Rotatividade, absenteismo e disciplina *

Como as demais emprésas, as menores também sofrem flutuagio
na mao-de-obra, isto é, na entrada e saida do pessoal regular. Nas
emprésas maitores, €sse problema tem merecido considera¢io especial,
devido ao pesado.onus que a perda de um homem significa. B de
fato bastante oneroso, depois de pdr em funcionamento todo o apa-
rato de sele¢io e treinamento da emprésa, perder o homem ja trei-
nado. Geralmente as organizagbes que mantém servico de pessoal cal-
culam a taxa de rotatividade de mao-de-obra para conhecer de perto
a situacdo de entradas e saidas de seu quadro de pessoal e poder
agir prontamente quando essa for muito alta, pesquisando suas ra-
zoes. No caso de ser muito baixa, pode interessar saber das razbes
e relacionar essa estagnagio no movimento de pessoal com a politica
salarial, com as condi¢Bes locais de emprégo, com o estado atual do
treinamento que a emprésa oferega, com a situacio econdmica do
Pais etc. Esse cilculo é relativamente simples, e pode ser feito par-
tindo do conhecimento do movimento de pessoal, aplicando-se
formula seguinte:

Entradas
RMO =—— x 100
Média
Saidas
ou RM.O.=— x 100
Média

na qual R.M.O. = Rotatividade da M3ao-de-Obra

* Pste capitulo é de autoria do Professor ARY RIBEIRO DE CARVALHO.
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Entradas — Adicées a folha de pagamento
Saidas = Subtragées a folha de pagamento.

Pela primeira férmula, evidentemente, conheceremos a taxa d=
entradas, enquanto que pela segunda obteremos a de saidas. Tanto
na primeira como na segunda, a média do denominador é obtida so-
mando-se o nimero de empregados no primeiro dia do periodo con-
siderado ao namero de empregados no ultimo dia do mesmo periodo
e dividindo-se por dois. Geralmente ésse cilculo é feito para o pe-
riodo de um ano e, nesse caso, consideramos os dados como sendo
os que refletem a situagdo anual. Se formos estudar o problema de
um més qualquer, servir-nos-emos dos dados daquele més em parti-
cular. Algumas emprésas usam a férmula em questio para o pe-
riodo de um més e depois multiplicam por 12, pretendendo, com
1sso, apresentar o calculo para o periodo de um ano. Sabemos que
isso nido ¢é aconselhdvel, mormente quando se atravessam periodos
criticos da economia das emprésas, onde um més apresenta um
quadro completamente atipico para que possa ser projetado para o
periodo de um ano.

No afa de investigarmos o que se passava com relagio ao proble-
ma da rotatividade da mao-de-obra entre as emprésas de menor porte,
fizemos uma pergunta nos seguintes térmos: A proporgdo de em-
pregados que entram ¢ saem, anualmente, na sua emprésa, é grande?
Em caso afwrmativo, porque soem? Como tentou reduzir ésse fe-
nomeno?

A tabulagio simples das respostas levou aos dados do Quadro IV.

Notou-se, entre os administradores, a preocupagao em manter
um ambiente de trabalho saudavel que prendesse o empregado a or-
ganizagao. Assim, houve os que mencionaram prémios por assidui-
dade, caixa de sugestdes e lideranga auténtica como motivos para
a menor instabilidade.

E interessante observar a maneira pela qual o administrador vé
o problema de coutréle. Disse um que na pequena emprésa ‘o
controle estd mais proximo dos funciondrios. Os maus saem antes
que venham as conseqiiéncias. Nas grandes emprésas os altos esca-

16es ndo tém contrdle algum”. A influéncia do sindicato, dizem, se
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faz bem menor nos casos das pequenas emprésas, porque a atividade
e o contato diretos do administrador concorrem para reduzir pro-
blemas e, além disso, o sindicato se interessa pelas emprésas maio-
res. “Nas pequenas, o patrZo trata direta e diariamente com o ope-
rario, respondendo as suas perguntas, atendendo as suas rei-

QUADRO IV — ROTATIVIDADE DA MAO-DE-OBRA

N.O de
Respostas
1. Praticamente nfo hé, é pequena, até 5% ............... 47
2. Nunca saiu ninguém, sé demitidos, s8o poucos os casos
de saidas espontidneas .........c.cciiiiiaiiiiieieaann . 16
S, Do 10 @ 85 cuiiriitiiiiaiiiii it .. 9
4. E grande, de 40 a 60% ...... e e i . 13
5. Ha um grupo bastante estdvel, cargos de supervisfo ... 7
6. Muitos saem para fundar emprésas préprias, ou vio para
EMPTESAS MAIOLES v vvvrerraeeserasssnssararsssnarssees 7
7. Boas relagdes, o chefe, o ambiente bom, impedem a saida 5.
8. Saem porque nio servem, sfio fracos, mas é bom sair pois
gente antiga da problemas, saem para receber o aviso-
prévio ......... et ae e s . 7
9. E grande no periodo de experiéneia .................. 4
10. Nio sabem porque SaemM ........veevencnnenns eeeas . 2
11. Alta para vendedores ........c.vveeeeenennnennnanonns . 3
12. Alta para ndo qualificados, de facil substituicdo ...... 4
13. Outras respostas .......covevevn.n. R N . 10

vindicagGes; nas grandes, o tratamento direto nio existe € o ope-
rario s6 pode tratar de seus interésses através de seus representan-
tes”. Aqui vemos mais uma vez a idéia de boa-vontade e paterna-
lismo do “patrio” interferindo em tudo, a ponto mesmo de impedir
a constante saida de seus empregados. Alega-se que na emprésa
menor a administragio é mais humana e que, por isso, os problemas
de pessoal sio menores. '

Porque, entio, foram mencionados tantos problemas de man-
de-obra nas reunides do seminadrio? Obviamente, trata-se da mao-de-
obra qualificada, pois com os trabalhadores bracais parece nao haver
problema.

A pequena emprésa, assim como qualquer outra, depende de
seu ativo humano, isto é, de seu pessoal. Esse, sem davida, é que
pde em atividade todo o aparato da organizagdo; mas ha certos ho-
mens, no quadro de pessoal, que sdo responsaveis pela dinamizagio
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do todo. Sio os homens-chave, responsiveis por supervisio, plane-
Jjamento, diregdo, contréle e organizagio dos meios e das atividades
da emprésa. S3o homens que, embora possam ser substituidos, sio
considerados “imprescindiveis” pelo administrador, pois ésse os co-
nhece bem e sabe a dose de confianca e responsabilidade que lhes
pode dar. Muitas vézes é o técnico que “conhece” todos os segre-
dos do equipamento, ou o mestre que sabe como motivar seus ho-
mens para obter a quantidade e a qualidade desejaveis, ou o vende-
dor que se mantém indefinidamente na lideranga do movimento de
vendas. Tais homens constituem a linha mestra da estrutura orga-
nizacional e pensar em sua saida apavora muitos administradores;
-quando concretizada, sua saida chega a causar sérios transtornos.
Por isso, é grande a preocupagio de conserva-los “facilitando seu
desenvolvimento para que cresgam com a emprésa, que assumam
‘mais responsabilidades, que participem da organizagio (na admi-
nistracdo e nos lucros), concorrendo para 0 progresso e e€xpansio
-da emprésa”.

Como segurar o empregado e nao perdé-lo para as emprésas
grandes? “Criando uma familia”, sugeriu um; “aproveitando as
oportunidades que a pequena emprésa oferece de individualizar o
empregado”, ajuntou outro. Aqui estd implicita a idéia de a em-
présa concorrer para que o empregado se realize, através de um tra-
balho mais personalizado, coisa que a grande emprésa desconhece
cada vez mais, ou nio considera de grande importancia. E isso
mnas emprésas pequenas e médias pode ser conseguido com mais pro-
babilidade.

Nio hd métodos “cientificos” para evitar a rotatividade em ge-
ral, que parece ser baixa, .mas alguns reconhecem que as boas rela-
¢bes humanas, o ambiente bom e a chefia treinada impedem a saida
‘de seus homens.

FALTAS E ATRASOS

Outro aspecto que procuramos vislumbrar para ver se consti-
tuia problema para as pequenas e médias emprésas foi o relativo a
faltas e atrasos. Como essas organizagbes nio dispéem, por via de
regra, do mecanismo de pessoal da emprésa grande (relogio de
ponto, regulamento interno etc.), poder-se-ia esperar que as faltas e
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atrasos para elas constituissem sério problema. Por essa razio foi a
pergunta inserida em nosso roteirc e sobre o problema indagamos
do nosso entrevistado: As faltas e os atrasos acontecem fregiiente-
mente? Que métodos tem usado pare dimunuiy o ouséncia e o otrasn
dos empregados ao trabalho?

Nao houve, por ocasiio das reunides do Semindrio, muito in-
terésse em abordar o tema de faltas e atrasos, o que de certo modo
indica a pouca ou nenhuma preocupagio com o problema. Nossa
atencdo, porém, foi chamada para os métodos postos em pratica para
atenuar os efeitos das faltas e atrasos. A punigio, conforme nos
mostram as respostas 2, 3 e 4 (totalizando 59 emprésas) do Quadro
V, é regra para reduzir tais inconvenientes, havendo ainda mais 6
(resposta 6) que tratam o problema dentro da lei, isto €, punindo
os faltosos. A tolerancia, ou “vistas grossas”, para essas faltas ocor-
re em 17 emprésas, que nio punem e nem chamam a atengao dos
empregados faltosos.

QUADRO V — FALTAS E ATRASOS E METODOS DE EVITA-LOS

N.O de
Respostas
1. Poucas faltas e atrasos, raros, ndo sdo problema ........ 45
Métodos de Ewitd-los
2. Adverténcia, suspensio e demisSA0 .........iieninenn 31
3. Nao pagamento do descanso remunerado para faltas e
atrasos ..i.iieiiiiiiiinen e et 17
4. Desconto do atraso e das faltas; compensacio das faltas
NAS TErIAS .t i iviittin i ieretotni ettt 11
5. Reldgio de ponto e contrdle pessoal .................. 5
6. Tratamento do problema de acdérdo com a lei .......... 6
7. Tolerancia ou relevancia das faltas e atrasos, pois sdo
humanos ... e 17
8. Pagamento de prémio de assiduidade ................. 3
9., Outras respostas .....iviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnneana, 5

Essas manifestagbes nos sugerem que na pequena e média em-
présas nem tudo se faz informalmente, quando se trata de disciplinar
os empregados para atrasos e auséncias ao servi¢o. Pelo contririo,
entre aquéles que admitem haver abuso (70, conforme resposta Z,
3,4, 5, 6 do Quadro V) sdmente 5 (resposta 5) nio afirmam que
costumam punir, Concluimos que, com todo o paternalismo e os conta-
tos didrios e diretos com os empregados, o homem de emprésa nio
quer permitir que atrasos e faltas ao trabalho cheguem a ser abusi-



82 CORDEIRO, BRESSER & 'CARVALHO / ADMINISTRAGEO GERAL

vos. Seria de fato prejudicial a produgio, além de minar a autori-
dade, gerando caos administrativo, fechar os olhos a inobservancia
de horario e as faltas.

DISCIPLINA

Aspecto ligado ao de faltas e atrasos é o da disciplina. A per-
gunta que formulamos em nossas entrevistas para ouvir dos homens
de emprésa 0 que se passa nas suas organizagdes em matéria de dis-
ciplina foi a seguinte: Hd problemas de disciplina? Que métodos tem
usado para melhorar a disciplina dos seus empregados? '

QUADRO VI — PROBLEMAS DE DISCIPLINA E SUAS SOLUCOES

N.2 de
Respostas
1. N3zo ha problemas; hi confianca e respeito mituos; os
homens S30 TESPONSAVEIS . ..uvevieivnieninnnonnnnennns 64
Solugies para os Problemas:
2. Dispensa quando nao ha melhora ......... ... 17
3. Adverténeia, recomendacio, solicitacio de colaboracio,
chamar a atengdo ......voiviiiiiiiiniiiiiiriiinaonas 11
4. Carta do adverténcia e SUSPENSAO ....vevrierernnennan 5
5. Se forem menores, chamam os pais ................... 2
6. Deixam aos cuidados dos mestres ................. ... 4
7. N&o usam método algum, embora haja problemas ...... 4
8. Outras respostas (sugerindo medidas digciplinares) 9
Vé-se, pelo Quadro VI, que para 64 emprésas a disciplina é
boa, ndo criando problemas para os administradores. Todavia, 52

entrevistados sugerem que enfrentam problemas disciplinares de seus
empregados e que, com exce¢io de 4 que n3o tomam medida alguma,
adotam métodos que variam desde chamar os pais a emprésa (quan-
do menores os indisciplinados) até a demissio do empregado.



