016

| Més |  Turnover Numero de Funcmnarlos Admlssao Demlssao

Janeiro 12,00%
Fevereiro 6,00% 25 ‘I 2
Margo 8,33% 24 4 0
Abril 16,07% 28 2 7
Maio 217% 23 1 0
Junho 20,63% 24 4] 4]

Fonte: Departamento de Pessoal Alfa Contact Center
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5.4 FATORES RESPONSAVEIS PELA ROTATIVIDADE

Foi constatado na pesquisa de campo que a Alfa Contact Center ndo possui um
setor responsavel pelo recrutamento e selecédo, este processo é realizado pelo
gerente geral e auxiliado pelo gerente de call center, de forma ndo programada
somente quando a demanda por novos colaboradores € alta, desta forma, é notorio
que a capitacdo de funciondrios desta empresa precisa ser ajustada, pois a falta de
planejamento esta afetando enfaticamente o sucesso deste procedimento e portanto
agravando o indice de rotatividade de pessoal, como podemos observar no Gréfico
1.



Grafico 1 - Turnover Alfa Contact Center — Janeiro de 2015 a Junho de 2016

Turnover Alfa Contact Center - janeiro de 2015 a junho de 2016

50,00%

Fonte - Departamento de Pessoal Alfa Contact Center
Dados fomencidos em Setembro de 2016

31,25%
2 27,50%
2500%
20,83%
17,50% 16,07%
12,50% 12,00%
7,14% 74t §:33%
5,56% 555% 6,00%
' ‘-
[] =
Janeiro  Fevereiro  Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro OQutubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho

Fonte: Departamento de Pessoal Alfa Contact Center
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Desta forma, a falta de preparo e conhecimento tedrico dos responsaveis pelo
processo de contratacdo, é um dos fatores que agravam o aumento do turnover,
uma vez que o0 gerente geral cursa direito e ndo possui formacdo na area de
recursos humanos ou qualquer curso relacionado a capitacdo de pessoal, seus
métodos sdo empiricos. Constatamos que a selecao de curriculos é feita com pouco
critério, de acordo com Chiavenato (2005, p. 116) “O curriculum vitae (CV) assume
enorme importancia no recrutamento externo”. Além disto, as entrevistas nao
possuem padrdo algum. Tudo isto acarreta uma série de problemas como a

contratacao de pessoas despreparadas e sem o perfil ideal para fungao.

O fato do processo seletivo ser feito somente quando ha uma grande necessidade,
prejudica bastante a qualidade na escolha do profissional, pois a urgéncia por méao
de obra abaixa o nivel de critério na selecdo, além disto, o recrutamento acaba
sendo mais desgastante devido a maior quantidade de colaboradores que precisam
ser contratados de uma Unica vez, isto aumenta o periodo de entrevistas e
treinamentos, a empresa precisa direcionar mais operadores para ensinar 0s
chamados “novatos”, o gerente de call center deixa de planejar estratégias e
comandar a equipe para se dedicar ao acompanhamento dos recém chegados,
assim perde-se produtividade de todos os lados e também afeta significativamente a

propriedade do treinamento, uma vez que é feito as pressas de forma emergencial.

5.4.1 Lideranca

A relacdo entre a lideranca da empresa e seus subordinados, deve ser bem
observada, pois € considerada por muitos especialistas no assunto turnover, como
um grande responsavel pelo alto indice de rotatividade, neste contexto analisando o
Gréfico 2, observa-se que 46% dos entrevistados ndo confiam na chefia de um

modo geral.
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Gréfico 2 - Eu confio no meu chefe imediato

Eu confio no meu chefe imediato
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

Ainda neste quesito, 46% da equipe consideram que seu lider ndo atua com firmeza
com pessoas que apresentam baixo desempenho repetidamente, conforme
observado no Gréfico 3, 56% enxergam que em situacdes de conflito, seu chefe
imediato ndo procura identificar as solu¢des dos problemas e ao invés disto ele os
ignora como podemos ver no Grafico 4. Concluimos que ndo ha um claro
direcionamento do lider quanto as situacdes de muita importancia no setor, diante
destes numeros, o gestor do call center demonstra uma lideranca do tipo liberal ou
laissez faire, um termo da lingua francesa que significa “deixai fazer, deixai ir ou
deixai passar”. Este estilo lideranca geralmente ndo funciona, pois ela fornece pouca
orientacdo aos liderados, deixa o processo de decisdo nas maos da equipe e ainda
pratica pouco controle sobre o grupo, deixando a cada um a tarefa de definir os seus
papeis e de descobrir 0 que tem de fazer, sem se envolver neste processo de
organizacdo, a equipe trabalha com pouca orientacdo e na maioria das vezes isso
causa desmotivagao nos colaboradores que ao trabalharem sem rumo, acabam nao
cumprindo suas metas e por baixa producéo séo desligados ou solicitam sua propria

demissao.
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Grafico 3 - Meu chefe imediato atua com firmeza com pessoas que apresentam baixo desempenho

repetidamente
Meu chefe imediato atua com firmeza
com pessoas que apresentam baixo
desempenho repetidamente
50% _J_ﬂ&.
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3% 29%
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0% T T 1
MNio concordo MN3oconcordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.
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Grafico 4 - Em situac8es de conflito, meu chefe imediato procura identificar as solugcfes para resolver
0 problema ao invés de ignora-lo.

Em situagoes de conflito, meu chefe imediato
procura identificar as solugoes para resolver
o problema ao inves de ignora-lo.
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

No Grafico 5 a seguir, somando os resultados de ndo concordo com ndo concordo
totalmente, percebe-se que 58% da equipe acreditam que o gestor imediato ndo age
com justica com todos e que sua postura privilegia alguns, esse dado é ainda mais
contundente quando 13% ¢é indiferente quanto a este ponto, ou seja, 71% da equipe
ndo vé em seu lider, uma conduta justa. Desta forma, podemos definir que de fato a
chefia ndo estd sabendo conduzir seus funcionarios com igualdade ou ndo esta
sabendo passar para equipe que seus métodos sao justos. Esse resultado é

alarmante, considerando que uma gestdo injusta € um determinante muito

importante para saida de pessoas da empresa.
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Graéfico 5 - Meu chefe imediato trata todos com justica, sem privilegiar alguns.

Meu chefe imediato trata todos com
justica, sem privilegiar alguns
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

5.4.2 Remuneracdo e Beneficios

Dentre os fatores que causam o turnover, podemos destacar a remuneracdo e
beneficios, 0 processo de recompensar as pessoas pelos servicos prestados é
fundamental para a motivacdo e incentivo dos colaboradores, um funcionario bem
recompensado tende a cumprir sua fungédo conforme foi solicitado e a se manter em
seu cargo. Segundo Chiavenato (2005, p. 252) “A recompensa é um elemento
fundamental na conducdo das pessoas em termos de retribuicdo, prémio ou

reconhecimento pelos servi¢os de alguém”.

A Alfa Contact Center ndo oferece beneficios como plano de saude e ticket
alimentacdo e conforme as respostas das questdes abertas da pesquisa aplicada,
na Quadro 4, mais de 50% da equipe citaram a implantacdo de beneficios e
melhoria da comissado como fatores para se tornar a empresa um lugar melhor para

se trabalhar.
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Seguem abaixo alguns relatos dados pelos entrevistados nas questdes abertas:

“‘Ouvir mais os funcionarios, criar beneficios e prémios para incentivar 0s

funcionarios”. (Entrevistado A);

“Ser uma empresa que pensa nos funcionarios, ndo somente nos bolsos dos donos.
Implantar beneficios, plano de saude e ticket alimentagao”. (Entrevistado B);

“Ouvir mais os funcionarios e ter beneficios”. (Entrevistado C).
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Quadro 4 - Questdes abertas

ENTREVISTADO CITE UMA SUGESTAO PARA TORNAR A EMPRESA UM LUGAR MELHOR PARA SE TRABALHAR

Ouvir mais os funcionarios, criar beneficios e prémios para incentivar os funcionarios.
Ser uma empresa que pensa nos funciondrios, ndo somente nos bolsos dos donos. Implantar beneficios, plano de salde e ticket alimentagdo.
Ouvir mas os funcionarios e ter beneficios.

Honestidade, beneficios.

Beneficios, incentivo para trabalhar.

R Beneicios.

Comisséo e premiagio.
Comissdo.
Respeito, justica e beneficios.
Beneficios.
L Justica, beneficios.
Tratar todos por igual, beneficios.
Criar Incentivos como beneficios, justica.

“ Justiga, beneficos.

Melhores beneficos.

Beneficos e justica.

Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.
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Conforme dados do Grafico 6, 80% dos entrevistados ndo estédo satisfeitos com os
beneficios oferecidos pela empresa, levando em consideracdo a somas das
respostas de ndo concordo e ndo concordo totalmente e apenas 4% demonstra total
satisfacdo quanto aos beneficios. Este fato aponta com clareza que a falta de

incentivos € um causador do alto turnover da organizacgao.

Graéfico 6 - Estou satisfeito com os beneficios oferecidos pela empresa.

Estousatisfeito com os beneficios oferecidos
pela Empresa
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

Segundo Chiavenato (2005, p. 256) “As pessoas estao dispostas a se dedicar ao
trabalho e as metas e objetivos da organizacdo desde que isso lhes traga algum
retorno significativo pelo seu esfor¢co e dedicacédo”. Neste contexto, podemos dizer
gue o empenho dos colaboradores esta ligado fortemente ao nivel de retorno que
eles terdo ao desenvolver suas fungdes. No Gréfico 7, constatamos que 54% dos
trabalhadores do call center n&o consideram sua remuneracdo adequada se

comparado com outras empresas do mesmo segmento.
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Gréfico 7 - Considerando o cargo que eu ocupo, eu classifico adequada minha remuneragcdo em
relacdo a outras empresas do mesmo ramo de atividade

Considerando o cargo que eu ocupo, eu classifico adequada
minha remuneraciao em relagdo a outras empresas do
mesmo ramo de atividade
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

A Alfa Contact Center oferece uma remuneracdo basica de R$ 970,00, conforme
Chiavenato (2005, p. 257) “O principal componente da remuneracdo total é a
remuneracao basica, que é o pagamento fixo que o funcionario receber de maneira

regular na forma de salario mensal ou na forma de salario por hora”.

A remuneracao total € formada por trés componentes principais, como mostra Figura
2, estes componentes sdo essenciais para o incentivo do funcionario, uma
remuneracdo inadequada agrava o0 problema de rotatividade de pessoas na

organizacao.
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Figura 2 - Componentes da Remuneragéo total
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Fonte: Google imagens

O Grafico 8 a seguir, mostra que 42% dos entrevistados alegam ndo conhecer a
metodologia de pagamento da remuneracdo e apenas 29% da equipe sabem como

funcionam as regras pelas quais sao remunerados.
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Gréfico 8 - Eu conheco as regras pelas quais sou remunerado na Empresa

Eu conhecgo as regras pelas quais sou
remunerado na Empresa
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

5.4.3 Carreira e Desenvolvimento

Atualmente a empresa Alfa Contact Center ndo disp6e de um plano de carreira pré-
definido, a falta de um programa de cargos e salarios faz com que o colaborador nédo
se esforce para ser promovido, estando estagnado em seu cargo, este funcionario
ird buscar crescimento profissional fora da empresa. Além disto, ha uma negacéo da
equipe quanto ao procedimento de promocéo, pois apenas 29% da equipe considera
que as promocdes sdo dadas as pessoas mais competentes e preparadas, como
podemos ver no Gréfico 9, analisando esse resultado, fica evidente que este ponto é

um dos fatores causadores da rotatividade.
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Gréfico 9 - As promog8es sdo dadas as pessoas mais competentes e preparadas

As promogoes sdo dadas as pessoas mais
competentes e preparadas
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

5.4.4 Credibilidade

A pesquisa revelou que a empresa foi bem avaliada em varios quesitos, analisado o
Grafico 10, na afirmativa “A empresa transmite confianca aos seus clientes
externos”, 58% dos entrevistados responderam que concordam totalmente, 21% que
concordam parcialmente, isso nos da um indice de aprovacdo de 79% da equipe.
Ainda no tema credibilidade observamos que questdes ligadas ao respeito mutuo,
independente de crenca, sexo, etnia, orientacdo sexual, etc., também foram bem
avaliadas pela maioria dos entrevistados, como mostra o Gréafico 11, onde 46%
concordam totalmente com a afirmacédo, 13% concordam parcialmente, 4% séao

indiferentes, 8% ndo concordam parcialmente e 29% nao concordam totalmente.
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Grafico 10 - Empresa transmite confianga aos seus clientes externos
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

Gréfico 11 - Na Empresa, os colaboradores sao tratados com respeito independentemente de crenga,

sexo, etnia, orientacdo sexual, etc.
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

5.4.5 Qualidade de Vida

A pesquisa trouxe trés questdes relacionadas a qualidade de vida a serem avaliadas

pelos entrevistados, neste ponto, a empresa também teve um resultado positivo
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considerando a maiorias das respostas no Gréafico 12, onde 33% concordam
parcialmente e 17% concordam totalmente em relacdo a diviséo justa da quantidade
de trabalho por pessoa. Ja4 no Grafico 13, os resultados foram ainda mais explicitos
quanto ao bom resultado alcancado pela empresa, pois 71% concordam que

conseguem realizar suas tarefas dentro do horario de trabalho.

Grafico 12 - A divisdo da quantidade de trabalho entre as pessoas da minha area é adequada.
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.
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Grafico 13 - Normalmente, consigo realizar minhas tarefas durante meu horério de trabalho.
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

Os resultados positivos concluem que o alto indice de turnover da Alfa Contact
Center ndo esta ligado a toda organizacdo, porém existem sim muitos pontos que

necessitam ser ajustados.

A qualidade de vida no trabalho pode determinar a permanéncia dos colaboradores
na empresa, cada individuo motiva-se a sua maneira, alguns consideram as
remuneracdes o principal motivo da sua prestacdo de servicos, outros ddo mais
valor ao ambiente em que estdo trabalhando e ndo se importam tanto com as
recompensas e ha aqueles que julgam estes dois pontos com igualdade, neste
contexto € correto afirmar que a pressao imposta pela gestdo por resultados é sem
davidas um fator que causa em muitas organizacdes, a saida voluntaria de muitos
funcionéarios. No Grafico 14 a seguir, constatou-se que mais de 50% da equipe sofre
pressdo ao ponto de nao conseguir equilibrar a sua vida profissional com a pessoal,
esta pressao atrelada as baixas recompensas geram um dos principais fatores para

a alta rotatividade da Alfa Contact Center.
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Gréfico 14 - A pressao que recebo para executar o meu trabalho permite que eu equilibre minha vida
profissional com minha vida pessoal.
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Fonte: Pesquisa de clima realizada na empresa Alfa Contact Center, 2016.

5.5 CONSEQUENCIAS DA ROTATIVIDADE

Segundo Galvao ( 2015), quando uma empresa registra um turnover muito grande,
ou seja, uma alta rotatividade de colaboradores, ela passa a ter varios problemas,
tanto internos como externos, tais como gastos e desperdicios, altos gastos de
recursos financeiros com rescisdes contratuais, processo de selecdo e novas
contratacdes. Outro fator é o tempo que, as vezes, a empresa nao dispde com
novos treinamentos, integracbes técnicas para adaptacdo desses novos

colaboradores a empresa e as equipes de trabalho.

Em geral cada organizacdo tem como objetivo dar lucro pelo maior tempo possivel,
algumas conseguem se manter por Varios anos com suas contas equilibradas.
Conforme entrevista com gerente geral da Alfa Contact Center, desde que
comecgaram suas atividades em 2014, varias vezes a empresa fechou o més no
vermelho, os balancos mensais ndo puderam ser divulgados, mas ele relata que por
algum periodo quase foram obrigados a solicitar recuperagéo judicial, ou seja, abrir
processo de faléncia. A elevada saida de funcionarios de forma voluntaria e

involuntaria causou graves problemas como a queda de produtividade, aléem disto,
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houve um aumento significativo nos gastos devido as rescisbes de contratos, estes
coeficientes foram os principais motivos que fizeram a organizagcéo passar por essa

situacdo e ndo conseguir equilibrar suas receitas com a despezas.

A alta rotatividade de pessoas demanda ainda um processo de adaptacao do novo
colaborador, este processo causa um enfraquecimento da mao de obra do setor,
pois a empresa precisa deslocar um funcionario produtivo para treinar 0 novo
funcionéario. Segundo a Coaching Vanusa Cardoso numa publicagdo em seu blog,
geralmente as companhias com taxa de turnover perto ou maior de 5% devem ficar
atentas e rever suas estratégias, pois € como se tivessem trocado praticamente todo
o quadro de colaboradores ao longo do ano. Desta forma, podemos dizer que a Alfa

Contact Center pode estar com varios problemas, como:

1 — Perda de entendimento e de pratica ao realizar os procedimentos de trabalho;

2 — Perda de mercado e negocios;

3 — Perda de capital intelectual;

4 — Perda de conexdes com os clientes;

5 — Perda de conhecimento na pratica e operacdo de tecnologias;

6 — Mais gastos e desperdicios.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

E extremamente necessario e irrevogavel que as organizacbes sejam
constantemente avaliadas, conhecer a fundo suas realidades tornou-se
imprescindivel para manté-la funcional num mercado cada vez mais exigente e
competitivo. Um bom processo de gerenciamento em todas as areas € importante,
pois 0 sucesso de uma empresa esta diretamente ligado ao direcionamento dado
pelos seus gestores. “Nao se gerencia o que nao se mede”, baseados nesta frase
muito conhecida no mundo corporativo, dita pelo professor e estatistico norte
americano William Edwards Deming, podemos afirmar que a falta de analise de
indicadores de desempenho torna a organizacdo vulneravel e predisposta ao

fracasso.

A partir dos resultados desta pesquisa, fundamentados pelos referenciais
bibliograficos e apoiados pelos dados quantitativos e qualitativos, foi possivel
analisar e identificar os varios motivos que levam os funcionarios do call center da
empresa estudada a serem desligados, sendo de forma voluntaria ou ndo, desta
forma, pode-se evidenciar os principais fatores do turnover e demonstrar os efeitos

causados pela alta rotatividade de pessoas na instituicao.

Constatou-se que a empresa Alfa Contact Center possui graves problemas quando
se trata do processo de contratacdo de pessoas, muitos deles devidos a falta de
planejamento e de gerenciamento, além disto, é correto dizer que também existem
falhas nos processos de treinamento e formacédo de capital intelectual, assim, se faz
necessario que a empresa se alto avalie e reveja suas metodologias de trabalho

nesta questao.

Muitas variaveis foram responsaveis pelos altos indices de turnover da empresa,
porém, observa-se que algumas delas se destacam como sendo 0s principais
motivos deste problema, o perfil dos colaboradores do call center desta organizacao,
pode ser considerado um indicador claro da dificuldade que ela tem para manter sua
rotatividade de funcionarios em niveis aceitaveis, sobre este ponto, podemos
enfatizar a baixa idade dos colaboradores, pois € uma tendéncia que pessoas mais

novas tenham pouco compromisso, isso se da pelo fato delas ainda estarem em
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formacgéo de ideias e com muitas duvidas sobre seu futuro, principalmente quando
se trata de suas escolhas profissionais. Este problema foi causado devido a falta de
conhecimento tedrico dos envolvidos no processo seletivo, que é realizado por

profissionais ndo preparados para esta atribuicao.

Outros fatores se mostraram muito relevantes como motivos que causam O
desligamento dos funcionarios e foram constatados através da percepcdo dos
colaboradores entrevistados, como o tipo de lideranca ndo imparcial exercida na
empresa, a remuneracao total ndo condizente com o mercado, a falta de beneficios
e a pressao por metas, todos estes pontos comprovam os altos indices de turnover
averiguados nesta pesquisa e em decorréncia disto causaram diversos problemas,
como queda de produtividade, aumento nos gastos com rescisfes de contratos e
treinamentos, além de perda de mao de obra. Deste modo, a importancia de medir
os indicadores de rotatividade, analisar as causas e agir em prol das solucdes, deve
ser uma realidade progressiva. Cada fator causador do turnover, exige uma
mudanca natural por parte da organizacdo, € nitido a necessidade de reavaliar os
métodos de trabalho quanto a estes pontos, sugere-se entdo a implantacdo de um
programa de cargos e salarios, melhoria dos beneficios, adequagdo das metas e
diminuicdo da presséo por parte dos gerentes, assim como a condugédo da equipe
com uma postura mais justa e imparcial. Além destas medidas, € necessario mudar
a forma de como é feita as contratacdes, investir na terceirizacdo do processo

seletivo € uma excelente alternativa.

A realidade da empresa Alfa Contact Center pode ser a mesma de varias outras
empresas do segmento de call center, todavia, deve-se ressaltar que os resultados
aqui apresentados, foram baseados em pesquisas com andlises de numeros e
dados particulares de uma organizacdo especifica. Por fim, acreditamos ter
contribuindo para solucdo do problema de turnover, podemos concluir que a
pesquisa atingiu todos os objetivos esperados e definiu com clareza a diretrizes a

serem tomadas quanto a problematica estudada.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE CLIMA - Alfa Contact

Center

N° QUESTAO

N° QUESTAO

N° QUESTAO

W QUESTAG |
O
9 |
B
11|
O
14|
B
e
18 |
B
| N°QUESTAO |
20 |
21|
Cm
I
EE
24 |
T
N

]
=]

FATOR

Carreira e Desenvolvimento

Carreira e Desenvolvimento

Carreira e Desenvolvimento

Carreira e Desenvolvimento

Carreira e Desenvolvimento

Carreira e Desenvolvimento

Carreira e Desenvolvimento

FATOR QUESTAO

Comunicacdo
Comunicacdo
Comunicacdo
Comunicacdo
Comunicacdo
Comunicacdo
Comunicacdo

Comunicacdo

FATOR QUESTAO

Condicfes de Trabalho

Condigdes de Trabalho
Condi¢es de Trabalho

Condicdes de Trabalho

FATOR QUESTAO

Credibilidade
Credibilidade

Credibilidade

Direcionamento e Clareza

Direcionamento e Clareza

Direcionamento e Clareza

Direcionamento e Clareza

FATOR QUESTAO

Engajamento
Engajamento
Engajamento
Engajamento

Engajamento

Engajamento

QUESTAO
A Empresa fornece treinamento para eu realizar minhas atividades.

Quando existe uma vaga, a Empresa procura preenché-la preferencialmente com
recrutamento interno (com colaboradores que tenham as qualificacdes exigidas
pela vaga).

Conheco as regras que devo seguir para crescer profissionalmente na Empresa.
As promocdes s3o dadas as pessoas mais competentes e preparadas.

Quanto melhor meu desempenho, maiores serdo minhas oportunidades de
crescimento profissional na Empresa.
Existem oportunidades de crescimento profissional (em outras fungdes, novos
projetos, novas responsabilidades, novos aprendizados e desafios) na Empresa.

A Empresa retém os profissionais mais qualificados.

As politicas, normas e procedimentos da Empresa séo divulgados de forma clara
aos colaboradores.

Eu recebo as informacg&es que preciso para realizar o meu trabalho.

Meu chefe imediato me informa sobre decisGes e mudangas que afetam o meu
trabalho.

Na Empresa, posso expressar livremente meus pontos de vista.

Meu chefe imediato busca as informacées que preciso, quando ele ndo sabe
responder as minhas davidas.
Os canais de comunicagdo (Quadro de Aviso, Jornal Mural e Intranet) so
adequados para que eu saiba o que esta acontecendo na Empresa.

Sou informado sobre os resultados da Empresa.

Meu chefe imediato comunica com clareza e velocidade os assuntos importantes,
as mudancas e planos futuros da Empresa.

As condicfies gerais (instalagdes fisicas, temperatura, ruidos etc.) no meu local de
trabalho sdo adequadas.
Os sistemas de informatica que utilizo nas minhas tarefas atendem as minhas
necessidades.

Eu tenho o5 equipamentos e materiais que preciso para realizar o meu trabalho.

O ambiente de trabalho e os relacionamentos na Empresa favorecem a realizacdo
do meu trabalha.

A Empresa transmite confianca aos seus clientes externos.

Eu vejo o futuro da Empresa com otimismo.

Na Empresa, os colaboradores séo tratados com respeito independentemente de
Crencga, Sexo, raca, cor etc.

As decisfies que a Diretoria esta tomando para o sucesso da Empresa séo
adequadas.

Eu confio na Diretoria da Empresa.

As mudancas que tém ocorrido na Empresa estdo impactando de modo positivo no
meu trabalho.

A Empresa responde com agilidade as mudancgas dos concorrentes, da economia,
do mercado, da tecnologia etc.

Na Empresa trabalhamos em equipe.

Na Empresa, os colaboradores estéo dispostos a dividirem (ou compartilharem)
comigo o que sabem.

O meu nivel de motivag&o para o trabalho € alto.
Q nivel de motivac&o dos colaboradores para o trabalho é alto.

Eu recomendo a Empresa como um bom lugar para se trabalhar.

Eu sinto orgulho de trabalhar na Empresa.
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P QUESTAO FATOR [ QUESTAO

Lideranca Eu confio no meu chefe imediato.
- izt Meu chefe imediato atua com firmeza £om pessoas que apresentam baixo
desempenho repetidamente.
Lizers Meu chefe imediato deixa claro quais sdo minhas atribuiges, responsabilidades e o
que espera do meu trabalho.
Lideranca Em situacdes de conflito, meu chefe imedia.to procura identificar as solucdes para
resolver o problema ao invés de ignora-lo.
Lideranca Meu chefe imediato me da autonomlia necessaria para eu tomar decisfes no
cumprimento de minhas responsabilidades.
Lizers Meu chefe imediato reconhece qgando reali;o um bom trabalho ou presto um
servico de qualidade.
_ Lideranca Meu chefe imediato trata todos com justica, sem privilegiar alguns.
“ Froers Minhas ideias e sugestfes sdo ouvidas e qqandq possivel colocadas em pratica
pelo meu chefe imediato.
“ Lideranca Meu chefe imediato conversa comigo 50thT meus pontos fortes e necessidades de
desenvolvimento.

N° QUESTAO FATOR QUESTAO

Qualidade de Vida A divisdo da quantidade de trabalho entre as pessoas da minha area é adequada.

Qualidade de Vida
“ A pressao que recebo para executar o meu trabalho permite que eu equilibre minha

Normalmente, consigo realizar minhas tarefas durante meu horario de trabalho.

Qualidade de Vida : - i .
vida profissional com minha vida pessoal.

QUESTAO FATOR QUESTAO

Remunerac&o e Beneficios Estou satisfeito com os beneficios oferecidos pela Empresa.

“ Remunerac&o e Beneficios
47

Eu conheco as regras pelas quais sou remunerade na Empresa.

- _ Considerando o cargo que eu ocupo, eu classifico adequada minha remuneraco
Remunerac3o e Beneficios - -
em relag&o a outras empresas do mesmo ramo de atividade.
N° QUESTAO FATOR QUESTAO

Questdo Aberta Cite dois itens que mais o motivam a trabalhar na Empresa.

Cite dois itens que mais o desmotivam a trabalhar na Empresa.

Questao Aberta Cite uma sugestio para tornar a Empresa um lugar melhor para se trabalhar.
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APENDICE B - QUESTIONARIO PERFIL DOS COLABORADORES - Alfa
Contact Center

QUESTIONARIO PERFIL DOS COLABORADORES - Alfa Contact Center
i seo: ...

( ) Masculino
( ) Feminino

)18 a 25 anos

(

()26 a 30 anos

( )31a35anos

( )36 a40anos

( JAcima de 40 anos
3. Escolaridade:

( ) Médio
( ) Superior
( ) Superior em andamento
( ) Técnico

. Este é seu primeiro emprego?
( )Sim
( ) Néo
5. Qual seu tempo de servigo nesta empresa?
( )3 a6 meses
( )6mesesa1ano
()1a2anos
( )Mais de 2 anos
. Estado civil:
) Casado (a)
) Solteiro (a)
7. Possuifilhos?
( )1 filho (a)
( )2 filhos (as)
( )3 filhos (as)
(
(

I

||

)mais que 3 filhos (as)
) N&do possui filhos (as)




