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Resumo

O tempo de duracdo da relacdo entre empregador e empregado em uma
economia € uma informacdo importante para se medir a qualidade dos postos de
trabalho e a eficiéncia do sistema produtivo do pais. As relagées de emprego no Brasil
sao reconhecidas pela sua curta duracdo quando comparado com paises europeus e
com os Estados Unidos. Alguns setores da economia, principalmente aqueles com as
atividades centradas em prestacdo de servicos, sdo mais sensiveis a rotatividade de
ma&o de obra (turnover). O setor de turismo e hotelaria é reconhecidamente uma area
em que a rotatividade de pessoal encontra-se acima da média quando comparado a
outros setores da economia. Ao mesmo tempo, por se tratar de uma area onde a méao
de obra qualificada e treinada é critica para o bom atendimento aos clientes, torna-se
importante avaliar as causas e impactos que tais indices possam estar afetando a
qualidade dos servicos prestados. Esta pesquisa buscou contextualizar a problematica
da rotatividade de méo-de-obra sob a otica da teoria do capital humano e avaliar seu
impacto dentro das organizacdes. Efetuou-se um estudo de caso da rotatividade de
pessoal em um hotel de luxo (cinco estrelas) localizado na cidade de Sao Paulo e seu
impacto na qualidade dos servi¢cos. Verificou-se que, no caso estudado, o turnover
ocorre  principalmente com individuos de nivel superior, provavelmente
superqualificados para as fungcbes que ocupavam. Ao mesmo tempo, as auditorias
realizadas ndo mostram uma relagao direta entre o turnover e a qualidade dos servigos
prestados. No entanto, o fato de né&o ter sido efetuada nenhuma avaliagcdo da
performance dos diversos funcionarios torna impossivel concluir se a qualidade dos
servicos foi diretamente influenciada por tais desligamentos. As teorias de
aprendizagem individual e organizacional ddo indicios que a rotatividade de pessoal
acentuada prejudica o ambiente propicio para a difusdo do conhecimento o que pode
comprometer o posicionamento estratégico da companhia uma vez que afeta a criacdo

e transmissao do conhecimento tacito.
Palavras-Chave

Rotatividade de mé&o-de obra, aprendizagem, teoria do capital humano e mercado de

trabalho brasileiro.



Abstract

The duration of employer / employee relationships in an economy is an important
factor in measuring the quality of employment and the efficiency of the country’s
productive system. The duration of employer/employee relationships in Brazil are
considerably shorter in general than such relationships in Europe and the United States.
Some sectors of the economy, particularly those centered around the services industry,
are more sensitive to employment turnover. The tourism and hotel sector is an area
where the rate of turnover is recognizably higher than average. As this is an area where
a well-trained and qualified workforce is crucial for the well being of clients, it is
important to study the causes of this high rate of turnover and evaluate the impacts it
might be having on the quality of services rendered. This research examines the
problem of turnover from the point of view of the human capital theory and evaluates its
impact inside organizations. A case study on personnel turnover was done in a five-star
hotel in the city of S8o Paulo, evaluating its impact on the quality of services. In the case
studied, It was found that high turnover occurs mainly amongst individuals with higher
education, probably overqualified for the positions they held. The research done shows
no direct relationship between turnover and the quality of services rendered. However,
as no evaluation was done on the individual performance of personnel, it is impossible
to conclude whether the quality of services was directly influenced by this turnover or
not. The theories of individual and organizational learning indicate that a high rate of
turnover impairs the learning environment, which can jeopardize the strategic position of

the company, as this affects the creation and transmission of tacit knowledge.
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Workforce turnover, learning, human capital theory and Brazilian labor market.
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1 Introducéo

O tempo de duracdo da relacdo entre empregador e empregado em uma
economia € uma informacdo importante para se medir a qualidade dos postos de
trabalho e a eficiéncia do sistema produtivo do pais. As relacdes de emprego no
Brasil sdo reconhecidas pela sua curta duracao (Chadad, 2003). Quando comparado
com paises europeus e com o0s Estados Unidos, cujas leis de protecdo ao
trabalhador sdo menos rigidas, o Brasil se destaca pelas altas taxas de rotatividade
de méao-de-obra. Enquanto um trabalhador italiano permanece em média 11,2 anos
em um mesmo emprego, um alemdo 10,8 anos e um americano 9,2 anos, 0

brasileiro fica em média 6,3 anos.

A pouca permanéncia dos trabalhadores em suas relacbes de emprego sao
prejudiciais para ambos os lados. Quando um empregador dispensa sem justa causa
um funcionario em momentos nos quais a demanda por producdo diminui, assim
como quando um funcionario pede demissdo por que sabe que o mercado esta
aquecido e conseguira emprego facilmente, os ganhos decorrentes do acumulo de
capital humano especifico sado perdidos (Chadad et al., 2001). Em adicao, o
desemprego também tem efeito negativo sobre as capacidades técnicas adquiridas
dos trabalhadores uma vez que o capital humano deteriora-se quando esta ocioso,
tanto pela auséncia de préatica, como pela falta de atualizacdo induzida por novas

demandas comuns no ambiente de trabalho (Schultz, 1973).

Em pesquisa divulgada pela consultoria Deloitte Touche Tohmatsu,
“Benchmarking de Gestédo de Capital Humano — 2003”, na qual foram entrevistadas
aproximadamente 74 empresas nacionais e multinacionais, com um turnover médio
de 17,08%, mostra que 82,89% das empresas conduzem entrevistas de
desligamento, enquanto que somente 26,23% analisam os resultados para controle
e reducéo da rotatividade de pessoal e apenas 24,59% utilizam os resultados para a
melhoria das politicas e praticas de recursos humanos. Ainda assim, nesta mesma
pesquisa, 82,43% das empresas confirmaram suas intencdes em investir em
treinamento e desenvolvimento no ano seguinte assim como 50% pretendem investir

em Tecnologia da Informacdo. Estes dados demonstram a relevancia com que a



questdo da rotatividade de mao-de-obra € tratada no ambiente corporativo e a

necessidade de esclarecer os impactos causados por este fenémeno.

No setor de servicos e em particular no segmento hoteleiro ha um grande
envolvimento do fator humano na oferta do “produto final” ao cliente, o que evidencia
a importancia do acumulo de capital humano na qualidade do servico prestado e
conseqguentemente do acompanhamento e controle dos indices de turnover.
Enquanto a média de rotatividade do mercado de trabalho na cidade de Sao Paulo
foi de 17%, o mercado hoteleiro da cidade apresentou indices em 2004 que estdo

proximos de 35%.

Tradicionalmente, a area de hotelaria no Brasil foi gerenciada por empresas de
cunho familiar, carecendo de estudos técnicos aprofundados, e com tardia
profissionalizacdo, que sé veio a ocorrer em maior intensidade com a entrada das
cadeias internacionais no mercado a partir de meados da década de 90 (Rodrigues,
2002). Considerando-se a importancia deste segmento para o desenvolvimento
econdmico brasileiro, torna-se clara a relevancia de estudos que abordem temas que
auxiliem os gestores do ramo a desempenharem melhor suas atividades e a

tomarem decisfes estratégicas a fim de tornar o segmento mais competitivo e eficaz.

A escolha por estudar um empreendimento de luxo e de cadeia internacional
dentro do segmento hoteleiro foi motivada pela hipotese de que uma firma com
reputacdo internacional pela qualidade dos servi¢os prestados, a preocupacdo com
a manutencdo dos padrbes e consequente necessidade de profissionais treinados,
seria pertinente para a analise da rotatividade de méo-de-obra.

O objetivo desta pesquisa € analisar, sob a Gtica da teoria do capital humano,
0s impactos que os altos indices de rotatividade de méo-de-obra podem causar na
aprendizagem e qualidade das organizaces, através de um entendimento de como
se caracteriza o turnover em um empreendimento hoteleiro de luxo localizado na

cidade de Sao Paulo.



2 TEORIA DO CAPITAL HUMANO E ROTATIVIDADE DE MAO-DE-OBRA

2.1 Aspectos conceituais e historicos da teoria do capital humano

Segundo Kiker (1966) as preocupacdes de economistas em criar modelos que
viabilizassem o desenvolvimento e quantificagdo do capital humano ndo sé&o
recentes. Ele citou os trabalhos de Engel (1883), Wittstein (1867), Say (1821) e mais
tarde Dublin e Lotka (1930). As primeiras motivagdes foram, no entanto, as de
demonstrar o poder de uma nacgédo, determinar os efeitos de investimentos em
educacao, saude e migracdo, analisar os custos de guerra bem como o de fornecer
critérios para companhias de seguro em casos de morte e acidentes pessoais (Kiker,
1966).

Mais recentemente, mesmo com as limitacbes em explicar o crescimento
econdbmico moderno, o conceito advindo da economia classica, segundo o qual os
fatores de producdo terra, capital e trabalho sdo combinados para criar bens e
servigcos e gerar rigueza, continuava a prevalecer. Schultz retrata isso ao observar

que:

“A renda dos Estados Unidos vem aumentando a um indice mais alto do
gue o quantitativo combinado de terra, homens hora e o acervo de capital

reproduzivel utilizado para a geracdo de renda” (Schultz, 1973 p.38)

No inicio da segunda metade do século XX, estudiosos como Becker (1993),
Schultz (1967, 1973) e Mincer (1988) resgataram 0S conceitos previamente
trabalhados e desenvolveram uma série de estudos que vieram a ser denominados
de teoria do capital humano. Motivados em entender os fatores “ausentes” da
producdo que justificassem os ganhos de produtividade que n&o podiam ser
explicados pelos progressos no campo das ciéncias e tecnologia, estes teodricos
pesquisaram sobre o papel das capacidades adquiridas dos recursos humanos

neste fendbmeno.

Becker (1993) descobriu que as atividades de investimento associadas com
educacdo eram semelhantes a outros tipos de investimentos em pessoas. Tais

investimentos apresentavam caracteristicas para 0s quais a teoria convencional,



construida para os investimentos em estruturas e equipamentos, ndo estava
moldada. Nas pesquisas deste grupo de tedricos fica claro que as capacidades
adquiridas pelos seres humanos nao aconteciam de forma gratuita e sim eram frutos
de esforcos. Estes estudos, com base em evidéncias empiricas, propdem que
recursos relativos a saude, treinamento recebido no trabalho (on-the job-training),
educacao formal, cursos de extensdo e migracdes de familias ou individuos por
melhores oportunidades de emprego sejam considerados investimentos, tendo em
vista a probabilidade de que eles aumentem o capital financeiro futuro de
determinado trabalhador. Este retorno financeiro pode ser explicado através dos
ganhos de produtividade marginal percebidos no trabalho e o conseqiente aumento

de salério do sujeito em questéo (Schultz, 1973).

A teoria do capital humano esta embasada na defesa de que o capital humano
€ mais do que tudo produto do investimento em educacdo e treinamento. Neste
sentido, a taxa de retorno de investimento é o determinante do nimero de anos que
uma pessoa freqlientara a escola ou formacgéao técnica e da sua renda futura. A linha
de raciocinio desta teoria € de que as pessoas se educam porque acreditam que
com isso irdo mudar suas habilidades e conhecimentos. Quanto mais se estuda,
mais desenvolvida fica a habilidade cognitiva e, portanto, maior € a produtividade. A
recompensa ao aumento da produtividade sao as maiores rendas (Lima, 1980).

O entendimento do nome da teoria (teoria do capital humano) pode ser feito a
partir da compreenséao dos conceitos envolvidos. O conceito de capital no estudo de
Schultz é descrito como entidades que tém propriedade econémica de prestar
servicos futuros de um valor determinado. Ja o termo humano advém do fato de que
faz parte do homem, esta intrinseco e configurado nele. N&o se pode separar 0
homem da sua saude, do seu conhecimento e de suas habilidades, da forma como é
possivel separa-lo de suas posses financeiras e materiais. A partir desta premissa,
surgem as diferencas de formacao e utilizacdo das duas classes de capital: o capital

humano e o ndo humano.

A teoria do capital humano propde que as pessoas sejam consideradas como
parte importante da riqueza das nac¢des, na medida em que elas contribuem para a

producdo. Os trabalhadores se tornam capitalistas gracas a aquisicdo de



capacidades e conhecimentos que possuam valor econdmico, ou seja, que de
alguma forma contribuem para aumentar seu potencial produtivo. Sendo assim, a
capacidade produtiva das pessoas, e conseglentemente seu salario, €
proporcionalmente relacionada ao investimento que ela faz em si na aquisicao
destas habilidades, seja através da educacéo formal ou de treinamento realizado na
propria empresa em que desempenha seu trabalho. Esse conceito se esclarece

através da afirmacao de que:

“Pode-se dizer, na verdade, que a capacidade produtiva no trabalho é,
predominantemente, um meio de producdo produzido. NGs “produzimos”, assim,
a n6s mesmos e, neste sentido, os “recursos humanos” sdo uma consequéncia
de investimentos entre os quais a instrucdo € da maior importancia.” (Schultz,
1973 p.25)

Outra questao que se coloca € que a educacdo € mais duravel que a maioria
das outras formas de capital ndo-humano reproduzivel. Se considerarmos 0s anos
de trabalho de um individuo, ao longo deste periodo ele freqientemente utilizara os
conhecimentos adquiridos na sua educacédo secundaria bem como os da sua area

de especializacdo. A maioria do capital nAo—humano tem uma vida util inferior.

Quando se diz que o aumento do estoque de capital humano faz crescer a
produtividade do trabalhador, assim como as suas perspectivas salariais, esta se
considerando a teoria neoclassica da determinagdo dos precos dos fatores a partir
dos mecanismos de oferta e demanda (Quintino & Quintino, 2003). O valor
econdmico da educacao depende principalmente da procura e oferta de instrucao,

considerada como um investimento (Schultz, 1973).

Os economistas estdo de acordo em relacionar o investimento (a acumulagéo
de capital), a qualidade e qualificacdo da forca de trabalho, bem como o
desenvolvimento tecnoldgico ao crescimento econémico. Neste sentido, quando a
educacdo aumenta, a produtividade e os lucros futuros também aumentam. Suas
contribuicbes podem ser computadas dentro do crescimento econémico do pais,

uma vez que o desenvolvimento da tecnologia, todo baseado em pesquisa e



experimentacdo, em Ultima instancia, também estd relacionado a educacao
(Sheehan, 1975).

2.2Mercado de Trabalho
2.2.1 Especializacdo da mao-de-obra

Smith (1974) exp0s a importancia da divisdo do trabalho para o aumento da
produtividade e desenvolvimento econdmico. Becker (1993) lembra que a
produtividade dos especialistas para realizar determinadas tarefas depende do
montante de conhecimento que eles possuem. Essa dependéncia da especializagao
em conhecimento existente prende a divisdo do trabalho ao desenvolvimento
econbmico, ja que este esta atrelado ao crescimento em capital humano e
tecnologias. Muito da especializacéo existente atualmente é fruto do crescimento em
conhecimento, que impossibilita que um individuo domine completamente todos os

aspectos de um setor produtivo.

A analise de necessidades de educacdo envolve muitos fatores econémicos e
nao econdmicos, sendo que a demanda de mao-de-obra pela economia o aspecto
mais determinante. Desta forma, o planejamento educacional esta, em sua maioria,

relacionado ao planejamento econémico do pais (Sheehan, 1975).

Sheehan (1975) ressalta a importancia de considerarmos a relacdo da
qualificacdo da mao-de-obra com a producdo. Muitas categorias de profissionais
precisam de pré-requisitos educacionais a fim de zelar pela qualidade do bem /
servico produzido ou mesmo para garantir a produtividade deste trabalhador e
consequentemente do setor produtivo. De qualquer forma, um nivel de educacao
geral é necessério para que o trabalhador adquira raciocinio critico e 16gico. Devido
as mudancas tecnologicas e cientificas, cada vez mais rapidas e imprevisiveis, a
educacdo formal, educacdo técnica, treinamento realizado no trabalho e a
capacidade de adaptacdo do individuo sdo fundamentais para que sua
competitividade no mercado de trabalho seja mantida.



2.2.2 Treinamento recebido no trabalho

Becker (1993) ressalta que ainda que o0s gastos em saude, migracdo e
educacdo formal sejam também essenciais para 0 aumento da produtividade
marginal de um individuo, os gastos em treinamento recebido no trabalho (on-the-
job-training) ilustram mais claramente os efeitos do capital humano nos ganhos, na
empregabilidade e em outras varidveis econémicas. Em industrias, a maior parcela
das habilidades adquiridas pelos trabalhadores se da no proéprio local do trabalho.
Ainda que para posi¢cdes administrativas o treinamento no trabalho ndo pareca ter
grande importancia, ele é fundamental para utilizacdo bem sucedida dos
conhecimentos adquiridos pela educagao formal (Doeringer & Piore, 1971). Vale
lembrar que € muito comum que estudantes universitarios se formem e ndo estejam
bem preparados para o mercado de trabalho. Nestes casos, eles sdo encaixados em

suas posicdes através de programas formais (estagios) ou informais de treinamento.

O papel do treinamento no trabalho ja foi destacado por varios autores pela sua
importancia. Ja no século XVIII Adam Smith ressaltava a importancia do mesmo
para tornar a forca de trabalho mais habil e propiciar aos trabalhadores maiores
salérios (Smith, 1974).

A aprendizagem neste tipo de treinamento normalmente acontece através da
observacéo do trabalho dos outros e € comum o “aprendiz” ndo estar consciente do
processo de aprendizagem. Pelo seu carater informal, a descricdo precisa do
funcionamento do treinamento recebido no trabalho fica comprometida. E possivel,
no entanto, analisar algumas das suas caracteristicas mais marcantes. O
treinamento normalmente € realizado na “area de producéo”, através de tentativa e
erro e é fornecido por superiores ou colegas mais experientes que, nestas ocasides,
assumem dois papeéis, os de participantes do processo de producédo e do processo
de aprendizagem. O instrutor continua com suas responsabilidades rotineiras e
agrega a responsabilidade da transmissé@o do conhecimento ou habilidade. Por esse
motivo, o treinamento realizado no trabalho tende a diminuir temporariamente as
diferencas entre posi¢cdes, uma vez que as tarefas dos trabalhadores mais
experientes e dos menos experientes sdo redistribuidas durante o periodo de

capacitacao.



Trabalhos de Mincer (1988) indicam que 0s investimentos em treinamento
realizado no trabalho podem chegar a ser tdo grandes quanto os investimentos em
educacéao formal. Estudos recentes demonstram que indUstrias em grande expansao
contratam trabalhadores mais bem educados e preparados, além de oferecé-los
mais treinamento no trabalho. O mesmo vale para a maioria dos paises que vem
apresentando crescimento econdmico continuo; ha grande investimento em
educacdo e treinamento da mao-de-obra nacional. Por estes motivos, € comum
trabalhadores e empresas estarem “amarrados” uns aos outros devido ao montante

de treinamento e aprendizagem realizada no trabalho (Becker ,1993).

A predominéncia do treinamento realizado no trabalho se deve a alguns fatores.
Para alguns trabalhos, seja pelo perfil do mesmo ou pela dificuldade do treinador em
passar o conhecimento fora da area de producdo, ndo ha outra opcdo. Outra
vantagem é que este tipo de treinamento, por ser em sua maioria individual, pode
ser formatado de acordo com a capacidade de aprendizagem e particularidades de
cada “aprendiz”. Em adic&do, um dos fatores a favor da adocéo desta modalidade de
treinamento € o menor custo, visto que nem o treinador nem o aprendiz sdo retirados
de seu ambiente de trabalho e continuam produzindo enquanto ocorre o processo de
treinamento (Becker ,1993).

De modo geral, por custos de treinamento pode-se considerar tanto o valor do
tempo e esforco gastos pelos participantes e pelos tutores, como 0s equipamentos e
materiais utilizados. Tudo isso pode ser considerado custo, na medida em que sao
recursos que foram destinados a futuros advindos do capital humano, porém
poderiam ter sido alocados para produzirem ganhos imediatos. No caso do on-the-
job training fica claro que ha custos decorrentes da diminuicdo da qualidade do
trabalho, desperdicio de matérias, possiveis danos em equipamentos e aumento de
supervisao, porém a separacdo dos custos de treinamento e producdo é complexa.
Doeringer & Piore (1971) ressaltam que as melhores oportunidades de
aprendizagem se dao justamente nos arranjos mais produtivos do quadro de
pessoal. Quando um subordinado cobre um periodo temporario de auséncia de seu
superior, muito conhecimento é adquirido por esse funcionario. Neste caso, ainda

que seu desempenho ndo seja tdo eficiente como o de seu chefe, os custos



decorrentes da diferenca de performance séo inferiores a ter um profissional
qualificado para substituicdo nestes periodos de auséncia. Por outro lado, o
treinamento em sala de aula é mais interessante quando realizado para um grupo
grande de funcionarios. No entanto, como os trabalhos sdo no geral mais
especificos, perde-se a economia de escala do treinamento coletivo, além de nao
criar um produto caracteristico advindo do treinamento no trabalho, que pode cobrir

parte dos proprios custos do treinamento.

O treinamento realizado no trabalho tem suas limitacdes, uma vez que ele s6
poderd aumentar a produtividade futura até o seu custo, caso contrario existiria uma

demanda infinita por capacitacao.

Ao estudar o on-the-job training, Becker (1993) o segmentou em duas
classificacdes sendo elas, treinamento geral e treinamento especifico. Segundo ele,
o treinamento geral aumenta a produtividade marginal do aprendiz na empresa que
o0 treinou na mesma propor¢cdo que aumenta em outras empresas. Diferentemente, o
treinamento especifico é aquele que aumenta em maior quantidade a produtividade
marginal do aprendiz na empresa que o treinou do que em outras empresas que ele
pode vir a trabalhar. Caso o treinamento seja totalmente especifico, ele ndo tera
nenhuma utilidade ou impacto na produtividade de outras organizacées. Na
realidade, dificilmente um treinamento realizado no trabalho sera totalmente
especifico ou totalmente geral, ainda que a tendéncia seja que eles aumentem a
produtividade das empresas que o fornecem e, portanto, acabam sendo
categorizados como especificos. Desta forma, fica claro que a medida que a
empresa investe no treinamento de seu funcionario, ela esta incrementando o valor

de mercado dessa mao-de-obra.

Becker (1993) aborda a questdo dos investimentos nos dois tipos de
treinamento e afirma que empresas em mercados competitivos ndo se sentiriam
motivadas a investir em treinamento geral, sabendo que com a saida de um
funcionario, a organizacéo teria ndo somente uma perda de capital humano, mas um
possivel ganho da concorréncia. A solugdo para este cenario seria os aprendizes

inicialmente receberem salarios inferiores enquanto estiverem em periodo de
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treinamento, de modo que 0s gastos inerentes a este processo seriam incorporados

por eles, assim como os ganhos futuros decorrentes de aumentos salariais.

Muitos trabalhadores preferirdo receber o treinamento no ambiente de trabalho
do que recorrer a escolas e instituicbes especializadas. No caso do treinamento
especifico, o0s investimentos neste tipo de treinamento sdo mais complexos.
Pensando em um treinamento inteiramente especifico, nenhum funcionério gostaria
de investir em um conhecimento ou habilidade que s6 pudesse ser utilizado em
determinada empresa porque caso seja dispensado da mesma, correra o risco de
nao ter retorno do investimento realizado, uma vez que ndo obtera ganho salarial no
mercado. Do mesmo modo, as empresas que investirem em treinamento especifico
em determinado funcionario e o mesmo pedir demissdo terdo perdas de capital

humano uma vez que o retorno ndo podera ser obtido no futuro (Becker ,1993).

2.2.3 Rotatividade de mao - de - obra

A duracdo das relacbes de trabalho em uma economia € uma informacao
importante para se medir a qualidade dos postos de trabalho e eficiéncia produtiva
do pais. A existéncia de capital humano especifico as empresas é uma das razées
para a existéncia de relacbes de emprego de longo prazo (Menezes — Filho &
Picchetti; 2003). Becker (1993) ressalta que a iniciativa das firmas e dos funcionarios
de investirem em treinamento especifico estd diretamente relacionada com a
rotatividade de mao-de-obra (turnover), sendo inversamente proporcional. Essa
afirmacao € fundamental porque situa a questdo da rotatividade de mao-de-obra
junto a teoria do capital humano e faz compreender o surgimento dos custos com a
rotatividade de pessoal tanto para as empresas como para os trabalhadores. O
consequente interesse das organizagbes com relacdo a esse tema se torna claro e
explica uma série de estudos realizados essencialmente por economistas que
visavam calcular os custos e probabilidades ligadas a rotatividade de trabalhadores

dentro das empresas.

Embora a rotatividade de pessoal tenha motivado uma série de estudos na area
de administracdo e economia dentro e fora do Brasil, as causas do turnover entre

profissionais ainda é um tema complexo e comecou a ser pesquisado no ambito das
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organizacdes apos a segunda metade do século passado. O turnover sempre foi
ignorado pela teoria tradicional, uma vez que para a analise de mercado competitivo,
0S ganhos e os produtos marginais s8o os mesmos, € como eles tendem a ser 0s
mesmos em todas as empresas, ndo importa se alguém sai de uma firma e vai para
outra, porque esta pessoa conseguira exercer seu trabalho sem dificuldades. Da
mesma forma, o seu antigo empregador nao tera dificuldades em contratar alguém
para exercer a posicdo vaga 0 que ndo acarretard em mudancas nos seus
rendimentos. Devido ao pequeno impacto econémico, 0 turnover nunca teve grande
importancia e consequéncia. Na teoria tradicional o turnover nédo tinha custos porque
a mao-de-obra era considerada como fator variavel da producédo e era previsto que
0S empregadores contratassem sua mao-de-obra por dia ou hora. A rotatividade de
pessoal comeca a ter significancia quando o trabalho passa a ser um fator quase fixo

da producéo (Doeringer & Piore, 1971).

O capital especifico pode ser resultado de outros gastos ndo recuperaveis na
relacdo de emprego, uma vez que ndo tem valor fora dela. Um bom exemplo séo os
gastos fixos com recrutamento e selecdo que, embora ndo aumentem o capital
humano, sdo necessarios para dar inicio a relacdo de trabalho. Os custos da
rotatividade de mao-de-obra podem ser divididos em custos de reposi¢cao e custos
de desligamento. Os custos de reposi¢cdo sdo compostos por recrutamento, selecao
e 0 treinamento necessario para igualar o desempenho do novo funcionario ao que
esta sendo substituido. Quanto mais especifica a funcdo, menores sdo as chances
de encontrar alguém no mercado externo que esteja preparado para realiza-la.
Nestas circunstancias, os custos do empregador com recrutamento, selecdo e
treinamento aumentam. Os custos de desligamento no geral estdo relacionados com

as multas rescisorias e obrigacdes previstas na lei (Doeringer & Piore, 1971).

A rotatividade de pessoal dentro das empresas tem consequéncias diversas.
De modo geral, os impactos negativos podem ser percebidos na eficiéncia da
companhia, no pessoal administrativo, na burocratizacdo, integracdo, satisfacao e
inovacdo existentes. Altos indices de turnover ocasionam, de modo geral, um
aumento na necessidade de treinamento e supervisdo dos novos funcionérios.
Como consequéncia imediata ha um aumento da carga de trabalho para os demais

membros da equipe que, por sua vez, tende a ocasionar um aumento de quadro de
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pessoal. A freqlente alterndncia de novas pessoas na companhia aumenta o
namero de pessoas que desconhecem 0s procedimentos, as regras escritas e nao
escritas do dia-a dia. Como forma de proteger a operacdo do negdcio, 0s gestores
usualmente aumentam a burocracia nos processos e, ao fazerem isso, 0s tornam
mais lentos, trabalhosos e possivelmente mais caros. O turnover significativo dentro
das organizacGes também prejudica a integracdo entre os trabalhadores. A falta de
integracdo, por sua vez, dificulta o consenso e a compreensdo entre O0sS
companheiros provocando conflitos e consequente insatisfacdo com o trabalho,
atrapalhando diretamente a tomada de decisdo. Com constantes mudancas nos
quadros de pessoal, o desenvolvimento do sentimento de familia, time e
cumplicidade, bem como o estabelecimento das relagbes de confianca, que levam
tempo para se consolidar, ficam prejudicados (Price, 1977).

Muitos autores procuraram relacionar o capital especifico e a rotatividade da
mao-de-obra. Estas pesquisas sdo baseadas na idéia de que a probabilidade que
uma das partes rompa com a relacdo esta diretamente relacionada com a

quantidade de capital especifico presente nela (Schultz, 1973).

A produtividade de um trabalhador em determinada firma serd maior que sua
produtividade em outra empresa e que a de um novo funcionario na mesma firma. E
por essa relacdo entre empregador e trabalhador, fruto de investimento em
habilidades especificas, que o capital humano desempenha papel essencial. Nestes
casos, um alto turnover traria perdas tanto de produtividade como de
desenvolvimento de capital humano dos trabalhadores, uma vez que as empresas
nao estariam propensas a investir, causando prejuizos diretos para a economia do
pais (Menezes — Filho & Picchetti, 2003).

Em firmas com menor volatilidade na demanda por trabalho, a probabilidade é
que os investimentos em capital humano especifico acontecam em maior
intensidade, o quadro de funcionarios seja composto por mais funcionarios antigos e
ocorram menos dispensas de funcionarios. A rotatividade de mao-de-obra também
tem impacto direto nos custos salariais, uma vez que trabalhadores antigos quando
perdem seus empregos estdo mais propensos a terem seus salarios reduzidos e,

assim como 0s mais novos, tenderdo a ganhar a média da economia no seu novo
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emprego. No caso de trabalhadores que mudam para empregos melhores, eles
provavelmente serdo remunerados com salarios superiores aos que continuavam na

mesma firma (Menezes - Filho, 2003).

Desde que o estudo de Becker foi publicado outros pesquisadores
guestionam sua teoria alegando que, além do fato de que muito pouco treinamento
seja relevante para somente uma empresa, qualquer trabalhador treinado, mesmo
aquele com conhecimentos e habilidades especificos, tende a ser atrativo para
outras empresas do setor. Sendo assim, estas organizacdes também terdo que lidar

com a rotatividade de seu pessoal (Wolf, 2002).

2.2.4 Mercado de trabalho no Brasil

A atual situacdo do mercado de trabalho brasileiro € produto das vérias
transicOes politicas, econbmicas, tecnoldgicas e sociais pelas quais o Brasil passou
principalmente nos udltimos vinte anos, juntamente com a abertura comercial, a
crescente globalizacdo dos mercados e as privatizagées. Embora tenha havido um
pequeno crescimento econdémico, o mercado de trabalho no pais ndo apresenta um
bom cenario. O que se pode notar € o aumento da inseguranca de renda e de
trabalho, alta rotatividade de méo-de-obra, baixa produtividade e escolaridade dos
trabalhadores, bem como o crescente contingente de trabalhadores migrando para a
informalidade (Chadad, 2003).

Se por um lado € possivel notar, ainda que lentamente, uma evolucdo nas
reformas macroeconémicas, 0 mesmo ndo pode ser dito com relacdo a estagnacgao
das reformas trabalhista e sindical. Este descompasso entre a flexibilidade
macroecondmica e a rigidez microeconbmica nado vem ao encontro das
necessidades do mercado de trabalho e por consequéncia, dificulta o

desenvolvimento econémico do pais a longo prazo (Chadad, 2003).

Com o objetivo de aprofundar a descricdo e o entendimento do mercado de
trabalho brasileiro, vale ressaltar as principais caracteristicas que compdem a sua

realidade. A compreensdo destas particularidades clarifica as dificuldades



14

enfrentadas diariamente pela populacdo economicamente ativa brasileira e pontua
os focos de atuacdo para a melhoria do atual cenario. Segundo estudo de Chadad
(2003), o funcionamento e as distor¢cdes do mercado de trabalho brasileiro podem

ser descritos como se segue:

e Criacao insuficiente de oportunidades de emprego: enquanto a
populacdo economicamente ativa cresceu para 7,1 milhdes entre os
anos de 1991 e 2001, foram criados somente 2,1 milhdes de
empregos. Essa defasagem significou uma taxa de desemprego
estrutural de 25% nos anos 90.

e Baixa produtividade da méao-de-obra: de acordo com estatisticas
da OIT (Banco Mundial / IPEA 2002) o Brasil possui um déficit de
produtividade da forca de trabalho entre 33 e 50% em comparagao com
México e Malasia que sdo paises com renda per capita semelhantes.
Essas informacbes somadas com os altos custos dos encargos
trabalhistas tornam a méao-de-obra um recurso muito caro no processo
produtivo brasileiro.

e Baixo nivel de escolaridade da méo-de-obra: embora nos ultimos
anos tenha ocorrido expansdo na oferta de educagé&o, o Brasil ainda
possui uma escolaridade muito baixa, o que dificulta a formacdo de
capital humano necessario para o desenvolvimento econémico do pais.
Quando comparado com outros paises, o tempo de escolaridade do
brasileiro € muito pequeno. Segundo dados do PNAD, enguanto o
brasileiro passa 4,6 anos na escola, o chileno passa 7,9 anos, o
argentino 8,5 anos, o alemdo 9,8 anos, o coreano 10,5 anos, o
americano chega a passar 12,3 anos, ou seja, quase trés vezes mais
tempo na escola que o brasileiro.

e Alta rotatividade de mao-de-obra: no Brasil algumas instituices
como o FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servigo) provocam
altos indices de rotatividades. Em 2003 cerca de um terco da forca de
trabalho mudava de emprego a cada ano e a rotatividade aumentou
cerca de 60% entre 1992 e 2001.
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e Baixa remuneragdo e disparidades salariais: a baixa
remuneracdo € consequéncia, entre outras coisas, da baixa
escolaridade. Com a escassez de profissionais de nivel superior, 0
retorno do ano de estudo nesta categoria elevou seu valor em cerca de
30% desde 1982, aumentando as disparidades salariais.

e Desequilibrio entre as mudancas na estrutura da forca de
trabalho e as mudancas na legislacdo trabalhista: nas Ultimas décadas
houve grandes mudancas na estrutura da forca de trabalho, tais como
0 aumento na proporcdo de mao-de-obra nas areas urbanas, aumento
da ocupacédo no setor de servicos e aumento da participacdo feminina
no mercado de trabalho, entre outras. Por outro lado, a legislacéo
trabalhista se manteve a mesma, sem novas ferramentas para lidar
com as novas posicdes e desafios que apareceram.

e Crescente informalidade no mercado de trabalho: Segundo
dados do PME (Pesquisa Mensal de Emprego) atualmente mais da
metade da forca de trabalho metropolitana atua na informalidade, seja
assalariado sem registro formal em carteira, seja autbnomo.

e Grande numero de litigios trabalhistas e o desafio em determinar
0 custo real da mao-de-obra: 6% dos brasileiros anualmente recorrem
a justica do trabalho, sendo 75 % dos casos de trabalhadores de baixa
renda que ganham menos de dois salarios minimos. Ainda que os
custos diretos ndo sejam excessivamente altos, os custos indiretos
decorrentes do longo periodo em que os processos ficam abertos, e
portanto dificultam o célculo dos custos finais da mao-de-obra, séo
significativos.

e Salario minimo obrigatério e altos custos ndo salariais para
contratacao por tempo indeterminado: ao contratar um trabalhador por
tempo indeterminado, segundo os padrdes da CLT (Consolidacdo das
Leis do Trabalho), o empregador é obrigado a pagar o salario minimo e
ainda uma série de custos nédo salariais que sédo da ordem de 70% do
salario base. O alto custo deste tipo de contrato estimula a

informalidade nas relagbes de trabalho.
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. Estrutura sindical obsoleta e falta de praticas em negociacdes
coletivas: a estrutura sindical que vigora no Brasil é praticamente a
mesma desde 1943. Os sindicatos recebem uma renda cativa da Uniédo
gue é fruto de um repasse de 60% da contribuicao sindical compulséria
gue os trabalhadores no mercado formal sdo obrigados a pagar. Como
consequéncia disso, os sindicatos brasileiros sdo acomodados em
buscar melhores condi¢cdes de trabalho e se sentem intimidados frente
ao Estado em lutar de forma mais atuante para os direitos dos
trabalhadores.

e Efeitos negativos do pagamento do FGTS e do seguro-
desemprego: o FGTS e o0 seguro-desemprego ambos afetam o
mercado de trabalho, seja pelo impacto que causam nos custos nao-
salariais do trabalho, dificultando a geracdo de empregos, como pelo
desestimulo a busca de trabalho, aumentando o tempo do desemprego
ou mesmo pelo incentivo a rotatividade, tendo em vista que o FGTS
funciona como uma poupanca compulséria do trabalhador, cuja
dificuldade de usufruir estimula a interrup¢ao das relagdes de emprego.
Outro fator importante, € que estes dois beneficios nédo estédo ligados

com politicas de reinsercdo no mercado de trabalho.

As relagbes de emprego no Brasil sdo reconhecidas pela sua curta duracao.
Quando comparado com paises europeus e com o0s Estados Unidos, cujas leis de
protecao ao trabalhador sdo menos rigidas, o Brasil se destaca pelas altas taxas de
rotatividade de méo-de-obra. Enquanto um italiano permanece em média 11,2 anos
em um mesmo emprego, um alemdo 10,8 anos e um americano 9,2 anos, 0
brasileiro fica em média 6,3 anos (Chadad, 2003). A pouca permanéncia dos
trabalhadores em suas relagcdes de emprego sao prejudiciais para ambos os lados.
Quando um empregador dispensa sem justa causa um funcionario em momentos
nos quais a demanda por producdo diminui, assim como quando um funcionério
pede demissao por que sabe que o mercado esta aquecido e conseguira emprego
facilmente, os ganhos decorrentes do acumulo de capital humano especifico sédo
perdidos (Chadad; Picchetti; Orellano, 2002). O desemprego também tem efeito
negativo sobre as capacidades técnicas adquiridas dos trabalhadores uma vez que o
capital humano deteriora-se quando esta ocioso (Schultz, 1973).
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2.3 Criticas ateoria do capital humano

Ao longo da historia, muita discussao se criou em torno de considerar o ser
humano como capital ou somente as suas habilidades e conhecimento, sendo que
0S economistas em sua maioria preferem adotar a segunda premissa, embora
também existam discordancias a essa afirmativa. No geral, as criticas se baseiam no
fato de que as habilidades e conhecimento sdo inseparaveis do sujeito conhecedor e
habil e que assim sendo, ndo se pode falar neles isoladamente como capital sem
considerar o sujeito (Kiker, 1966).

Muitas criticas foram feitas com relacdo a teoria do capital humano pela
dificuldade em responder questbes de como separar as despesas feitas com
educacdo destinadas ao consumo e a producdo e como identificar e medir o
aumento dos rendimentos que se associam com educacao. Outro problema que se
levanta nos trabalhos na linha de Becker e Schultz é sua énfase no pressuposto de
que capital humano é sempre algo produzido deliberadamente, com base em
decisBes que objetivam os retornos de investimento. A crenca de que € o montante
de investimento realizado que determinard a produtividade do individuo e
conseguentemente sua renda cada vez mais € questionada. Atualmente é sabido
gue diferentes pessoas possuem diferentes quantidades de capital humano e que
muitas delas ndo sdo decorrentes da educacao formal, tais como certas atitudes,
habilidades manuais, saude, forca fisica e motivacdo, ainda que influenciem no

desempenho e na produtividade dos trabalhadores (Lima, 1980).

Para analisar o investimento humano é necessério ser feita uma distincdo entre
0s gastos que formam capital humano que realiza servicos de consumidor e gastos
qgue formam capital humano que realiza servicos de produtor a pessoa. O primeiro
ndo reflete em ganhos futuros nos salarios e rendas dos individuos e por esse
motivo ndo pode ser considerado um investimento. Pela dificuldade em distinguir
esses dois tipos de gastos em capital humano, os criticos a essa teoria questionam

como, entdo, identificar o aumento dos rendimentos que sao derivados da educacéo.
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Outra questdo que se coloca é que a educacao € basicamente cultural e ndo
econbmica em seus objetivos. Ela serve essencialmente para desenvolver individuos
e ajuda-los a se tornarem melhores cidadaos. Ao pensar em investimento nos seres
humanos abre-se a possibilidade de considerar o homem como bem de capital e
isso gera grandes discussdes e polémica. O que se questiona € que como € possivel
considerar as pessoas riqueza se a mesma € que foi feita para servir as pessoas
(Schultz, 1973).

Criticas contundentes sdo feitas com o fato da teoria do capital humano
desconsiderar o impacto das decisdes das firmas na aquisicdo de conhecimentos
por parte dos trabalhadores. Com relagcdo ao treinamento realizado no trabalho,
pouco depende dos individuos, sendo a decisdo dos beneficiados essencialmente
realizada pela empresa. Lembrando que o treinamento realizado no trabalho tem um
peso determinante nos rendimentos futuros dos empregados, fica claro que estes
rendimentos dependem ndo somente do nivel de instrucdo e do esforco de cada
individuo em investir em treinamento, como afirma a teoria do capital humano, mas

principalmente das caracteristicas da empresa na qual se trabalha (Orellano, 1997).

A afirmacgéo da teoria do capital humano de que os maiores ganhos de renda
futura eram fruto dos anos que uma pessoa freqientou a escola e, portanto das
suas habilidades cognitivas adquiridas, foi questionado por uma série de estudos do
inicio dos anos 1970 que mostravam que a forte relacdo entre renda e educacao era
independente ou dependia muito pouco do aumento das habilidades cognitivas dos

estudantes, que é o que se pressupde que as escolas produzem (Lima, 1980).
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3 A indUstria do turismo e o setor hoteleiro

A industria de viagem e turismo é hoje responsavel por 2.8% do total de
empregos no mundo, porém se considerados os empregos indiretos esse percentual
chega a 8.3% (World Tourism Organization, 2005). As receitas internacionais com
turismo foram estimadas em U$523 bilhées no ano de 2003 e a expectativa de

crescimento para 0s anos seguintes é prevista (World Tourism Organization, 2005).

Ainda que o Brasil receba menos de 1% do total de turistas no mundo e 3.6%
dos turistas que viajam as Américas (World Tourism Organization, 2005) a
importancia desta industria se estende ao pais e aumenta a cada ano. Em 1994 o
namero de turistas foi de 1.853,3 milhdes e nove anos depois este niumero ja tinha
aumentado para 4.090,6 milhdes. A receita cambial também evoluiu. Em 1994 era
de U$ 1.924,8 milhdes e no ano de 2003 subiu para U$ 3.386,0 milhdes. Neste
mesmo ano 0 numero de empregados em setores da atividade turistica ja era de
1.397.216 trabalhadores, sendo aproximadamente 15% no setor de alojamento, que

inclui os hotéis (Embratur, 2005).

O desenvolvimento turistico no Brasil passou por duas fases de maior
expansao sendo que a etapa inicial ocorreu no regime militar durante os anos
setenta quando primeiro se investiu nesta industria e foi criada uma estrutura de
financiamento hoteleiro, de cursos superiores e técnicos de turismo e acbes de
marketing. Apesar do trabalho realizado, esta primeira fase terminou por fracassar.
Na década seguinte, entre as crises econbmicas que se sucederam, o turismo
brasileiro continuou a margem no progresso que se observava no ambito mundial
(Trigo & Panosso Netto, 2003). Como consequéncia, os financiamentos de longo
prazo e os incentivos fiscais diminuiram desacelerando o desenvolvimento de novos
empreendimentos hoteleiros. Da mesma forma, o mercado imobiliario, afetado com a
dificuldade da locacao residencial decorrente da “Lei do Inquilinato”, buscava opgdes
de crescimento (Rodrigues, 2002).

Nesse cenario, surgiram o0s apart-hotéis cujo financiamento, realizado por
pequenos e médios investidores, gerava um retorno financeiro atrativo aos mesmos

e ao mesmo tempo criava a possibilidade do mercado imobiliario voltar a crescer. O
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apart-hotel, como imével comercial para fins de locacdo, tem um custo mais baixo,
pois € viabilizado através de comercializacdes individuais. Os dormitérios equipados
com a infra-estrutura de um pequeno apartamento e servigo de hotelaria se tornaram
uma solucdo de hospedagem mais econdmica e vantajosa para muitos clientes que
anteriormente buscavam os hotéis. Na cidade de Sao Paulo, assim como em outros
grandes centros comerciais, este novo tipo de empreendimento se proliferou. O forte
mercado imobiliario local junto a defasagem de oferta hoteleira proporcionaram as
condicdes ideais para o grande desenvolvimento dos apart-hotéis (Rodrigues, 2002).

Como a demanda para a hotelaria em S&o Paulo € provinda essencialmente do
turismo de negoécios, o desenvolvimento hoteleiro da década de 70 ficou
concentrado principalmente na regido do Centro Velho, que naquela época era
também o centro comercial e financeiro da cidade. O crescimento da cidade fez com
gue nos anos seguintes novas areas comerciais fossem desenvolvidas, direcionadas
principalmente nas regides da Avenida Paulista, Jardins e Marginal Pinheiros. Com o
fim das facilidades de financiamento e a conjuntura econdbmica do pais, o
desenvolvimento hoteleiro ndo foi capaz de acompanhar o ritmo de crescimento e
deslocamento desses corredores comerciais. Desta forma, a hotelaria paulistana
comecou a ficar defasada frente ao volume, necessidades e localizagdo da demanda
que encontrou nos apart-hotéis uma opcao de hospedagem com instalagcdes novas

bem localizadas e com precos abaixo dos hotéis de luxo (Rodrigues, 2002).

Com a estabilizacdo econ6mica e democratica, o turismo voltou a encontrar
espaco para se desenvolver. Em 1996 a Embratur encampou a politica nacional do
turismo e possibilitou um aumento significativo de investimentos nacionais e
estrangeiros nos diversos setores do turismo, de hotéis a projetos ligados a
entretenimento (Trigo & Panosso Netto, 2003). A ultima década marcou a hoteleira
brasileira como um dos periodos de maior expansdo da sua oferta. Varios hotéis de
luxo foram inaugurados em S&o Paulo (Melia, Inter-Continental, Renaissance,
Sofitel, Hilton Morumbi e Grand Hyatt Sdo Paulo, entre outros) e em outras capitais e
importantes centros comerciais do pais. O reaquecimento do mercado hoteleiro ndo

significou um decréscimo no surgimento dos apart-hotéis. Entre os anos de 1999 e
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2001 foram comercializados aproximadamente 100 empreendimentos totalizando
mais de 20.000 quartos somente na cidade de Sédo Paulo (Rodrigues, 2002).

Como a decisdo da construcdo de apart-hotéis ndo é derivada do real
crescimento da demanda hoteleira e sim da conjuntura do mercado imobiliario,
algumas cidades, incluindo Sédo Paulo, encontram-se atualmente com uma oferta
excedente de apart-hotéis. Aliado aos flats, que roubam demanda do segmento
hoteleiro, ocorreu a entrada em grande escala de redes hoteleiras internacionais no
segmento de luxo, sem que houvesse aumento na demanda para esta categoria.
Como ja citado, por Sdo Paulo viver praticamente do segmento de negdcios, a
cidade enfrenta a sazonalidade na época de férias e feriados assim como o
problema da baixa ocupacdo nos finais de semana, fatos que prejudicam a

performance geral dos hotéis (Rodrigues, 2004).

4 Aprendizagem nas organizagdes e a rotatividade de mé&o-de-obra

A teoria do capital humano introduziu o conceito de que o desenvolvimento das
habilidades cognitivas, fruto do investimento em educacdo e treinamento, produz
ganhos de produtividade marginal que sao percebidos no trabalho e cujo retorno
financeiro pode ser explicado pelo consequente aumento de salario do sujeito em
questao (Schultz, 1973).

Mais de 20 anos depois, 0 conhecimento € hoje visto como fonte segura de
vantagem competitiva (Nonaka, 2001) e estimativas indicam que 0s investimentos
atuais em capital intelectual, criatividade humana e imaginacdo ja superam o0s
investimentos em capital fisico (Rifkin, 2001). Com o desenvolvimento tecnoldgico
possibilitando uma rapida substituicdo da méo-de-obra por maquinas e a
consequente reducdo de custos dos bens de consumo, o conhecimento passou a
ser considerado como uma variavel importante quando analisada a funcéo de
producdo. Sua participacdo altera a equacao tradicional na medida em que afeta a
guestdo de qualidade e quantidade de trabalho. Assim, como ja acontecia com 0s
outros dois fatores de producgéo, o conhecimento passou a ser gerado, gerenciado e
explorado pelas empresas (Stiglitz, 2003).
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Atualmente ha um consenso sobre a importancia da gestdo do conhecimento
como diferencial competitivo e financeiro. Estima-se que o conhecimento mal
gerenciado custe milhdes as empresas por ano, principalmente por nao evitar o
baixo desempenho e o re-trabalho (Stewart, 1998). O senso comum sobre este tema
somente existe porque as pessoas dentro das organizagcdes aprendem, caso
contrario ndo haveria necessidade de se preocupar com este fator de producéo e

com sua gestao.

4.1 Sobre a gestdo do conhecimento

Sendo o conhecimento um fator de producéo decisivo pela capacidade que tem
de criar tecnologias capazes de gerar saltos qualitativos e quantitativos na producao,
empresas tém investido em entender, analisar, mensurar e gerenciar seu capital

intelectual.

O capital intelectual € aquele conhecimento que possui tanto valor de troca
como valor de uso. E o caso do conhecimento essencial para a continuidade das
acOes, processos e tomada de decisbes presentes no dia-a-dia das empresas e do
conhecimento que se destaca das tarefas realizadas pelas maquinas ou pela

concorréncia; aquele que possibilita a inovacao (Davemport & Prusak,1998).

Ha uma grande variedade de atividades que englobam o que é chamado de
gestdo de conhecimento. Pode-se citar as bibliotecas coorporativas, os repositérios,
0S mapas de conhecimento, as intranets, os programas de treinamento, entre outros.
Cada uma das possibilidades é aplicada dependendo do que se quer gerenciar e
qual é a finalidade. (Stewart, 1998). O principal objetivo da gestdo do conhecimento
€ assegurar informacdo e conhecimento certo, a pessoa certa, no momento
oportuno, dependendo intensamente da tecnologia da informacdo (Krogh et al,
2001).

Quando falam sobre conhecimento, os administradores procuram conceitua-lo
sobre duas modalidades distintas. Essa distincdo auxilia no processo de gestéo,

uma vez que os diferentes tipos se comportam de maneira distinta em seu processo
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de transmisséo e codificacdo e, portanto, devem ser lidados diferentemente. Tratam
de conhecimento explicito aquele que é possivel ser observado de forma
clara,objetiva, estruturada e articulada. Esse tipo de conhecimento pode ser
observado nos manuais e procedimentos comuns nas organizagdes. A outra
modalidade de conhecimento recebe o nome de conhecimento tacito. Ao contrario
do conhecimento explicito, sua codificacdo e conseqiente transmissao dificilmente
podem ser através de documentos escritos ou férmulas. Esse tipo de conhecimento
leva tempo para ser desenvolvido e interiorizado. Ele € um misto da habilidade
técnica com a dimensdo cognitiva do individuo (Davemport & Prusak, 1998),

(Nonaka, 2001).

Nas empresas de ponta, grande parte do conhecimento explicito ja faz parte do
seu capital estrutural, uma vez que foi automatizado e organizado utilizando os
recursos de gestdo de conhecimento tais como os citados anteriormente. O
conhecimento tacito, ao contrario, € encontrado nas pessoas, em Seus
relacionamentos e dificilmente € codificado. E por essa razdo que a maioria dos
projetos de gestdo de conhecimento se limitam a trabalhar com o conhecimento
explicito. Como a maioria dos trabalhos desenvolvidos nas organizacfes € fruto da
combinagédo das duas modalidades de conhecimento, aprender a lidar e gerenciar o
conhecimento tacito torna-se fundamental. Atualmente este trabalho é desenvolvido
de forma superficial e se limita em grande medida a colocar em contato o
conhecedor de determinado assunto com a pessoa que precisa aprender sobre ele

(Steward,1998) (Davemport & Prussak, 1998).

Um dos trabalhos que influenciou sobremaneira a forma como é trabalhada e
pensada a area de gestdo de conhecimento nas organizacfes foi desenvolvido por
Ikujiro Nonaka e Hirota Takeuchi em seu livro The knowledge creating company
(1995). Neste livro os autores descrevem um processo pelo qual as modalidades de
conhecimento séo transferidas e criadas. A este processo dao o nome de SECI
(socializacdo, externalizacdo, combinacdo / criacdo e internalizacdo). O modelo
apresentado na Figura 1 exemplifica os conceitos sobre a aprendizagem nas
empresas, conforme sugerido pelos autores citados.
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Fonte: Nonaka, |. &Takeuchi. The Knowledge Creating Company:How

Japanese companies create the dynamics of innovation. Nova york. Okford
University Press, 1993,

Figura 1 — Modelo de transmissao e criacdo de novo conhecimento nas empresas.

Segundo este trabalho, existem quatro possibilidades de transmisséo e criacao
de novo conhecimento. O conhecimento tacito para gerar outro conhecimento tacito
necessita de socializacdo da parte do mestre com o aprendiz, de modo que o
segundo, através da observacéo, pratica, imitacdo e repeticdo adquira e absorva ao
longo do tempo os conhecimentos de seu tutor. Neste caso, ndo ha criagcdo de um
novo tipo de conhecimento, sendo a disseminacdo do conhecimento ja existente. A
segunda possibilidade € que um conhecimento explicito gere outro conhecimento
explicito. Neste caso, o aprendiz combina, analisa e trabalha o conhecimento
explicito existente gerando um novo conhecimento explicito. Esse novo
conhecimento, por ser a combinacdo de conhecimentos ja existentes, ndo aumenta,
assim como no “de tacito para tacito”, qualitativamente a base de conhecimentos
anterior, ainda que aumente quantitativamente. A terceira possibilidade acontece
quando o conhecimento tacito consegue se tornar um conhecimento explicito. Este
processo exige que o aprendiz articule as duas modalidades de conhecimento para
a geracdo do conhecimento explicito. E nesse momento que o conhecimento, ao se
tornar explicito, se torna também articulavel e passivel de ser compartilhado com
maior facilidade dentro das organizacdes. Esse processo € de dificil realizacédo
porque exige grande dedicacdo e envolvimento do aprendiz. A quarta possibilidade
acontece quando ha o conhecimento explicito e este gera um conhecimento tacito,

isso significa que o aprendiz precisou internalizar o conhecimento explicito para que
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fosse possivel ele incorporar este novo conhecimento em sua dimensao cognitiva.

Neste caso, novas condutas e acdes sdo criadas (Nonaka, 2001).

A transmissdo do conhecimento dentro da organizacdo tem no seu ponto critico
a passagem do conhecimento tacito para o explicito. E nesse momento que um
conhecimento antes pouco estruturado pode também ser articulavel e utilizado por
outros. Para empresas que reutilizam conhecimento isso é fundamental. Como a
explicitacdo de conhecimento tacito € complexa, a preocupacdo das empresas com
a falta de controle e possivel perda desta modalidade de conhecimento é
compreensivel (Davemport & Prusak, 1998), (Nonaka, 2001) (Steward,1998). Por
outro lado, o conhecimento técito pode constituir-se em uma fonte de vantagem
competitiva para determinada organizacdo por sua dificuldade de ser copiado ou
mesmo de ser compreendido pela concorréncia. Fica clara a incongruéncia com
relacdo as formas de atuacédo frente ao conhecimento tacito, que por um lado pode
ampliar sua acessibilidade, mas por outro pode expo-lo e prejudicar a
competitividade da empresa (Oliveira Junior, 1999). Sendo assim, as empresas
deveriam priorizar portanto, o desenvolvimento de conhecimento tacito que, se por
uma lado é mais dificil de transmitir, € mais facil de proteger e o conhecimento
explicito que ndo possa ser copiado por estar protegido por meio de patentes e
copyrights (Grant apud Oliveira Junior, 2001)

A dificuldade da explicitacdo do conhecimento tacito reside essencialmente em
suas caracteristicas. O conhecimento tacito € normalmente mais pratico do que
cientifico, o que de certa forma dificulta sua comunicabilidade. A segunda
caracteristica que é a da automaticidade reforca o desafio da explicitacdo, uma vez
gue o conhecedor ndo esta ciente de que € possuidor e “aplicador” do conhecimento
tacito e por conseqUéncia ndo consegue explicar as razdes, causas e
consequUéncias das suas agcfes. Uma das questdes interessantes que se coloca
neste momento € que, sendo assim, existe uma relacao entre consciéncia e atencao.
Se um individuo é capaz de realizar determinada tarefa de forma automatica, sem se
dar conta, isso € relevante para se perceber que o que demanda a atencdo é a
tarefa e ndo a forma de execucdo da mesma. Por outro lado, se a tarefa esta
falhando, o individuo buscara consciéncia sobre a forma como esta executando a fim

de corrigir os erros, afirmacdo esta que demonstra que o conhecimento tacito
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transita entre a consciéncia e a inconsciéncia do sujeito conhecedor (Spender,
1996).

Para as organizagdes que precisam e dependem de novos produtos a inovacao
€ fundamental. A criacdo de novo conhecimento acontece na passagem do
conhecimento explicito para o tacito (Nonaka, 2001). Isto posto, fica compreensivel
entender o grande volume de recursos investidos no gerenciamento do
conhecimento explicito, seja em forma da criacdo de bibliotecas corporativas,
sistemas de banco de dados etc. Estes projetos conseguem armazenar e
disponibilizar o conhecimento explicito existente na organizacdo bem como o recém
externalizado por um determinado individuo, e sé@o, segundo esta interpretacao,

fundamentais para a criagdo de novos conhecimentos tacitos.

4.2 Interpretacdes em relacdo a aprendizagem

Historicamente se estudam trés enfoques de conhecimentos distintos. Sao eles,
o racionalismo, o empirismo e o construtivismo. Enquanto que para a primeira teoria,
0 conhecimento é somente reflexo de estruturas inatas e, portanto, aprender é
atualizar o que sempre soubemos mesmo que inconscientemente, para o empirismo,
o conhecimento € o reflexo do ambiente e aprender é reproduzir a informacédo que
recebemos. Ja para o construtivismo, o conhecimento sempre € a interagdo entre
um conhecimento prévio do sujeito e a nova informacgéo recebida. Aprender para os
tedricos desta linha de pesquisa € construir modelos para interpretar a informacéo
recebida. E justamente criar os mecanismos internos que possibilitam a acomodacéo
das estruturas de conhecimento a nova informagéo. Existe no individuo e também
nas organizacfes uma mudanca ndo s6 quantitativa como qualitativa (Pozo, 2002).
A aprendizagem pode ser entendida como o desenvolvimento de insights,
conhecimento e associacoes entre acdes passadas, a efetividade destas acdes e as
futuras acgbes (Fiol & Lyles, 1985). Visto assim, a aprendizagem impacta
diretamente o futuro das pessoas e também das organizacbes. Devido a essas
caracteristicas, a teoria construtivista € mais pertinente ao mundo empresarial e por

isso sera abordada.
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Aclaradas estas bases tedricas, € importante ressaltar que existem diferentes
abordagens sobre esta teoria de aprendizagem. Procurou-se apresentar as linhas de
pesquisa de Jean Piaget e Lev Vygotsky para posterior discussdo com relacdo a
gestdo de conhecimento e processos de aprendizagem nas organizagoes.

A teoria de Jean Piaget sobre como se da o crescimento cognitivo esta
baseada na problematica epistemolégica. Seu enfoque construtivista busca superar
a dualidade que existe na relacdo entre o sujeito e o objeto a ser conhecido. A
hipotese central do programa piagetiano diz que existe um mecanismo interno de
equilibrio entre a assimilacéo e a acomodacao da relacdo do sujeito com o objeto do
conhecimento. S&o estas relagbes de assimilacdo de conhecimento e acomodacao
cognitiva que caracterizam o0s estagios de aprendizagem que Piaget definiu.
Segundo esta interpretacéo, a capacidade intelectual de uma criancga € inicialmente

distinta e quantitativamente inferior a de um adulto (Gardner, 1994).

Piaget (1974) também postulou que o0s processos de desenvolvimento e
aprendizagem sao independentes; a aprendizagem nao interfere no conhecimento,
embora o desenvolvimento seja condi¢do basica para a aprendizagem. Sua escola
buscou entender os mecanismos que fazem com que 0 sujeito mude seu ponto de
vista ou, em outras palavras, adquira novos conhecimentos. Foi proposto que,
independente do modo como o conhecimento € apresentado ao individuo, entra em
funcionamento um mecanismo de reinvencao ou redescoberta, gracas a capacidade
de estruturacdo interna do sujeito. Desta forma, a construcdo de sentido e
conhecimento € uma atividade individual que pode ser desenvolvida através de, por
exemplo, exploracdo e pesquisa e, sendo assim, a participacdo de um tutor ou
orientador no processo de aprendizagem € vista de forma secundaria (Castorina,
1996).

Embora os trabalhos de Piaget (1974) digam pouco sobre criatividade e
originalidade na esfera humana, sua teoria sobre o desenvolvimento cognitivo
humano continua a ser um retrato bastante valorizado nos meios cientificos e

filoséficos ocidentais (Gardner, 1994).
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Contemporaneo de Jean Piaget, Lev Vygotsky apresentou uma teoria distinta
sobre o processo cognitivo humano, baseada na visdo historico-social de seu
desenvolvimento. Para Vygotsky (2003) seu problema central, a partir da sua visao
marxista, foi entender como o pensamento é transformado de func¢des primarias
(funcdes psiquicas inferiores), em funcdes exclusivamente humanas (funcdes
psiquicas superiores). Sua inovacdo em relacdo aos demais autores que postularam
a origem social das func¢des psiquicas foi sua aceitacdo de que existem estimulos
criados e estimulos dados e que o estudo genético deve ocupar-se de que modo se

da esta mediacao.

Ele propbe que, além do carater biolégico inerente ao ser humano, a
capacidade cognitiva é influenciada também por um sistema de signos. O
desenvolvimento cognitivo aparece como fruto de uma influéncia social externa
(signos) sobre o individuo, para que este aprenda através de um processo de
internalizacdo. Ou seja, aprendizagem é a internalizacdo dos sistemas de signos

produzidos na cultura.

Ao contrario de Piaget, Vygotsky (2003) enxergou os signos como formadores e
ndo facilitadores da atividade psicolégica. Desta forma, a aprendizagem foi vista
como caréter orientador do desenvolvimento cognitivo. O desenvolvimento cognitivo
e a consolidacdo dos signos no individuo sdo posteriores a internalizacao e, por
coseguinte, a aprendizagem.

Em complementacdo a sua teoria, Vygotsky (2003) produziu a hipétese da
“zona de desenvolvimento proximal’. Segundo esta hipdtese, existe um espaco de
tempo no qual aquilo que se é capaz de fazer somente com o auxilio de outra
pessoa, no futuro podera ser feito por si s6. Sendo assim, ele justificou a importancia
de tutores ou orientadores no processo de desenvolvimento cognitivo (Castorina,

1996).

4.3 Teorias de aprendizagem e a gestado do conhecimento

A discussdo apresentada permite afirmar que o construtivismo embasa a

gestdo do conhecimento no sentido em que afirma que os seres humanos
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aprimoram seus conhecimentos baseando-se em conhecimentos previamente
adquiridos. A transposi¢cdo deste conceito a um ambiente empresarial indica que o
gerenciamento do conhecimento existente em uma empresa implica na criagdo de
mecanismos (tais como repositorios, bancos de dados, etc.) que se tornardo
importantes para disseminar o conhecimento explicito e semear a aprendizagem

futura.

Apds uma breve passagem aos preceitos do construtivismo de Jean Piaget e
Lev Vygotsky é possivel notar a semelhanca de suas teorias com o modelo de
geracdo e transmissao de conhecimento apresentado por Ikujiro Nonaka e Hirota

Takeuchi.

Quando afirmado que o conhecimento tacito para gerar outro conhecimento
tacito necessita de socializacdo da parte do mestre com o aprendiz notamos que
isso em muito se assemelha com a hipétese de Vygotsky sobre a “zona de
desenvolvimento proximal’. A segunda afirmagdo de Nonaka e Takeuchi, que diz
gque um conhecimento explicito gera outro conhecimento explicito através da
combinacdo de conhecimentos da mesma categoria ja existentes, somente reafirma
o enfoque construtivista da aprendizagem citado anteriormente. A terceira
postulacdo que afirma que um individuo é capaz de explicitar um conhecimento
antes tacito através da articulacdo das duas modalidades de conhecimento,
encontra sua base epistemoldgica quando Piaget descreve a capacidade de
estruturacdo interna de um individuo, que € capaz de acomodar e reinventar
conhecimento dando um sentido Unico, independente de como este conhecimento
Ihe é apresentado. A quarta afirmacdo do modelo proposto por Nonaka e Takeuchi
assegura que quando ha o conhecimento explicito e este gera um conhecimento
tacito, isso significou que o aprendiz precisou internalizar o conhecimento explicito
para que fosse possivel ser incorporado este novo conhecimento em sua dimensao
cognitiva. Em outras palavras, eles concordam com Vygotsky quando este afirma
que o desenvolvimento cognitivo, a aprendizagem, € ocasionado pela influéncia
social externa sobre o individuo, para que este, através de um processo de

internalizacao, incorpore e atribua sentido aos signos.
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Portanto, € claro que o modelo de geracdo e transmissdo de conhecimento
proposto por lIkujiro Nonaka e Hirota Takeuchi ndo apresenta nenhuma novidade
epistemoldgica sobre como se da a aprendizagem entre as pessoas. Por outro lado,
seu valor consiste em representar de maneira clara e facil de ser compreendida as
postulacbes e as bases tedricas do enfoque construtivista. No entanto, também é
claro que nem o modelo apresentado pelos dois estudiosos japoneses e nem as
pesquisas de Piaget e Vygostky deram conta de esclarecer o mistério sobre a
criatividade humana e a inovagao, conceitos tdo importantes para o mundo das

organizacoes.

4.4 A aprendizagem nas organizagdes

A importancia da aprendizagem organizacional reside na possibilidade de ser
considerada um recurso intangivel, dada sua ambigtidade e dificuldade de imitar. Se
ela puder ser usada para conseguir vantagem competitiva, entdo podera ser
considerada estratégica (Edmondson & Moingeon, 1996).

Existe um certo consenso de que ha distincbes entre a aprendizagem
organizacional e a aprendizagem individual. Ainda que a aprendizagem individual
seja fundamental para as empresas, uma vez que as organizagdes sSao compostas
por individuos, e que a aprendizagem organizacional aconteca através das pessoas,
a aprendizagem organizacional ndo € a soma da aprendizagem de cada um e nao
depende de ninguém especificamente. As organizagfes desenvolvem e mantém
sistemas de aprendizagem que influenciam os atuais membros e que s&o
transmitidos aos demais através da histéria e normas da organizacao (Argyris &
Schon, 1978) (Fiol & Lyles, 1985).

A complexidade aumenta quando se trata de aprendizagem de um grupo de
individuos distintos. Questdes como motivacao e recompensa, que sao intrinsecas a
aprendizagem humana, se tornam mais complicadas no ambito organizacional,
ainda que o conceito de “aprendizagem” permaneca 0 mesmo. A questdo de como
se d& o processo de aprendizagem é bastante diferente e precisa dar conta de
explicar a atribuicdo de capacidade intelectual a uma entidade ndo humana como

uma empresa (Kim, 1993).
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Os individuos sdo agentes da acdo e da aprendizagem na organizacao. A
aprendizagem organizacional acontece quando um individuo, agindo com base em
suas crengas, mapas e imagens, detecta uma conformidade ou inconformidade no
resultado esperado que confirma ou ndo confirma a theory-in use, a pratica da
organizacdo. No caso da ndo confirmacao, o individuo devera se mover da deteccao
do problema para sua solugdo. Para que a aprendizagem organizacional aconteca, é
necessario que as descobertas, invencdes e avaliagdes do agente de aprendizagem
sejam incorporadas na memoria da organizacdo de modo que os demais membros
tenham “acesso” e possam utiliza-las em suas ac¢fes futuras. Se ndo existir essa
incorporacgdo, o individuo terd aprendido, mas a organizacdo nao (Argyris & Schon,
1978). Nesse sentido, é importante fazer a distingao entre aprendizagem e memoria.
As duas estdo intimamente ligadas e sua diferenciacdo é sutil. Enquanto que a
primeira diz respeito a aquisicdo a segunda é relacionada a retencdo. Uma forma de
representar essa relacdo, a forma como a memoria afeta a aprendizagem, € atraves

de modelos mentais (Kim 1993).

Os modelos mentais sdo como estruturas dinamicas, como um conjunto de
imagens internas que afetam a forma como se enxerga o funcionamento do mundo e
gque por essa razao sdo extremamente influentes em determinar as acdes a serem
tomadas no ambiente. Os modelos mentais representam, de forma dinamica e ativa,
a visdo de mundo de uma pessoa ou organizacao, fornecendo o contexto no qual &
interpretada e entendida toda nova situacdo e de que forma esta sera relevante em
determinada situacdo no futuro. Pode-se dizer que os modelos mentais contém a
forma como as acdes devem ser tomadas e o porque destas acdes serem realizadas
(Kim 1993).

Segundo Kim (1993), a aprendizagem individual afeta a aprendizagem
organizacional uma vez que existe intercambio entre os modelos mentais individuais
e os coletivos. A ligacdo entre os modelos mentais individuais e os modelos mentais
coletivos depende da influéncia exercida por um determinado individuo ou grupo de
individuos. Nem toda a aprendizagem individual tem impacto na aprendizagem
organizacional, mas esta € dependente dos individuos desenvolverem e

aperfeicoarem seus modelos mentais préprios. Os modelos mentais individuais
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conttm a maioria do conhecimento da organizacdo, 0s recursos intangiveis e
freqlentemente invisiveis da empresa e, sdo eles que, em conjunto, contribuem para
0os modelos mentais coletivos. Os modelos mentais coletivos sdo o que torna o resto
da memoria da organizacdo usavel. Sem estes modelos mentais a organizagao seria

incapaz de aprender e agir (Kim, 1993).

A existéncia de diferentes niveis de aprendizagem é um tema central nas
teorias sobre a criagdo de aprendizagem nas organizagfes. Diferentes nomes séo
utilizados para fazer este discernimento, tais como single loop e double loop learning
(Argyris & Schon, 1978), operational e conceptual learning (Kim, 1993) e learn how e
learn why (Edmondson & Moingeon, 1996). Ainda que bastante sutil de perceber na
pratica as diferencas, nos variados modelos, o primeiro nivel envolve a melhoria dos
comportamentos e habilidades e o progresso para o cumprimento das metas
estabelecidas enquanto que no segundo nivel o entendimento das causas dos erros
toma forma de questionamento das metas, e possivelmente até das normas e
estratégias existentes. Nao existe necessariamente nenhuma idéia de superioridade
entre os dois niveis de conhecimento e sim a relagcdo de interdependéncia. As
organizacdes podem se beneficiar dos dois tipos de aprendizagem ocorrendo com
0s seus membros dependendo da situagéo e necessidade (Argyris & Schon, 1978)
(Edmondson & Moingeon, 1996). E importante para a aprendizagem organizacional

eficaz que haja equilibrio entre os dois niveis de aprendizagem (Kim, 1993).

Tanto o learn how e learn why podem ser fontes de vantagens competitivas e
se tornarem estratégicas. Como o learn how envolve o uso de modelos para a
melhoria de habilidades e rotinas, ele pode ser estratégico para empresas que
consigam se tornar experts em implementar, replicar e organizar novos e antigos
processos com um alto grau de consisténcia e em grande escala. Learning how é
uma capacidade dificil de imitar ja que envolve mobilizar muitos recursos humanos
para fazer funcionar uma complexa rede de habilidades administrativas e pessoais.
Da mesma forma, o learn why pode ser uma capacidade estratégica quando os
individuos da organizagdo desenvolvam habilidades de diagnéstico e identificagéo
de causas “subterraneas” em uma variedade de diferentes e novas situagbes
incluindo problemas estratégicos, estruturais e entre pessoas (Edmondson &
Moingeon, 1996).
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Segundo March e Olsen apud Kim 1991, a aprendizagem nas organizacdes fica
comprometida em situagcées nas quais o ciclo de aprendizagem nao se completa.
Uma primeira situagdo pode acontecer quando a aprendizagem individual ndo tem
efeito na acdo do individuo por conta da limitacdo de sua funcdo, como, por
exemplo, falta de autoridade para uma tomada de decisdo. Uma segunda quebra no
ciclo de aprendizagem pode ocorrer quando a acdo do individuo afeta a acdo da
organizacdo de forma ambigua. Outra situacdo acontece quando a ligacao entre a
acdo da organizacdo e a resposta do ambiente é rompida. Nesse caso, € possivel
observar as acbes sendo tomadas, respostas sendo obtidas e inferéncias sendo
feitas, mas ndo ha nenhuma razdo para se estabelecer ligacdo entre as acdes da
organizacao e as respostas do ambiente. A quarta situagao acontece quando a acao
do individuo afeta a acdo da organizacao que por sua vez afeta o ambiente, mas as

conexdes de causa entre 0s eventos ndo sao claras.

Desta forma, o learn how acontece, porém o learn why n&o. Kim (1991) afirma
que existem outras trés situacdes nas quais o0s ciclos de aprendizagem sao
interrompidos. Uma destas ocasifes acontece quando o individuo esquece ou hao
codifica o aprendizado para uso posterior, ou seja, a aprendizagem individual ndo é
incorporada no modelo mental da pessoa de forma a estar disponivel sempre que
necessaria. Outra situacdo acontece quando a ligacao entre os modelos mentais dos
individuos e os modelos mentais coletivos da organizacdo é quebrada. Nessa
ocasido, as pessoas aprenderam, mas a organizacdo ndo. Por ultimo, quando as
acOes da organizacao sdo baseadas nas a¢fes de um individuo ou de um pequeno
grupo e ndo nos modelos mentais coletivos, a aprendizagem organizacional também

€ prejudicada.

Um modelo de representacdo da aprendizagem organizacional utilizando os
conceitos apresentados acima foi desenhado por Kim (1991) e é apresentado na
Figura 2. Este modelo procura demonstrar de que forma os modelos mentais
individuais influenciam nos modelos mentais coletivos e determinam as ac¢des das
organizacdes e em que momentos € que o learn how e learn why acontecem ou

deixam de acontecer.
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Figura 2 — Modelo de aprendizagem organizacional segundo Kim (1993)

Assim como existe a aprendizagem organizacional ha também o conhecimento
organizacional. Spender (1996) propde a existéncia de quatro tipos de
conhecimentos organizacionais. Um seria cientifico e familiar e os outros trés, seriam
0 tacito consciente, o tacito automatico e o tacito coletivo. O primeiro e o segundo
tipo de conhecimento tacito dizem respeito ao conhecimento individual que é ou néo
percebido por seu conhecedor enquanto que o conhecimento tacito coletivo se
remete ao conhecimento que esta presente na sociedade, na cultura e nas rotinas
da organizacdo e que uma pessoa sozinha ndo é capaz de compreender. Com
relacdo a estes tipos de conhecimento, ele afirma que dependendo da organizagao
cada um deles pode ser mais presente e assim representar uma vantagem
competitiva para a empresa, mas que a forma como gerencia-los e as implicages
estratégicas decorrentes podem variar. Por exemplo, se uma organizacdo baseia

sua vantagem competitiva em conhecimento cientifico entdo esta deve considerar
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em sua estratégia mecanismos que protejam esse conhecimento de ser acessado
pela concorréncia como é o caso do uso de patentes.

No caso do conhecimento automatico ser a principal vantagem € provavel que
a estratégia da empresa se baseie em criar formas de que esse conhecimento seja
compartilhado com o resto da organizacdo. Agora, se a vantagem da firma esta
embasada em conhecimento consciente entdo deve se preocupar em criar
ferramentas que estimulem o compromisso e o sigilo por parte dos funcionarios.
Nestas duas Ultimas circunstancias a questdo da rotatividade de pessoal é muito
mais critica para a organizacdo do que no caso de a vantagem competitiva estar
relacionada com o conhecimento coletivo. Nesta situacdo, o conhecimento é
compartilhado por um grupo significativo de funcionarios que garantem a sua
perpetuidade além da dificuldade de outra empresa imitar ou compor uma equipe tao
sintonizada. Spender (1996) reforca que, ainda que seja comum algum tipo de
conhecimento se sobressair dentro da organizacdo, a vantagem competitiva €&

garantida pela interacao dos diferentes tipos conhecimento.

4.5 A aprendizagem e o conhecimento nas organizagdes e a rotatividade de
pessoal

A rotatividade de pessoal acontece em todas as organizacdes, ainda que com
diferentes intensidades. Sendo o turnover algo intrinseco a organiza¢do, assim como
a aprendizagem organizacional, é importante entender a interrelacdo destes

fendmenos, afim de administra-los em beneficio da empresa.

Foi visto que a aprendizagem individual pode ser entendida como fruto de
influéncia social externa, da internalizacdo de sistemas de signos que sao
produzidos na cultura (Vygotsky, 2003). Foi comentado também que os tutores ou
facilitadores tém um papel importante na aprendizagem dos individuos. Neste
contexto, a aprendizagem e o conhecimento adquiridos estdo integrados com a
consciéncia da comunidade na qual estdo inseridos (Spender, 1996). Esta
compreensao de como se da a aprendizagem individual fundamenta a visdo do
conhecimento como sendo socialmente construido (Oliveira Junior, 2001). Segundo
Krogh et al. (2001) h& fortes indicios de que o clima organizacional que fomenta a
confianca, a solidariedade e as redes pessoais entre os empregados é uma das
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condicBes mais importantes para a difusdo eficaz do conhecimento. Ambientes com
constantes mudancas no quadro de pessoal tém o desenvolvimento do sentimento
de familia, time e cumplicidade prejudicados, uma vez que estes levam tempo para
se consolidar (Price, 1977) e, por consequiéncia, comprometem o ambiente propicio

para se dar a difusdo eficaz do conhecimento.

Kim (1993) explica que a aprendizagem individual afeta a aprendizagem
organizacional uma vez que existe intercambio entre os modelos mentais individuais
e os coletivos. Os modelos mentais individuais contém a maioria do conhecimento
da organizacdo, os recursos intangiveis e freqientemente invisiveis da empresa e,
sao eles que, em conjunto, contribuem para 0os modelos mentais coletivos. A
organizacdo pode aprender independente de qualquer individuo, gracas aos
modelos mentais coletivos que funcionam como uma espécie de memdaria ativa, mas
nao independente de todos se ndo os modelos mentais coletivos também ficam
comprometidos e desaparecem. Deste modo, a rotatividade de pessoal afeta as
organizagfes no sentido de que a saida de um individuo modifica os modelos
mentais coletivos, mas ndo necessariamente a compromete porque 0s modelos
mentais individuais podem ter sido incorporados na memdéria ativa da organizacao.
Com altos indices de rotatividade em uma organizagdo (40% - 50%), a mesma tera
dificuldade de aprender, uma vez que ela aprende através dos individuos e estes
nao terdo o ambiente favoravel para acumular conhecimento. Nestas circunstancias,
0s modelos mentais coletivos sdo aos poucos erodidos uma vez que a base de
experiéncia dos modelos mentais individuais mudara com uma freqiiéncia maior que
o0 tempo que leva para 0 mesmo ser aceito e incorporado na memdéria ativa da

organizacao (Kim, 1993).

E importante que em organizagbes cuja rotatividade de pessoal seja
significativa, os ciclos de aprendizagem sejam observados de modo a evitar que a
aprendizagem organizacional seja comprometida. Ha casos nos quais a ligacao
entre os modelos mentais dos individuos e 0s modelos mentais coletivos da
organizacdo é quebrada. Nessa ocasido, as pessoas aprenderam, mas a
organizacdo ndo e, portanto, a perda de funcionarios pode prejudicar a empresa.
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O entendimento da aprendizagem organizacional como estratégica reside na
possibilidade da mesma criar e adquirir conhecimentos que nao sejam negociaveis
ou copiados facilmente. (Edmondson & Moingeon, 1996). Para que o0s
conhecimentos ndo sejam facilmente imitados é necesséario que ou eles estejam
protegidos por patentes e copyrights (Grant apud Oliveira Junior, 2001) ou que eles
sejam conhecimento coletivo que é tacito, que estdo enraizados na cultura e histoéria
da organizacdo e sdo acumulados lentamente ao longo do tempo (Oliveira Junior,
2001).

Conforme o modelo apresentado na Figura 1, a transmissao e criacdo de novo
conhecimento t4cito nas empresas acontece através da socializacdo ou através de
processos de internalizacdo. No caso da socializacdo, ja foi discutido que as
condicbes para que esse processo aconteca de forma eficaz sdo condicbes cuja
influéncia da acentuada rotatividade de pessoal interfere negativamente. No caso da
internalizacdo, que € o0 processo no qual o individuo incorpora esse novo
conhecimento a sua dimensdo cognitiva e novas acdes e condutas sdo criadas
(Nonaka, 2001), € um processo lento uma vez que exige um esfor¢co de acomodacéao
e adaptacdo interna. Esse processo leva tempo e Vygostky inclusive menciona a
existéncia da “zona de desenvolvimento proximal” que é o periodo no qual o
individuo requerer o auxilio de outras pessoas como tutores e facilitadores afim de
auxilid-lo no desenvolvimento do processo cognitivo (Castorina, 1996). Se o
conhecimento tacito € dependente do tempo, seja pelo tempo necessario para sua
criagdo e transmissdo, seja pelas condicbes necessarias para a existéncia do
ambiente propicio para sua difusdo, entdo a rotatividade de pessoal acentuada
tendera a comprometer a vantagem competitiva da empresa através da inibicdo da

criacao e aquisicdo do conhecimento tacito.

Spender (1996) propbde a existéncia de quatro tipos de conhecimentos
organizacionais, sendo que trés destes sdo tacitos: o tacito consciente, o tacito
automatico e o tacito coletivo. Os dois primeiros tipos de conhecimento tacito sao
mais dependentes dos individuos e, portanto, mais sensiveis ao turnover. Ele afirma
que o conhecimento tacito coletivo é o que pode menos sofrer com a rotatividade de
pessoal porque é compartilhado por um grupo significativo de funcionarios que

garantem a sua perpetuidade além da dificuldade de outra empresa imitar ou compor
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uma equipe tdo sintonizada. Ainda que todos os tipos de conhecimentos estejam
presentes nas organizacfes, nos casos em que 0s dois primeiros tipos se

sobressaiam, o turnover podera ser um fendbmeno mais critico para a empresa.

5 Rotatividade de mao-de-obra na Hotelaria na Cidade de Sdo Paulo - um
estudo de caso do hotel Grand Hyatt Sdo Paulo

5.1Metodologia

A pesquisa empirica pode ser dividida em dois principais tipos, a pesquisa
experimental e a pesquisa nao-experimental. O primeiro tipo se caracteriza por
qguestionar a natureza do relacionamento entre duas ou mais variaveis. Este
questionamento leva a formulagéo de hipdteses e do experimento (evento planejado
pelo pesquisador para verificar evidéncias relevantes de pesquisa e para verificar a
veracidade das suas hipdteses). A partir do experimento as variaveis sao
controladas e manipuladas pelo experimentador para que sejam verificados os
resultados. A pesquisa ndo-experimental é utilizada para casos em que se observa a
pessoa in situ, em que dados sédo coletados e que o investigador observa sem a
possibilidade de intervir e/ou manipular sobre qualquer uma das variaveis. Ainda que
na pesquisa nao-experimental se possa elaborar listas de amostras de acordo com
as necessidades do estudo, tudo é tomado como esta, mesmo porque muitas das
proprias varidveis ndo permitem manipulacdo. Idade, sexo e estado civil sdo
exemplos de variaveis que s6 podem ser trabalhadas depois que seus efeitos foram
exercidos, de modo que a acdo do experimentador sobre elas € limitada. (Andrade,
1995) (Moreira, 2002).

Este trabalho, pelas suas caracteristicas, se enquadra em uma pesquisa nao-
experimental, uma vez que nao ha influéncia por parte do investigador sobre as
variaveis estudadas e € um estudo de caso sobre a rotatividade de m&o-de-obra em
uma empresa hoteleira em Sao Paulo. O uso de estudo de caso como estratégia de
pesquisa é utilizado quando se objetiva o entendimento de fendmenos sociais,
guando se investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e 0 contexto ndo estao

nitidamente definidos (Yim, 2005), claramente o caso desta pesquisa. O estudo de
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caso pode se basear em observacfes sobre determinados individuos, profissdes,
grupos, condi¢des etc com o objetivo de obter generalizacbes sobre o tema central
da pesquisa (Andrade, 1995).

Existem dois blocos de pesquisas nado-experimentais, as quantitativas e as
gualitativas. As pesquisas quantitativas sdo guiadas pelo modelo de pesquisa
hipotético dedutivo. Isso significa dizer que se deve iniciar a partir de quadros
conceituais bem definidos e estruturados e em seguida, com base nestes quadros,
formular hipoteses sobre a questdo que se pretende estudar. A partir destas
hipoteses, é feita uma relacdo de consequéncias decorrentes e uma coleta de
dados, essencialmente baseada em numeros ou informacdes que possam ser
transformadas em numeros, que servira para atestar ou ndo a ocorréncia das
consequéncias listadas. A aceitacdo ou ndo das hipoteses estabelecidas
inicialmente sdo determinadas em decorréncia deste processo. As pesquisas
qualitativas podem ser descritas como aquelas cuja informacdo coletada pelo
pesquisador ndo pode ser expressa em numeros. Exemplos disso sdo entrevistas,
videos, obras de arte etc (Moreira, 2002). Como os dados utilizados para essa
pesquisa sdo de modo geral numéricos e hipéteses, tabulacdo e andlise dos dados
tém como objetivo verificar o impacto da rotatividade de pessoal na hotelaria de S&o

Paulo, este estudo se classifica como um estudo ndo-experimental quantitativo.

A presente pesquisa se caracteriza pelo seu perfil exploratério. Segundo
Marconi e Lakatos (2001, 2002) as pesquisas exploratorias sdo estudos empiricos
que desenvolvem hipéteses e formulam questdes, tendo como um de seus objetivos
modificar e clarificar conceitos, justamente o objetivo deste trabalho. O uso do
levantamento amostral (survey) é eficaz em situacdes em que é fundamental coletar
informagbes para descricdo, comparacdo e explicacdo de fatos. Levantamentos
servem como ferramenta de auxilio para o entendimento de fatos, ajudam no
planejamento e tomada de decisdo bem como sdo bons recursos de avaliacdo de

resultados de programas implementados (Moreira, 2002).
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O tratamento dos dados tem como objetivo ajudar na descricdo e
caracterizacao do turnover. Junto aos referencias teoricos apresentados ao longo do
trabalho, busca-se o entendimento dos impactos que os altos indices de rotatividade
de mao-de-obra podem causar nas empresas. A criacdo de um instrumento que
venha auxiliar no entendimento da rotatividade de pessoal e seus possiveis
impactos € importante de modo a capacitar a tomada de decisdo coerente com

relacédo a este tema no ambiente organizacional.

5.1.1 Variaveis em estudos da rotatividade de pessoal

Modelos de analise do turnover se dividem em estudos entre setores, o0s
chamados “cross-sectional industries studies” e os estudos de determinadas
profissdes os denominados “longitudinal studies”. Quando analisados os resultados
obtidos através do uso de modelos de ambos tipos, a evidéncia mais marcante e
consistente € a relacdo inversamente proporcional de demissées voluntarias ou

involuntarias de um lado e o tempo de trabalho do outro (Jovanovic, 1979a).

O modelo proposto por Jovanovic, 1979(a) é pertinente para este estudo
porque se foca na relacdo entre capital humano especifico e a probabilidade da
separacao futura da relacéo de trabalho, principalmente em casos nos quais tanto a
deciséo de investimento em capital humano quanto o esforco na decisao de buscar
outra opcado de trabalho sdo endogenos. Seu modelo utiliza o “job-matching
approach” no qual assume que ndo existem bons trabalhadores ou boas empresas e
sim somente boas parcerias (contratacdes), assim como que o empregador pode
fazer contratos individuais nos quais o salario reflete o sucesso da parceria. A
previsdo do modelo é de que tanto o tempo de permanéncia no emprego quanto a
experiéncia afetardo negativamente a probabilidade de separacdo na relacdo. No
caso do tempo de casa, como o modelo considera todo o treinamento realizado no
trabalho como especifico, 0 acumulo de capital humano especifico € o maior
responsavel, enquanto que o aumento de experiéncia esta relacionado com a

diminuicdo do tempo de trabalho remanescente do trabalhador.
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Outro modelo interessante que merece ser citado € o utilizado por Cohen em
estudo sobre o turnover na profissdo de advogados dos Estados Unidos em 1999.
Neste estudo, as variaveis utilizadas sao classificadas em variaveis pessoais e
situacionais. No conjunto de varidveis pessoais, quatro classificacdes sé&o
comumente utilizadas em estudos sobre rotatividade de méao-de-obra, sédo elas:
sexo, tempo de casa, estado civil e idade. Ao utilizar estas variaveis, pesquisas
normalmente encontraram uma relagdo negativa entre a rotatividade e as variaveis
de tempo de casa e idade, assim como o fato de que pessoas casadas também
tendem a permanecer mais tempo em seus empregos. Ja as mulheres, os jovens e
0s solteiros apresentam maior tendéncia a deixar as empresas com menos tempo de

servico.

No grupo de variaveis situacionais existem dois sub-grupos, as variaveis
relacionadas ao trabalho (work-related variables) e as nao relacionadas ao trabalho
(nonwork domain variables). Acredita-se que devido as mudancas na estrutura
familiar, na qual os dois membros do casal trabalham e o fato dos jovens estarem
mais presentes no mercado de trabalho, fez com que as nonwork variables se
tornassem mais centrais em estudos de turnover. As variaveis relacionadas ao
trabalho mais utilizadas em estudos deste tipo séo: posi¢cao na firma, satisfacdo no
trabalho, variavel que represente o montante de desafios que a pessoa enfrenta no
trabalho e performance do funcionario no trabalho. Foi demonstrado que as variaveis
relacionadas ao trabalho tinham maior impacto no turnover de profissionais do que
as variaveis pessoais. Funcionarios insatisfeitos com seu trabalho, que enfrentam
menores desafios, possuem menos identidade com o que realizam e nédo estao
satisfeitos com seu desempenho, tendem a deixar mais rapidamente seus
empregos. Ja funcionarios que estdo satisfeitos, sentem que o trabalho lhes
proporciona desafios e consequente crescimento, bem como sentem que seu
desempenho € positivo, tendem a permanecer mais tempo com 0 mMesmo

empregador.

Algumas das varidveis ndo relacionadas ao trabalho ja utilizadas séao:
quantidade de férias anuais, atividades ndo relacionadas ao trabalho que o
funcionario exerce, se 0 companheiro (a) esta ou ndo empregado e a satisfacdo do

trabalhador com a localizacdo (distancia) do local de trabalho. Funcionarios que
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moram proximos ao trabalho, exercem atividades na comunidade em que moram,
que tém periodos maiores de férias, e cujos companheiros estdo desempregados

tendem a ser os com menor taxa de rotatividade (Cohen,1999).

No Brasil, o estudo sobre a duracéo das relacées de emprego em Séao Paulo
de 1988 a 1999 (Menezes-Filho & Pichetti, 2003) faz uma analise sobre a
rotatividade de méo-de-obra em diferentes setores da economia e utiliza entre suas
variaveis algumas das citadas anteriormente, tais como idade, nivel hierarquico
(ocupacédo) e tempo de casa e introduz variaveis diferentes como renda e grau de
instrucdo que, no caso do Brasil, parecem ser interessantes de serem estudadas
devido as diferencas acentuadas nestes quesitos e por terem demonstrado a sua

relacdo com o turnover.

5.1.2 Variaveis selecionadas

Uma vez que o objetivo desta pesquisa € entender o perfil do turnover em um
empreendimento hoteleiro de luxo e com isso analisar os impactos que os altos
indices de rotatividade de méo-de-obra podem causar nas organizacfes seleciono-
se trabalhar com variaveis que tivessem sido utilizadas em estudos sobre o tema e

gue ajudassem a alcancar o proposto.

As variaveis primarias selecionadas para o estudo de caso sao conforme segue:
1. Nivel hierarquico: Diferentes posicoes e responsabilidades estao
vinculadas a diferentes demandas de capital humano especifico e geral
(Sheehan, 1975). Ao estudar o nivel hierarquico dos profissionais que
deixaram a empresa procura-se entender a perda de capital humano

vinculado a essa rotatividade de pessoal.

2. Grau de Instrucdo: A importancia da instrucdo no desenvolvimento da
habilidade cognitiva e consequiente capacidade produtiva do trabalhador é
uma das premissas da teoria do capital humano (Lima, 1980). O objetivo &
verificar se o grau de instrucao efetivamente produz melhorias no servico

oferecido pelo empreendimento
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3. ldade: A variavel idade é comumente usada em estudos de rotatividade de
pessoal e foi adotada pelas pesquisas de Menezes-Filho & Pichetti, 2003 e
Cohen, 1999 por que ajuda no entendimento do montante de capital
humano geral e especifico que o funcionario leva consigo bem como as

relacdes que o profissional estabelece com o ambiente de trabalho.

4. Renda: A variavel renda ajuda a verificar a relacdo entre nivel hierarquico,
grau de instrucéo e capital humano. A teoria do capital humano afirma que
o retorno financeiro pode ser explicado através dos ganhos de
produtividade marginal percebidos no trabalho e o conseqiente aumento
de salério do sujeito em questao (Schultz, 1973).

5. Tempo de “casa”: Essa variavel diz sobre 0 montante de capital especifico
envolvido no processo de desligamento do funcionério. A produtividade é
fruto de investimento em habilidades especificas que foram sendo

realizadas ao longo do tempo (Menezes — Filho & Picchetti, 2003).

6. Iniciativa do desligamento: Esta variavel é importante de ser considerada
porque da informacao referente a questdo do desempenho das pessoas
gue se desligaram da organizacdo. Uma vez que em teoria as empresas
dispensam os funcionarios com mas performances é possivel supor o

desempenho das pessoas que sairam da empresa.

As variaveis secundarias selecionadas para o estudo de caso sao conforme
segue:
7. Satisfacdo no trabalho: Essa variavel € uma das mais utilizadas em
estudos de turnover por ser considerada de como alto impacto
(Cohen,1999).
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8. Comprometimento: Assim como a varidvel de satisfacdo no trabalho,
comprometimento é uma varidvel bastante utilizada para previsdo e

compreensao da rotatividade de méao-de-obra (Cohen,1999).

9. Motivos para eventual saida: Optou-se por utilizar essa informacao
provinda da pesquisa de clima organizacional para aumentar o

esclarecimento sobre a rotatividade de pessoal do empreendimento.

5.1.3 LimitacOes da pesquisa

A presente pesquisa busca abordar um topico bastante relevante para os
estudos de administracdo de pessoal, porém, apresenta algumas limitacdes devidas
a varios motivos que envolvem, principalmente, a dificuldade de se obter dados
historicos e confiaveis das organizacoes.

Portanto, as limitagdes inerentes ao universo de dados utilizados podem ser
iteimizadas no seguinte:

a) o estudo de caso aborda dados de apenas um hotel;

b) o hotel estudado é relativamente novo;

c) auséncia de dados da concorréncia;

d) impossibilidade de saber se as pessoas sédo overqualified e o nivel
de performance individual das pessoas que deixam a organizacao
(de forma a se avaliar o impacto da qualidade da mé&o de obra

envolvida no turnover na qualidade do atendimento oferecido).

5.2 Os dados do Grand Hyatt S&o Paulo

O Grand Hyatt Sao Paulo € um hotel de categoria cinco estrelas inaugurado em
Agosto de 2002, e o primeiro da Hyatt International no Brasil. A rede esta presente
em 40 paises com 90 hotéis ao redor do mundo. A Hyatt International faz parte do
grupo hoteleiro Global Hyatt, com sede em Chicago nos Estados Unidos, e é
atualmente o oitavo maior do mundo e o maior privado, com aproximadamente 800
hotéis (Hotels Investment Outlook, 2005).
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A Hyatt International iniciou suas operacdes em 1969 com a abertura do
primeiro hotel Hyatt fora dos Estados Unidos, Canada e Caribe, localizado em Hong
Kong, na China. Desde entdo existem duas subsidiarias, a Hyatt International para
todos os hotéis Hyatt fora dos Estados Unidos, Canada e Caribe e a Hyatt
Corporation para todos os hotéis localizados nestes paises. As duas subsidiarias
trabalham com as mesmas quatro marcas de hotéis que sdo a marca Hyatt
Regency, a Grand Hyatt, a Park Hyatt e os resorts. Ainda que a Hyatt International
tenha um numero de hotéis significativamente inferior ao da Hyatt Corporation, ela
se diferencia por todos os seus hotéis serem classificados como hotéis de luxo e
cinco estrelas, enquanto nos Estados Unidos € comum os hotéis Hyatt serem
classificados como trés ou quatro estrelas e apresentarem um padréo de servigco
inferior aos oferecidos pelo hotéis da Hyatt International. Os hotéis da marca Grand
Hyatt, como € o caso do hotel situado em Sao Paulo, sdo caracterizados por serem
hotéis grandes, com énfase no luxo e servico. As tarifas sdo mais caras que 0s
hotéis Hyatt Regency e por esse motivo os hdspedes dos hotéis Grand Hyatt
normalmente sdo caracterizados por serem 0S executivos seniors das empresas
(Hotels Investment Outlook, 2005).

O Grand Hyatt S&o Paulo esta localizado na Avenida Nag¢Bes Unidas 13.301 e
possui um quadro de pessoal de aproximadamente 370 funcionarios fixos para
atender 470 apartamentos, trés restaurantes, dois bares, uma SPA e um centro de
convencdes com 3000 m? e capacidade para 1400 pessoas. Os servicos de
seguranca, limpeza de &reas publicas e cozinhas, paisagismo e jardinagem sé&o

terceirizados para diferentes empresas especializadas.

O hotel concorre no segmento hoteleiro de luxo paulistano juntamente com os
outros hotéis de redes internacionais tais como Hilton Morumbi, Renaissance,
Intercontinental e Sofitel. Por se tratarem de empreendimentos de luxo e de cadeia
internacional, a marca e a reputacao representam bens importantes que justificam o
esforco na manutencdo dos padrbes e qualidade dos servigcos prestados que
somente podem ser alcancados com profissionais treinados e conhecedores dos

mesmaos.



46

No ano de 2003 o Grand Hyatt Sdo Paulo apresentou uma rotatividade de
pessoal de 33% e em 2004 de 39,44%, se considerados somente os funcionarios
fixos. Essa rotatividade de mao-de-obra significou 102 desligamentos no primeiro
ano e 118 no ano seguinte. Analisados os numeros das contratacdes, 103 e 126
respectivamente, pode-se supor que a maioria das contratacdes realizadas teve o
objetivo de preencher as vagas em aberto, fruto do turnover. Observa-se que a
tendéncia continua até o momento no ano de 2005, com 62 desligamentos, o que
representa uma rotatividade de pessoal acumulada até o més de Junho de 17,5%.

Os dados de rotatividade de pessoal foram obtidos através de relatorios
internos nos quais sao registrados mensalmente os desligamentos ocorridos na
empresa durante o periodo e que computam a porcentagem de turnover acumulado
até o momento. Foram utilizados os dados destes relatérios para os anos de 2003 e
2004. Os dados pessoais relativos a idade, grau de instrucdo, renda, nivel
hierarquico, tempo de casa e se o funcionario foi demitido ou pediu demissao foram
extraidos de relatérios provenientes do sistema de gestdo da folha de pagamento

utilizado no hotel chamado RM Labore fabricado pela empresa RM sistemas.

As informacdes sobre satisfacdo no trabalho, expectativa de tempo em
continuar trabalhando na companhia e fatores que motivariam a saida do atual
emprego foram extraidas dos resultados das pesquisas de opinido do funcionario
realizadas em novembro de 2003 e novembro de 2004 pela consultoria Hay Group,
gue foi contratada pela Hyatt International para aplicar, em cada um dos hotéis da
rede, um questionario com 81 perguntas que foram respondidas de forma
confidencial e espontanea pelos funcionarios da companhia. Os dados utilizados sdo
relativos as questdes de n° 72, 76 e 77 que correspondem respectivamente as
seguintes perguntas:

e Classifique sua satisfacdo em trabalhar na Hyatt neste momento

e Quanto tempo vocé espera continuar trabalhando para o seu hotel?

e Se vocé acredita que possa deixar a Hyatt nos préximos dois anos,
guais destes fatores vocé acredita que seria 0 mais importante na sua
decisao de sair?

Como néo ha obrigatoriedade por parte dos funcionarios em responder a todas

as perguntas do questionario, cada questdo tem um namero diferente de respostas.
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A guestéo de n° 72 foi respondida por 298 funcionarios em 2003 e 273 em 2004. Na
guestao de n°76 em 2003 foram obtidas 292 respostas e 269 no ano seguinte, assim
como na questao de n° 77 no primeiro ano foram 85 respostas contra 78 do segundo
ano. O histérico das taxas de ocupacao do hotel nos anos de 2003 e 2004 foi
retirado do sistema Fidelio, que é o sistema operacional do hotel, responsavel pela

parte de reservas e recepcado, bem como auditoria e controle financeiro.

5.2.1 Tratamento e Analise dos dados

Foram analisados os dados relativos a rotatividade de mao-de-obra do Grand
Hyatt Sdo Paulo nos anos de 2003 e 2004. Os dados foram estratificados e
tabulados por:

Nivel hierarquico

Grau de Instrucao

ldade

Renda

Tempo de “casa”

Iniciativa do desligamento
Satisfacao no trabalho
Comprometimento

Motivos para eventual saida

CoNoOrwWNE

5.2.1.1 Nivel Hierarquico

O nivel hierarquico foi subdividido em cinco grandes grupos, a saber:
operacional (que engloba os profissionais ligados as atividades de execucdo de
tarefas diretamente relacionados a oferta do produto ou servico ao hdspede tais
como recepcionista, garcom, camareira e cozinheiro), administrativo (relativo aos
funcionarios que ocupam cargos em areas de suporte a operacao do hotel, mas que
nao tém contato direto ao cliente como auditor, comprador, recursos humanos e
secretarias de executivos), supervisao (que podem ser tanto da area operacional
como administrativa, porém com responsabilidade sobre outros funcionarios em
determinados turnos de trabalho), geréncia (que podem ser tanto da area
operacional como administrativa, porém com responsabilidade sobre a gestdo de
equipes e processos de trabalho) e diretoria (que podem ser tanto da area
operacional como administrativa, porém com responsabilidade sobre a gestdo de

uma divisao e supervisao dos gerentes de departamento e suas equipes).
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Esta subdivisdo foi adotada uma vez que cada um desses grupos apresenta
distingbes com relagdo as atuagdes, graus de envolvimento e responsabilidade com
0 conjunto da operacao do departamento e do hotel, escala de trabalho e renda
diferentes. A segmentacdo por hierarquia foi adaptada da segmentacdo por
ocupacao adotada por Menezes-Filho & Pichetti (2003) para o entendimento das
relacbes de emprego na cidade de S&o Paulo bem como do estudo de Cohen (1999)
no qual ele afirma existir diferenca entre a ligacdo dos profissionais dependendo da
sua posicdo na empresa. Como sdo muitas as funcdes existentes dentro da
organizacao ou da economia no caso do estudo acima citado, a divisdo por variavel
de ocupacdo ou nivel hierarquico permite o tratamento dos dados de forma mais

analitica.

A sintese dos dados levantados para os anos de 2003 e 2004 é apresentada na
Tabela 1.

Tabela 1 — Dados relativos ao nivel hierarquico ocupado pelos funcionérios do
Grand Hyatt S&do Paulo por ocasido de seu desligamento da empresa.

) 2003 2004

VARIAVEL - Nivel Hierarquico N° Porcentagem Ne Porcentagem
pessoas (%) pessoas (%)

1 - Operacional 78 76 75 64

2 - Administrativo 9 09 17 14

3 - Supervisdo 11 11 14 12

4 - Geréncia 3 3 9 8

5 - Diretoria 1 1 3 3

Totais 102 100 118 100

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Esta variavel é importante de ser estudada porque diz respeito ao tipo de
posicdo afetada pelo turnover. Os niveis hierarquicos de diretoria e geréncia
normalmente estdo envolvidos em projetos e tomadas de decisdo que tornam o0s
funcionarios que trabalham nestas posi¢cdes mais estratégicos para a organizacao.
Essas posi¢cdes também costumam estar envolvidas com a manutencao e difusdo da
cultura da organizacdo. Algumas posi¢coes operacionais tendem a ter menos capital
humano especifico envolvido na sua execu¢do de modo que séo vistas como menos
estratégicas e, portanto, com menor impacto para a empresa. No caso em questao,
€ possivel observar que os maiores indices de rotatividade de méao-de-obra se
concentram no nivel operacional que, no caso da hotelaria, sdo os funcionérios

responsaveis pelo atendimento direto ao hdspede e a prestacdo de servicos.
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Nos dois anos estudados, mais da metade das pessoas que deixaram a
organizacdo eram profissionais ligados a execucdo de tarefas diretamente
relacionados a oferta do produto ou servico ao hospede. Nota-se que no nivel de
supervisao os indices de turnover sao significativos, 11% e 12% respectivamente, e
seus resultados podem trazer consequéncias para o nivel operacional que trabalha
diretamente com este grupo de pessoas. Observa-se que o fato da rotatividade de
pessoal estar concentrada na base da piramide hierarquica é coincidente com os
resultados apresentados por outros estudos do género (Menezes-Filho & Pichetti,
2003; Cohen, 1999) o impacto em uma organizacdo hoteleira tende a ser mais
visivel do que em uma industria, uma vez que o produto oferecido é o servico e 0
contato do cliente com o prestador do servico, normalmente um funcionario de nivel
operacional, é imediato e direto.

5.2.1.2 Grau de Instrucao

O grau de instrucdo foi subdividido em cinco categorias, a saber: ensino
fundamental, ensino médio incompleto, ensino médio completo, ensino superior
incompleto e ensino superior completo. Essa divisdo segue o0 mesmo padrdo da
Pesquisa de Emprego e Desemprego (PED) realizada pela Fundacdo SEADE. A
Tabela 2 apresenta os dados relativos a 2003 e 2004 com respeito ao nivel de

instrucéo dos funcionarios desligados.

Tabela 2 - Dados relativos ao grau de instru¢cdo dos funcionarios por ocasido
de seu desligamento da empresa.

2003 2004
VARIAVEL - Grau de Instrugao Ne Porcentagem Ne Porcentagem
pessoas (%) pessoas (%)
1 - Ensino fundamental 10 10 7 6
2 - Ensino médio incompleto 11 11 6 5
3 - Ensino médio completo 31 30 33 28
4 - Ensino superior incompleto 3 3 15 13
5 - Ensino superior completo 47 46 57 48
Totais 102 100 118 100

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

A teoria do capital humano enfatiza a importancia da formacao e da educacao
para o futuro profissional e financeiro do individuo e ressalta o grau de instrugéo
como decisivo na capacidade produtiva do trabalhador. Notamos que no caso do
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Grand Hyatt Sdo Paulo a incidéncia do turnover acontece com maior freqiéncia no
grupo dos funcionarios com ensino superior completo e em seguida, com indices
relativamente inferiores, com trabalhadores que possuem ensino médio completo. A
incidéncia de poucos profissionais com ensino superior incompleto pode significar
que hajam poucos estudantes universitarios no corpo de funcionarios desta
empresa. Esse resultado é contrario ao que demonstrou alguns estudos realizados
(Lima, 1980; Menezes-Filho & Pichetti, 2003) nos quais a rotatividade de pessoal era
maior em funcionarios com grau de instrucdo menor. Considerando que o turnover
foi mais alto no nivel operacional, esses dados podem indicar que dentro do nivel
operacional existem dois grupos de funcionarios, os que terminaram o ensino médio
€ 0S que possuem curso superior. O grupo responsavel pela maior parcela do
turnover do hotel é, segundo a teoria do capital humano, o grupo de funcionarios que
na teoria teria maiores chances de agregar produtividade e diferencial dentro da
organizacdo em funcdo da sua instrucdo e do seu capital humano geral. A saida
deste “recurso potencial” pode representar uma perda de recursos a médio e longo
prazo para a organizagao.

Os dados acima contradizem a afirmacdo de Chadad (2003) de que ha
escassez de profissionais de nivel superior no pais, uma vez que quase metade dos
funcionérios desligados nos dois anos se enquadra nesta categoria. Esse dado fica
mais evidente quando analisado junto aos resultados da Tabela 1, de modo que fica
claro que muitos necessariamente trabalham em posic6es operacionais, longe das
posicoes de geréncia e diretoria. Um dos fatores citados por Cohen (1999) para
aumento do turnover é a percepcao com relacdo ao trabalho. Quanto pior ele é
percebido, em aspectos como autonomia ou, por exemplo, repeticdo de tarefas,
maior a probabilidade de rotatividade de pessoal. Conforme citado anteriormente,
uma variavel representando o montante de desafio que um funcionario enfrenta no
ambiente de trabalho ja foi testada em estudos de rotatividade de pessoal, e
representa bem a questdo da satisfacdo no trabalho uma vez que os individuos
tendem a preferir trabalhar em ambientes e empresas que estimulem suas

capacidades e vao ao encontro de suas ambicdes profissionais.
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5.2.1.3 ldade

A faixa etéaria foi subdividida em cinco grupos que guardam uma certa relacdo
com grau de instrucdo e experiéncia acumulada (capital humano adquirido). Tais
grupos séo: entre 18 e 25 anos, entre 26 e 30 anos, entre 31 e 35 anos, entre 36 e
40 anos e 41 anos ou mais. A Tabela 3 apresenta os dados relativos a 2003 e 2004
com respeito a idade dos funcionarios no momento de seu desligamento. A variavel
idade é comumente usada em estudos de rotatividade de pessoal e foi adotada

pelas pesquisas de Menezes-Filho & Pichetti, 2003 e Cohen, 1999.

Tabela 3 - Dados relativos a idade dos funcionéarios por ocasido de seu

desligamento da empresa

) 2003 2004
VARIAVEL - Idade N° Porcentagem No Porcentagem
pessoas (%) pessoas (%)
1-18 a 25 anos 19 19 37 31
2 - 26 a 30 anos 48 47 53 45
3-31a 35 anos 19 19 18 15
4 - 36 a 40 anos 8 8 8 7
5 - 41 ou mais anos 8 8 2 2
Totais 102 100 118 100

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Analisando os numeros relativos a essa variavel é nitida a predominancia da
rotatividade de funcionarios com até 30 anos de idade. Esses dados provavelmente
indicam que o “corpo” de funcionérios desta organizacdo € jovem. Considerando
isso, o alto indice de turnover ndo é surpreendente. Além do fato de que pessoas
mais jovens tendem a ter um custo de vida mais baixo e mais curiosidade para
conhecer novas experiéncias e empresas e por esse motivo tendem a trocar mais de
emprego no inicio da carreira, € necessario citar que os mais jovens tém menos
tempo de “casa” e consequentemente menos capital humano especifico, o que os
tornam mais flexiveis e menos “comprometidos” com a organizacdo na qual

trabalham na hora da busca por um novo emprego (Cohen ,1999).

No entanto, os dados acima indicam que o0s maiores causadores da
rotatividade de pessoal sdo os profissionais entre 26 e 30 anos. Esse grupo de
pessoas, ainda que esteja no inicio da sua carreira profissional, normalmente é
composto por trabalhadores que ja adquiriram uma certa experiéncia e capital
humano geral e especifico, caracteristica essa que contribui para a maior facilidade
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de recolocacdo no mercado de trabalho deste profissional, mas que por outro lado
faz com que essa saida seja mais sentida para a organizacdo que a de um recém

formado.

Estudos de turnover recentemente introduziram o conceito de job
embeddedness que auxilia a prever a intencdo de deixar o trabalho e o turnover
voluntario. Este novo conceito considera entre 0os seus aspectos de andlise as
amarras (links) que os profissionais criam com a organizagao na qual trabalham e
que se tornam motivos da retencdo deles no emprego. A faixa etaria esta entre as
variaveis estudadas uma vez que esta intimamente ligada a outros fatores,
relacionados ou ndo com o trabalho, que criam amarras aos profissionais tais como
familia, tempo de casa, atividades na comunidade e convivio social, capital humano
especifico, perda de competitividade no mercado de trabalho e beneficios
adquiridos, ao passo que 0s mais jovens, ndo tendo estas amarras ficam propensos

a trocar de trabalho com mais frequéncia (Mitchell et al., 2001).

A idade também €& uma variavel relacionada com o comprometimento no
trabalho ja que funcionarios jovens podem muitas vezes apresentar altos indices de
comprometimento com o trabalho e em pouco tempo depois da pesquisa estes
indices cairem significativamente ocasionando a rotatividade de pessoal. Da mesma
forma, € comum também em caso de funcionarios com mais idade, nas quais as
pesquisas reportam baixos indices de comprometimento, as pessoas nao deixarem

seus trabalhos devido as amarras (links) criadas ao longo do tempo (Cohen, 1993).
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5.21.4 Renda

A faixa de renda foi subdividida em cinco grupos que apresentam uma certa
correlagdo com a posicdo hierarquica ou funcional ocupada pelo funcionario. Os
grupos foram divididos em termos de numero de salarios minimos (SM) que o
funcionario recebia por ocasido de seu desligamento da empresa. Sdo eles: de 1 a 3
SM, de 4 a 6 SM, de 7 a 9 SM, de 10 a 12 SM e acima de 12 SM. A Tabela 4
apresenta tais dados referentes aos anos de 2003 e 2004 com respeito a idade dos

funcionérios no momento de seu desligamento.

Tabela 4 - Dados referentes ao rendimento do funcionario por ocasido de seu
desligamento da empresa.

VARIAVEL - Renda 2003 2004
(em salarios Ne Porcentagem Renda Ne Porcentagem Renda
minimos) pessoas (%) média (SM) | pessoas (%) média (SM)

1-Dela3SM 51 50 2,4 36 31 2,4
2-De4a6SM 31 30 5 49 42 4,6
3-De7a9SM 10 10 7,7 18 15 7,8
4-Del10al2 SM 6 06 10,2 6 05 11

5- Acima de 12 SM 4 04 23 9 08 28,5

Totais 102 1,00 118 1,00

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

No primeiro ano de analise, 50% dos que deixaram o hotel ganhavam
aproximadamente R$ 624,00, tendéncia que se modificou no ano seguinte quando a
média salarial cresceu e somente 31% dos que deixaram o hotel ganhavam em
média este valor. Esse aumento salarial pode estar relacionado ao dissidio coletivo
anual e ndo necessariamente a diferentes posi¢cdes ou altera¢des significativas no
nivel hierarquico das pessoas que deixaram a empresa, tendo em vista que a renda
média em salarios minimos permaneceu estavel no primeiro grupo e caiu no

segundo grupo, de um ano para o outro.

Comparando o valor acima com a média salarial praticada no mercado
(Datafolha - Maio de 2005) é possivel constatar que a remuneracdo média paga
para a categoria “Outros Servicos”, que € a que mais se aproxima das posicoes
operacionais de hotelaria, € de aproximadamente R$ 837,00, ou seja, 3,21 salarios
minimos. Considerando que a grande parte dos funcionarios que deixaram o hotel
tinha cargos operacionais (76% em 2003 e 64% em 2004) esse dado leva a crer que

a maioria das posicdes operacionais estd com o seu salario dentro da faixa aplicada
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no mercado e até em alguns casos um pouco superior. E importante relacionar a
questdo de renda com os dados apresentados nas Tabelas 1 e 2, nas quais foi
constatado que dentro do grupo do nivel operacional existem dois perfis distintos de
profissionais no que diz respeito ao grau de instrugcdo, 0S que possuem O Curso
superior completo e os funcionarios que concluiram o ensino médio. Como citado
pela teoria do capital humano, os investimentos em educacéo estdo vinculados com
as perspectivas e expectativas de maiores rendas, o que no caso desta organizacao
ndo € o que acontece, vide a faixa salarial. As baixas perspectivas financeiras

podem influenciar o grupo mais qualificado a deixar a empresa.

No ano de 2003 sairam quatro pessoas entre 0s niveis hierarquicos de
gerentes e diretores e no ano seguinte sairam doze. Quando observada na Tabela 4
a distribuicdo dos numeros de pessoas pelos niveis de renda é possivel supor que
as duas faixas de renda com maiores remuneracdes estejam destinadas ao grupo de
profissionais dos dois niveis hierarquicos citados acima. Essa pratica condiz com o
observado no mercado (Datafolha - Maio de 2005). Sendo assim, no caso das
posicdes administrativas e de supervisao, que ficaram empatadas em segundo lugar
em incidéncia de turnover, os salarios médios praticados no mercado, com base na
mesma fonte, sdo de aproximadamente R$1.520,00 ou 5,85 salarios minimos e de
R$3.500,00 ou 13,46 salarios minimos respectivamente. Observando que a
rotatividade entre cargos administrativos foi de 9% em 2003 e 14% em 2004 e a de
cargos de supervisdo foi de 11% em 2003 e 12% em 2004 isso parece demonstrar
que os salarios das posi¢cdes administrativas indicam que estdo na meédia do
mercado enquanto que os salarios de supervisdo apresentam valores abaixo do que
outras empresas estao praticando, motivo que pode explicar os indices de turnover

acentuados nesta funcao.

Novamente os dados acima contradizem a afirmacgédo de Chadad (2003) de que
a baixa remuneracéo entre outras coisas € consequéncia da baixa escolaridade. No
caso em gquestdo, a organizacao tinha aproximadamente 50% dos funcionarios que
se desligaram da empresa no ano de 2003 e 2004 com curso superior completo, no
entanto entre 70 e 80% dos que deixaram o hotel ganhavam menos de R$1.500,00.
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5.2.1.5 Tempo de Casa

A variavel “tempo de casa” foi subdividida em cinco grupos, a saber: de 0 a 3
meses, 0 que representa o periodo de experiéncia, de 3 a 6 meses, de 6 meses a 1
ano e por ultimo aqueles que estdo ha mais de 2 anos trabalhando na empresa. A
divisdo desta variavel nestes cinco grupos foi pensada considerando primeiramente
a idade do empreendimento (inaugurado em Agosto de 2002), porém era importante
que fosse considerado o término do periodo de experiéncia, ap0s trés meses do
inicio de contrato, para verificar se existia alguma relacdo desta lei com o turnover

do empreendimento.

Tabela 5 - Dados referentes ao tempo de permanéncia no emprego por ocasiao
de seu desligamento da empresa

) 2003 2004
VARIAVEL - Tempo de Casa Ne Porcentagem No Porcentagem

pessoas (%) pessoas (%)

De O - 3 meses 14 14 16 14
De 3 - 6 meses 11 11 14 12
De 6 meses - 1 ano 42 41 17 14
De 1 -2 anos 35 34 47 40
Acima de 2 anos 0 0 24 20
Totais 102 100 118 100

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

O tempo de “casa” foi citado por alguns autores como variavel de impacto na
rotatividade de méao-de-obra nas empresas. Os estudos normalmente afirmam que a
tendéncia do funcionario sair da firma é inversamente proporcional ao seu tempo de
servico na mesma (Jovanovic,1979 ; Menezes-Filho & Pichetti, 2003; Cohen, 1999).
Entre algumas das razfes colocadas se destaca a questao relativa a quantidade de
capital humano especifico que o trabalhador adquiriu e que garante a ele uma
posicdo e remuneracdo dentro da organizacdo diferenciada do que a que ele

encontraria no mercado.

A produtividade de um funcionario com maior tempo de casa em determinado
emprego tende a ser maior que sua produtividade em outra empresa e que a de um
novo funcionario na mesma firma. Nestes casos, um alto turnover traria perdas tanto
de produtividade para a organizacdo, bem como de desenvolvimento de capital
humano aos trabalhadores. Em se tratando de um empreendimento novo, com

menos de trés anos de existéncia, € interessante notar que os dados acima indicam
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gue a maioria dos desligamentos acontece ndo nas duas primeiras faixas de tempo,
0 que, além de contrariar o que foi dito acima, indica que provavelmente a maioria do
turnover ndo é decorrente de maus processos de recrutamento e selegdo. A
discrepéancia pode indicar que os funcionarios mais experientes, com maior capital
humano especifico e conhecimento pratico dos seus trabalhos estejam deixando a

organizacdo com maior incidéncia que os novos trabalhadores.

Em teoria, a “falha” em recrutamento e selecdo poderia ser responsabilizada
pela rotatividade de pessoal somente até os trés primeiros meses quando termina o
tempo de experiéncia, uma vez que sO6 permanecem na empresa aqueles aprovados
e que demonstraram bom desempenho ao longo dos primeiros noventa dias junto a
sua supervisdo imediata. Tendo em vista o que foi discutido com relacdo a
aprendizagem e a construcdo do conhecimento dentro da organizacao, esses dados
sdo importantes de serem considerados. Vale ressaltar que na Tabela 5, na qual no
ano de 2003 esta zerada a coluna referente ao grupo acima de dois anos de “casa’,
0 motivo é o fato do empreendimento somente ter completado dois anos em agosto
de 2004.
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5.2.1.6 Iniciativa do desligamento

Existem normalmente duas opg¢bes com relagdo ao turnover em uma
organizacdo, ele pode ser voluntario (iniciativa do empregado) ou ele pode ser
involuntario (iniciativa do empregador). No Brasil, a legislacdo prevé um periodo de
experiéncia de quarenta e cinco dias que pode ser renovado por outros quarenta e
cinco dias. No final de cada um destes periodos de experiéncia tanto o empregador
quanto o empregado podem decidir pelo fim do contrato e ndo sao incididos o valor
referente a multa rescisoria (40% do fundo de garantia) e o valor do aviso prévio.
Apés esse periodo, no caso do turnover voluntario, o empregado tera que cumprir
um aviso prévio de 30 dias antes de deixar o atual emprego. A excec¢do é quando o
mesmo apresenta um contrato de uma nova empresa na qual ele ira trabalhar. Se o
turnover é involuntario, a empresa tera que pagar uma multa resciséria referente a
40% (Chadad,2003). Os dados com relacdo a iniciativa do desligamento s&o
divididos entre essas trés possibilidades. Abaixo se encontra a Tabela 6 com a

distribuicdo por situacéo de desligamento da empresa.

Tabela 6 - Dados referentes a origem da iniciativa do desligamento da empresa

VARIAVEL - Iniciativa dos AL 20
Desligamento N° Porcentagem Ne° Porcentagem
pessoas (%) pessoas (%)
Iniciativa do funcionario 62 61 81 69
Iniciativa da empresa 33 32 29 25
Término do periodo de
experiéncia 07 07 08 07
Totais 102 1,00 118 1,00

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

O entendimento da origem da iniciativa do desligamento da empresa é
importante para se analisar a questdo de controle sobre o turnover da organizacgao,

o desempenho e custos atrelados ao mesmo.

Conforme mencionado anteriormente, os custos de rotatividade de méo-de-
obra podem ser divididos em custos de reposicao e custos de desligamento. Os
custos de reposicdo sd0 compostos por recrutamento, selecdo e o treinamento
necessario para igualar o desempenho do novo funcionario ao que esta sendo
substituido. Quanto mais especifica é a funcdo, menores sdo as chances de

encontrar alguém no mercado externo que esteja preparado para realiza-la. Nestas
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circunstancias, os custos do empregador com recrutamento, selecdo e treinamento
aumentam. Os custos de desligamento no geral estdo relacionados com as multas

rescisoérias e obrigacdes previstas na lei (Doeringer & Piore, 1971).

No caso da legislacao brasileira, uma vez que as multas rescisorias devem ser
pagas aos trabalhadores somente quando h& quebra de contrato por parte da firma,
0s custos de desligamento somente sdo significativos quando é realizada uma
dispensa sem justa causa. Considerando a hip6tese de que em caso de rotatividade
de pessoal gerada por iniciativa da firma, os gastos de desligamento sdo analisados
no processo de tomada de decisdo, pode-se concluir que no geral estes gastos sao
opcionais, uma vez que a empresa pode optar ou ndo pela dispensa do funcionario.

Ao constatar acima que a grande maioria dos desligamentos é motivada por
iniciativa do funcionario (entre 60 e 70% dos casos), prevé-se gue esta empresa nao
deve ter os seus custos de desligamento muito altos. A afirmacéo de Chadad (2003)
de que o FGTS causaria altos indices de rotatividade de mao-de-obra uma vez que
os funcionarios, necessitando do dinheiro, provocariam o seu desligamento para ter
acesso a essa “poupanca compulsoéria” ndo é pertinente a este estudo de caso. Por
se tratar de um empreendimento de luxo e de cadeia internacional dentro do
segmento hoteleiro, cuja marca tem uma reputacdo a zelar e na qual ha uma
preocupacao com a qualidade dos servicos prestados e manutencdo dos padrdes de
atendimento, supfe-se que seja necessario,b mesmo em funcdes de cunho
operacional, capital humano especifico para a execugdo das tarefas de acordo com
os procedimentos. Desta forma, os custos de reposi¢cao, com relacéo a recrutamento

e selecéo e treinamento devem ser considerados.

A questdo do desempenho pode estar vinculada com a decisdo da saida do
trabalho. Cohen (1993) (1999) comenta que o desempenho do funcionario influencia
suas atitudes e pode desencadear o turnover. Normalmente boa performance leva a
boas atitudes, o que gera o reconhecimento e provoca a decisdo de ficar na
empresa. Por consequéncia, os funcionarios com desempenho pior irdo
normalmente sair com maior freqiéncia que os de alto desempenho, mesmo que o

turnover seja voluntario. Desta forma, a rotatividade nd&o pode ser vista como
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negativa em sua esséncia e sim benéfica se estes funcionarios forem substituidos

por outros com desempenho regular e ou acima da média (Willians et al., 1994).

Embora o desempenho no trabalho ndo seja uma das variaveis estudadas, €
possivel verificar que entre 25 e 32% do turnover foi causado por iniciativa da firma.
Sabendo que ndao houve nenhum corte de funcionarios em média ou larga escala
praticado ao longo destes dois anos, supde-se que estes desligamentos sejam
respostas ao baixo desempenho dos funcionarios em questdao. Em se tratando de
uma empresa com poucos anos de funcionamento, os custos de rescisao ainda nao
sao tdo altos a ponto de intimidar significativamente a iniciativa da firma de realizar
desligamentos. Ainda que ndo seja possivel atestar com exatiddao, o fato da
diferenca entre rotatividade de mao-de-obra voluntaria e involuntaria ser tao
significativa pressupde que nem todo o turnover voluntario pode ser considerado

benéfico como propde Cohen (1993).
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5.2.1.7 Satisfagcao no Trabalho

Em pesquisas sobre rotatividade de pessoal, a satisfagdo no trabalho tem sido
sistematicamente reconhecida por sua associacdo com o turnover e por iSso é uma
das variadveis mais estudadas. Os funcionarios insatisfeitos com o trabalho tendem a
deixar o emprego mais rapidamente do que aqueles que estdo satisfeitos (Cohen,
1999) (Mitchell et al., 2001). Na presente pesquisa a satisfacdo no trabalho foi
medida com base em questionario respondido de forma confidencial e espontanea
pelos funcionarios em novembro dos dois anos estudados. A pergunta respondida
foi: classifique sua satisfagdo em trabalhar na Hyatt neste momento. A classificagao
foi dividida em cinco grupos e a definicdo dos mesmos foi realizada pelo Hay Group,
consultoria, contratada para realizar a pesquisa de clima organizacional no hotel. Os
funcionérios tinham que determinar seu grau de satisfacdo em sendo: muito
satisfeito, satisfeito, nem satisfeito e nem insatisfeito, insatisfeito e muito insatisfeito.
Os resultados se encontram na Tabela 7 abaixo.

Tabela 7 - Dados referentes a satisfagcdo no trabalho em Novembro de 2003 e
Novembro de 2004

2003 2004
VARIAVEL - Satisfag&o N° Porcentagem N° Porcentagem
pessoas (%) pessoas (%)
Muito Satisfeito 48 16 58 21
Satisfeito 107 36 121 44
Nem satisfeito e nem insatisfeito 92 31 66 24
Insatisfeito 41 14 22 8
Muito insatisfeito 10 3 6 3
Totais 298 100 273 100

Fonte: Dados secundarios coletados pela autora

As pesquisas realizadas nos dois anos apresentam resultados semelhantes
ainda que os resultados de 2004 sejam mais satisfatorios. Ambos demonstram que a
maioria dos funcionarios estad satisfeita, que uma parcela consideravel dos
funcionérios esta indiferente, ndo estda nem satisfeito ou insatisfeito, mas que, de

modo geral, os funcionarios estdo mais satisfeitos do que insatisfeitos.

Por teoria, as pessoas mais satisfeitas tém uma performance melhor e tendem
a deixar os seus trabalhos com menor frequéncia (Cohen, 1993) (Cohen, 1999)
(Willians et al., 1994). Neste caso em estudo, os altos indices de rotatividade desta

organizagdo n&o condizem com a afirmac¢ao acima, uma vez que em ambos 0S anos
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a rotatividade foi elevada, sendo 33% em 2003 e quase 40% em 2004. A explicacao
mais plausivel para essa situacdo poderia estar relacionada com a questao relativa a
idade dos trabalhadores. Conforme citado anteriormente, funcionarios jovens podem
muitas vezes apresentar altos indices de comprometimento e satisfagdo com o
trabalho e em pouco tempo depois da pesquisa estes indices cairem

significativamente ocasionando a rotatividade de pessoal (Cohen, 1993).

Uma nova teoria em turnover cita as diferentes formas pelas quais as pessoas
decidem deixar seus trabalhos. As quatro principais caracteristicas identificadas sao
aguelas em que as pessoas normalmente estdo relativamente satisfeitas com seus
trabalhos, ndo procuram por outros trabalhos antes de deixar os empregos atuais, a
partida do trabalho acontece por ocasido de um evento, a principio imprevisivel
(como por exemplo, a transferéncia de um companheiro para outra cidade), ao invés
de alguma experiéncia negativa na empresa e que estes eventos normalmente nao
estdo relacionados com o ambiente de trabalho (Mitchell et al., 2001). Se assim for,
pesquisas de clima organizacional tém pouca eficiéncia em prever a rotatividade de

pessoal.

Para maior compreensao dos resultados desta variavel elaborou-se a Tabela 8,
onde os indices de satisfacdo no trabalho esté@o relacionados ao tempo de vinculo

empregaticio.

Tabela 8 - Dados referentes a satisfagcdo no trabalho em Novembro de 2003 e
Novembro de 2004 estratificados por tempo de casa.

_ VQRlAVEL - menos 6 6meses el 1a?2anos 3ab5anos

Satisfacdo no Trabalho X meses ano
Tempo de casa 2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004

Muito Satisfeito 24% 31% 23% 24% 12% 19% 0% 7%
Satisfeito 52% 44% 43% 51% 30% 43% 50% 50%
Nem satisfeito e nem
insatisfeito 16% 17% 21% 22% 38% 24% 20% 30%
Insatisfeito 4% 8% 9% 2% 18% 10% 30% 13%
Muito insatisfeito 4% 0% 4% 0% 2% 4% 0% 0%

Fonte: Dados secundarios coletados pela autora

Ao analisar a Tabela 8 como uma linha do tempo, é possivel perceber que

conforme aumenta o tempo de trabalho do funcionario, diminui sua satisfacdo com a
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empresa, 0 que, em teoria, deveria gerar turnover. Essa assertiva faz sentido
guando analisado em conjunto com os resultados da Tabela 5 na qual foi observado
que os funcionarios com mais tempo de casa sdo 0s maiores responsaveis pela

rotatividade de pessoal na organizacdo em questao.

As diferencas significativas de resultado de satisfacdo ao longo da linha do
tempo, principalmente no que diz respeito aos funcionarios com mais de um ano de
casa, demonstram a pouca estabilidade desta variavel nesta empresa. O nimero de
pessoas nem satisfeitas ou insatisfeitas e o nUmero de pessoas insatisfeitas cresce
de forma acentuada ap6s doze meses de trabalho.

Os resultados com relacdo a satisfacdo dos funciondrios foram também
estratificados por nivel hierarquico. Os niveis hierarquicos utilizados na Tabela 9 sdo
um pouco diferentes dos usados na Tabela 1, mas ainda assim, € possivel fazer
uma correlacdo entre eles. Seguindo padrdo do Hay Group, nesta andlise os
gerentes e diretores foram agrupados na mesma subdivisdo, assim como as
pessoas de nivel operacional e administrativo. Um novo nivel hierarquico foi
introduzido, os assistentes de gerentes, que na Tabela 1 foram considerados no

mesmo grupo dos gerentes.

Tabela 9 - Dados referentes a satisfacdo no trabalho em Novembro de 2003 e
Novembro de 2004 estratificados por nivel hierarquico.

VARIAVEL - Satisfag&o Gerente e
no Trabalho X Nivel Diretor Assit. Gerente Supervisor Operacional
Hierarquico 2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004
Muito Satisfeito 0% 9% 25% 10% 18% 14% 16% 23%
Satisfeito 32% 73% 25% 70% 42% 36% 34% 41%
Nem satisfeito e nem
insatisfeito 53% 18% 38% 20% 29% 36% 29% 24%
Insatisfeito 16% 0% 6% 0% 8% 14% 18% 8%
Muito insatisfeito 0% 0% 6% 0% 3% 0% 4% 4%

Fonte: Dados secundarios coletados pela autora

Os dados apresentados na Tabela 9 demonstram que, de modo geral, os niveis
hierarquicos mais altos possuem niveis de satisfacdo mais elevados. Essa
constatacdo condiz com o resultado da Tabela 1, na qual foi possivel observar os

maiores indices de rotatividade de pessoal nos niveis hierarquicos iniciais. Isto pode
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levar a crer que o0s niveis hierarquicos mais baixos apresentam maior turnover

devido a falta de perspectivas de ascensao na carreira.

Mesmo com resultados razoavelmente favoraveis, o hotel apresenta altos
indices de rotatividade nos dois anos estudados. Esse fato ndo confirma a
prerrogativa de que altos indices de satisfacdo estariam alinhados a baixos indices
de rotatividade. Isso leva a crer que neste caso ha pouca correlacdo entre satisfacao
no trabalho e turnover, ainda que as estratificacdes dos dados por tempo de casa e
nivel hierarquico estiveram alinhadas com os resultados da rotatividade pessoal real
apresentada nas Tabelas 1 e 5. Cohen (1993) afirma que medicbes com
periodicidades mais frequentes poderiam aumentar a previsibilidade e correlagcéo da
variavel satisfacdo no trabalho, principalmente em casos nos quais a presenca de

funcionarios de pouca idade, como é o caso, ocorre.
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5.2.1.8 Comprometimento

Assim como a variavel “Satisfacdo no trabalho”, o comprometimento tem sido
uma das variaveis mais estudadas em pesquisas sobre rotatividade de pessoal e é
reconhecido por sua associacao com o turnover (Cohen, 1999) (Mitchell et al., 2001).
Estudos indicam que o comprometimento com a organizagdo € uma variavel mais
estavel que a satisfacdo no trabalho e, portanto tende a ser mais confiavel em
relacdo ao tempo (Cohen, 1993). O comprometimento no trabalho foi medido com
base em questionarios respondidos de forma confidencial e espontanea pelos
funcionarios em Novembro dos dois anos estudados. A pergunta respondida por
eles foi: Quanto tempo vocé espera continuar trabalhando para o seu hotel? Desta
forma, o comprometimento dos funcionarios foi medido em relacdo a quantidade de

tempo que eles pretendem continuar trabalhando para a organizacao.

A Tabela 10 apresenta as respostas a essa pergunta divididas em quatro

classificacfes que vao de menos de um ano até a aposentadoria.

Tabela 10 - Dados referentes ao comprometimento no trabalho em Novembro
de 2003 e Novembro de 2004.

VARIAVEL — 2003 2004
Comprometimento N° Porcentagem N° Porcentagem
pessoas (%) pessoas (%)

Mais de 5 anos ou até a
aposentadoria 117 40 105 39
De 3 a5 anos 88 30 86 32
De 1 a 2 anos 58 20 59 22
Menos de 1 ano 29 10 19 7

Totais 292 100 269 100

Fonte: Dados secundarios coletados pela autora

Os dados dos dois anos analisados séo bastante constantes, tendo ocorrido
pequeno aumento de comprometimento entre o primeiro e o segundo ano. E
interessante notar que aproximadamente 70% dos funcionarios na época em que
responderam a pesquisa afirmaram pretender ficar no minimo trés anos trabalhando
no hotel. Se o turnover foi de aproximadamente 33 a 40% nos anos de 2003 e 2004
respectivamente, e somente cerca de 10% dos funcionarios pretendiam sair em
menos de um ano, isso significa que houveram pessoas que sairam do emprego
antes do que imaginavam. Considerando que a maioria dos desligamentos foram

motivados por iniciativa do funcionario, a afirmativa de Mitchell et al., (2001) de que
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grande parte das decisbes de deixar 0 emprego € motivada por eventos
imprevisiveis e com pessoas que estdo satisfeitas com os seus trabalhos parece

fazer sentido neste ambiente de trabalho.

Assim como os dados de satisfacdo no trabalho, a variavel “Comprometimento
no trabalho” foi estratificada por tempo de casa, utilizando-se das mesmas

subdivisbes usadas anteriormente. A Tabela 11 apresenta os dados encontrados.

Tabela 11 - Dados referentes ao comprometimento no trabalho em Novembro

de 2003 e Novembro de 2004 estratificados por tempo de casa

menos 6 6 mesesel
meses ano 1a2anos 3 abanos

2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004
Mais de 5 anos / até aposentadoria | 46% | 56% | 40% | 36% | 36% | 38% | 40% | 31%

VARIAVEL - Satisfac&o no Trabalho
X Tempo de casa

3 a5 anos 28% | 25% | 36% | 38% | 31% | 32% | 10% | 34%
1 a2 anos 18% | 17% | 15% | 24% | 23% | 22% | 10% | 21%
Menos de 1 ano 8% 2% 9% 2% | 10% | 9% | 40% | 14%

Fonte: Dados secundarios coletados pela autora

Mantendo consisténcia com os dados das Tabelas 5 e 8, a Tabela 11 ressalta
que os funcionarios com mais tempo de casa sdo 0s que ao responderem a
pergunta no questionario sobre quanto tempo pretendem continuar trabalhando no
hotel, demonstram menos comprometimento com a organizagao.

A andlise do comprometimento por nivel hierdrquico utiliza os mesmos
subgrupos descritos na tabela 9 e apresenta resultados curiosos. Segundo a Tabela
12, os funcionérios de nivel operacional sdo os que, considerando a média dos dois
anos, pretendem ficar mais tempo na empresa. Esse dado chama a atengcdo uma
vez que as posicdes operacionais, segundo a Tabela 1, sdo responsaveis por 76%

do turnover no ano de 2003 e 64% no ano de 2004.

Tabela 12 - Dados referentes ao comprometimento no trabalho em Novembro

de 2003 e Novembro de 2004 estratificados por nivel hierarquico

" . Gerente e Assist.
VARIAVEL - Comprometimento X Diretor Gerente Supervisor | Operacional

Nivel Hierarquico
2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004 | 2003 | 2004
Mais de 5 anos / até aposentadoria | 32% | 9% | 50% | 20% | 57% | 37% | 36% | 43%

3 a5 anos 37% | 55% | 19% | 30% | 22% | 33% | 33% | 31%
1l aZ2anos 16% [ 27% | 25% | 30% | 11% | 26% | 21% | 20%
Menos de 1 ano 16% [ 9% 6% | 20% | 11% | 4% | 10% | 7%

Fonte: Dados secundarios coletados pela autora
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Os resultados das variaveis “Comprometimento no trabalho” e “Satisfacdo no
trabalho” diferem das demais variaveis analisadas anteriormente porque dizem
respeito ndo ao turnover real mas sim as inten¢des de turnover, uma vez que as
perguntas foram respondidas quando os funcionarios ainda estavam trabalhando na
organizacdo. Sendo assim, os resultados da pesquisa em 2003 poderiam dar
informacfes sobre o turnover de 2004, da mesma forma que a pesquisa de 2004
poderia embasar decisdes a respeito deste fendBmeno ao longo do ano de 2005. E
interessante constatar que os resultados das perguntas relacionadas a rotatividade
de pessoal que compdem a pesquisa de clima organizacional aqui analisada, no que
diz respeito aos resultados de 2003 (intencBes de rotatividade de pessoal), ndo

condizem com o que efetivamente ocorreu durante o ano de 2004.
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5.2.1.9 Motivos para deixar o trabalho

Na pesquisa de clima organizacional encomendada pela Hyatt e aplicada pelo
Hay Group ha uma questéo relativa aos motivos que levariam os funcionarios que
tém intencdo de deixar a companhia a se desligarem. Essa pergunta foi direcionada
somente aos funcionarios que pretendiam deixar a empresa dentro dos proximos
dois anos. A eles foi solicitado que respondessem a seguinte pergunta: Se vocé
acredita que possa deixar a Hyatt nos proximos dois anos, quais destes fatores vocé
acredita que seria 0 mais importante na sua decisao de sair? Embora ndo ha registro
na bibliografia consultada sobre o uso dos motivos que levariam os individuos a
deixarem seus empregos como uma das variaveis, se considerou relevante a
utilizacdo das informacdes provindas desta analise uma vez que a mesma fornece

indicagOes para o melhor entendimento da rotatividade na empresa em questao.

Os 10 subgrupos de motivos utilizados para a analise foram criados pelo Hay
Group e listam nove razbes que motivariam a saida do funcionario e uma opcao
classificada como *“outros” para 0os motivos que ndo se enquadrassem nas
alternativas fornecidas. A relacdo de motivos incluia: motivos pessoais, o trabalho
em si, a geréncia, obstaculos para realizar o trabalho, salario, beneficios,
oportunidades de desenvolvimento, carga de trabalho, escala de trabalho (a escala
de hotelaria € de 44 horas semanais divididas em seis dias por semana) e outros.
Em 2003 foram 85 respostas de funcionarios a essa questdo e no ano seguinte

somente 74 responderam.

No caso desta questdo especificamente, deveriam responder somente os que
pretendem sair da empresa dentro dos proximos dois anos. Como a média de
participantes na pesquisa foi de 290 funcionarios em 2003 e 270 em 2004, isso
significa que no primeiro ano 29% e no ano seguinte 27% dos funcionarios
demonstraram intenc¢des de sair da companhia. Esses dados sao coerentes com 0s
apresentados na tabela 10 na qual 30% dos funcionéarios em 2003 e 29% dos
funcionarios em 2004 afirmaram que pretenderiam trabalhar por até dois anos no
hotel estudado. Estes empregados procuraram esclarecer os motivos, conforme

apresentado na Tabela 13.
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Tabela 13 - Dados referentes aos motivos que levariam as pessoas a deixarem
seus trabalhos em Novembro de 2003 e Novembro de 2004.

VARIAVEL — Motivos para 20 _the
deixar o emprego N° Porcentagem Ne° Porcentagem
pessoas (%) pessoas (%)
Pessoais 9 11 8 11
O trabalho em si 11 13 11 15
Geréncia 6 7 1 1
Obstaculos para realizar o
trabalho 5 6 3 4
Salario 18 21 21 28
Beneficios 0 0 0 0
Oportunidades de
desenvolvimento 26 31 20 27
Carga de trabalho 6 7 5 7
Escala de trabalho 0 0 4 5
Qutros 4 4 1 2
Totais 85 100 74 100

Fonte: Dados secundarios coletados pela autora

Em ambos os anos os principais motivos pelos quais os trabalhadores
deixariam seus empregos seria a falta de oportunidades de desenvolvimento e o
salario. Outro motivo que aparece com um numero razoavel de respostas € a
aparente insatisfacdo com o trabalho em si que os profissionais realizam. Analise
destas respostas deve acontecer em conjunto com as demais variaveis estudadas

anteriormente.

Durante a andlise da Tabela 4 sobre rendimentos procurou-se relacionar a
questdo de renda com os dados apresentados nas Tabelas 1 e 2, nas quais foi
constatado que dentro do grupo do nivel operacional existiam dois perfis distintos de
profissionais no que diz respeito ao grau de instru¢cdo: 0S que possuem 0 Curso
superior completo e os funcionarios que concluiram o ensino médio. Segundo a
teoria do capital humano, as expectativas com relagcdo as maiores rendas estdo
vinculadas aos investimentos em educac&o (Schultz,1973). E provavel, portanto, que
as expectativas dos profissionais de nivel superior completo com relacédo a maiores

rendimentos 0os motivassem a deixar seus empregos.

O sentimento de falta de oportunidades de carreira que seria 0 motivo para
aproximadamente 30% dos que responderam essa questdo deixarem o hotel pode

estar relacionado com a questdao do nivel hierarquico, idade, tempo de casa e dos
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rendimentos, varidveis discutidas anteriormente. Foi visto que o turnover esta
vinculado em sua maioria com profissionais dos cargos operacionais e com nivel
superior completo. A conjungcdo destas duas varidveis leva a supor que 0S
funcionarios, devido a sua formacéo e o tipo de atividade que exercem, sentem-se
qualificados para assumir novos desafios quanto as suas responsabilidades. Aliado
a isso, a rotatividade de pessoal € mais frequente em funcionarios com mais tempo
de casa, que normalmente sdo os que tém mais conhecimento especifico de suas
funcdes e por isso dominam mais suas tarefas. Devido a se sentirem mais
qualificados do que o0 necessario para a funcdo que exercem, procuram
oportunidades de desenvolvimento e consequentemente esperam maiores salarios.
Cohen (1999) afirma que uma variavel representando a quantidade de desafio
enfrentada por um profissional para o exercicio de sua funcao tem grande influéncia

nas intencdes de turnover.

E provavel que o terceiro motivo mais citado como raz&o para deixar a empresa
esteja indiretamente ligado com os dois motivos acima citados. O fato dos
profissionais ndo gostarem das atividades que exercem pode estar relacionado com
o fato de ndo terem desafios no trabalho, realizarem atividades operacionais e
repetitivas e 0s mesmos sentirem que sado qualificados para atividades mais

interessantes e desafiadoras.

5.2.2 O impacto darotatividade de mao-de-obra na operacao do hotel

5.2.2.1 Ocupacgéo do hotel

Historicamente a industria do setor de turismo no mundo enfrenta a
sazonalidade da demanda (Trigo & Panosso Netto, 2003). No caso da cidade de
Sao Paulo, cujo turismo é essencialmente de negdécios, os meses de férias, tanto no
Brasil como no hemisfério Norte sdo normalmente 0os com menor procura por
hospedagem. Essa tendéncia pode ser percebida nas Figuras 3 e 4 que
demonstram o desempenho de ocupacédo do hotel Grand Hyatt Sdo Paulo nos anos
de 2003 e 2004, juntamente com o comportamento da rotatividade de mé&o-de-obra
no decorrer do periodo.
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Comparativo de Ocupacéao X Turnover - 2003

50,0% 5,0%
40,0% + 4,0%
z% 0, 0, E
S 30,0% 7 30% € [——0cupagao
o 2,3% c
S 20,0% 1 200 5 | —¢—Tumover
o) 17% =
10,0% + 1,0%
0,0% 0,0%

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 3 — Comparacéo da taxa de ocupagédo do hotel com a taxa de rotatividade de méo-de-obra
durante o ano de 2003.

Comparativo Ocupacao X Turnover - 2004
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Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 4 — Comparacao da taxa de ocupacdo do hotel com a taxa de rotatividade de mao-de-obra
durante o ano de 2004.

Pode-se notar que de maneira geral a ocupacao do hotel evoluiu do primeiro
ano de andlise para o segundo, provavelmente motivada pelo fato de ter se tornado
mais conhecido pelo mercado apdés um ano da sua inauguracdo, no meio de 2002.

Juntamente com o aumento da ocupacao, o ano de 2004 experimentou o aumento
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da rotatividade de pessoal em aproximadamente 6%. E sabido que o hotel ao longo
destes 24 meses nao praticou nenhum programa de demissdo generalizada. As
figuras mostram que nos meses nos quais a ocupagdo € mais baixa, o indice de
turnover tende a ser mais elevado. Isso fica claro ao observar os dados dos
primeiros meses do ano e dos meses de Julho e Dezembro. Por outro lado, &
interessante constatar que 0os meses com maiores indices de ocupacdo foram o0s
meses com menor rotatividade de pessoal, como é o caso do més de Outubro nos
dois anos analisados. Era esperado que os meses com maior demanda oferecessem
maior oferta de empregos, 0 que em teoria provocaria 0 aumento da rotatividade de

pessoal.

Um bom exemplo na industria hoteleira € o caso do més na qual acontece a
corrida de Formula 1 na cidade. Nesta ocasiao € comum que os hotéis estejam com
bons resultados de ocupacdo, assim como uma série de eventos correlatos
acontecerem simultaneamente demandando mé&o-de-obra para trabalhar. Esse
resultado faz sentido quando analisado sob a perspectiva da satisfacdo no trabalho.
Meses com maiores indices de ocupacdo tendem a representar maiores desafios
aos trabalhadores, que por sua vez se sentem estimulados a trabalhar. Meses mais
tranquilos podem criar ociosidade o que poderia levar a uma consequente
insatisfacdo no trabalho (Cohen, 1999). Outro aspecto a ser considerado € a
inseguranca com relacdo ao trabalho. A pouca demanda, ao ser percebida pelo
funcionario, desperta um sentimento de inseguranca em relacéo ao seu trabalho que

0 motivaria a buscar outras opg¢oes e poderia culminar em rotatividade de pessoal.

Analisando os resultados encontrados, nos quais os indices de rotatividade
tendem a aumentar quando a demanda por hospedagem esta mais baixa, percebe-
se uma situacao favoravel para o empreendimento. Em momentos como este de
queda de demanda, as necessidades das areas operacionais do hotel por mao-de-
obra diminuem, o que faz com que a falta do funcionario desligado seja menos
sentida tanto para a equipe como para o cliente. Uma vantagem pode ser em
relacdo aos custos de folha de pagamento. Em situacOes de queda de receita a
necessidade de queda de despesas € inerente, o que aconteceria com a diminuicao

do quadro de funcionarios.
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Observando as Figuras 5 e 6 supfe-se a ocorréncia de mudancas estruturais
no més de Maio de 2004. Particularmente nesse més ha um alto indice de
rotatividade de pessoal de posi¢cdes ndo operacionais, justamente o contrario dos
demais meses. Durante esse més ha uma incidéncia significativa de turnover no
nivel de diretoria e também de geréncia e supervisdo. Nos demais meses a
predominancia é na saida de funcionarios de posi¢cdes operacionais. As posicdes de
geréncia parecem apresentar turnover em periodos de ocupagdo mais baixa, em
meses de férias escolares como janeiro, fevereiro e julho. Esse dado indica que as
saidas de nivel gerencial sdo evitadas em momento de maior demanda, nos quais a
presenca deles é mais necessaria. Um dado que merece atencdo é a saida de
funcionarios de posicbes de supervisdo em meses com uma ocupagdo mais
acentuada, como é o caso dos meses de Setembro e Outubro dos dois anos. Sendo
as posicoes de supervisdo importantes no contato direto com as funcbes
operacionais, a saida destes profissionais podera ser mais sentida tanto para as

equipes de trabalho como ser refletida no atendimento aos hdspedes.

Rotatividade de M&o-de-Obra e Nivel Hierarquico - 2003
Dezembro | -
Novembro | [ |
Outubro | [ ]
Setembro | ——
Agosto | O
Jutho | e —
Junho | [ |
Maio | |
Abril | | |
Margo | [
Fevereiro | || | |
Janeiro | [ [ |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 - Operacional @2 - Administrativo [J3- Supervisdo [J4 - Geréncia M5 - Diretoria

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 5 — Classificagdo da rotatividade de mao-de-obra segundo o nivel hierarquico para o ano
de 2003.



73

Rotatividade de Mao-de-Obra e Nivel Hierarquico - 2004
Dezembro | P
Novembro | | |
Outubro |  —
Setembro | [ ]
Agosto | = —
Julho | |
Junho | S — |
Maio | | I
Abril | S —
Mar¢o | [ I
Fevereiro | [ [ |
Janeiro | e
0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 - Operacional @2 - Administrativo [J3- Supervisdo [J4- Geréncia M5 - Diretoria

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 6 — Classificacdo da rotatividade de méo-de-obra segundo o nivel hierarquico para o ano
de 2004

Com relagdo a variavel idade na rotatividade de méao-de-obra ao longo dos
anos de 2003 e 2004 nao foi percebido nenhum comportamento especifico,
conforme apresentado nas Figuras 7 e 8. Vale somente ressaltar que € possivel
perceber que as posi¢coes de geréncia e diretoria estdo associadas com mais idade
devido ao aumento da faixa etaria do turnover no més de maio de 2004, quando a
incidéncia destes niveis hierarquicos predominou na rotatividade de pessoal. Da
mesma forma, no més de setembro de 2004 foi o Unico més no qual ndo houve
ocorréncia de desligamentos associados a faixa etaria mais jovem. Observando a
figura relativa ao nivel hierarquico neste mesmo més, percebe-se um maior nimero
de saidas das posi¢cdes administrativas. Essa informacédo pode indicar que estas
posicbes exijam mais capital humano geral e especifico, para as quais 0s
profissionais mais jovens, que ainda nao adquiriram esse conhecimento e

experiéncia, podem néo estar aptos.
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Rotatividade de Mao-de-Obra e Idade - 2003

Dezembro | S — |
Novembro | I ——
Outubro 7:_ [ |
Setembro r
Agosto ]
Julho 7:_ I |
Junho 7:_ |
Maio | |
Abril 7:_
Margo 7:—:—
Fevereiro 7:_ |
Janeiro [ |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m1- 18 a25anos W2 - 26 a 30 anos O3 -31a35anos
04 - 36 a40 anos W 5 - 41 ou mais anos

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 7 — Classifica¢do da rotatividade de méo-de-obra segundo a idade para o ano de 2003

Rotatividade de Mao-de-Obra e Idade - 2004

Dezembro | [ |
Novembro | T —
Outubro I I
Setembro
Agosto | S S —
Julho | e —
Junho [
Maio I
Abril | I
Marco —
Fevereiro I |
Janeiro | [
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m1l-18a25anos W2 - 26 a 30 anos O3-31a35anos
04 - 36 a40 anos W 5 - 41 ou mais anos

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 8 — Classificagcéo da rotatividade de m&o-de-obra segundo a idade para o ano de 2004
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As Figuras 9 e 10 apresentam a relacédo da rotatividade de mao-de-obra com
o nivel salarial dos profissionais desligados. Pode-se observar que o0s niveis
hierdrquicos de geréncia e diretoria sdo melhor remunerados. Constata-se que nos
meses nos quais ha maior incidéncia de turnover nestas posi¢cdes, ha um aumento
da renda dos funcionarios desligados. De modo geral, as duas figuras fazem claro a
predominancia da rotatividade de pessoal junto aos funcionarios com menores

rendas.

Rotatividade de M&o-de-Obra e Renda - 2003

Dezembro

Novembro

Outubro

Setembro

lﬂn!l

Agosto

Julho

Junho

Maio

Abril

Marco

Fevereiro

Mm

Janeiro

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1 - De 1 a 3 salarios minimos m2-De
3 - De 7 a 9 salarios minimos 04 - De
5 - Acima de 12 salarios minimos

4 a 6 salarios minimos
10 a 12 salarios minimos

S

EOO

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 9 — Classificagéo da rotatividade de m&o-de-obra segundo a renda para o ano de 2003
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Rotatividade de Mao-de-Obra e Renda - 2004

Dezembro [ | ]
Novembro | [ |
outubro
Setembro | | | |
Agosto |
Jutho | [ .|
Junho | DY 00O e
Maio | | | I
Abril
Marco I —
Fevereiro | . |
Janeiro | S — —
0% 20% 40% 60% 80% 100%
@1 - De 1 a 3 salarios minimos [l 2 - De 4 a 6 salarios minimos
Eg - R?:i;g gesillzagg%m)lglmr%ms 04 - De 10 a 12 salarios minimos

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 10 — Classificac&o da rotatividade de m&o-de-obra segundo a renda para o ano de 2004

As figuras 11 e 12 apresentam os dados que relacionam a rotatividade de
mao-de-obra com o tempo de casa dos funcionarios desligados, sendo possivel
observar o desempenho da variavel tempo de casa més a més ao longo dos anos de
2003 e 2004. Conforme comentado anteriormente, o hotel somente completou um
ano de funcionamento em Agosto de 2003, o que influencia o tempo de casa dos
funcionarios. E possivel, portanto, observar a partir de junho de 2003 o nimero
razoavel de ocorréncias de desligamentos dos funcionarios que participaram na pre-
abertura do hotel e vivenciaram os primeiros meses de funcionamento. J& havia sido
mencionado o fato de que a maior incidéncia de turnover acontece com O0s
profissionais que tém mais tempo de casa. Complementando essa informacéao,
ambas figuras indicam que nos meses de maior ocupacdo do hotel isso também
ocorre. Esse fato pode chegar a prejudicar de alguma forma a operacéo do hotel,
tendo em vista que os funcionarios com maior tempo de casa sdo 0s que
normalmente tém mais capital humano especifico, dominam melhor as tarefas a

serem executadas e, portanto, tendem a ter niveis de produ¢do maiores.
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Rotatividade de Mdo-de-Obra e Tempo de Casa - 2003

Dezembro

I |
Novembro [ |
|
|
|
I
I

Qutubro

Setembro

Agosto

Julho

Junho

Maio

—
Abril
Marco [
I

Fevereiro ]

Janeiro

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mDeO0-3meses @De 3-6meses [JDe 6 meses -1ano (ODel-2anos @Acima de 2 anos

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 11 — Classificacao da rotatividade de mao-de-obra segundo o tempo de casa dos
funcionarios desligados para o ano de 2003

Rotatividade de Mdo-de-Obrae Tempo de Casa - 2004
Dezembro 7:—::_
Novembro | I | |
Outubro 7_ |
Setembro | T
Agosto ] D
Julho | | | E—
Junho I
Maio | E——
Abril | | |
Marco | I ]
Fevereiro | [ [ ]
Janeiro DI I |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mODeO-3meses @De 3-6meses []De 6 meses -1ano [JDel-2anos WAcimade 2 anos

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 12 — Classificac&o da rotatividade de m&o-de-obra segundo o tempo de casa dos funcionarios
desligados para o0 ano de 2004
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Com relacédo aos dados relativos ao grau de instru¢do ao longo dos 24 meses
de 2003 e 2004 as figuras 13 e 14 mostram a maior incidéncia de turnover entre os
trabalhadores com nivel universitario completo. Esses dados também confirmam que
as posicOes de geréncia e diretoria sdo compostas em sua maioria por profissionais
com essas qualificacbes e que as posicbes operacionais, no geral, podem ser
ocupadas por pessoas sem elas. No més de maio de 2004 a rotatividade de pessoal
foi provocada somente por empregados com nivel superior completo e incompleto.
Esse més foi justamente o Unico més que nao houve incidéncia de desligamento
entre as posicdes operacionais, sendo 0 mesmo concentrado entre 0s outros quatro
niveis hierarquicos. Esse més também foi o0 més com os desligamentos de
funcionarios que ganhavam maiores salérios Esse informacéo indica que a premissa
da teoria do capital humano de que as posicdées mais bem remuneradas estao

vinculadas a graus de instrugcdo mais altos esta correta.

Rotatividade de Mao-de-Obra e Grau de Instrucéo - 2003
Dezembro | S
Novembro | [ —
QOutubro r | ]
Setembro | | I
Agosto 7—:—
uho TN
Junho 7— .
Maio [T | —
Abril | D
Marco T
Fevereiro | | ]
Janeiro | | ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
@1 - FUNDAMENTAL W 2 - MEDIO INCOMPLETO O3 - MEDIO COMPLETO
04 - SUPERIOR INCOMPLETO @5 - SUPERIOR COMPLETO

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 13 — Classificacdo da rotatividade de m&o-de-obra segundo o grau de instrucdo para o ano
de 2003
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Rotatividade de Mdo-de-Obra e Grau de Instrucao - 2004

Dezembro | T
Novembro | I
outubro | | I
Setembro | I
Agosto L—
Julho | | I
Junho [ —
Maio [
Abril | i E—
Margo | I
Fevereiro | [ [ ]
Janeiro | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O 1 - FUNDAMENTAL m2- MEDIO INCOMPLETO as3- MEDIO COMPLETO

04 - SUPERIOR INCOMPLETO m 5 - SUPERIOR COMPLETO

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 14 — Classificac&o da rotatividade de m&o-de-obra segundo o grau de instrucdo para o ano
de 2004

A grande maioria das iniciativas de desligamento acontece por parte dos
funcionarios. Conforme mencionado anteriormente, em momentos nos quais a
demanda diminui, a diminuicdo do quadro de funcionarios pode ser benéfica para a
empresa, uma vez que diminuiriam os custos com folha de pagamento. Observando
as figuras 15 e 16, nota-se que isso ocorre nos meses de baixa ocupacdo como, por
exemplo, no inicio do ano e no més de julho dos dois anos. Por outro lado, parece
haver uma tendéncia mais acentuada de desligamento de funcionarios nos ultimos
meses do ano, quando termina a alta temporada, principalmente no més de

dezembro.
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Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 15 — Classificacdo da rotatividade de méo-de-obra segundo a iniciativa de desligamento

para o ano de 2003

Rotatividade de M&o-de-Obra e Iniciativa dos Desligamento - 2004

Nov

Out

Set

Ago

Jul

Jun

Ul

Mai

Abr

Mar

Fev

I|ﬂ

Jan

0%

20% 40% 60% 80% 100%

@ Pedido de demissao

W Demitidos O Término do periodo de experiéncia

Fonte: Dados primarios coletados pela autora

Figura 16 — Classificagdo da rotatividade de mao-de-obra segundo a iniciativa de desligamento

para o ano de 2004
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Ao analisar o comportamento das variaveis de rotatividade de pessoal em
relacdo a ocupacdo do hotel nos anos de 2003 e 2004, percebe-se que ndo ha
grande correlacéo. Isso pode se dever ao fato de a grande maioria do turnover ser
voluntario, de modo que a ocupacdo e a iniciativa do empreendimento nao tém
controle sobre o0 mesmo. O fato da maior incidéncia de funcionarios desligados
espontaneamente ocorrer em periodos de menor demanda € uma informacao
interessante e que pode ser benéfica para a organizacao, porém, como ja foi citado,
pode estar relacionado a falta de perspectiva de desenvolvimento pessoal ou ainda

inseguranca quanto a saude da empresa.

5.2.2.2 Qualidade

O hotel Grand Hyatt Sdo Paulo, conforme mencionado anteriormente, faz
parte de uma rede hoteleira de luxo, a Hyatt International. Com o objetivo de manter
a reputacdo da sua marca a rede hoteleira determina aos seus hotéis uma série de
politicas e procedimentos, bem como padrdes de servicos que devem ser seguidos.
A fim de garantir o cumprimento dos padrbes de servico, a rede contrata uma
empresa especializada (IQ consulting) para avalia-los periodicamente. Uma auditoria
é realizada semestralmente, de forma confidencial, em todos os hotéis da
companhia. Um auditor fica anonimamente hospedado durante trés dias no
empreendimento e vivencia a experiéncia de hdéspede utilizando e avaliando todos
os servicos oferecidos, desde o momento da reserva até o check-out. A diferenca
desta auditoria para um comentario habitual de um hospede é que nesse momento
sdo checados todos padrées de servico da companhia que devem ser cumpridos,
mesmo 0s que a maioria dos hospedes ndo necessariamente conhece. Essa
auditoria é uma ferramenta confidvel que permite medir a qualidade do
empreendimento frente aos demais hotéis da empresa com base em altos
parametros de servico e atendimento. A auditoria € medida em porcentagem e a
pontuacdo méaxima possivel de ser obtida é 100%. A companhia considera
resultados acima de 75% como favoraveis, ainda que a meta estipulada para os

hotéis seja de 90%.
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A Figura 17 representa a evolugcdo da pontuacdo obtida nas auditorias
realizadas até o momento no hotel em conjunto com a rotatividade de pessoal
registrada no semestre anterior a auditoria. Foi utilizado neste grafico comparativo o
turnover do semestre anterior uma vez que se considerou a visao historico-social de
desenvolvimento do processo cognitivo humano (Vygotsky, 2003) de forma que o
desempenho dos profissionais no momento atual € influéncia das ocorréncias e
treinamentos recebidos nos meses que antecederam a auditoria e ndo somente do
que acontece no momento da auditoria em si. Como a auditoria € realizada
semestralmente, normalmente no inicio e meio do ano, foi considerado sempre o
turnover acumulado dos seis meses que antecederam o recebimento do resultado

da auditoria.

Observando os resultados obtidos nas auditorias realizadas percebe-se um
fendbmeno de efeito oscilatério, no qual um resultado negativo € seguido de um
resultado positivo e em seguida os resultados voltam a cair. Ao verificar o
comportamento do turnover ao longo dos seis meses anteriores a auditoria, nota-se
gue o0 semestre com a maior rotatividade de pessoal antecedeu o pior resultado de
auditoria. No semestre seguinte, 0 resultado da avaliacdo aumentou
consideravelmente e coincidiu com uma queda também significativa do turnover. Ja
na terceira auditoria, o turnover caiu mais 1%, porém, a pontuacdo obtida também
caiu substancialmente. A maior pontuacdo alcancada foi no 2° semestre de 2004,
justamente quando foi precedida por periodo de grande rotatividade. Novamente, na

ultima avaliag&o, o turnover voltou a cair, juntamente com o resultado obtido.
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Figura 17 — Relacao entre a qualidade dos servicos e o turnover

Os resultados demonstrados na Figura 17 ndo sdo elucidativos em afirmar que
o turnover impacta na qualidade dos servi¢os prestados. Embora os dados dos dois
primeiros semestres dessem indicios que sim, os trés dltimos resultados séo
divergentes. Desta forma, as razdes para um aumento ou decréscimo substancial
de qualidade de um semestre para o outro poderia ser decorréncia de diferentes

estimulos, entre os quais o turnover teria influéncia maior ou menor.

Quando analisado o impacto da rotatividade de pessoal na qualidade dos
servigcos prestados, uma informac&o importante € a origem do turnover. O turnover
involuntario, aquele cuja iniciativa € do empregador, normalmente esta vinculado a
empregados de baixa performance, de modo que 0 mesmo nao deveria prejudicar o
desempenho do empreendimento (Willians et al., 1994). Contudo, verificando os
dados relativos a iniciativa do desligamento ao longo dos semestres, constata-se
que durante o primeiro semestre de 2003, cujo resultado tenderia a impactar no
segundo semestre do mesmo ano, o turnover voluntario foi de 71% contra 25%
involuntario. A porcentagem de rotatividade de pessoal voluntaria caiu no segundo

semestre de 2003 para 52% e aumentou a involuntaria para 38%, ainda assim, a
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auditoria de qualidade realizada no periodo subseqiente detectou um desempenho
inferior. A pontuacdo obtida no primeiro semestre de 2004 foi de 78,6%. O primeiro
semestre de 2004 constatou um novo aumento de turnover voluntario que alcancou
0s 73% contra 0s 21% involuntario, no entanto, no meio de 2004 a auditoria
registrou o melhor resultado obtido até 0 momento com uma pontuacéo de 85,5%. A
afirmacédo de Willians et al. (1994), de que os profissionais de baixa performance
tendem a deixar a empresa com maior freqiiéncia que os de alta performance, pode

ser uma explicacao para o fendbmeno relatado acima.

Vale verificar também o desempenho das variaveis tempo de casa e grau de
instrucdo nos semestres anteriores as avaliacdes de qualidade, uma vez que as

mesmas também podem, de alguma forma, influenciar nos resultados das auditorias.

Conforme j& exposto, a produtividade de um trabalhador em determinada firma
sera maior que a de um novo funcionario na mesma firma. Essa maior produtividade
é fruto de investimento em habilidades especificas que foram sendo realizadas ao
longo do tempo (Menezes — Filho & Picchetti, 2003). Como regra, 0 turnover em
todos os periodos analisados foi maior nos grupos de funcionarios com maior tempo
de casa, 0s que teoricamente seriam os mais produtivos. Como ao longo dos
semestres houve variagbes significativas em termos de qualidade e n&do houve
tantas oscilagcbes com a variavel tempo de casa, isso parece demonstrar a baixa
interferéncia desta varidvel no estudo em questdo. Willians et al. (1994) diz que
como os funcionérios com baixa performance tendem a sair com maior frequéncia
que os de melhor desempenho, a contratacdo de um profissional com performance
intermediaria ja traria beneficios sensiveis a organizacdo, substituindo aquele

funcionério com experiéncia, porém baixa produtividade.

A teoria do capital humano ressalta a importancia da educagéo na capacidade
produtiva do trabalhador. Quanto mais se estuda, mais desenvolvida fica a
habilidade cognitiva e, portanto, maior é a produtividade (Lima, 1980). Ainda que a
maior parte da rotatividade de pessoal seja ocasionada por profissionais com nivel
universitario completo, percebe-se nos primeiros semestres de 2003 e 2004 um
turnover com uma parcela maior de funcionarios com nivel médio completo ou

formacdo inferior e uma menor incidéncia de profissionais com nivel superior
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completo. Nos semestres que seguem estes dados, o segundo semestre de 2003 e
o de 2004, é possivel notar uma melhora nos resultados da auditoria de qualidade.
Sendo assim, segundo os resultados constatados, € possivel dizer que a saida de
profissionais com um maior grau de instrugdo pode ocasionar maiores impactos nos

servicos prestados do que a saida de funcionarios menos instruidos.

Outra razao para estes resultados eventualmente possa ser explicada pelo fato
de que o turnover tem um impacto negativo na performance dos trabalhadores, mas
isso é atenuado conforme o turnover aumenta significativamente (Shawn et al,
2005). Estes resultados também parecem estar mais relacionados a um certo
“acomodamento” do pessoal a cada melhora na avaliagdo da qualidade, o que faz

com gue a préxima avaliacdo detecte uma menor qualidade no atendimento.

O que fica claro na Figura 17 € que ainda que os resultados estejam acima de
75%, 0 que a principio poderia ser considerado um resultado razoavel, a sua
variacao ainda € grande, de modo que se percebe que os padrbes de qualidade e
servico sao instaveis. Como o que se procura medir na auditoria sdo o0s
comportamentos e habilidades dos funcionarios, bem como o cumprimento dos
padrdes de servigo pré-estabelecidos, pode-se dizer que o que esta sendo avaliado
é o learn-how da organizacéo (Argyris & Schon, 1978).

Segundo Argyris & Schon (1978) a aprendizagem organizacional acontece
quando as descobertas, invencdes e avaliagdes do agente de aprendizagem sao
incorporadas na memoaria da organizacdo de modo que os demais membros tenham
“acess0” e possam utiliza-las em suas acdes futuras. Caso essa incorporacdo nao
tenha acontecido, a organiza¢do ndo aprendeu. O fato dos resultados da auditoria
de qualidade ao longo de aproximadamente dois anos serem pouco hegemaonicos
pode, contudo, indicar que a aprendizagem organizacional nesta empresa ainda nao

é difundida de modo a poder ser considerada um recurso estratégico.

Para melhor compreensao dos impactos do turnover na qualidade dos servigos
oferecidos pelo empreendimento, seria aconselhvel um maior periodo de tempo de

analise e de auditorias de qualidade.
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6 Conclusdes

Este estudo discorreu sobre a teoria do capital humano e o seu entendimento
sobre a relevancia da rotatividade de mao-de-obra nas organizagbes. A
preocupacdo em relacdo ao turnover, oriunda dos custos atrelados a perda de
capital humano, se justifica uma vez que as pessoas adquirem capital humano
especifico que é decorrente geralmente de investimento feito pela propria empresa.
A aprendizagem no trabalho ndo se limita ao individuo em si e sim através do
compartilhamento e intercambio entre os modelos mentais individuais e os modelos
mentais coletivos; as empresas compdem a sua memdria ativa que garante que a
mesma seja capaz de aprender e agir. Os modelos mentais coletivos e o

conhecimento coletivo € 0 que garante que a organizacdo seja capaz de ser

independente de qualquer individuo especifico.

De qualquer forma, essa independéncia em relagdo a um individuo
especificamente ndo significa que as organizagcdes ndo devam se preocupar com a
rotatividade de pessoal. O turnover € prejudicial para o desenvolvimento do
sentimento de familia, time, confianca e cumplicidade, uma vez que estes levam
tempo para se consolidar (Price, 1977). Estes sentimentos formam a base do clima
organizacional ideal para a difusdo do conhecimento (Krogh et al., 2001) e sem eles
o0 ambiente para a aprendizagem individual e conseqientemente coletiva fica
comprometido. Fora isso, com uma rotatividade de mao de obra significativa, os
modelos mentais coletivos vao sendo aos poucos erodidos em funcdo das
constantes mudangas nos modelos mentais individuais e podem prejudicar, por

exemplo, a tomada de decisédo das empresas.

Empresas com alta rotatividade de pessoal, como é o caso do estudo de caso
em questdo, devem se atentar para garantir que a ligacao entre os modelos mentais
individuais e os coletivos esteja em sintonia de modo que a aprendizagem individual
colabore para a aprendizagem coletiva. Se estas mesmas organizacdes quiserem
buscar um posicionamento estratégico devem priorizar conhecimentos que nao
sejam negociaveis ou copiados facilmente e que também ndo sejam facilmente
perdidos com as saidas de funcionarios. Spender (1996) comenta que nestes casos,

entre 0s quatro tipos de conhecimentos organizacionais, deve-se priorizar a criacao
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de conhecimento tacito coletivo que, por ser compartilhado por um grupo significativo

de funcionarios, garante a sua perpetuidade.

A rotatividade de pessoal, ainda que possa influenciar de forma negativa a
difusdo do conhecimento na organizacdo, ndo pode ser vista como intrinsecamente
ruim. Segundo Krogh et al. (2001) entre as barreiras para a criacdo de novos
conhecimentos existe o0 papel das histérias organizacionais. As histérias
organizacionais constituem a compreensdao consensual dos processos internos,
norteando os individuos sobre seus proprios comportamentos, mas também podem
dificultar o surgimento de ideais contraditorios e polarizar novos conhecimentos. O
turnover, com a introducdo de novos individuos na organizacdo, pode ser capaz de
diminuir a resisténcia ao novo conhecimento, diminuindo a importancia das historias
e mitos da organizacdo. Outro motivo pelo qual a rotatividade de pessoal pode ser
benéfica para a organizacao diz respeito a performance dos trabalhadores. Se é fato
gue os empregados com menor desempenho s80 0s que mais deixam as
organizacdes, o turnover pode melhorar a atuacdo da empresa possibilitando a

introducéo de funcionarios com melhor desempenho.

Neste estudo foi diagnosticado um turnover com um perfil bastante especifico.
De modo geral, as pessoas que deixaram o Grand Hyatt S&o Paulo entre os anos de
2003 e 2004 se caracterizavam por terem entre 26 e 30 anos de idade, ou seja
jovens, porém nao recém formadas, de modo que ja carregavam consigo algum
capital humano especifico e geral. Caracterizava-se principalmente por profissionais
com nivel superior completo que trabalharam um tempo razoavel na organizacao
essencialmente em posicdes operacionais e administrativas, recebendo uma
remuneracao baixa para o respectivo nivel educacional. Desta forma, ainda que se
dissessem satisfeitos e comprometidos, conforme apresentado pelas pesquisas,
preferiram pedir demisséo.

O entendimento do perfil da rotatividade de pessoal estudada foi necessério
para esclarecer alguns aspectos do impacto do turnover na organizacdo. Foi visto
que o principal grupo de pessoas que saiu do hotel tinha nivel universitario completo
e um certo tempo de casa. Este aspecto particular permite inferir que uma grande

oportunidade de transferéncia de conhecimento foi perdida, pois, segundo Cohen &
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Levinthal (apud Oliveira Junior, 2001), esta é incrementada pela capacidade de
absorcdo do receptor que é largamente uma funcdo do nivel de conhecimento
relacionado ja existente na empresa, ndo apenas em um Uunico individuo, mas
também em ligacbes por meio de um mosaico de capacidades individuais.
Considerando a variavel do nivel hierarquico, foi visto que a maioria das pessoas
desligadas trabalhava em posi¢cdes operacionais e administrativas e é possivel supor
que a aprendizagem organizacional atrelada a estas posicdes estava mais
relacionada ao learn-how, que diz respeito a processos pensados para a melhoria ou
aquisicao de comportamentos e habilidades existentes. Esse fato permite constatar
qgue o foco da organizacédo deve ser o de justamente reforcar sua capacidade learn-

how.

Ao estudar o impacto deste turnover na qualidade dos servigos prestados nao
foi possivel chegar a resultados conclusivos em relacdo a sua intensidade de
influéncia nos resultados alcancados nas auditorias realizadas. O que se percebe é
que as oscilagbes de qualidade ao longo do tempo sé&o significativas ainda que nao
seja possivel fazer analogia com o turnover. Argyris & Schon (1978) afirmam que a
capacidade de se manter estavel em um contexto de mudanca denota um tipo de
aprendizagem que pode ser chamado de learn-how. Os resultados referentes a
qualidade dao indicios de que a capacidade de efetuar o learn-how ndo esta
disseminada na organizacdo estudada. Com base nos referenciais teoricos
discutidos, ainda que nado seja possivel afirmar, é provavel que os motivos para que
a aprendizagem organizacional esteja comprometida sejam oriundos da alta
rotatividade existente, ndo podendo ser descartada, no entanto, a relativa pouca

idade do empreendimento estudado.

Os resultados das variaveis idade, renda, iniciativa do desligamento bem como
0S motivos que levam as pessoas a se desligarem da empresa dao informacgdes
importantes para que decisdes sejam tomadas no intuito de diminuir os altos indices
de rotatividade de pessoal encontrados no hotel estudado. Estes estudos devem,
nao obstante, serem complementados visando a identificacdo da relacdo da
performance dos funcionarios desligados no impacto da qualidade dos servicos,
assim como a continuidade deste estudo possibilitarda uma melhor avaliacdo

estatistica das diversas variaveis. Em adicao, € importante que se tenha dados de
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outras empresas equivalentes, de forma a permitir uma avaliacdo de todo o setor em

gue se enquadra o caso estudado.



90
7 Bibliografia

ADLER, P.S., COLE, R.E. Designed for learning: a tale of two auto plants. Sloan
Management Review, V.34, n°3, p. 85-94.

ANDRADE, M. M., Como preparar trabalhos para cursos de poés-graduacdo. Sao
Paulo: Ed. Atlas, 1995.

ARGYRIS, C., SCHON, D. Organizational Learning: a theory of action perspective.
Reading, MA: Addison — Wesley, 1978.

BARRON, J & McCAFFERTY, S. Job search, labor supply and the quit decision:
theory and evidence. The American Economic Review, Vol.67, n°4 sept 1977, p.683-
691.

BECKER, G. Investment in Human Capital: a theorical and empirical analysis, with
special reference to education. Chicago: The University of Chicago Press, 1993.

BURDETT, K. A theory of employee search and quit rates. The American Economic
Review, Vol.68, n°1 Mar¢o 1978, p.212-220.

CASTORINA, J. A. O debate Piaget — Vygotsky In Piaget — Vygotsky, Novas
contribuigcGes para o debate. S&o Paulo: Ed. Atica, 1996.

CHADAD, J. P.; PICHETTI, P.; ORELLANO, V. Um modelo de decisdes
relacionadas a rotatividade de mao-de-obra no Brasil. In Mercado de trabalho no
Brasil: Salario, emprego e desemprego numa era de grandes mudancas, CHADAD,
J. P.Z.; MENEZES FILHO, N.A (ORGS). Sdo Paulo: LTr, 2002.

CHAHAD, J. P. Z., O mercado de trabalho e a seguranca de emprego no Brasil:
estagio atual e sugestdes a partir da experiéncia internacional. In Mercado de
trabalho no Brasil: Padrdes de comportamento e transformacgdes institucionais,
CHAHAD, J. P., PICHETTI, P. (orgs) Séo Paulo: MTE/FIPE/FEA-USP, 2003.

COHEN, A. Organizational commitment and turnover: A meta-analysis. Academy of
Management Journal, Oct 1993,V.36, n° 5, p. 1140 -1158.

. Turnover among professionals : A longitudinal Study of American
Lawyers. Human Resource Management, Spring, 1999 Vol. 38 N°1 pp. 61-75.
DATAFOLHA. www1.folha.uol.com.br/folha/datafolha/ — acessado em maio de 2005

DAVEMPORT, T.H; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial — Como as
organizacdes gerenciam seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1998.

DELOITTE TOUCHE TOHMATSU. Benchmarking de Gestdo de Capital Humano —
2003



91

DOERINGER, P B.; PIORE, M.J. Internal Labor Markets and Manpower Analysis.
London: M.E. Sharpe Publishers, 1971.

DRUCKER, P. O Advento da nova Economia. In Gestdo do Conhecimento Rio de
Janeiro: Ed. Campus, 2001.

EDMONDSON, A., MOINGEON, B. When to learn how and when to learn why:
appropriate organizational learining processes as a source of competitive advantage.
In MOINGEON, B, EDMONDSON, A. (eds). Organizational Learning and competitive
advantage. London: Sage, 1996.

EMBRATUR - www.embratur.gov.br — acessado em julho e agosto 2005.

FERNANDES, R. e MENEZES-FILHO, N. Escolaridade e demanda relativa por
trabalho: uma avaliagcdo para o Brasil nas décadas de 80 e 90 In Mercado de
trabalho no Brasil: Salario, emprego e desemprego numa era de grandes mudancas,
CHADAD, J. P.Z; MENEZES FILHO, N.A (orgs). Séo Paulo: LTr, 2002.

FIOL, C.M. e LYLES, M.A. Organizational Learning. Academy of Management
Review, V.10, n.4, P.803-813. Oct. 1985.

GARDNER, H. Estruturas da Mente — As teorias das inteligéncias multiplas. Porto
Alegre: Ed. Artmed, 1994.

HATCH, M. J. Organization Theory - Modern, Symbolic and Post Modern
Perspectives. Oxford, Oxford University, 1997.

HOTELS INVESTMENT OUTLOOK — Quiet Makeover. Hotels Investment Outlook.
Jun 2005, V.8, n°2, p.12-18.

HUSELID, M. A. The impact of human resource management practices on turnover,
productivity, and corporate financial performance. Academy of Management Journal,
Jun 1995,V.38, n°. 3; p. 635 - 673.

JOVANOVIC, B. Firm-specific and turnover. Journal of Political Economy. Oct, 1979
vol.87, N° 6 part 2 p.1246-1260.

. Job matching and the theory of turnover. Journal of Political
Economy, Oct, 1979 vol.87, N° 5 part 1 p.972-990.

KIKER, B. F. The historical roots of the concept of human capital. Journal of Political
Economy, 1966 N° 74 p. 481-499.

KIM, D. H. The link between individual and organizational learning. Sloan
Management Review, Fall 1993 V. 35 n° 1, p. 37-50.

KROGH,G.V., ICHIJO,K., NONAKA, I. Facilitando a criagdo de conhecimento —
Reinventando a empresa com o poder da inovacdo continua. Rio de Janeiro: Ed.
Campus, 2001.



92

LIMA, R. Mercado de trabalho: o capital humano e a teoria da segmentacéao. Rio de
Janeiro: Pesquisa Planejamento Econdémico, Abr. 1980 N°10 Vol. P.217 - 272.

MARCONI, M. A, LAKATOS, E. M. Metodologia do trabalho cientifico. Sdo Paulo: Ed.
Atlas, 2001.

. Técnicas de pesquisa. Sdo Paulo: Ed. Atlas,

2002.

MENEZES-FILHO, N. e PICHETTI, P. Uma analise da duracdo das relacbes de
emprego em Sao Paulo - 1988 a 1999 In Mercado de trabalho no Brasil: Padrdes de
comportamento e transformacdes institucionais, CHAHAD, J. P.Z., PICHETTI, P.
(orgs) Séo Paulo: MTE/FIPE/FEA-USP, 2003.

MENEZES-FILHO, N. O custo salarial das mudancas de emprego no Brasil In
Mercado de trabalho no Brasil: Padrées de comportamento e transformacdes
institucionais, CHAHAD, J. P.Z., PICHETTI, Paulo (orgs) S&o Paulo: MTE/FIPE/FEA-
USP, 2003.

MINCER, J. Job training, wage growth and labour turnover. National Bureau of
Economic Research. Ago, 1988, working paper #2690 p.1-43

MOREIRA, D. A., O método fenomenoldgico na pesquisa. Sado Paulo, Ed. Pioneira
Thompson, 2002.

NALBATIAN, H. R., SZOSTAK, A. Como o Fleet estancou a perda de pessoal.
Harvard Business Review Brasil, Abril , 2004.

NONAKA, |, TAKEUCHI, H. The knowledge crating company. New York: Oxford
University Press, 1995.

NONAKA, I. A Empresa Criadora de Conhecimento In Gestdo do Conhecimento. Rio
de Janeiro: Ed. Campus, 2001.

OLIVEIRA-JUNIOR, M.M. Linking Strategy and the Knowledge of the Firm. RAE, Séo
Paulo, V.39, N° 4 p.29-37, 1999.

. Competéncias Essenciais e 0 Conhecimento na Empresa.
In: Fleury, M. T.; Oliveira Jr, M. M.. (Org.). Gestao Estratégica do Conhecimento. Sao
Paulo, 2001, p. 121-156.

ORELLANO, V. Um estudo dos Determinantes da Rotatividade da mé&o-de-obra na
regido metropolitana de Sao Paulo. S&o Paulo: Universidade de S&o Paulo, 1997.
Dissertacao (mestrado).

.Mudangas estruturais da economia e evolugédo da rotatividade da
mao-de-obra no periodo de 1986-2000. S&o Paulo: Universidade de S&o Paulo,
2002. Tese (doutorado).




93

PEDROZA, M. F. Educacado, Estado e Teoria do Capital Humano - estratégias
neoliberais e politicas educacionais. Sado Paulo: Pontificia Universidade Catdlica,
2003. Tese (doutorado).

PIAGET, J. Aprendizagem e Conhecimento. Rio de Janeiro: Ed. Freitas Bastos,
1974.

POZO, J.l. Aprendizes e Mestres — A nova cultura da aprendizagem. Porto Alegre:
Ed. Artmed, 2002.

PRICE, J.L. The Study of the Turnover. lowa: The lowa State University Press, 1977.

QUINTINO, C. A. A e QUINTINO, A. A. A Teoria do capital humano - uma visao
critica. Sdo Paulo: Ed. Paris XX, 2003.

RIFKIN, J. A era do Acesso. Sdo Paulo: Ed. Pearson Education, 2001.

RODRIGUES, R. M., Histérico de desenvolvimento de hotéis no Brasil
- Hotel Investment Advisors - consultoria hoteleira - marco de 2002.

., Super oferta Estrelada - A demanda nao acompanha o
crescimento da oferta nas grandes cidades, Revista Carta Capital - Invest - Maio
2004.

SCHULTZ, T. W. O Valor Econdomico da Educacdo. Rio de Janeiro: Ed.
Zahar, 1967.

. O Capital humano - investimentos em educacéo e pesquisa. Rio de
Janeiro: Ed. Zahar, 1973.

SHAW, J.D., GUPTA, N., DELENY, J.E. Alternative conceptualizations of the
relationship between voluntary turnover and organization performance. Academy of
Management Journal, Feb 2005,V.48, n°. 1, p. 50.

SHEEHAN, J. A Economia da Educac¢éo. Sao Paulo: Ed. Zahar, 1975.

SMITH, A. Investigacdo sobre a natureza e as causas da riqueza das nacgdes. Séo
Paulo: Ed. Abril Cultural,1974.

SPENDER, J.C. Competitive advantage from tacit knowledge? Unpacking the
concept and its strategic implications In MOINGEON, B, EDMONDSON, A. (eds).
Organizational Learning and competitive advantage. London: Sage, 1996.

STEWAR. T. A. Capital Intelectual — A nova vantagem competitiva das empresas.
Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1998.

STIGLITZ, J. Os exuberantes anos 90 — uma nova interpretacdo da década mais
prospera da historia. SP. Cia das letras, 2003.



94

STROH, L. K. Predicting turnover among repatriates: can organizations affect
retention rates. International Journal of Human Resource Management, May, 1995
p.443-456.

MITCHELL, T. R., HOLTOM, B. C., LEE, T. W., SABLYNSKI, C. J., EREZ, M. Why
people stay: Using job embeddedness to predict voluntary turnover. Academy of
Management Journal, Dec 2001,V.44, n°. 6, p. 1102 -1122.

TRIGO, L.G.G., PANOSSO NETTO A. Reflexdes sobre um novo turismo. Sdo Paulo:
Ed. Alpeh, 2003.

VYGOTSKY, L. Pensamento e linguagem. S&o Paulo: Ed. Martins Fontes, 2003

WILLIAMS, C. R., LIVINGSTONE, L. P. Another look at the relationship between
performance and voluntary turnover. Academy of Management Journal, Apr
1994.V.37, N°. 2; p. 269 — 299.

WOOD, S., HOLMAN, D., STRID, C., Human Resource Management and
Performance in UK Call Centres. Artigo em desenvolvivento.

WOLF, A. Does education matter?- myths about education and economic growth.
London: Penguin Books, 2002.

World Tourism Organization. www.WTO.org.br — acessado em julho e agosto 2005.

YIN, R.K. Estudo de Caso — Planejamento e métodos. Porto Alegre: Ed. Bookman,
2005.



