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RESUMO

A rotatividade de pessoal, ou turnover, tem se tornado assunto relevante para as
organizacdes, por impactar diretamente nos resultados das organizagbes. O
presente trabalho teve como objetivos verificar os indices de turnover da Fundacao
de Saude Publica de Novo Hamburgo (FSNH), fundacgéo estatal, com personalidade
juridica de direito privado, e compara-las a outras instituicdes do segmento saude.
Consiste em pesquisa documental, descritiva, em sites de outras instituicbes de
salude e nos relatérios produzidos pelo Setor de Recursos Humanos da FSNH. Os
resultados da pesquisa demonstraram que, no comparativo geral, tendo como
norteador o ano de 2012, a FSNH apresentou a taxa de rotatividade média mensal
de 2,35%, a segunda maior, ficando abaixo somente do indice do DIEESE, que foi
de 3,98%. A taxa média mensal informada no Boletim de Indicadores do PROAHSA,
o qual apresenta informagfes de cerca de oitenta hospitais, foi de 1,72%, também
inferior as da FSNH. O indice de rotatividade de pessoal do HCPA foi de 0,94%, o
menor, se confrontado com as demais organizacdes deste estudo. Das principais
causas da rotatividade de pessoal identificadas no estudo, 70% estao relacionadas a
troca de emprego para outro, proximo a residéncia do funcionario, e 20%, a
incompatibilidade de horarios, este segundo, em razdo do quadro ser composto, em
sua maioria, pela parte assistencial que geralmente possui mais de um emprego.
N&ao obstante, podem estar relacionadas ao fator remuneratério, auséncia de plano
de cargos e salarios, politicas de recrutamento interno, além de outros aspectos. As
consequéncias detectadas pela alta rotatividade, além dos custos financeiros,
podem estar relacionadas a problemas de fechamento de escalas, sobrecarga de
trabalho, o que interfere ainda mais na satisfacado do trabalhador, na qualidade e na
quantidade dos servigos prestados. Concluindo, o indice de turnover da FSNH € o
segundo mais elevado, demonstrando a necessidade de se adotar novas estratégias
gerenciais e politicas internas na Instituicdo, as quais potencializem as acdes em
prol de seus colaboradores e favorecam um clima organizacional favoravel a eles.

Palavras-chave: Gestdo em Saude. Recursos Humanos em Saude. Emprego.
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INTRODUCAO

A rotatividade de pessoal impacta diretamente no desempenho das
organizacdes e, por isso, tem se tornado um assunto de extrema relevancia no
contexto atual. Esse fato interfere no andamento das atividades e na produtividade
das organizacgOes, causando perdas financeiras e de conhecimento, uma vez que o
profissional que deixa a organizacdo leva com ele experiéncias que ndo sao
passiveis de registros em sistemas.

Estudos pregressos tém retratado a rotatividade no mercado de trabalho, sob
taxas elevadas: 45,1%, em 2001; 43,6%, em 2004; 46,8, em 2007; 52,5%, em 2008
e 49,4%, em 2009 (DIEESE, 2011). Considerando os ultimos resultados disponiveis
da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS), a taxa de 2010 atingiu o patamar
de 53,8%. (DIEESE, 2011).

Esse panorama explica o crescente interesse das empresas em encontrar
suas causas e implantar métodos que possibilitem reduzir seus indices. Torna-se
evidente a necessidade de realizar agcbes no sentido de reter talentos, pois, ao
preservar o capital intelectual, a empresa resguardara o ambiente interno e externo
da organizacdo, impactando, assim, diretamente nos seus resultados. De acordo
com Franca (2008, p.65 apud SILVEIRA, 2011, p.13):

ao longo das ultimas décadas, ocorreu uma crescente valorizagdo dos
recursos humanos no contexto organizacional. Se antigamente o ser
humano era considerado mais uma peca na imensa engrenagem da
organizacdo, atualmente ele é tratado como fonte de vantagem competitiva.
J4 ndo ha davidas de que o empregado € o principal agente no
desempenho organizacional, de que é ele quem faz o diferencial.

Absorver pessoas nas organizacdes e servigos, tornou-se questéo relevante,
principalmente em servicos de saude, pois o alto indice de rotatividade de pessoal
compromete a qualidade dos servicos de saude prestados. Ainda ha de se
considerar todo o investimento na formacdo e no aprimoramento do profissional,
potencializado pelo tempo que permanece na instituicao.

No presente trabalho, sera abordada a questédo da rotatividade de pessoal na
Fundacédo de Saude Publica de Novo Hamburgo, que presta atendimento na area da
salde, na sua totalidade pelo Sistema Unico de Satde (SUS). A Instituicdo abrange
a populacédo de Novo Hamburgo e cidades circunvizinhas, chegando a ser referéncia

em servicos de alta complexidade em Cardiologia para 506.669 habitantes.



Inicialmente, buscou-se desenvolver referencial tedrico sobre as causas, as
consequéncias e alternativas indicadas pela literatura, para enfrentar a rotatividade.

Em 2013, o indice de rotatividade de pessoal da FSNH foi de 41,81%, indice
que evidencia custos com recrutamento, selecdo, registro, documentacéo,
integracao, treinamento e desligamentos, dentre outros.

Diante disso, emerge a necessidade de se responder a seguinte questdo: De
que modo o turnover pode ser caracterizado na Fundacédo de Saude Public a de
Novo Hamburgo frente a outras instituicdes do mesmo segmento?

Assim, considerando a dimensao e o contexto do cenario estudado, tem-se a
expectativa de, com este estudo, aprofundar os estudos na realidade observada,
subsidiando o alcance de novas estratégias no gerenciamento de pessoal, as quais

possibilitem a reducdo nos indices de turnover.



1 TURNOVER: CONSEQUENCIAS PARA AS ORGANIZACOES

A rotatividade de pessoal ou turnover é definida de diversas formas. Segundo
Aquino (1991 apud STANCATO; ZILLI, 2010), a rotatividade € a flutuacdo dos
recursos humanos entre uma organizagao e seu ambiente. Para Mobley (1992 apud
ROLT; CAREGNATTO, 2012, p. 132), o turnover é a suspensdo da condi¢do de
membro de uma organizagdo por parte de um individuo que recebia compensacao
monetéria desta. J& Moura (2007) conceitua esse fato como a movimentacdo de
funcionarios, ingressando e se desligando da empresa.

Van e Miller (1971 apud STANCATO; ZILLI, 2010) entendem rotatividade
como um processo de mudanca na composicéo da forca de trabalho e caracteriza-
se pelos desligamentos de certo nimero de empregados e admisséo de novos, para
preencher os claros deixados na organizacao, revelando a movimentacao da forca
de trabalho entre o mercado de trabalho e a instituicdo. Segundo Pomi (2007 apud
PELISSARI et al.,, 2011), rotatividade € um termo correspondente ao inglés e
significa turnover, utilizado para caracterizar o movimento de entradas e saidas,
admissdes e desligamentos de profissionais empregados em uma empresa, em um
determinado periodo, num movimento que pode ser, tanto espontaneo, como
provocado pela empresa.

Pelissari et al., (2011) colocam que Silva (2002) define rotatividade como o
comportamento do individuo no que diz respeito a sua condicdo de membro da
organizacdo, ou seja, € o estudo do movimento dos individuos com relacdo as
organizacdes as quais pertencem.

Para o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos
(DIEESE, 2011), a rotatividade representa a substituicdo do ocupante de um posto
de trabalho por outro, ou seja, a demissado seguida da admissdo, em um posto
especifico, individual, ou em diversos postos, envolvendo varios trabalhadores.
Lucena (1995 apud BORGES; RAMOS, 2011) consideram o turnover como uma
forma de renovacdo de entrada de sangue novo na organizacdo, principalmente
para funcbes chaves e criticas. Acrescenta que um pequeno indice, se bem
trabalhado pelos gestores, pode agregar valor a organizacdo, possibilitando a

entrada de novos colaboradores.



10

Silva (2002 apud PELISSARI et al., 2007) apontam para a importancia de
analisar a natureza da rotatividade e a classifica como funcional - quando é do
interesse da organizacao que o funcionario seja desligado, e disfuncional - quando a
saida do funcionario ndo é desejada pela organizacéo, e sim por ele préprio.

Chiavenato (2005 apud PESCE, 2011) divide esses desligamentos em dois
tipos, por iniciativa do funcionario ou por iniciativa da organizacao:

a) desligamento por iniciativa do funcionario: ocorre, quando, por motivos
pessoais ou profissionais, o funcionario decide encerrar sua relagdo de trabalho com
o0 empregador. Ele pode estar insatisfeito com seu trabalho, ou visualizando diversas
alternativas mais atrativas, fora da organizacéo, isto é, no mercado de trabalho;

b) desligamento por iniciativa da organizacdo (demiss&o): ocorre, quando a
organizacdo decide reduzir sua for¢ca de trabalho, ou corrigir erros da selecédo de
pessoal, ou simplesmente, substituir seus funcionarios por outros mais adequados
as suas necessidades.

O controle adequado da rotatividade preserva o capital intelectual, o ambiente
e a propria imagem organizacional (POMI, 2007). Dentro desse contexto, é prioritario
identificar quais os principais fatores que estdo impactando nos desligamentos da
empresa.

A rotatividade de pessoal geralmente reflete as politicas adotadas pelas
organizacfes na area de gestdo de pessoas. Chiavenato (1992 apud PESCE, 2011)
classifica como um dos aspectos mais relevantes da dindmica organizacional. Mais
do que ser apenas uma medida de evasédo da forca de trabalho, ela € um indicador
de como a organizacao se preocupa com a manutencao de seus talentos, como ela
reconhece a importancia das pessoas no trabalho, e que estratégias ela aplica no
seu desenvolvimento.

Se a rotatividade esta alta, significa que algo ndo esta funcionando bem no
gerenciamento de pessoas. Se estiver muito baixa, pode representar uma
estagnacdo na movimentacdo de pessoal, o que, normalmente, ndo € bem-vinda
para as organizacdes (PESCE, 2011). Complementa dizendo que, para a
administracdo, a alta rotatividade representa um problema de retencédo da mao-de-
obra em qualquer nivel. Para Mobley (1992 apud MOURA, 2007), a preocupacéao é
maior com a rotatividade voluntaria, ou evitavel, ligada a mas condi¢cbes de trabalho,

falta de perspectivas, ma remuneracgdo, insatisfacdo, do que com os casos de
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desligamentos inevitaveis (relacionados a aposentadoria, doencas), ou por iniciativa
da empresa

Pomi (2007 apud PELISSARI et al., 2011) corrobora com essa ideia, pois vé a
rotatividade como sindnimo de perda de produtividade, lucratividade e saude
organizacional e que ela impacta na motivacdo e no comprometimento das pessoas
que ficam, até mesmo na imagem da organizacdo no mercado. “A satisfacdo dos
colaboradores no ambiente de trabalho estd sendo considerada fundamental nas
organizacdes bem-sucedidas”.

Nesse mesmo sentido, Faissal, Passos, Mendonca e Almeida (2005, p. 24)
colocam que a preocupacdo com a estabilidade ndo é mais do empregado
competente. “Esse ndo se assusta mais com a possibilidade de ser demitido. Quem
se preocupa com estabilidade, agora, € o empregador, que perde parte de seu

conhecimento, de sua vantagem competitiva”.

1.1 Causas do turnover

Segundo matéria extraida do periddico Jornal o Globo, de 2013, o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) informa que mais de 15 milhdes de
postos de trabalho foram criados no Brasil, na ultima década (2002-2012) (O
GLOBO, 2013), com isso, muitos trabalhadores tém aproveitado para mudar de
area. Uma pesquisa realizada pela Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) e do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) revela que 40% dos trabalhadores
com carteira assinada deixam o emprego que ocupam a cada ano (O GLOBO,
2013).

De acordo com Medeiros, Alves e Ribeiro (2012), as razdes para o0
desligamento podem ser diversas: os individuos podem solicitar sua demissao por
descontentamento com alguma politica da empresa, falta de motivacéo, ou busca de
uma melhor colocacdo profissional. Acrescentam ainda que, 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 inovagdo e reforma

profissional de seus colaboradores.
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Oliveira (2006 apud ROLT; CAREGNATTO, 2012) apontam que os problemas
relacionados ao alto nivel de rotacdo de pessoal podem ter seu inicio mesmo
durante o recrutamento e sele¢cdo. Podem também ocorrer problemas com o
treinamento, como por exemplo o colaborador ndo receber uma capacitacao
adequada, ou, ainda, se desmotivar ou perceber que foi atraido para uma atividade
gue é um pouco divergente da proposta, entre outros fatores que o fazem desistir de
trabalhar em determinada empresa

A FGV coloca que, provavelmente, pressionadas pela falta de oportunidades
de crescimento dentro das empresas, cada vez mais horizontais, as pessoas
estejam mudando de emprego com maior frequéncia, permanecendo inalterada sua
ocupacgdo. Isto €, “a estabilidade agora é na profissdo e ndo mais no empregador”
(FAISSAL et al., 2005 p. 60-1)

A literatura considera que o principal fator que leva um funcionario a deixar
uma organizacdo € seu nivel de insatisfacdo com a funcdo que desempenha
(STANCATO,; ZILLI, 2010). Segundo Medeiros, Alves e Ribeiro (2012), a rotatividade
tende a ser consequéncia de varios possiveis fatores influenciadores tais como: a
satisfacdo dos colaboradores; a motivacdo; remuneragao e recompensas; processo
de selecao e recrutamento realizado pela empresa.

Pomi (2007 apud PELISSARI et al.,, 2011) considera a rotatividade uma
consequéncia de fatos ocorridos na gestao administrativa, relacionados aos fatores
externos e/ou internos e que condicionam a atitude e o comportamento dos
funcionarios. Chiavenato (1994, p. 158) cita, entre os fendmenos externos, a
situacdo de oferta e procura de recursos humanos no mercado, a conjuntura
econdmica, as oportunidades de empregos no mercado de trabalho, etc. E entre os
fendmenos internos os abaixo listados:

* a politica salarial da organizacéo;

* a politica de beneficios da organizacao;

* 0 tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal;

* as oportunidades de crescimento profissional oferecidas pela organizacao;

* 0 tipo de relacionamento humano dentro da organizacao;

» as condicdes fisicas ambientais de trabalho da organizacéo;

» 0 moral do pessoal da organizacgao;

* a cultura organizacional da organizacgao;
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* a politica de recrutamento e sele¢éao de recursos humanos;

* 0S critérios e programas de treinamento de recursos humanos;

* a politica disciplinar da organizacgéao;

* 0s critérios de avaliacdo do desempenho;

* 0 grau de flexibilidade das politicas da organizacdo. (CHIAVENATO, 1994,
p. 164).

Fernando Paiva, diretor-executivo da Heads Solu¢cdes em Recrutamento,
concorda com Chiavenatto ao afirmar que existem cinco fatores que estimulam a
rotatividade e que sédo apontados em pesquisas: ambiente interno, perspectivas de
crescimento, qualidade de vida, relacionamento com o gestor direto e remuneracéao.
Acrescenta que nas entrevistas de desligamento, a maioria dos profissionais aponta
a qualidade de vida como fator preponderante para a mudancga de emprego, sendo
que o aumento salarial fica em terceiro ou quarto fator no nivel de importancia
(BISPO, 2014).

Price (1977 apud BORGES; RAMOS, 2011) define o0s principais
determinantes do turnover como: niveis salariais; integracdo; comunicacao
instrumental; comunicacéo formal e centralizacdo do poder. Os autores entendem 0s
quatros primeiros como determinantes a serem considerados como positivamente
relacionados ao turnover, o0 quinto, a centralizacdo, como negativamente
relacionado.

Nesse mesmo sentido, a FGV coloca que, apesar de ser um componente com
peso significativo nas decisdes de mudanca de emprego, “a recompensa financeira
perde posicdo para reconhecimento e oportunidade de desenvolvimento pessoal,
quando comparada para fins de manutencdo da relacdo de emprego” (FAISSAL,
PASSOS e MENDONCA, 2005, p. 60-1).

Morrell, Loan-Clarke e Wilkinson (2001 apud MEDEIROS; ALVES; RIBEIRO,
2012) entendem gue a analise da rotatividade de pessoal deve priorizar dois fatores:
o fator mercado de trabalho ou econdmico e o fator psicolégico. No fator mercado de
trabalho s&do considerados: demanda de trabalho, procura por emprego, e

disponibilidade de alternativas de emprego; ja no fator psicolégico, analisa-se a

! Fernando Paiva, diretor-executivo da Heads Solucdes em Recrutamento. Entrevista concedida ao
RH.com.br. BISPO, PATRICIA. Mitos e Fatores que Envolvem a Rotatividade - RH.com.br.
Disponivel em: <http://www.rh.com.br/Portal/Desempenho/Entrevista/9022/mitos-e-fatores-que-
envolvem-a-rotatividade.html>. Acesso em 05/03/14 as 13:43 horas.>
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satisfacdo no trabalho, o comprometimento organizacional, envolvimento com o
trabalho, desenvolvimento de carreira, entre outros.

Fernando Paiva coloca que, no Brasil, ha uma das menores taxas de
desemprego da historia, o que, somado a falta de mao de obra qualificada, faz com
que as empresas procurem os profissionais qualificados que avaliam as ofertas e
escolhnem a opcdo que melhor atenda seus anseios. Aponta como causadores do
aumento da rotatividade, o fator econdmico e o perfil da geracdo Y (BISPO, 2014).

A geracao Y foi antecedida pelas geracdes Baby Boomers e X. A primeira é
formada por pessoas nascidas entre 1946 a 1964 e sédo consideradas motivadas e
otimistas; valorizam o status e a ascensao profissional dentro da empresa, a qual
sao leais; focados na familia e na salde; sdo poupadores de dinheiro; gostam de
viagens e estdo, cada vez mais, preocupados com o bem-estar e a qualidade de
vida. A segunda, a geracdo X, formada de pessoas nascidas por volta de 1960 e
1980, tem uma postura de ceticismo e defendem ambiente de trabalho mais informal
e hierarquia menos rigorosa; sédo autoconfiantes e individualistas ao extremo;
inflexiveis; ndo sentem obrigacdo de compartilhar conceitos. Para a geragédo X,
delegar a um deles pode parecer tomar muito tempo. Quanto mais vocé da; mais
tera de ensinar e orientar (MELO; SANTOS; SOUZA, 2013).

Em relacdo ao perfil da geracao Y, formada por pessoas que nasceram entre
1978 e 1994, sdo profissionais que entraram no mercado nos Ultimos dez anos.
Cresceram em contato com as tecnologias de informag&o e sdo mais individualistas.
Defendem suas opinides e priorizam o lado pessoal em relacdo as questdes
profissionais. Buscam crescimento e sucesso, dentro de um curto periodo de tempo
e, caso nao estejam satisfeitos, por algum motivo, sentem-se confiantes para buscar
melhores oportunidades, mesmo que signifique ficar desempregado por um tempo
(BISPO, 2014).

Nessa questdo, Lombardia (2008 apud SANTOS et al., 2011) concorda com a
afirmacao de Paiva, colocando que a geracao Y € a geracdo dos resultados. Oliveira
(2009) acrescenta que ela € motivada por desafios e interesse de ascensédo rapida,
buscando rotatividade nas empresas. Diferentemente das geracdes anteriores, como
a geracdo Baby Boomers, que buscava a estabilidade no emprego, colocava a

carreira acima de tudo e se adaptava em qualquer organizacao (CONGER,1998), e
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a geracao X, que valoriza o trabalho e busca o desenvolvimento de habilidades que
favorecem a empregabilidade (OLIVEIRA 2009; SANTOS et al., 2011).

Lopes (1973, p. 281 apud NASCIMENTO et al.,, 2012) explana algumas
causas que originam consequéncias psicologicas, as quais “podem levar o
empregado, conforme a personalidade deste, ou as circunstancias de cada caso, a
pedir dispensa do emprego, ou a abandona-lo simplesmente, para ir buscar alhures
a realizacdo de suas aspiracdes”. Seguem, abaixo, as situacbes de administracdo
deficiente, apontadas por Lopes (1973, p. 281 apud NASCIMENTO et al., 2012):

Quadro 1 - Causas da Rotatividade Negativa X Efeito s Psicolégicos

CAUSAS DA -
MOVIMENTACAO DE EFEITOS PSICOLOGICOS DESSAS CAUSAS NO

PESSOAL NEGATIVA EMPREGO

Salario inadequado, irregular, | Sensacdo de estar sendo explorado. Impressdo de
pago com atraso ou em | desinteresse por parte do empregador pela subsisténcia

parcelas. dos seus empregados.
Auséncia de oportunidade de | Sensacdo da inutilidade do esforgo para bem servir, e do
progresso. mérito demonstrado no trabalho.

Sentimento de revolta contra o empregador; dissimulacgéo,

Chefia autoritaria. . ~
medo, angustia, frustracéo.

Falta de confianca no empregador, ansiedade,

Inseguranca no emprego. ~ .
9 & breg exacerbacdo do mecanismo de autodefesa.

IndefinicAo dos direitos e | Sentimento de duvida e incerteza, decepg¢des, impressao
obrigacdes. de estar sendo injusticado, ou exposto a ciladas.

Inadaptabilidade ao trabalho, por falta de conhecimento ou
Deficiéncia da selecéo inicial. | de aptiddes, predisposicdo a acidentes, frustracgéo,
angustia.

Sensacdo de estar sendo abandonado, desassistido, e

Auséncia de treinamento. : L .
tolhido em suas aspiracdes de progredir no emprego.

Desinteresse pela eficiéncia e pelo mérito, rivalidades,
desenvolvimento de todas as formas da malicia nas
relacbes entre as pessoas, dissimulacdo, revolta,
ressentimentos.

Favoritismo.

Excitacdo do sentimento de autopreservacdo. Impressao
de desinteresse por parte do empregador pela seguranca e
pelo bem-estar de seus empregados.

Perigo e desconforto no
trabalho.

Sentimento de duvida, perplexidade, falta de confianca no
senso de justica e na imparcialidade do empregador;
decepcdes, ressentimentos.

Sistema de dois pesos e duas
medidas.

Fonte: Lopes, 1973.

O gquadro acima demonstra alguns aspectos que podem ocasionar a
rotatividade. Problemas de administracéo e gestdo em uma organizacao influenciam
o comportamento do colaborador, o qual ira reagir as influéncias, considerando

fatores sociais e psicologicos, podendo vir a se desligar da empresa por insatisfagdo
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e descontentamento, segundo Lopes (1973, p. 281 apud NASCIMENTO et al.,
2012). Ainda, de acordo com o autor acima mencionado, outro aspecto que pode
causar insatisfacdo dos funcionarios € o fato de nado ter a oportunidade de levar ao
conhecimento da administragcdo da empresa certos fatos ou situagdes incomodas e
desagradaveis do ambiente de trabalho

Pomi (2007 apud PELISSARI et al., 2011) relatam que, quando a empresa
perde um bom colaborador, além do prejuizo do potencial e ritmo de produtividade,
adicionam-se 0s custos com recrutamento, selecdo, treinamento e com o proprio
desligamento. Assim, analisar os motivos dos desligamentos implica verificar as
principais causas pelas quais as pessoas estado se afastando da empresa, 0 que &
importante para que se possa evitar a rotatividade (PELISSARI et al., 2011).

De acordo com Quége (2008 apud PELISSARI et al., 2011):

Em um estudo realizado sobre a rotatividade no Brasil, em entrevista com
150 profissionais com mais de 25 anos, demonstrou que os trés principais
fatores da rotatividade s&o: Falta de perspectivas de crescimento
profissional (30,88%); relagBes hierarquicas sem qualidade e com muito
desgaste (26,23%); falta de uma estrutura de incentivos e beneficios
(16,67%); sobrecarga de trabalho e descumprimento de contratacdo néo
estdo entre os trés principais fatores que geram o turnover nas empresas,
segundo os dados levantados neste estudo (QUEGE, 2008).

Diante de todo o exposto, fica evidenciada a necessidade de entender que a
rotatividade acaba por se tornar um fator de competitividade em todos os mercados,
pois ela envolve a perda de capital intelectual, fuga de conhecimento e memoria
corporativa, riscos que envolvem a carteira de clientes e recursos financeiros diretos
e indiretos (PELISSARI et al., 2011).

Na sequéncia, serdo apresentadas as consequéncias, tanto positivas, quanto

negativas do turnover.

1.2 Consequéncias do turnover

De acordo com Mobley (1992, p.133 apud MOURA, 2007), o turnover tem
pontos positivos e negativos, do ponto de vista da organizacéo.
Os positivos sao: afastamento de empregado com baixo desempenho, infusao

de novas tecnologias/conhecimentos, estimulos para mudancas em praticas e
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politicas, maiores oportunidades de mobilidade interna, maior flexibilidade estrutural,
diminuicdo de outros comportamentos de “afastamento”, oportunidades de reducéo
de custos e reducéo de conflitos enraizados.

Os pontos negativos sdo: custos de demissdo e de admissdo, abalo nas
estruturas social e comunicacional, menor produtividade, durante a lacuna de
demissdo e admissdo, evasdo de empregados de alto desempenho, menor
satisfacdo entre os que ficam e estimulos para uso de estratégias indiferenciadas de
controle do turnover.

Segundo Silva (2001 apud ROLT; CAREGNATTO, 2012), a substituicdo por
empregados de melhor desempenho € a mais Obvia das consequéncias
organizacionais positivas. Inovacao, flexibilidade e adaptabilidade: a rotatividade cria
oportunidades de substituicdes e essas podem trazer consigo novos conhecimentos,
ideias, abordagens, tecnologias, estilos, motivacdo e maior comprometimento entre
os demais individuos da instituicdo (ROLT; CAREGNATTO, 2012).

Para Anselmi (1990 apud STANCATO; ZILLI, 2010), uma movimentacao
excessiva de recursos humanos, provenientes da intensificacdo de saidas de
trabalhadores, provoca desequilibrios na composicdo do quadro de pessoal,
acarreta custos e, em Ultima analise, imp0e efeitos indesejaveis, tanto na qualidade
como na quantidade de servi¢os prestados. Relata, ainda, que a frequéncia com que
ocorre a substituicdo ndo-planejada da forca de trabalho acarreta sérias
consequéncias para as organizagfes, pelos prejuizos, ndo s6 de bases monetarias,
referentes a propria diminuicdo da producdo, mas também no tempo que se
desprendera para recrutar, selecionar e treinar um novo.

Segundo Rolt e Caregnatto (2012), alguns aspectos que podem trazer
beneficios para a empresa séo: propiciar transferéncia de conhecimento técnico de
um funcionario para outro, em alguns casos, transmitir uma maior sensacdo de
confianca e independéncia do empregado; criar uma critica interna na estrutura e na
forma de atuacdo das empresas; afastamento de empregados de baixo
desempenho, que possam causar desmotivacao geral no grupo de trabalho, visto
gue a chegada de um individuo motivado gera melhor desempenho entre os demais
do setor.

De acordo com Mobley (1992 apud MOURA, 2007), toda a perda ocorrida na

empresa gera custos. Pode ser uma perda humana ou material. A perda humana é
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relativa ao funcionario, perda de qualificacdo e desempenho; a perda material &

como a queda na producao, que foi desencadeada pela falta de um funcionario que

leva tempo para reposto, até gerar outra contratacao e treinamento para a vaga em

aberto. Cita as seguintes consequéncias negativas:

custos — Gastos referentes a selecdo, treinamentos, queda da
produtividade, durante o0s treinamentos, pagamento relativo ao
desligamento, entre outros;

queda no nivel de desempenho — Diminuicdo do de eficiéncia do
empregado que se desliga, antes de sua saida e o custo de ter um cargo
vago, durante a procura de um substituto;

queda nos padrbes sociais e de comunicacdo — Se 0S que saem Sao
trabalhadores valiosos, se estdo no centro dos esquemas de comunicagao,
e/ou se o grupo de trabalho é coeso, o turnover pode ter efeitos negativos
sobre os que permanecem, o0s quais vao além de uma carga de trabalho
adicional e possiveis declinios no desempenho;

queda na moral — Em parte, tendo relacdo com quedas no nivel de
desempenho ou nos padrbes sociais e de comunicac¢do, o turnover pode
afetar negativamente as atitudes dos empregados que ficam. Ele pode, por
si s0O, estimular um turnover adicional, ao perturbar os outros em suas
atitudes e ao dar énfase ao fato de haver outros cargos disponiveis;
estratégias indiferenciadas de controle — Dado que esse constitui um
comportamento visivel e dado que, frequentemente, ndo ha suficientes
informacdes disponiveis sobre suas causas e consequéncias, a
administracdo pode responder com solugdes inapropriadas, ineficientes ou
contraprodutivas;

custos de oportunidades estratégicas — O turnover pode ter um sério efeito
organizacional negativo, ao levar organizagbes a adiarem ou cancelarem

projetos potencialmente lucrativos.

De acordo com Mobley (1992 apud MOURA, 2007), sdo consequéncias

positivas:

afastamento de empregados de baixo desempenho — Talvez a mais Gbvia
das consequéncias organizacionais positivas seja a substituicdo por

empregados de melhor desempenho. O desempenho dos que se desligam
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€, em geral, ignorado, na literatura do turnover, e os encarregados das
analises falham, com muita frequéncia, em incorporar nelas o desempenho
dos que ficam e dos que saem;

* inovagao, flexibilidade e adaptabilidade — O turnover cria oportunidades de
substituices e essas podem trazer consigo novos conhecimentos, ideias,
abordagens, tecnologias e estilos;

» diminuicdo de outros comportamentos de afastamento — Foi sugerido que,
qguando os individuos querem deixar seu emprego, mas ndo sao capazes
de fazé-lo (por falta de oportunidades, problemas familiares, etc.), podem
engajar-se em outras formas de afastamento, como o absenteismo, apatia,
sabotagem ou queda na qualidade do trabalho. Quando isso ocorre, pode
ser benéfico, para a organizacdo, o desligamento desses individuos, mais
do que suportar os custos dessas formas alternativas de afastamento;

« reducdo de conflitos — A medida em que um conflito profundamente
enraizado perturba o funcionamento organizacional, o turnover, como
altimo recurso para sua resolucdo, pode ser, sim, positivo, sob ambas as

perspectivas organizacional e individual.

De acordo com o estudo realizado, na década passada, a rotatividade
apresentou elevadas taxas para o mercado de trabalho:

Quadro 2 - Rotatividade e Flexibilidade no Mercado de Trabalho

Ano %
2001 45,1
2004 43,6
2007 46,8
2008 52,5
2009 49,4

Fonte: DIEESE, 2011.
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Considerando os Ultimos resultados disponiveis da Relacdo Anual de
Informacdes Sociais (RAIS), a taxa de 2010 atingiu o patamar de 53,8%. Os
resultados revelam significativa rotacdo anual dos postos de trabalho, medida em
relacdo ao estoque médio de cada exercicio da RAIS (DIEESE, 2011).

A rotatividade calculada, para os setores e subsetores de atividades
econbmicas e o ordenamento, segundo as taxas, foi mantida durante a década. A
seguir, sdo demonstradas as taxas gerais para cada setor em 2009:

1°) construgao civil: taxa do setor - 108%;

2°) setor agricola: taxa do setor - 98%;

3°) comércio: taxa do setor - 58%;

49) servicos: taxa do setor - 54%;

59) industria de transformacédo: taxa do setor - 50%;

6°) industria extrativa mineral: taxa do setor - 27%;

7°) servicos industriais de utilidade publica: taxa do setor - 25%;

8°) administragdo publica: taxa do setor - 15%; (DIEESE, 2011).

Borges e Ramos (2011) colocam que o elevado indice de turnover aponta que
algo na empresa ndo estd bem e precisa ser melhorado. Fora o gasto com
admissbes e demissdes, que envolve os custos do processo de selecéo,
contratacdo, treinamento e encargos pagos, ha todo um transtorno, gerado na
empresa, por falta de mao-de-obra, como 0 ndo alcance de producéo e o excesso
de servico que acumula para os demais funcionarios, com isso, a rotatividade pode
abalar futuramente a produtividade de uma organizacao.

Chiavenato (2004) salienta que, quando a rotatividade se torna excessiva, a
forca de trabalho da organizagdo pode se tornar inexperiente e destreinada,
resultando em ineficiéncia e dificuldade na busca dos objetivos organizacionais,
gerando custos e tempo perdido. Chiavenato (2004) divide os custos relativos a
rotatividade em primarios, secundarios e terciarios.

Custos primérios sdo aqueles ligados diretamente & substituicdo do
funcionéario, séo eles:

* custos com recrutamento e selecdo, que inclui a publicidade, comissdes de

agéncias, recrutamentos fora da empresa, entrevistas, referéncias em outras
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empresas, aplicacado de testes, documentacdo, exames médicos, deslocamento e
viagens;

» custos com o registro do funcionario, com manutencdo dos sistemas de
registro e gastos com a documentacgéo e formularios;

* 0s custos de integracao incluem as despesas com treinamento formal e
pratico e o tempo do treinador;

* 0s custos de desligamento incluem o0s custos com as entrevistas de
desligamento, custo das indenizacdes pelo tempo anterior & opgéo pelo FGTS, da
antecipacdo de pagamentos relacionados com férias, 13° salario, aviso prévio e
multa do FGTS, etc. (BORGES; RAMOS, 2011).

Custos secundarios sdo relacionados aos efeitos imediatos e intangiveis da
rotatividade, como:

* reflexo na producéo, que se refere a perda de produtividade, causada pela
vaga que ficara aberta, pela inexperiéncia e inseguranca do novo empregado;

* reflexo na atitude do pessoal, através da imagem deixada pelo funcionario
gue se desligou da empresa, da imagem transmitida pelo novo funcionario,
influéncia causada na atitude do supervisor e clientes e fornecedores;

* custo extralaboral com horas extras para cobrir a falta do funcionario que se
desligou, tempo adicionais de producdo, causada pela inexperiéncia do novo
colaborador, elevacao do custo de producéo e tempo adicional do superior que sera
responsavel pela integracéo e treinamento do novo funcionario;

* custo extraoperacional, que sao custos com energia elétrica, devido a
reducdo de producédo, causada pela deficiéncia inicial do novo funcionario, custos
com lubrificacdo e combustivel, custos de manutencgéo, utilidades e planejamento e
0S custos com acréscimos de acidentes e de erros (BORGES; RAMOS, 2011).

Custos terciarios sédo custos que sao dificeis de serem contabilizados e sdo
sentidos a médio e longo prazo, como:

* custo extrainvestimento, com o aumento da taxa de seguros, manutencao,
reparo e depreciacdo de equipamentos e, com o aumento do volume de salérios,
pagos aos novos empregados, além de reajustes salariais dos demais funcionarios,
intensifica a competicdo de salarios iniciais mais elevados no mercado de trabalho.

Com o turnover alto, a empresa ndo consegue se manter, pois ela tem custos

com a admissao e com a demissdao de funcionarios e isso pode causar 0 seu
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fechamento. A faléncia de uma empresa tem impacto econdémico direto na
comunidade, como aumento de desemprego e dificuldade de atrair novas empresas
para a cidade, fatores que podem dificultar a produtividade e crescimento da regiao.

Os custos do fluxo de pessoas, dentro de uma empresa, podem ser
significativos, abrangendo desde a queda da produtividade até a perda de capital
intelectual. Enquanto os custos primarios sdo quantificaveis, os secundarios sao
qualitativos e os terciarios sao apenas estimaveis (CHIAVENATO, 2002; BORGES;
RAMOS, 2011).

Costenaro (1987, apud STANCATO; ZILLI, 2010) menciona como
consequéncia negativa, levantada por Bezerra (1997), que quando se tem uma taxa
de rotatividade alta no servigo, que se refere a equipe que compde determinada
situacdo, ou seja, o relacionamento pessoal, deve ser uma das mais importantes
caracteristicas de um servico prestado com qualidade. Constatou que essa
consequéncia, no setor de qualidade de assisténcia prestada ao paciente, tornou-se
muito inferior em relagcdo a um servico que mantém sua taxa de rotatividade baixa.
Como exemplos disso, podemos citar as consequéncias de uma taxa de rotatividade
alta no setor:

* impossibilidade de manutencdo de uma equipe integrada;

» perda de producgdo, pois como o0 processo de selecdo e treinamento €
moroso, ndo héa contratacao imediata, quando surgem vagas. Sendo assim, ha uma
diminuicdo na dindmica do trabalho e quebra no padrédo de assisténcia prestada ao
paciente;

* 0 servidor recém-admitido ndo possui 0 conhecimento e as habilidades
necessarias ao desempenho seguro do trabalho;

* inseguranca refletida pelo paciente, quando assistido por elementos novos e
inexperientes (STANCATO; ZILLI, 2010).

Stancato e Zilli (2010) citam que Mezomo (1981) em seus estudos diz nao
existir, a rigor, uma taxa ideal Unica de rotatividade, ocorrendo variacdes de empresa
para empresa. O importante € que ela esta ndo prejudique a estabilidade da
organizacdo. A rotatividade dos membros da equipe depende, tanto das causas
ligadas a vontade do funcionario, como das ligadas a vontade da instituicéo

Ainda, segundo Stancato e Zilli (2010), o autor relata que uma taxa de

rotatividade nula mostraria a estagnacdo da organizacdo e, uma superior a normal
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significaria uma producéo reduzida, necessidade de novo recrutamento, de nova
selecdo e treinamento, problemas administrativos, de relacionamento interno e

externo e de desperdicio econémico.

1.3 Como enfrentar a rotatividade

Segundo Chiavenato (2005, p. 227), uma pessoa pode decidir permanecer na
empresa, motivada por aspectos negativos ou positivos. Aponta como aspectos
negativos o medo - de perder o emprego; de perder a fonte de renda; de ficar

desempregado; de ficar excluido socialmente. E cita como aspectos positivos:

. prazer de trabalhar na empresa;

. orgulho de ser um participante dela;

. ambiente de trabalho agradavel e divertido;

. salario percebido;

. beneficios sociais ofertados;

. continuo enriguecimento intelectual;

. oportunidades de crescimento e carreira,

. autorrealizacéo e contribuicdo pela causa da empresa,

Quando as pessoas ingressam e permanecem em uma organizacao, passam
a desenvolver certas necessidades e expectativas que precisam ser atendidas, para
que percebam que seus esforgcos e investimentos pessoais produzam retornos
significativos e se sintam satisfeitas. As principais motivacdes das pessoas em

relacdo a organizacao em que trabalham sédo geralmente as seguintes:

. fazer uma contribuicdo pessoal a organizacdo ou a comunidade;

. ter satisfagdo intrinseca no trabalho;

. ter liberdade para exercitar a curiosidade natural;

. aprender, sem medo de se mostrar incompetente;

. poder assumir riscos e cometer erros, sem receio de reprimendas;
. receber uma remuneracao adequada e compativel;

. receber apoio para falar a verdade, sem medo de retaliacdes;

. aprender a praticar inovacdes no trabalho;
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ter o respeito de todos e sentir-se valioso;

sentir avanco na carreira profissional;

trabalhar em um ambiente amigavel, alegre e afirmativo;

sentir confianca na organizacgao, no lider e nos colegas;

trabalhar com colegas que sejam respeitaveis e confiaveis;

ser recompensado pelo aprendizado e pelas ideias e néo pelo fazer;
poder planejar e controlar o proprio trabalho;

participar no desenvolvimento da visdo e da estratégia da organizacao.

Essas expectativas ndo podem ser ignoradas. Quanto mais bem atendidas,

maiores a satisfacao e o envolvimento das pessoas (CHIAVENATO, 2005, p. 230).

Chiavenato (2005, p. 228) coloca que as pessoas desejam receber estimulos

que a incentivem no trabalho, tais como:

reconhecimento pelo trabalho feito;

prémios pelo alcance de metas e resultados;

prestigio e sinais de status pela contribui¢do feita & organizacéo;
apoio e retaguarda do chefe ou dos colegas;

encorajamento do chefe ou dos colegas;

orientacao do chefe quanto aos rumos que deve tomar no futuro;

informacdo necessaria para tomar decisdes corretas.

Chiavenato (2005, p. 283 e 284) salienta, ainda, que uma pessoa gostaria de

receber como recompensa pelo seu trabalho:

1.
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reconhecimento da empresa, do executivo, da equipe, dos colegas;
aprovacgao social;

status e prestigio social;

prémios financeiros;

aumento salarial,

beneficios diferenciados;

seguranca no emprego;

maior enriquecimento intelectual,

oportunidades de carreira;

promovabilidade.
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Segundo Paiva (2008), para enfrentar a rotatividade, as empresas precisam:

- ouvir seus colaboradores;

- saber identificar quais sdo as principais motivacdes dos colaboradores e
entender a situacao atual, para assim poder elaborar acdes praticas que aumentem
0 engajamento com a empresa,;

- primordial que a empresa analise seus atuais programas e estratégias de
retengéo, buscando sempre melhorias;

- a empresa deve olhar para fora, entender quais séo as empresas da regiao
gue oferecem um risco potencial para a saida dos atuais colaboradores;

- recursos humanos: estabelecer maior proximidade com seus colaboradores
e transitando livre por todos os niveis hierarquicos; entrevista de desligamento;
cultivar valores como maturidade e credibilidade;

- direcdo: entender os reais motivos para esse alto indice de rotatividade,
fazendo uma andlise detalhada dos aspectos internos e externos da organizacéo,
para poder elaborar estratégias para reversdo do quadro;

N&o existe nivel aceitavel global para a rotatividade. Como ela incide
diretamente em custos para a empresa, cada empresa sabe seu limite e quando
este indice de rotatividade passa a representar insalubridade (BISPO, 2014).

Lopes (1973, p. 292 apud NASCIMENTO et al., 2012) indicam, no quadro
abaixo, as causas mais frequentes da rotatividade e algumas solugdes
predominantes.

Quadro 3 — Rotatividade - Causas mais frequentes e  solucdes predominantes

CAUSAS MAIS FREQUENTES SOLUCOES PREDOMINANTES
Instabilidade  da  chefia  no | Seleg&o, treinamento, acompanhamento e orientagao
tratamento do pessoal. dos chefes.

Salarios abaixo dos niveis

Revisdo do plano de salario.
correntes no mercado de trabalho P

Auséncia de oportunidades de | Instituicdo de um sistema de promocdo e de

progresso. melhoria.

Garantia ao empregado de estabilidade, enquanto
Inseguranca no emprego. ,

bem servir.
Indecisdo quanto a deveres e | Organizacdo do trabalho e estabelecimento de
obrigacdes do empregado. normas escritas para regular a conduta do pessoal.

Condicdes fisicas de trabalho | Melhoria dos locais, equipamentos e métodos de
inadequadas. trabalho.

Fonte: Lopes, 1973.
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Chiavenato (2005, p. 292) cita como objetivos da remuneragao indireta, 0s

beneficios e servicos aos empregados, visando satisfazer varios objetivos

econdmicos, sociais e individuais. Relativo aos objetivos econdmicos, coloca que os

beneficios devem funcionar como um instrumento de atracdo e de retencdo de

pessoal e visam:

1.

a b 0N

reduzir a fadiga psicoldgica e fisica das pessoas;

apoiar o recrutamento de pessoal e atrair candidatos;

reduzir a rotatividade de pessoal e fixar o pessoal na empresa;
minimizar o custo das horas trabalhadas;

proporcionar melhor qualidade de vida as pessoas.

O enfrentamento da rotatividade pelas empresas demanda esforcos em

varios sentidos, mas principalmente ouvir e identificar as necessidades de seus

colaboradores, que buscam o atendimento das suas expectativas financeiras e

sociais, sua realizacao plena, pessoal e profissional.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Comparar o turnover na Fundacédo de Saude Publica de Novo Hamburgo ao

de outras instituicdes do mesmo segmento.

2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os indices de turnover da Fundacgdo de Saude Publica de Novo
Hamburgo.

b) Identificar os indices de turnover de outras instituicbes do mesmo
segmento.

c) Comparar os indices de rotatividade da Fundacédo de Saude Publica de

Novo Hamburgo com dados disponiveis de outras instituicoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa descritiva de
abordagem quantitativa, mediante pesquisa documental. O procedimento da
pesquisa documental, de acordo com Santos (2004), consiste na analise de tabelas
estatisticas, relatorios de empresa, documentos informativos arquivados em
reparticbes publicas, associagfes, igrejas, sindicatos, correspondéncia pessoal ou
comercial. A utilizacdo de qualquer uma dessas fontes caracteriza como pesquisa
documental.

Sob esse enfoque, a coleta de dados em documentos serve principalmente
para complementar as evidéncias, obtidas através de outras fontes. Os seus pontos
fortes sdo a estabilidade ao longo do tempo, exatiddo, e cobertura ampla, ja os
pontos fracos podem ser a seletividade tendenciosa, o acesso indisponivel, entre
outros (YIN, 2005).

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, descritiva e exploratéria que se realiza
na Fundacdo de Saude Publica de Novo Hamburgo, localizada na regido do Vale
dos Sinos, Rio Grande do Sul. Os dados, acerca da rotatividade de pessoal, foram
coletados nos relatérios Indicadores de Desempenho — Gestdo de Pessoas - FSNH,
periodo de 2011 a 2013, produzido pelo setor de recursos humanos da Fundacéo de
Saude Publica de Novo Hamburgo, disponibilizadas em sites e em institutos de
pesquisa de indicadores socioecondmicos e, ainda, em outras instituicdes de saude,
que disponibilizam as informa¢cdes em sites, quais sejam, Hospital de Clinicas de
Porto Alegre, Boletim de Indicadores PROAHSA — Programa de Estudos Avancados
em Administracdo Hospitalar e de Sistemas de Saude do Hospital de Clinicas da
Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo, da Faculdade de Medicina
da Universidade de S&o Paulo e da Escola de Administracdo de Empresas de Séo
Paulo da Fundacédo Getulio Vargas e Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmicos — DIEESE, todos disponibilizados na internet.

Os dados levantados foram compilados e as informagbes organizadas em
tabelas, as quais, posteriormente, subsidiaram as analises. Apds, realizou-se um
comparativo com os indices disponiveis em institutos de pesquisas confiaveis e de

outras instituigdes.
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A rigor, ndo existe um numero que defina um indice ideal para a rotatividade,
visto que dependera da situacdo especifica de cada organizacdo e do mercado
externo (CHIAVENATO, 1999). Entretanto, neste estudo, consideraram-se como
taxas razoaveis de rotatividade a variacao de 3 a 5%, padrao definido por Stancato e
Zilli (2010), muito embora os mesmos autores considerem que no meio hospitalar
essas taxas podem ser um pouco mais elevadas.

Cabe destacar que o estudo dispensa aprovagédo prévia em Comité de Etica
em Pesquisa, uma vez que se utilizou unicamente de fontes secundérias para o seu

desenvolvimento.
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4 A ROTATIVIDADE NA FUNDACAO DE SAUDE PUBLICA DE NO VO
HAMBURGO

A Fundacéo de Saude Publica de Novo Hamburgo - FSNH foi criada no dia 19
de maio de 2009, através da Lei n°. 1980/2009, transformando a autarquia
municipal, Hospital Municipal de Novo Hamburgo, em fundacdo estatal com
personalidade juridica de direito privado. E uma instituicdo sem fins lucrativos, de
interesse coletivo e de utilidade publica, com autonomia gerencial, patrimonial,
orcamentaria e financeira, integrante da Administracdo Indireta do Municipio de
Novo Hamburgo. Por questdes de ordem burocratica sua implantacéo foi efetivada
somente em 01 de janeiro de 2010.

A FSNH estad vinculada a Secretaria Municipal da Saude, que fixa as
diretrizes, as politicas e as acdes e servicos de saude. Ela tem por finalidade manter
e prestar acdes e servicos de saude, nos niveis de atendimento hospitalar e
ambulatorial, incluindo atencdo béasica, com promoc¢do, prevencdo e protecdo da
saude coletiva e individual. Além disso, presta servicos publicos em demais
atividades correlatas e/ou inerentes a saude publica, atuando exclusivamente no
ambito do Sistema Unico de Salde — SUS.

Nos primeiros anos, houve significativa alteragcdo do quadro de pessoal da
FSNH, (Quadro 4). A autarquia era composta de funcionarios concursados
estatutarios e de contratados por empresa terceirizada, nominada Associacéo
Hospitalar de Novo Hamburgo. Em 2009, ao ser transformada em fundacgao estatal,
permaneceram 0s mesmos funcionarios até ser realizado concurso publico,
processo iniciado em 02 de outubro de 2009 com a publicagdo do Edital N°
001/2009, visando o preenchimento das vagas do quadro permanente, pelo regime
da Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT. O primeiro chamamento de
empregados publicos foi realizado em 19/01/2010, quando iniciaram as contratacdes
dos empregados e a substituicdo gradual de pessoal, de forma a nao haver

prejuizos no atendimento dos usuérios do Sistema Unico de Saude.
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Em 2013 a FSNH era responsavel pela gestdo de 1 Hospital; 1 Servigco de
Atendimento Domiciliar — SAD (2 Equipes Multiprofissionais de Atencédo Domiciliar -
EMAD e 1 Equipe Multiprofissional de Apoio - EMAP); 2 Unidades de Pronto
Atendimento; 11 Unidades de Saude da Familia, totalizando 33 Equipes de Saude
da Familia; 2 Unidades Béasicas de Saude; 1 Laboratério Publico; 2 Centros de
Diagnostico por Imagem — Ecografia e Mamografia; 1 Base Servico de Atendimento
Mével de Urgéncia - SAMU; 5 Centros de Atendimento Psicossocial — CAPS; 1
Oficina de Geragdo de Renda e 1 Centro de Educacdo Nutricional — NUTRIR;
Servicos de Odontologia; 3 Consultérios de Rua; e 1 Unidade de Acolhimento
Transitorio.

A FSNH, desde sua criagdo, vem qualificando e ampliando seus servi¢gos. Em
razdo disso, houve a necessidade de, ano a ano, aumentar 0 numero de
funcionarios (seu quadro de pessoal segue numa crescente). A seguir, ha o quadro
demonstrativo da evolugcdo do numero de empregados de 2010, ano oficial de inicio

de suas atividades, até 2014.

Quadro 4 — Evolugdo do nimero de funcionariosda F  SNH

Periodo N° de Funcionarios Ativos
2010 1.064
2011 1.205
2012 1.373
2013 1.420
2014 1.652

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2010; 2011; 2012; 2013; 2014).

O quadro demonstrado evidencia o0 aumento anual de pessoal, chegando ao
final do ano de 2014 a compor 1.652 empregados, ou seja, 55,26% superior a 2010.

Os empregados sao vinculados de duas formas, por concurso publico CLT e
por processos seletivos. A segunda forma de contratacdo ocorre para suprir as
vagas nhao preenchidas por concurso, tendo o periodo maximo de vigéncia
estipulado em 02 (dois) anos, sendo esse um dos fatores que impacta no indice de
turnover da FSNH.
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No 3° quadrimestre de 2014, a Fundacdo de Saude Publica de Novo
Hamburgo possuia, em seu quadro de pessoal, 1.652 funcionarios, lotados nos

servigcos de acordo com o exposto no quadro abaixo:

Quadro 5 - Quadro de funcionarios da FSNH, no 3° qu  adrimestre de 2014.

Lotacdo N° de %
Funcionarios
Hospital/Administracdo e SAMU 872 52,78%
UBS/USF/CAPS/Demais Servicos 564 34,14%
Pronto Atendimento Centro - PA 105 6,36%
Unidade de Pronto Atendimento Canudos - UPA 111 6,72%
Total 1.652 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2014).

4.1 Comparando o turnover da FSNH com outras instituicdes de saude

Em 2013, foram identificados na FSNH dois principais motivos de
desligamento. O principal, os desligamentos a pedido do funcionéario, com 65,41%
do total e, a segunda maior razdo, os términos de contrato, com 29,25%. O primeiro
se justifica pelo fato das contratacdes serem realizados por concurso publico que,
mesmo adotando o regime CLT, ndo permite desligamentos por parte da empresa,
apos 90 dias do contrato de experiéncia. Apds esse periodo, somente havendo
algum fato que leve a desencadear abertura de processo administrativo disciplinar e
se concluir haver motivo que justifigue a demissao.

O segundo maior motivo de desligamentos sdo os motivados pelos términos
de contrato, que se referem as contratacbes efetivadas, a partir dos processos
seletivos publicos, os quais, conforme ja mencionado, possuem periodo maximo de
vigéncia de dois anos (veja o Anexo B - Motivo dos desligamentos 2011 — 2013).

O quadro a seguir demonstra o historico do turnover da Fundacdo de Saude

Publica de Novo Hamburgo no periodo de 2011 a 2013:
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Quadro 6 — Historico do  turnover da Fundagédo de Salude Publica de Novo Hamburgo

2011 2012 2013
Total Ano % 44,66 28,21 41,81
Média/Més % 3,72 2,35 3,48

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2011; 2012; 2013).

A seguir, outras informagdes relativas a gestao de pessoal:

Quadro 7- Outras Informacdes Gestéo de Pessoal

Outras Informacoes 2011 2012 2013
Admissdes 729 381 681
Desligamentos 338 303 506
Efetivo Médio 1214 1407 1483
Quadro Lotacédo Ativos 1205 1373 1420

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2011; 2012; 2013).

Verifica-se que no periodo de 2011 a 2013, o niumero de admissdes supera
os de demissdes. Segundo o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos - DIEESE, se as admissdes forem superiores aos desligamentos é
indicativo da necessidade de substituicAio em um mercado de trabalho de ciclo
expansivo.

A seguir, se fard o comparativo dos indices de turnover da FSNH com outras

instituicdes de saude.

4.1.1 Comparando o turnover na FSNH com o do Hospital de Clinicas de Porto
Alegre

O Hospital de Clinicas de Porto Alegre/RS (HCPA) disponibiliza em seu site
alguns indicadores, entre estes os relativos aos recursos humanos. O indice de
rotatividade de pessoal da Instituicdo apresentou uma taxa de 0,9% nos anos de
2011 e 2012 € 0,77% em 2013.
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Segundo o site, as formas de contratacdo de pessoal no HCPA sao
semelhantes as da FSNH, qual seja, mediante aprovacdo em processo seletivo
publico (da Instituicdo). Os contratos de trabalho sé@o regidos pela Consolidacéo das
Leis Trabalhistas (CLT), com periodo de experiéncia de até noventa dias, no qual os
novos funcionarios sdo avaliados pelas respectivas chefias. A validade dos
processos seletivos podera ser de um ou dois anos, prorrogaveis por igual periodo.
(pesquisado em 29/11/14).

Os indicadores de rotatividade do Hospital de Clinicas de Porto Alegre foram
respectivamente de: 0,93% em 2011; 0,94% em 2012 e 0,77% em 2013 (veja o
Anexo C - Quadro 105 - Turnover do HCPA).

Segundo o exposto no referido relatério, a relagdo entre a movimentagédo de
pessoas e 0 efetivo médio em 2013 diminuiu no comparativo com 0S anos
anteriores. Consideram essa reducao da rotatividade consequéncia de varias acgoes,
como manutencdo e melhoria dos beneficios disponibilizados, que visam a
qualidade de vida, tais como, plano de remuneracdo, crescimento nas carreiras,
entre outros.

Na sequéncia, apresenta-se 0 quadro comparativo dos indices da FSNH em

relacdo ao HCPA.

Quadro 8 — Comparativo dos indices da FSNH em relag 4o ao HCPA

Ano FSNH HCPA
2011 3,72 0,93
2012 2,35 0,94
2013 3,48 0,77

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2011; 2012; 2013) e HCPA (2013).

Pode-se verificar que os indices do Hospital de Clinicas sdo muito menores
se comparados com os da FSNH. Conclui-se que decorre das acdes mencionadas
acima, da credibilidade do hospital frente ao cenario nacional, das perspectivas reais
de ampliacdo da érea fisica e ofertas de novas vagas.

Mas uma das questdes preponderantes a ser mencionada € a remuneracao,

que ndo foi mencionada, mas que certamente tém refletido de forma positiva no
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interesse das pessoas em ingressar no HCPA e fixar sua vida profissional na
Instituicao.

Ao se fazer o comparativo dos salarios iniciais, pagos aos profissionais que
atuam no Hospital de Clinicas aos da FSNH, constata-se uma diferenga significativa.
O quadro abaixo demonstra valores de remuneracdo de trés categorias
profissionais, a fim de demonstrar as diferencas. Estdo baseadas nos dados
informados pelo setor de recursos humanos e o0s disponibilizados no site do Hospital
de Clinicas, esse segundo, constante no Edital N° 01/2015 de Processo Seletivos.

Quadro 9 — Comparativo de remuneracéo entre FSNHe  HCPA

Salario

Cargo FSNH Hospital de Clinicas

Técnico de Enfermagem

1.226,61 p/més

2.613,28 p/més

Enfermeiro

2.923,53 p/més

4.535,80 p/més

Médico

37,99 p/hora

41,27 p/hora

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2015) e HCPA (2015).

Neste contexto, ha de se considerar que a rotatividade de pessoal geralmente
reflete as politicas adotadas pelas organizacdes na area de gestdo de pessoas,
demonstra a preocupacdo da organizacdo na manutencdo de seus talentos,
evidencia como a empresa reconhece a importancia das pessoas no trabalho e
também quais as estratégias que adota para o seu desenvolvimento. No
contraponto, pode-se referir que, conforme consolidado no capitulo 2, um indice
muito baixo pode representar estagnacdo, o que nao € considerado positivo pelas
organizagoes.

Na sequéncia, sera realizado o comparativo dos indicadores da FSNH com o
do Boletim de Indicadores PROAHSA.
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4.1.2 Comparando o turnover na FSNH com o do PROAHSA

O Boletim de Indicadores PROAHSA — Programa de Estudos Avancados em
Administracdo Hospitalar e de Sistemas de Saude do Hospital de Clinicas da
Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo, da Faculdade de Medicina
da Universidade de S&o Paulo e da Escola de Administracdo de Empresas de Séo
Paulo da Fundacéo Getulio Vargas, disponibiliza, em seu site, o resultado da taxa de
rotatividade de recursos humanos de cerca de oitenta hospitais gerais, relativos ao
periodo de abril a junho de 2013, sendo: 2,33% em abril; 2,73% em maio e 2,78 em
junho. Anexo D - Indicadores de Qualidade PROAHSA 2013.

Destaca-se, a seguir, os dados da Taxa de Rotatividade (objeto deste estudo)
de oitenta hospitais ou mais, que informaram seus indices ao PROAHSA. No
comparativo dos indices da FSNH 2013, com os apresentados pelo PROAHSA,

teremos 0s seguintes percentuais:

Quadro 10 — Taxa de rotatividade FSNH x PROAHSA

Abril Maio Junho
FSNH PROAHSA FSNH | PROAHSA | FSNH PROAHSA
2,04 2,33 2,76 2,73 1,94 2,78

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2013) e PROAHSA (2013).

Esses indices demonstram que, se utilizarmos um universo maior de
instituicbes de saude, os resultados sdo semelhantes, salientando que, se
compararmos com os evidenciados no quadro acima, os da FSNH sdo menores em
dois meses.

Percentualmente, os indices ndo chegaram a atingir 3%. Para Hendrix (1982),
a taxa de rotatividade, considerada razoavel, varia de 3 a 5%, salientando que
frequentemente, nos meios hospitalares, esses indices sdo mais elevados. Cabe
destacar que Mezomo (1981) afirma ndo haver uma taxa ideal Unica de rotatividade,
ocorrendo variagcdes de empresa para empresa, sendo importante considerar que o

ideal € ndo prejudicar a estabilidade da organizacao.
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4.1.3 Comparando o turnover na FSNH com dados do DIEESE

No Livro Rotatividade e Politicas Publicas para o Mercado de Trabalho do
DIEESE, capitulo “A rotatividade no mercado de trabalho celetista”, utiliza o conceito
de rotatividade como sendo a rotacdo no mercado de trabalho entre a situacéo
contratual de admisséo ou de desligamento no movimento anual da Rais em relacéo
ao estoque.

O calculo da rotatividade, apresentado no livro, teve como referéncia os
contratos celetistas, excluindo-se os vinculos de trabalho, relativos aos estatutarios
do setor publico, por ser esse 0 universo de trabalhadores com acesso ao programa
do seguro-desemprego. Foram elaborados dois célculos da rotatividade brasileira. O
primeiro, usando a informacao do total dos desligados na apuragdo do menor valor
observado entre desligados e admitidos, ou seja, trata-se do calculo para o conjunto
do mercado de trabalho. A taxa de rotatividade em 2012, para essa forma de
apuracdo, foi de 64%. O segundo célculo, excluidas as motivacdes dos
desligamentos realizados por falecimento, aposentadoria, transferéncia e iniciativa
do trabalhador, chegou-se em 2012 a taxa de rotatividade descontada de 43,1%
(veja o Anexo E - Grafico 12 - Taxa de rotatividade dos vinculos celetistas Brasil,
2002 a 2012, em %).

Na figura da Tabela 5, apresentada a seguir, € demonstrada a evolucao das
taxas de rotatividade dos vinculos celetistas. Considerando que a FSNH é uma
empresa da Administracdo Publica, para fins de comparativo serdo utilizados os
indices da Administracdo Publica Global, por mais se aproximarem do objeto deste

estudo.
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Figura 1 — Tabela 5 Evolugdo da taxa de rotatividad e dos vinculos celetistas
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Fonte: DIEESE, 2014.

Destacando-se as informacdes do DIEESE, relativo ao periodo de 2011 e
2012 e, comparando-os aos da FSNH, é possivel constatar que os indices da FSNH
séo inferiores. Em 2011 a taxa da FSNH foi de 44,66% e o do DIEESE, 48,7%. Em
2012, ataxa da FSNH foi de 28,21% e do DIEESE 47,7%.

Fica evidenciado um significativo crescimento da rotatividade de pessoal no
periodo de 2003 a 2012. Esse aumento pode ser decorrente do fator econémico e o
perfil da geracéo Y. O primeiro, € consequéncia do aumento de postos de trabalho,
proporcionando as pessoas buscarem melhores oportunidades e até mudancas de
area de atuacdo. Quanto ao segundo, a geracdo Y, que tem como caracteristica
priorizar o lado pessoal, ser motivada por desafios e visar ascensao rapida, ao ver
frustradas suas expectativas, se sentem confiantes em deixar seu emprego,
diferentemente das geragOes anteriores que visavam, principalmente, a estabilidade.

Para fins de realizar um comparativo geral, foi utilizado como referéncia o ano
de 2012, por ser esse 0 ano com maior numero de informacgdes disponibilizadas nas

pesquisas realizadas na internet.
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Quadro 12— Comparativo DIEESE, FSNH, HCPA - 2012

Instituicéo indice de Rotatividade

DIEESE — Administracao Publica — Global* 3,98
FSNH 2,35
Hospital de Clinicas 0,94

*Nota: Global - considera o total de vinculos celetistas;
Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2012), DIEESE (2014) e HCPA (2012).
Considerando que os indicadores PROAHSA, relativos ao ano de 2012,
somente estdo disponibilizadas na forma de medianas e pelo periodo dos meses de
abril a junho e julho a setembro, foi realizado o comparativo com os indices da
FSNH desta forma:

Quadro 13 — Comparativo FSNH e indices PROAHSA

Mediana
Abril/Junho 2012
FSNH 2,53
PROAHSA* 1,60
Julho/Setembro 2012
FSNH 1,99
PROAHSA* 1,72

*Hospitais Gerais
Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2012) e PROAHSA (2012).

Constata-se que o0s indices da FSNH sao superiores, mas nao
significativamente distantes, principalmente se comparados ao 3° trimestre de 2012,
guando ficaram semelhantes.

Ainda, como forma de realizar o comparativo dos indicadores, segundo dados
da Secretaria de Assuntos Estratégicos, disponibilizados no Caderno 4, Vozes da
Nova Classe Média (2013), no Brasil, em média, 40% da forca de trabalho muda de
emprego a cada ano. Citam ainda que essa alta taxa de rotatividade é ainda maior
entre os trabalhadores com baixa qualificagdo e com baixos salarios (os que
ganham até dois salarios-minimos), chegando a ser 57% no ano 2010 (veja o Anexo

F - Grafico 3 - Evolucéo da taxa de rotatividade anual no Brasil).
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Em levantamento realizado nas 150 melhores empresas eleitas pela revista
Vocé S/A e Exame, periodo de 2005 a 2008, foi apresentada uma tabela
comparativa, aqui representada, sobre os indices de rotatividade entre o0s
empregados dessas empresas e as do mercado.

Quadro 14 — Tabela de indices de Rotatividade. Vocé  S/A e Exame 2009.

indice de Rotatividade

2005 2006 2007 2008
150 melhores empresas % 13,9 20,0 19,6 23,5
Mercado % 41,3 41,8 43,2 47,8

Fonte: Vocé S/A e Exame, 2009.

Constata-se, a partir dos dados acima apresentados, que os indices de
rotatividade do mercado s&o superiores a quarenta, evidenciando-se assim, que a
taxa de rotatividade da FSNH esta dentro dos parametros do mercado, uma vez que
seus indices se aproximam dos citados.

Embora se chegue a essa conclusdo, € necessario salientar que a reducao
dos indices de turnover deve ser buscada, motivada pelas consequéncias negativas
que desencadeia, principalmente, se considerarmos que a area de atuacdo é a
salude e que impacta diretamente na qualidade da assisténcia prestada ao usuario
do sistema. Para tal, € imprescindivel investigar as causas da rotatividade de
pessoal. Conforme visto na literatura apresentada no presente estudo, os problemas
podem ter seu inicio ja na forma do recrutamento e selecdo de pessoas. Stancato e
Zilli (2010) citam como principal fator para o funcionario deixar a organizacdo, a
insatisfagdo com a funcdo que desempenha. Ja Medeiros, Alves e Ribeiro (2012)
entendem que a analise da rotatividade de pessoal deve priorizar dois fatores,
mercado de trabalho ou fator econémico e psicolégico.

Atualmente, ndo ha entrevista de desligamento na FSNH, mas, segundo o
setor de recursos humanos, nas anteriores, 70% das solicitacdes de desligamentos
na FSNH eram causadas em razdo do empregado ter conseguido outro emprego
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proximo a sua residéncia. Como a maioria dos empregados residem em outros
municipios, o fator deslocamento é relevante para a deciséo.

A incompatibilidade de horarios € outro fator apontado por 20% dos
empregados, principalmente na area assistencial, por possuirem mais de um
emprego. Os outros motivos mencionados sdo as necessidades pessoais,
desmotivacado, poucos beneficios, falta de plano de saude e por ndo se identificarem
com a instituigao.

Cabe salientar, que ha duas formas de contratagdo, por Concurso Publico,
gue proporciona estabilidade ao empregado, o qual somente podera ser desligado a
seu pedido ou por algum fato que devera ser averiguado por Processo
Administrativo Disciplinar e, a outra, por Processo Seletivo Simplificado. Nesse
segundo, a contratacdo € por prazo determinado de um ano, podendo ser
prorrogado por mais 01 ano. Esses desligamentos podem ocorrer no prazo inicial ou
por substituicdo por empregados concursados.

No momento, ndo € realizada pesquisa de clima organizacional, que seria
importante para se obter informacbes sobre a percepcdo dos colaboradores em
relacdo aos diversos fatores que afetam os niveis de motivacdo e desempenho dos
mesmos.

O plano de carreira estd em construcdo e projetada a sua implantacdo em
2015. As coordenacdes sédo preenchidas por indicagdo politica, os chamados cargos
em comissdo ou por funcionarios concursados, identificados como funcdes
gratificadas, ambos nomeados a critério da Direcdo. As funcdes gratificadas podem
ocorrer para assumir alguma atribuicdo, além das que exercem ou a coordenacao de
algum setor/servigo.

Quanto a questdo salarial, foram feitos reajustes em 2013 e 2014, para o
realinhamento de valores, baseado em pesquisa realizada com outras instituicbes da
regido, proximas a Novo Hamburgo. De acordo com o setor de recursos humanos,
as remuneracdes na area metropolitana, mais especificamente Porto Alegre, ainda
estdo acima dos valores pagos na FSNH.

As consequéncias da alta rotatividade séo relativas aos custos financeiros
inerentes as trocas de pessoal. Problemas com o fechamento de escalas que, com a
falta de pessoal, ocasionam sobrecarga de trabalho aos colegas. Essas sobrecargas
e faltas interferem na satisfacdo do empregado, na qualidade e na quantidade de
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servicos prestados. Outro fator perceptivel é a interferéncia de forma negativa na
motivacdo dos que permanecem na FSNH. Além disto, verifica-se que ha falta de
comprometimento e cuidado com a Instituigao.

Todas as questdes apontadas demonstram a necessidade premente da
organizacdo em buscar alternativas para diminuir a rotatividade em um nivel que a
mantenha saudavel.

Em 2013, o turnover da FSNH foi de 41,81%, apesar de estar dentro dos
parametros do mercado, ainda assim é elevado. Sabe-se, por este estudo, que sao
muitas as causas e consequéncias que interferem na rotatividade de pessoal.
Relevante mencionar que os indices elevados influenciam na motivacdo, no
comprometimento das pessoas que permanecem trabalhando e na imagem da
organizacdo. Conforme Pesce (2011), se a rotatividade esta alta, significa que algo
nao esta funcionando bem no gerenciamento das pessoas. Portanto, identificar os
principais fatores que estdo impactando nos desligamentos € primordial para
qualquer organizagao que pretenda ter longevidade.

No comparativo geral, possivel somente com dados do ano de 2012, a FSNH
possuia a segunda maior taxa de rotatividade de pessoal, ficando abaixo somente
dos indices do DIEESE. Confrontados com os dados do Boletim de Indicadores do
PROAHSA, o qual demonstra informacdes de cerca de oitenta hospitais, as taxas se
assemelham, mas ainda s&o inferiores as da FSNH.

Os indices de rotatividade de pessoal do HCPA foram o0s menores, se
comparados as demais instituicbes deste estudo. Das principais causas da
rotatividade de pessoal identificadas no estudo, 70% estéo relacionadas a troca de
emprego para outro, préximo a residéncia do funcionario e 20% a incompatibilidade
de horarios, esse segundo, em razdo do quadro ser composto, em sua maioria, pela
parte assistencial que geralmente possui mais de um emprego e, os 10% restantes,
mencionaram que 0s motivos foram as necessidades pessoais, desmotivacao,
poucos beneficios, falta de plano de salde e por ndo se identificarem com a
Instituicao.

Para Quége (2008), os trés principais fatores da rotatividade, mencionados
nas entrevistas realizadas com 150 profissionais, foram a falta de perspectivas de
crescimento profissional; relagBes hierarquicas, sem qualidade e com muito

desgaste e a falta de uma estrutura de incentivos e beneficios. Sdo fenbmenos



43

internos da organizacdo que facilmente podem ser detectados e que, a partir da
constatacdo de ser essa a causa, reavaliar condutas adotadas que poderdo, sem
muito custo, impactar positivamente na diminuicdo dos desligamentos dos
empregados.

N&o ha como negar que, na medida certa, ha pontos positivos na rotatividade
de pessoal, entre eles podem se citar, a troca do empregado que esta apresentando
baixo desempenho; a inovagdo a partir de novos conhecimentos, ideias e
tecnologias, trazidas pelo novo empregado e a diminui¢cdo do absenteismo, uma vez
qgue o funcionario que pretende se desligar comeca a faltar, colocar atestados e, por
fim, a reducéo de conflitos.

A questdo € que os altos indices de desligamento precisam ser revertidos,
pois impossibilitam a manutengcdo de uma equipe integrada, interferem na qualidade
e quantidade dos servicos prestados. A substituicAo de pessoal demanda certo
tempo, ocasionando problemas com fechamento de escalas, sobrecarga de
trabalho, interferem na satisfacdo e na motivacdo dos empregados. Para enfrentar a
alta rotatividade, séo apontadas algumas ag¢des citadas neste estudo.

E fundamental ouvir seus colaboradores e identificar quais suas principais
motivacfes; analisar programas e estratégias de retencdo, adotados na empresa; 0
setor de recursos humanos deve estabelecer maior proximidade com o0s
colaboradores e, finalizando, o diretor deve analisar detalhadamente os aspectos
internos e externos da organizacdo para entender os reais motivos da rotatividade.
Somente sera possivel agir nos fatores que estdo condicionando o alto nimero de

desligamentos, se for feita essa ultima acdo pelo gestor da organizacao.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivos descrever os indices de turnover da
Fundacdo de Saude Publica de Novo Hamburgo e compara-los com os dados
disponiveis de outras instituicbes do segmento saude. Neste estudo, fica
evidenciado que os indices de turnover no Brasil vem se elevando nos ultimos anos,
decorrente de varios fatores. Essa realidade ndo € diferente na organizacdo
estudada, a FSNH. No comparativo geral com as demais instituicbes do mesmo
segmento, baseado no ano de 2012, a FSNH apresentou a taxa de rotatividade
média mensal de 2,35%, a segunda maior, ficando abaixo, somente do indice do
DIEESE, que foi de 3,98%. A taxa média mensal informada no Boletim de
Indicadores do PROAHSA, o qual apresenta informacdes de cerca de oitenta
hospitais, foi de 1,72%, também inferior as da FSNH. O indice de rotatividade de
pessoal do HCPA foi de 0,94%, o menor, se confrontado com as demais
organizacdes deste estudo. Da totalidade dos desligamentos, 65,41% sé&o a pedido
do empregado e 29,25% por término de contrato, que se referem aos empregados
vinculados através de Processo Seletivo Simplificado.

Concluindo, é necessario identificar os principais fatores que estao
impactando nos pedidos de demissdao dos empregados, com O reinicio das
entrevistas de desligamento e, a partir dessas informacoes, analisar e realizar agbes
para reduzir os indices. Outra acdo, seria a de realizar pesquisa de clima
organizacional, para se obter informacdes sobre a percepcédo dos colaboradores em
relacdo aos diversos fatores que afetam a motivacao e seu desempenho. Um fator
positivo € a projecao para 2015, com a implantagdo do Plano de Carreira, que criara
perspectivas de melhor remuneracdo, com a valorizagcdo do profissional que, pelo
seu desempenho, demonstre comprometimento com a Instituicdo. Imprescindivel
haver maior atencdo as politicas adotadas na area de gestdo de pessoas da FSNH,
onde o enfoque principal do gestor deve ser a diminui¢do da rotatividade de pessoal,

pois o alto indice interfere diretamente nos resultados e na imagem da organizacao.
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ANEXO A — ACEITE INSTITUCIONAL.

ACEITE INSTITUCIONAL

A Sra. Simone Zucolotto, Diretora Presidente da Fundag3o de Satide Publica de Novo Hamburgo,
esté de acordo com a realizagdo da pesquisa GESTAO DE PESS0AS: ANALISE DO INDICE DE TURNOVER DA
FUNDACAO DE SAUDE PUBLICA DE NOVO HAMBURGO, de responsabilidade da pesquisadora Marines
Guedes Reis, aluna de curso de Pds Graduagdo Gestdo em Salide EAD, no Departamento da Escola de
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul =UFRGS, em parceria com a Universidade
Aberta do Brasil UAB,

0 estudo envolve a realizagdo de analise dos indices de turnover da Fundacdo de Satde Publica de
Novo Hamburgo, verificar através de pesquisas quais causas que impactam nos indices de rotatividade de
pessoal, suas principais consequéncias e apontar algumas agBes a fim de reduzir estes ndmeros na
Instituicdo. Os dados de rotatividade de pessoal serfio coletados nos relatérios do Setor de Recursos
Humanos da FSNH, relatdrios de outras instituiges hospitalares que disponibilizam seus indicadores
atraves de seus sitios na Internet e, ainda em fontes de dados oficiais de indicadores socioecondmicos.

Eu, Simone Zucolotto, Diretora Presidente da Fundacio de Saide Pdblica de Novo Hamburgo,
declaro conhecer e cumprir as ResolugBes Eticas Brasileiras, em especial a Resolugio CNS 196/96. Esta
instituicdo esta ciente de suas co-responsabilidades como instituicio co-participante do presente projeto

de pesquisa, e de seu compromisso no resguardo da seguranca dos dados os quais serdo coletados

Porto Alegre, 09 de julho de 2014.
(
e N \“’\A. 7 _;'._/“\ \—')
SIMONE ZUCOLOTTO e RN P L LT W P -
Nome da responsavel pela instituisdo Assinatura e carimbo do(a) responsavel pelainstituicdo

cep_ih_modelo_termo_de_sceite_institucional
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ANEXO B — MOTIVO DOS DESLIGAMENTOS FSNH 2011 - 2013.
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Motivo 2011 2012 2013
Término de Contrato 47 24 148
Pedido de Demissao — Aviso do Empregado 67 16 a7
Pedido de Demisséo — Indenizacao 31 52 20
Pedido de Demissao — Dispensa 135 196 264
Rescisédo Antecipada — Contrato Experiéncia 51 4 3
Demisséao com Justa Causa 4 7 9
Demisséao sem Justa Causa 3 4 12
Falecimento 0 0 3
Total Desligamentos 338 303 506

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da FSNH (2011; 2012; 2013).
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ANEXO C — QUADRO 105 - TURNOVER DO HCPA, PARTE INTEGRANTE DO
RELATORIO DE GESTAO DO EXERCICIO DE 2013 DA INSTITU ICAQO.

Quadro 103 Tumover do HCPA no ano de 2013
Ang Turnover
2005 0.86
201 09
011 093
012 0.94
2013 0.77

Medua 088

Foate: Coordenadori de Gestan de Pessons (CGE)

Fonte: HCPA, 2013



ANEXO D - INDICADORES DE QUALIDADE PROAHSA.

PROAHSA

:: INDICADORES DE QUALIDADE

Indicadores referentes ao sequndo trimestre de 2013*

Hospitais Gerais
Abril Maio
n*  Mediana Média n* Mediana Meédia n* Mediana Média
Relacéio enfermeirofleito m 0% 04 16 0% 04 17 035 (4
Relagéio enfermagem/leito m 1% 19 7% 18 19 7 193 19
Relagéo pessoalleito 63 52 515 67 53 567 60 5A1 592
Taxa de absenteismo de contratados (%) 1 326 475 80 288 457 80 286 506

Taxa de rotatividade de recursos humanos (%) 0 212 23 8 20 23 & 23 28
Taxa de acidente de trabalho - confratados ativos (%) 73 046 0 68 041 043 70 039 046
Taxa de acidente de trabalho - terceiros ativos (%) 43 0 03 4 0 09 45 0 025

n*-nidmero de hospitais que informaram o dado

Fonte: PROAHSA, 2013
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ANEXO E - GRAFICO 12 TAXA DE ROTATIVIDADE DOS VINCU LOS
CELETISTAS BRASIL, 2002 — 2012 (EM %).

GRAFICO 12

Taxa de rotatividade dos vinculos celetistas
Brasil, 2002 - 2012 (em %)

2002 2003 2004 22005 22006 2007 2008 22009 02010 2011 2012

B Tamde rotatividade giosal celetis’ B 7 de rotathicacs descontada ceistivta’

Fomte: MTE. Rais
- MEFRE
Mota: (1) Corshdera todos o5 mothios de desligamento
[2) Exclud o5 desfigamentos por faisdiments, aposentadoria, transferiingia & demissa a pedido da trabahadar

Fonte: DIEESE, 2014
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ANEXO F - GRAFICO 3 - EVOLUGCAO DA TAXA DE ROTATIVID ADE ANUAL NO

BRASIL 1999-2010.
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Grafico 3: Evolugdo da taxa de rotatividade anual no Brasil, 1983-2010

Anos
Fonte: Estimativas produzidas pela SAE a partir das bases RAIS/CAGED 1999 - 2010.
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