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RESUMO- Este trabalho foi realizado uma pesquisa bibliografica abrangente sobre
gerenciamento de pessoas, retencdo de talentos e praticas para reduzir a rotatividade
de colaboradores de uma empresa. Adicionalmente, incluiu um estudo de caso da
destilaria Alcoeste, localizada em Fernandépolis, estado de S&o Paulo, para
exemplificar como esses processos sao implementados em uma empresa que atua
ha mais de 30 anos no mercado. Este estudo possibilitou verificar que a empresa
realiza constantes pesquisas de satisfacdo de seus colaboradores e dos pontos
criticos a serem melhorados. Os principais problemas listados foram salarios e
beneficios e a especializacdo requerida para os cargos, sendo escassa a oferta de
pessoas habilitadas; em consequéncia, o turnover voluntario tem superado as
demissdes por contrato de trabalho com tempo determinado. Conclui-se que, apesar
de estar ha muito no mercado, a empresa € desafiada a superar o turnover voluntario,
0 que justifica a elaboracdo deste trabalho que se faz importante para analise e
possiveis intervengdes a serem implementadas a fim de tornar o clima organizacional
mais saudavel e atrativo aos individuos que nele atuam.

PALAVRAS-CHAVE: Turnover. Retengao de talentos. Gestédo de pessoas. Custos de
turnover. Ciclo de vida organizacional.

ABSTRACT- This work involved a comprehensive bibliographical research on people
management, talent retention and practices to reduce employee turnover in a
company. Additionally, it included a case study of the Alcoeste distillery, located in
Fernanddpolis, state of S&o Paulo, to exemplify how these processes are implemented
in a company that has been operating in the market for over 30 years. This study made
it possible to verify that the company carries out constant surveys of employee
satisfaction and critical points to be improved. The main problems listed were salaries
and benefits and the specialization required for the positions, with the supply of
gualified people being scarce; As a result, voluntary turnover has surpassed dismissals
under fixed-term employment contracts. It is concluded that, despite being in the
market for a long time, the company is challenged to overcome voluntary turnover,
which justifies the preparation of this work, which isimportant for analysis and possible
interventions to be implemented in order to make the organizational climate more
healthy and attractive to the individuals who work in it.

KEYWORDS: Turnover. Retaining talent. People management. Turnover costs.
Organizational life cycle.

1 Graduandos do Curso de Administracdo da Fundacdo Educacional de Fernandépolis, 2023.


file:///C:/Users/sileno.ortin/Downloads/brunobrauna12@gmail.com
file:///C:/Users/sileno.ortin/Downloads/mayloncavalheiro@gmail.com
file:///C:/Users/sileno.ortin/Downloads/rodrigosaopaulo10@gmail.com

REVISTA ELETRONICA
CIENCIA & TECNOLOGIA
FUTURA

1 INTRODUCAO

No cenério empresarial, uma das principais chaves para um bom
gerenciamento de negocios € a boa gestdo de pessoas (GIL, 2017), ja os
colaboradores sdo considerados o principal recurso para 0 sucesso da empresa.
Neste ambito, um tema delicado a se abordar é o turnover de funcionarios,
caracterizado pelo nivel de renovacdo do quadro de pessoal que acaba representando
a capacidade de uma empresa ou segmento de mercado para manter 0s mesmos
profissionais em um determinado periodo de tempo (MARTINS, 2022).

O cenario a ser abordado traz uma visédo acerca do rodizio de funcionarios de
uma empresa que reune trés modelos de contrato: dois em moldes temporarios
(advento do termo) e um efetivo, todos regidos pelas normas da Consolidacdo das
Leis Trabalhistas (CLT). Assim, este estudo se prop&e a discorrer sobre esse tema,
apresentando conceitos de turnover, analisando os dados fornecidos pela empresa
observada e elaborando possiveis formas de diminuir essa alternancia na equipe.

O fenbmeno do turnover, ou rotatividade de pessoal, representa um desafio,
muitas vezes, persistente e complexo. Uma alta taxa de rodizio de funcionérios,
caracterizada pela entrada e saida continua de colaboradores, pode impactar
significativamente a estabilidade e o desempenho da empresa, afetando tanto o seu
capital humano quanto o seu resultado financeiro. Assim, o objetivo desta pesquisa
foi, por meio da revisdo bibliografica e do estudo de caso na Alcoeste Destilaria
Fernanddpolis/SP, observar e analisar quais medidas podem ser tomadas para
contornar esse obstaculo, produzindo um melhor gerenciamento dos recursos
humanos. O estudo de caso teve como ponto principal analisar um exemplo real e
proximo, as causas subjacentes, osimpactos no ambiente de trabalho e as estratégias
de gestdo adotadas para contornar esse desafio. A analise pretendeu fornecer uma
visdo abrangente das implicacdes do turnover e oferecer percepcdes valiosas para
tentar reduzir esse fenbmeno, promovendo a estabilidade organizacional e o bem-
estar dos seus colaboradores.

2 CONCEITOS GERAIS SOBRE TURNOVER.

O turnover concentra-se na rotatividade de funcionarios dentro das
organizacdes, ou seja, saida de colaboradores e admissdo de novos. Como essa
rotatividade pode impactar na produtividade e nos resultados organizacionais
(HAMMES; SANTOS; MELIM, 2016), cada vez mais 0s gestores se tém preocupado
em manter esse niumero o menor possivel, a fim de melhor gerenciar os recursos e
preservar funcionarios que possam ser um diferencial dentro do modelo de negécio.
Assim, compreender como isso funciona e os fatores que influenciam na rotatividade
de pessoal é fundamental para se instituir uma boa gestdo dentro das organizacoes.

Este estudo busca entender de que forma o turnover esta relacionado a
maneira como uma instituicdo lida com sua forga de trabalho, partindo da premissa de
que uma gestdo de pessoas eficiente utiliza estratégias sélidas de retencdo de
talentos que podem ser elementos-chave na reducdo do turnover (SOUZA;
CASTANEDA-AYARZA; SPILLEIR, 2022).

2.1 GESTAO DE PESSOAS
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E de importante estabelecer uma estratégia de gestéo de recursos humanos,
gue tenham papel central na incorporacéo e execucdo dos valores e diretrizes de uma
instituicdo. Articular esses principios com avisdo gerencial é fundamental para o éxito
de uma organizacdo, com impactos diretos no desempenho dos funcionarios e na sua
eficiéncia operacional (SANTOS, 2019). Préticas eficientes de gerenciamento pessoal
desenvolvem e mantém uma equipe motivada, engajada e alinhada com os objetivos
estratégicos da organizacdo e contribuem para a criacdo de um ambiente de trabalho
saudavel e produtivo que valoriza o atendimento as necessidades dos colaboradores
(MARQUES, 2015; BERGUE, 2019).

O setor responsavel por esse gerenciamento possui fungcdes essenciais ao bom
desempenho da equipe, como recrutamento e selecdo, setores fundamentais para
atrair novos talentos que se encaixem na cultura organizacional. Outros setores ainda
comportam treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e sistema de
recompensas, primordiais para valorizar o esforco dos colaboradores e incentivar o
alcance dos resultados esperados (ARAUJO, 2021).

Para ser um eficiente gestor de pessoas, mister se faz possuir competéncias
especificas, como ter lideranca que inspire e motive a equipe com decisdes assertivas
e comunicacao eficaz e empéatica capaz de ouvir as necessidades dos colaboradores
compreender as emocdes e perspectivas dos outros, facilitando a solucédo de conflitos.
Resolver conflitos € imprescindivel para lidar com situacdes adversas e manter um
ambiente de trabalho harmonioso (GUIMARAES JUNIOR, 2019). O desenvolvimento
dos colaboradores reflete a importancia de seu bem-estar com adoc¢éo de praticas
sustentaveis e de inclusdo nas equipes, valorizagdo do nivel de satisfagdo dos
funcionarios proporcionando ambiente saudavel, oferta de beneficios que promovam
qualidade de vida e equilibrio entre a vida pessoal e profissional. As praticas
sustentaveis demonstram responsabilidade social, contribuem para uma imagem
positiva que valoriza diferentes perspectivas e experiéncias (MENON, 2020).

Um ambiente saudavel para a equipe ajuda a enfrentar diversos desafios:
manter a motivacdo dos colaboradores em um cenario competitivo requer estratégias
eficazes, como reconhecimento, oportunidades de crescimento e um ambiente
estimulante. Reter talentos do time evita a perda de conhecimento e investimentos
aplicados na capacitacdo dos colaboradores (FRAGA, 2022), e uma comunicacao
eficiente alinha as expectativas entre lideres e colaboradores, evita ruidos e mal-
entendidos entre a equipe e promove um ambiente saudavel onde os colaboradores
se sentem ouvidos, valorizados e engajados (MAXIMIANO, 2022).

Empresas falham no bom gerenciamento dos recursos humanos e na selecao
de colaboradores, ma remuneracgédo, falta de investimento em infraestrutura, conflitos
internos, desmotivacao da equipe e mau relacionamento entre liderancgas, clientes e
fornecedores. Uma boa gestdo de pessoas envolve um melhor desempenho da
empresa, reducdo de custos, fidelizagdo dos clientes, controle da rotatividade e um
relacionamento eficiente entre colaboradores (GIL, 2017; SANTOS, 2021).

Trazer o colaborador mais proximo aos ensejos da instituicdo gera resultados
financeiros positivos. E essencial, porém, investir no desenvolvimento dos
colaboradores e na satisfacdo no trabalho: colaboradores motivados e engajados
tendem a ser mais produtivos, o que pode acarretar um aumento na eficiéncia
operacional e na qualidade dos produtos ou servigos oferecidos, e reter talentos reduz
0S custos com recrutamento e treinamento e contribui para a construcdo de uma
imagem positiva da empresa no mercado (SANTOS, 2021).

2.2 RETENCAO DE TALENTOS
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Manter o funcionario alinhado com os interesses da organizacdo pode ser
desafiador. Para tal, uma dessas estratégias é garantir na empresa aqueles que sao
fundamentais para o desenvolvimento do trabalho, técnica conhecida como retencéo
de talentos. Fazer com que pessoas talentosas permanecam na equipe € uma das
preocupacdes centrais das organizagcbes modernas, sobretudo diante dos impactos
do turnover na produtividade, na qualidade dos servicos prestados e na cultura
organizacional.

Para fazer com que seus colaboradores se mantenham engajados e motivados,
as empresas tém adotado uma série de estratégias e praticas que visam atender as
suas necessidades e expectativas (HAMMES; SANTOS; MELIM, 2016). Uma das
formas mais comuns para reter talentos € constituir programas de desenvolvimento
que oferecam oportunidades de aprendizagem e crescimento aos colaboradores,
preparando-os para novos desafios e responsabilidades na organizacdo. Esses
programas podem ser internos ou externos, oferecendo cursos, treinamentos para o
aprimoramento das habilidades e competéncias dos individuos (MATIAS, 2019).
Outrossim, reconhecer a forca de trabalho do individuo €é técnica importante para
valorizacdo dos colaboradores, por meio por meio de prémios, bonificacdes e
recompensas: 0 reconhecimento pode estar vinculado a propésitos individuais ou
coletivos, a melhoria do desempenho e cooperacdo entre 0s membros da equipe.
Além disso, para a retencdo de talentos é fundamental oferecer beneficios que
atendam as necessidades dos colaboradores em saude, bem-estar e qualidade de
vida, como planos de saude, auxilio alimentagéo, transporte etc. (SILVA; DINIZ, 2021).

Assim, é preciso manter processos motivacionais para melhorar as relacdes de
trabalho, o nivel de satisfacéo individual e o espirito de equipe, tais como treinamentos
e avaliacbes de expectativas e aspiracdes pessoais, assim como manter ambiente
favoravel e bom clima organizacional, salarios satisfatorios e beneficios,
reconhecimento pelos superiores e colegas (SILVA, A. K. S. etal., 2020).

Investimentos em tecnologia e inovacdo também conferem o compromisso de
uma empresa com modernizacao e atualizacdes constantes, o que pode ser obtido
por meio de investimentos em softwares, equipamentos, plataformas digitais e outras
tecnologias que facilitem e otimizem o trabalho dos colaboradores, trazendo
beneficios muatuos e estimulantes e contribuindo para manter os funcionarios
satisfeitos com o trabalho (BEUREN, 2019). Além disso, Gentil (2021) assinale a
colaboracao entre os membros da equipe que gera a sensacdo de pertencimento, o
gue pode ser incentivado por programas de trabalho em equipe, projetos cooperativos
e outras atividades que estimulem a criatividade de cada um.

Colecionar talentos dentro de uma empresa envolve transparéncia nas politicas
e no desenvolvimento do trabalho, geracdo de confianca e credibilidade nos
colaboradores. Isso pode dar-se por meio de comunicagao clara e objetiva sobre as
metas, objetivos e diretrizes da empresa, bem como sobre as atividades de avaliacao
de desempenho, remuneracdo e promoc¢ao. Ainda: funcionarios, com treinamento e
aprendizado constantes, tendem a conferir grande margem de crescimento pessoal e
profissional. Os lucros podem nédo ser imediatos, mas, ao longo do tempo, tudo isso
se transforma em maior rentabilidade, produtividade, confianca dos clientes e
colaboradores, e maior lucro para a empresa (SILVA, 2014).

2.3 CAUSAS DO TURNOVER
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A rotatividade de funcionarios nas organizacdes € um fendbmeno conhecido
como turnover, definido como a saida voluntaria ou involuntaria de um colaborador,
seguida da contratacdo de um novo profissional para preencher a vaga. Esse
processo pode ser positivo ou negativo para a organizagcdo e seus colaboradores
(BEUREN, 2019). Uma das principais causas desse giro é a insatisfacdo dos
colaboradores com a organizagdo, que pode ser causada por diversos fatores,
principalmente pelo excesso de cobrancas, muitas horas de trabalho e remuneracao
ndo compativel. Uma vez insatisfeitos com a organizacao, € provavel que deixem seus
empregos em busca de melhores oportunidades (MIRANDA, 2022).

O turnover pode ser voluntario, involuntario, funcional e disfuncional. O ato
voluntario ocorre quando o funcionario decide deixar a organizacdo por vontade
propria, devido ao oferecimento de melhores condicdes em outra empresa ou por
descontentamento com a organizacdo atual. O tipo involuntario ocorre quando a
empresa demite o funcionario por motivos como baixa performance, ma conduta ou
corte de gastos (HAMMES; SANTOS; MELIM, 2016). O turnover funcional ocorre
quando um funcionario de baixo desempenho pede o desligamento da empresa; é
comum em empresas que buscam inovacédo constante e mudancas em seu modelo
de negécio. Por fim, o rodizio disfuncional corresponde a rotatividade excessiva e
prejudicial para a organizacdo e resulta de desligamento de profissionais de alto
desempenho, com custos elevados e perda de conhecimento (BICALHO, 2023).

A organizacdo € uma coalizdo de culturas e ideias. Para sobreviver, precisa ter
um bom arranjo entre todos 0s que contribuem com recursos e suporte, necessarios
para continuacdo das atividades. Dessa forma, a lideranga acaba sendo um fator
significativo no turnover. Os estilos de lideranca e a comunicacdo podem influenciar
diretamente na satisfacdo dos funcionarios e, portanto, sua disposicdo para
permanecer na organizacdo. Lideres capazes de estabelecer relagfes positivas com
seus subordinados e fornecer feedback construtivo podem ajudar a reduzir o turnover
(KREUZBERG, 2020).

A cultura organizacional estruturada de forma saudavel valoriza seus
colaboradores e ajuda a atrair e segurar talentos, enquanto uma cultura negativa, que
desdenha de seus colaboradores, pode promover competicfes internas e o
individualismo, elevando os niveis de insatisfacdo dos colaboradores e podendo
alimentar o desejo de deixar o emprego (ARAUJO, 2021). O rodizio de funcionarios
desgasta a equipe, com perda na produtividade e prejuizo para iniciagdo de um novo
colaborador, e também envolve custos significativos. Os valores estdo associados a
recrutamento, selecao, treinamento de novos colaboradores, perda de conhecimento
e experiéncia do time e impacto negativo na produtividade e na qualidade do trabalho.
O turnover acaba por exigir desvio de recursos e tempo das principais metas, afetando
a eficacia das organizacdes (SALLABERRY, 2021).

Para melhor administrar a rotatividade de colaboradores, adotam-se diversas
técnicas que envolvem apoio a carreira, saude e bem-estar, avaliagdes profissionais
justas, promocdes, praticas de saude (como planos de previdéncia). Expressam
preocupacdo da empresa para com o empregado e, por meio de mecanismos de
avaliacdo formais, conferem transparéncia na relacdo entre empregado e empresa
(APPIO, 2015). Quando coletivo, um turnover pode ser importante indicador de
efetividade organizacional, porque compreende a capacidade de a empresa reter
capital humano especializado A medi¢cdo do indice de rodizio de pessoas torna-se
importante ferramenta no gerenciamento dos recursos humanos, cuja andlise pode
ajudada a identificar tendéncias e pontos criticos a serem melhorados (IWAI, 2019).
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Vale destacar que o custo de um turnover varia conforme a posicao do
funcionario na empresa. Funcionarios com alto nivel de especializacdo e
conhecimento técnico podem ser mais dificeis e dispendiosos de substituir do que
funcionarios com funcdes mais operacionais. Em consequéncia, 0s custos inerentes
ao turnover sdo dificeis de calcular por levarem muitos fatores em consideracéo,
porém, € certo que fica mais caro contratar novos colaboradores para os lugares
vagos do que investir e melhorar as condi¢des de trabalho, porque os custos de novos
trabalhadores envolvem recrutamento, selecédo, integracdo, formacdo e gastos
associados a quebras de produtividade relacionados com a rotatividade de pessoas.
Manter os atuais colaboradores e melhorar as condi¢cdes de trabalho redunda na
elevacdo da taxa de retencdo de pessoas dentro de uma instituicdo (SANTOS, 2018).

3 METODOLOGIA

A elaboracdo deste artigo foi conduzida por uma revisdo bibliografica com
fontes relevantes relacionadas ao tema. Essa revisdo serviu de fundamentacao
tedrica para um estudo de caso, pela integracdo dos dados obtidos do estudo de caso
com as descobertas da revisao bibliografica.

O estudo de caso envolveu uma empresa especifica, a Alcoeste, que ilustrou
as questdes relacionadas ao turnover em um contexto com modelos de contrato de
trabalho distintos. A selecdo do caso foi baseada em critérios de relevancia e
disponibilidade de dados. Realizaram-se entrevistas semiestruturadas com o Gerente
de Recursos Humanos, acerca de tOpicos como as razbes da instituicdo para o
turnover, estratégias de retencdo de talentos, impactos e indicadores do desempenho
organizacional. Foram feitas observacdes diretas nas dependéncias da usina para
melhor compreensédo da dinamica organizacional, da cultura da empresa e dos
processos de gestdo de pessoa.

Esta metodologia combinou o estudo de caso e percepc¢des obtidas na revisao
bibliografica. Com base na andlise dos dados e na integracdo das informacdes,
desenvolveram-se consideracdes que ressaltam a importancia da gestdo de pessoas
na reducéo do turnover e seu impacto no desempenho organizacional (GIL, 2017).

4 ESTUDO DE CASO NA ALCOESTE DESTILARIA FERNANDOPOLIS S/A.

A destilaria Alcoeste Bioenergia Fernanddpolis S/A situa-se nas margens da
rodovia Euclides da Cunha, no km 562, na cidade de Fernandoépolis, estado de Sé&o
Paulo. Inaugurada em 1982, é uma companhia privada com capital fechado e tem
como principal atividade a transformacdo de cana-de-agUcar em etanol etilico e
anidro, bem como a producéo e fornecimento de leveduras secas da cana-de-acucar,
bagaco in natura e o Gleo fusel.

A inauguracao formal da usina de bioenergia ocorreu em 1982 e, ainda hoje, a
empresa conta com funcionarios que estdo desde sua constituicdo, completando 47
anos trabalhando para o grupo Arakaki, responsavel pelo gerenciamento da destilaria.
A organizacdo fornece um material riquissimo de como manter o sucesso por todo
tanto tempo, motivo pelo qual se tornou o tema central deste estudo. E interessante
observar que a empresa possui dois modelos de contratacdes distintas.

Por possuir uma governanca corporativa e participar de um modelo de holding
familiar, o processo de gerenciamento desta industria se torna homogéneo, pois 0s
lideres comungam propésitos alinhados, o que acaba facilitando a execucdo dos
trabalhos (SILVA, B. S. et al., 2020). E importante destacar que a Alcoeste esta
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estabelecida ha mais de 30 anos no mercado, 0 que sugere uma relativa estabilidade
e capacidade de retencdo de funcionarios, o que sinaliza para empregos mais seguros
e duradouros.

Muitos devem ter sido os obstaculos em sua trajetoria, tais como adversidades
climaticas que influenciam na safra. No entanto, muito tem sido feito para que a usina
seja um ambiente favoravel ao desenvolvimento de pessoas e de capital. Funcionarios
satisfeitos produzem mais e melhor; em caso contrario, ndo se teria uma empresa de
forma tdo consolidada no mercado de biocombustiveis. Para o Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), indUstrias que possuem mais de
500 funcionarios sao consideradas de grande porte (BRASIL, 2013, 2020) — caso da
Alcoeste —, visto que, no periodo de entressafra, seu quadro de pessoal é preenchido
por cerca de 1.100 colaboradores em contratos efetivos, 100 na modalidade advento
do termo para plantio e mais outros 200 sob termo de contratados para a safra.

Na divisdo do Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES), feita através da
Receita Operacional Bruta (ROB) ou renda anual, a Alcoeste é tida como empresa de
médio para grande porte, pois os Ultimos dados obtidos sdo dos primeiros nove meses
de 2021, quando a empresa apresentou faturamento liquido de R$ 263,2 milhGes
(BNDS, 2023). Para a Seguradora Eco (ECO, 2022), nesses mesmos nove primeiros
meses de 2021, a companhia apresentou prejuizo de R$ 15,9 milhdes, devido ao clima
quente e as queimadas. Muito se gastou com caminhdes pipa, equipamentos de
resgate de matéria-prima nas proximidades; com isso, a companhia enfrentou um de
seus maiores indices de turnover, quando teve que demitir cerca de 500
colaboradores, chegando a um quadro preenchido por apenas 800 pessoas.

Apesar disso, porém, pode-se considerar que ela esta em um ciclo de expansao
de seus negodcios, consolidando uma nova estrutura operacional, atualmente
contando com maior volume de cana propria e de capacidade de moagem, o que traz
aumento de sua geracdo de caixa de forma crescente. Estima-se um aumento na
moagem, em 2024, por volta de 15%, com inicio de safra mais cedo, sinalizando que
a empresa pode estabilizar-se em patamar mais compativel com sua nova realidade.

Deve-se detacar seu sistema de funcionamento. Por depender de matéria-
prima organica para a composicao de seus produtos, muitos séo os fatores envolvidos
na conquista de capital financeiro, como condi¢des climaticas, fitossanitarias, preco
das commodities e de insumos, bem como cambio e outras variaveis de pouca
previsibilidade, razdes que podem impactar diretamente no desempenho da empresa.

Segundo a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), existe
uma temperatura ideal de solo para o brotamento da cana-de-acUcar, principal
matéria-prima da Alcoeste: de 32° a 38°C. Para as condi¢Bes de crescimento ideal
gque garanta alta producéo e rendimento, a temperatura média durante o dia deve ser
entre 22° a 30°C e as condicBes minimas para o 6timo desenvolvimento vegetativo
deve ser de aproximadamente 20°C. Abaixo disso, a producdo pode ser prejudicada,
atrapalhando as projecdes da safra, ou encarecendo a producédo, porque demandara
mais recursos e técnicas agronémicas especiais (MARIN, 2022).

Em geral, compreende o periodo de colheita, popularmente conhecida como
safra, 0s meses que vao de abril a novembro. Em alguns anos, este periodo pode
iniciar-se mais cedo, em marco. E exatamente nessa época que ocorre 0 maior volume
de contratacbes da Alcoeste, sendo admitidos em torno de 300 funcionarios com
registro em carteira, porém, em regime de contrato temporario (advento do termo),
pois sua mao de obra acaba sendo especifica de setores envolvidos na producéo que
estdo atrelados ao periodo de safra.



REVISTA ELETRONICA
CIENCIA & TECNOLOGIA
FUTURA

Seria interessante aprofundar nos custos da demissao de um funcionario
contratado pelo regime advento do termo, porgue, mesmo com contrato por tempo
determinado, ao fim, o empregador precisa quitar direitos trabalhistas como férias e
13° proporcionais. Além disso, a empresa precisara investir em recrutamento, selecéo,
acolhimento, integracdo e formacéo de novos colaboradores para a proxima safra.

4.1 ENTREVISTA REALIZADA COM O GERENTE DE RECURSOS
HUMANOS DA ALCOESTE

A entrevista foi realizada com o Gerente de Recursos Humanos da Alcoeste,
aliada a informac@es obtidas no site da empresa e outros 6rgaos a ela relacionados.

Cadavez mais as empresas se preocupam com cuidar dos seus colaboradores,
oferecendo beneficios que vao além da remuneracéo direta. A Alcoeste ndo age de
forma diferente, e muitos séo os beneficios oferecidos aos trabalhadores. Informagcdes
fornecidas pelo gerente revelam que, todos os dias, eles tomam café da manha
gratuito e, no almoco, uma nutricionista determina o cardapio priorizando uma refeicéo
saudavel preparada na cozinha industrial prépria: a refeicdo é acompanhada de suco
de laranja natural, pagando um valor simbdlico de R$ 2,00. A usina ainda oferta
assisténcia médica em ambulatério nas suas dependéncias e no Centro Social da
Alcoeste para atendimento dos dependentes, atendimento odontolégico completo
com mais de 40 tratamentos gratuitos e servigos protéticos a preco de custo, auxilio e
encaminhamentos para exames especificos, convénio com farmacia (50% de
subsidio), auxilio na compra de Oculos e lentes, ginastica laboral (alguns setores) e
auxiio combustivel/passagem para consultas e tratamento meédico em outros
municipios. Para trabalhadores do campo, é disponibilizado filtro solar gratuito e
suplementos minerais. S&o oferecidos auxiios com até 50%, como, por exemplo, na
compra de colete ortopédico, meias de compressao, bota ortopédica, e os funcionarios
podem optar por ter plano de saude.

Os empregados contam, ainda com transporte gratuito em 6nibus da empresa,
da residéncia ao local de trabalho, ticket alimentacdo, cesta de Natal, seguro de vida,
auxiio material-escolar para funcionarios e dependentes, treinamentos e
capacitacbes oferecidos periodicamente. S&o acdes que contribuem para o
crescimento profissional do individuo e valoriza atingir os desejos pessoais.

Segundo o gerente, como politica da Alcoeste, a maior parte dos treinamentos
ofertados aos colaboradores se concentra na promocéo e valorizacdo do trabalho.
Com capacitacdes que variam de oito a sessenta horas, sao investidos por volta de
R$ 100,00 (cem reais) a R$ 200,00 (duzentos reais) a cada sessenta minutos de
qualificacdo, como forma de reconhecimento ao trabalho dos funcionarios envolvidos.
Os treinamentos possuem certificados, e os trabalhadores podem contar com
convénios com universidades para concessao de descontos, palestras educativas,
capacitacdes, campanhas de qualidade de vida e saude. Aléem disso, eles contam com
uma integracdo amigavel que acontece no fim do ano, sendo uma festa de
confraternizacdo para todos os colaboradores com sorteios de prémios.

Sabendo da importancia que a saude tem para a boa manutencdo do trabalho
e no intuito de melhorar a integracdo de sua equipe de colaboradores, h4 mais de 25
anos a Alcoeste criou o Grémio Recreativo Alcoeste (GREALCO), fomentando a
pratica de esportes, principalmente o que é considerado paixao nacional: o futebol.
Varios colaboradores, amigos e familiares se reinem para os treinos, sendo ofertado
transporte, uniformes e, nos torneios em outras cidades, a empresa também
transporta seus colaboradores. Além do futebol, o0 Grémio Recreativo da Alcoeste
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oferece aos seus associados bocha, bilhar, pebolim, sala de TV, quadras
poliesportivas, parque infantil, area de lazer e lanchonete. E uma forma de relacionar
0s setores da usina, estimulando a pratica de esportes e uma vida mais saudavel.

A destilaria Alcoeste se esfor¢a para manter o respeito a diversidade. Segundo
0 gerente, o quadro atual da equipe € composto por 5% de pessoas com deficiéncia,
com o empenho para a contratagdo de mais pessoas com algum tipo de dificuldade
motora e/ou intelectual. S&o medidas que mostram a preocupacdo da empresa em
manter seu sucesso e legado.

Um turnover pode variar de acordo com a posicao do funcionario na empresa.
Trabalhadores com alto nivel de especializacdo e conhecimento técnico podem ser
mais dificeis e dispendiosos de substituir do que funcionarios com funcdes mais
operacionais (SOUSA, 2023). Na Alcoeste, 0 investimento em treinamentos se
concentra principalmente em integracdo e adequacdo de funcdo. A saida de um
funcionario de alto nivel técnico gera custos elevados para sua substituicdo adequada.
Na empresa séo investidos cerca de R$100,00 (cem reais) a R$ 200,00 (duzentos
reais) por hora de treinamento e qualificagdo, com treinamentos que podem
ultrapassar 60 horas de duragcdo. Se um funcionério que passou pelo tempo méaximo
de capacitacdo deixa a empresa, 0s custos sao inestimaveis, pelo valor investido e
pela perda do conhecimento desse colaborador sobre a funcéo.

4.1.2 INDICADORES DE SATISFACAO E INDICES DE TURNOVER DA
EMPRESA.

A Alcoeste tem trabalhado na criacédo de indicadores de satisfacéo. Por eles os
trabalhadores sao divididos em cinco grandes grupos — Administrativo, Agricola,
Automotivo, Industria e Turma — e cada setor confere uma nota para os temas: clima
organizacional, postura da lideranca, funcbes desempenhadas, ambientes e
ferramentas de trabalho, salarios e, por fim, beneficios. Essa divisdo consegue dar
maors transparéncia ao processo e, com isso, as liderancas conseguem identificar as
areas mais criticas e atribuir-lhes melhorias.

Por se tratar de um tema sensivel, que ainda esta sendo trabalhado dentro da
empresa, o gerente de Recursos Humanos ndo especificou a nota atribuida por setor
individualmente, apenas cedeu uma meédia geral de cada categoria e explicou as
razes das notas dos setores Salarios e beneficios ndo tém apreciacdes tdo altas,
como se pode conferir na Figura 1.

Figura 1 — Média do nivel de satisfagcdo dos colaboradores por categoria

M Clima Organizacional M Postura da Lideranga
B FungGes Desempenhadas B Ambientes e Ferramentas de Trabalho
Salérios Beneficios

70% 70%

Clima Posturada FungGes Ambientes e Saldrios Beneficios
Organizacional Lideranga Desempenhadas Ferramentas de
Trabalho

Fonte: Elaborada pelos autores (2023)
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Segundo o gestor de Recursos Humanos, o indicador beneficios esta mais
baixo porque a empresa, apesar de oferecer varias melhorias aos colaboradores, ndo
esta conseguindo fechar contrato com companhias de plano de saude, devido aos
precos elevados dos Ultimos meses. Esse setor ainda acaba por apresentar falhas em
um periodo especifico, o noturno: embora a Alcoeste fornega refeicbes, elas
acontecem apenas no periodo diurno, excluindo os trabalhadores do noturno.

No indicador Salarios, a explicacdo dada é que se trata da area mais complexa
de resolugdo, por precisar de mao de obra especializada; muitas vezes, 0s
colaboradores que surgem sédo de outras localidades e apenas esperam estabelecer-
se financeiramente para voltar a sua Terra Natal ou até mesmo por receber propostas
melhores. Dessa forma, perde-se todo o investimento feito para esse Unico individuo
e o conhecimento que possui. E um ciclo vicioso, porque a destilaria possui
dificuldades em contratar pessoas com qualificacdo especffica para o preenchimento
das vagas ofertadas e, ao investir na evolucdo e progresso de um individuo, acaba
por ndo conseguir pagar um salario melhor. Para uma melhor compreensdo desse
efeito, elaborou-se um fluxograma apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Fluxograma do ciclo de contratacdo e a ndo oferta de melhoria nos salérios

Funcionario

Investe em se
Treinamento especializa
na area
Empresa nédo
consegue

Empresa aumentar o salario
contrata devido o alto
alguem investimento em

capacitacoes e

tdyramentos
Funcionario
recebe
proposta

melhor e
deixaa
empresa

Fonte: Elaborada pelo autores (2023)

A respeito das demissfes, pelas informacbes levantadas, obtiveram-se o0s
dados expostos na Tabela 1.

Tabela 1 - Acumulado de demiss8es dos Ultimos anos
ANO | NUMERO DE DEMISSOES
2021 500
2022 200

Fonte: Elaborada pelos autores (2023)

Para 2023, a projecao € de realocar os atuais colaboradores em contratacao
de advento do termo em outros setores, pois, hoje, a usina se encontra com quadro
de funcionarios proximo do ideal. A diferenca desse ano para os anos anteriores é
que, atualmente, a destilaria preparou um planejamento alternativo para nao ter de
enfrentar as mesmas dificuldades encontradas no ano de 2021, quando teve que fazer
um numero alto de demissdes devido a prejuizos na producédo da cana-de-acucar. No
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momento atual, investiu-se muito em melhores previsdes analiticas e adequacdes
climaticas; estruturou-se de forma mais organizada um projeto de colheita rapida nas
proximidades caso incéndios ocorram nas plantacdes. Informa-se, inclusive, ter
havido um aumento de 15% na projecdo da moagem 2024. Nos ultimos anos, a usina
tem conseguido manter a maior parte da equipe de plantio, alocada em outras
funcdes. Tenta-se, para os proximos anos, manter uma quantidade maior de pessoas,
que poderia envolver os funcionarios contratados para a safra.

Quando gquestionado sobre os tipos de turnover, o gerente respondeu que 0s
valores ndo diferiam tanto no passado, mas, em consonancia com os resultados dos
indicadores de salarios e beneficios, as demissbes voluntarias, atualmente,
sobressaem, seja por oferecimento de melhores condicbes em outra empresa, seja
por descontentamento com a atual. Embora possua modelos de contrato de trabalho
por tempo determinado, que acaba demitindo muitas pessoas ao fim, o que lidera essa
rotatividade de pessoas sdo os funcionarios que decidem deixar a organizagdo por
vontade prépria, como representado na Figura 3.

Figura 3 — Tipos de turnover

Involuntario
45%

Fonte: Elaborada pelos autores (2023)

Essa rotatividade relativamente alta pode indicar que a empresa esta perdendo
talentos valiosos que poderiam contribuir de forma significativa para o seu sucesso,
ou pode ainda ser um sinal de que a organizagdo possui um ambiente de trabalho
pouco satisfatério ou condi¢des de trabalho inadequadas.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Apesar de a empresa nao ter oferecido dados sensiveis que estdo sendo
trabalhados internamente, foi possivel concluir que a usina enfrenta significativos
desafios relacionados ao alto turnover voluntario, a falta de oferta de um plano de
saude mais acessivel e a auséncia de refeicdes no periodo noturno — problemas que
podem ter impactos adversos na satisfacdo dos funcionarios, na retencéo de talentos
e na eficacia operacional. E importante, porém, abordar essas questdes de forma
estratégica e proativa para melhorar o ambiente de trabalho e a qualidade de vida dos
colaboradores.

Um dos caminhos a ser melhor trabalhado na Alcoeste esta nos funcionarios
do periodo noturno: muitas vezes, pode ser desafiador para os funcionarios trabalhar
em horario divergente do ciclo circadiano e lutar contra o ritmo normal da natureza
humana ao trocar o dia pela noite (MONTEIRO; TAVARES; NOBRE, 2020). Uma vez
que muitos deles, pelo horario, possuem dificuldades em encontrar refeicdes
adequadas e saudaveis durante a noite, esta poderia ser ofertada pela empresa. Uma
alimentacdo descompensada pode levar a problemas de salude, diminuicdo da
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produtividade e aumentar o nivel de insatisfacdo. Introduzir refeicGes nesse horario
seria ideal para atender as necessidades dos funcionarios e melhorar a qualidade de
vida no trabalho e promover um ambiente mais acolhedor, podendo mesmo aumentar
a produtividade. A Alcoeste poderia explorar parcerias com servicos de alimentacao
ou considerar a possibilidade de abertura do refeitorio nesse periodo. Ao colocar essa
ideia em pratica, a empresa demonstraria maior preocupacdo com o bem-estar da
equipe e ser retribuida com os beneficios de funcionarios mais satisfeitos e saudaveis.

Outra estratégia a ser considerada é sobre o turnover voluntario que, esta mais
alto do que o volume de demissfes que a empresa realiza ao término de contratos
temporarios. E essencial que a empresa vislumbre melhorar a retencdo de talentos,
reduzir custos associados a rotatividade e fortalecer a cultura organizacional. Um alto
indice de turnover voluntario pode ser prejudicial, gerando custos significativos, perda
de conhecimento, descontinuidade nos processos e baixa moral nos colaboradores.

E fundamental implementar acées que promovam um ambiente de trabalho
mais atrativo e satisfatorio. Uma delas seria fomentar a cultura de respeito,
diversidade e inclusdo no local de trabalho, criando e desenvolvendo planos de
retencdo personalizados para cada funcionario que possua um desempenho mais alto
e com maior potencial, demonstrando o compromisso da empresa em investir em seu
progresso e evolucdo. Reduzir o turnover voluntario € crucial para a estabilidade e o
sucesso em longo prazo; melhorar a retencdo de talentos é economizar recursos e
fortalecer a reputagdo como empregador e comprometimento da equipe.

Ha de se pensar, também, na contratacdo de um plano de saude para ofertar a
seus colaboradores. Apesar de todo 0 empenho em tornar suas vagas atrativas, com
diversos beneficios, a Alcoeste ainda falha na oferta de plano de saude acessivel.
Oferecer plano de saude é um beneficio que desempenha um fator chave na atracao
e retencdo de talentos. A ideia seria elaborar a realizacdo de uma andlise financeira
detalhada para entender quais o0s custos envolvidos nas propostas e, posteriormente,
envolver os funciondrios para determinar os tipos de cobertura e beneficios desejados.
Sugere-se considerar a possibilidade de compartilhar os custos com os funcionérios,
de modo a tornar o plano de saude mais acessivel para todos. Na auséncia de acordo
com uma operadora de plano de saude, outra medida possivelmente eficaz seria
investir na promogédo de beneficios ndo monetarios, como programas de bem-estar,
check-ups de saude periddicos, acesso a servicos de telemedicina e demais
atividades que possam promover a saude dos colaboradores.

Todas essas mudancas demandam um extenso trabalho de comunicacéo e
divulgacdo entre os colaboradores, de forma a que se sintam mais valorizados.
Estabelecer uma comunicacao efetiva com eles pode ser um ponto acertado. Informé-
los sobre mudancas, melhorias e beneficios oferecidos pode aumentar de modo
expressivo seu comprometimento com a empresa e amplificar a sensacédo de
pertencimento. Dessa forma, intensificar as medi¢cées do nivel de satisfagcdo dos
trabalhadores, das taxas de turnover e de outros indicadores-chave para um bom
desempenho garante que as intervencdes tenham o efeito desejado. E fundamental
que a usina esteja disposta a fazer ajustes necessarios, pois as necessidades e
expectativas dos funcionarios tendem a evoluir como tempo.

Em sintese, abordar os desafios de turnover voluntario requer um esforco
coordenado e estratégico. O bom desempenho dos profissionais que se destacam
precisa ser melhor avaliado, valorizado e recompensado. Ha de se investir em
programas para o incentivo da permanéncia dos funcionarios. Ao fazé-lo, a empresa
pode melhorar a satisfacdo dos funcionarios, atrair e reter talentos valiosos, criar um
ambiente de trabalho mais favoravel e atingir as aspiracfes pessoais dos individuos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa visou analisar como funcionam os indices de turnover em uma
organizacdo com mais de um modelo de contrato de trabalho, sendo a entrevista
estruturada o instrumento de estudo de caso da Usina Alcoeste.

A realizacdo da pesquisa agregou conhecimento académico no estudo das
politicas de uma boa gestdo de recursos humanos e apresentou a relevancia de se
criarem indicadores que melhor controlem o turnover nas empresas, reduzam custos
das organizacdes e melhorem o gerenciamento de talentos.

Outro objetivo atingido por esta pesquisa foi a descoberta das medidas que a
empresa jA adotava na tentativa de reter mais seus colaboradores. Este objetivo
apresentou um resultado satisfatorio, pois demonstra haver muita preocupacdo com
o turnover, para o que ja se tomam medidas de controle, precisando apenas aparar
eventuais arestas e melhorar detalhes destacados nas andlises dos resultados.

A elaboracdo deste trabalho permitiu compreensao mais profunda do turnover
e contribuiu para a melhoria das praticas de recursos humanos. O estudo evidenciou
conexdes entre turnover, cultura organizacional e desempenho geral das empresas.
Isso ajudou a perceber a importancia de criar um ambiente de trabalho saudavel, onde
os funcionarios se sintam valorizados e motivados a permanecer na organizagao.
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