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RETENCAO DE FUNCIONARIOS NA CENTRAL DE ATENDIMENTO AO
CLIENTE DE UMA OPERADORA DE SAUDE: MELHORIA NOS INDICADORES
DE ROTATIVIDADE

Resumo:

A rotatividade de pessoal em centrais de atendimento de operadoras de saude ¢ um obstaculo
para a melhoria da qualidade em servicos e concorre para a insatisfacdo do usuério, gerando
por vezes sang¢des legais junto a agencia reguladora de saude suplementar (Monken, 2015).

O presente relato técnico tem por objetivo apresentar uma anélise dos fatores que contribuem
para o turnover em uma central de atendimento (CAC) de uma operadora de satde, com vista
a elaboracdo de um programa de retencdo de funcionarios na (CAC). O gestor necessita
diagnosticar a causa e as provaveis consequéncias do turnover podendo agregar valor a
organizacdo em programas de retencdo, bem como prevenindo os custos envolvidos em
processos de recrutamento, selecdo e desligamento do funcionario, além da prépria qualidade
dos servicos a ser comprometida. A metodologia utilizada foi a pesquisa-agcdo com coleta de
dados por questionario aplicado em 360 colaboradores da (CAC). A anélise deu-se por meio
de estatistica descritiva, apresentando os fatores que contribuem para a rotatividade. O
diagnostico apresentou insatisfacdo com o clima organizacional, busca por um emprego
melhor e baixo salério praticado pela empresa.

Palavras chave: Turnover, Absenteismo, Gestdo de Pessoas e Inovacdo

RETENTION OF EMPLOYEES IN THE CENTER OF CUSTOMER SERVICE OF A
HEALTH OPERATOR: IMPROVEMENT IN ROTATIONAL INDICATORS

Abstrac:

Staff turnover in health care service centers is an obstacle to improving quality in services and
contributes to user dissatisfaction, sometimes generating legal sanctions with a supplementary
health regulatory agency (Monken, 2015). The present technical report aims to present an
analysis of the factors that contribute to the turnover in a healthcare service center (CAC) of a
health care provider, in order to elaborate a staff retention program in the CAC. The manager
needs to diagnose the cause and probable consequences of the turnover, which can add value
to the organization in retention programs, as well as preventing the costs involved in the
employee's recruitment, selection and dismissal processes, as well as the quality of the
services to be committed. The methodology used was action research with data collection by
questionnaire applied to 360 employees (CAC). The analysis was done through descriptive
statistics, presenting the factors that contribute to the turnover. The diagnosis showed
dissatisfaction with the organizational climate, search for a better job and low salary practiced
by the company

Keywords: Turnover, Absenteeism, People Management and Innovation
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1. Introdugéo

Como objeto do relato técnico, temos uma operadora de plano de salde com o
proposito em medicina preventiva para pessoas a partir de 49 anos.

O mundo corporativo vem se adequando as necessidades do mercado. Assim, nos
ultimos tempos foi vista a necessidade de realizar o controle de turnover dentro das
organizagOes para prevenir desligamentos e entender quais eram 0s motivos que levavam a
este ponto, ter maior visdo da entrada e saida dos funcionarios e quais sdo 0s custos que as
empresas tém que arcar em cada um destes processos.

Na elaboracéo desse trabalho, procurou-se abordar a necessidade das empresas em ter
profissionais que realizem o controle de rotatividade, salientando a importancia que a gestao
de RH tem em possuir estes dados para que se possa realizar um recrutamento mais eficaz,
diminuindo assim os custos para a organizacao

2. Referencial Teorico

Em nosso ambiente corporativo, que podemos denominar como interno, Somos

avaliados por nossos pares, subordinados e lideres, tanto quanto no ambiente externo,
por nossos clientes e fornecedores. (Martins, Stolfi e Olbrzymek , 2014)

Com isso, pode-se afirmar que ha necessidade de indices que mecam o desempenho,
onde existe tamanha competitividade. A utilizagdo desses indices como ferramenta torna-se
crucial para que a gestdo possa tomar as melhores decisGes na organizacéo.

(Lacombe, 2011)cita alguns indicadores a serem observados na gestdo de recursos
humanos:

Rotatividade (turnover): a rotatividade dos empregados tem um custo relativamente
alto para a empresa, se considerarmos o custo de recrutamento, selecdo e admissao e o de
integracdo e o pagamento de verbas rescisorias.

Absenteismo: O absenteismo afeta o andamento do trabalho, principalmente o
processo produtivo. E o indicador que demonstra o nivel de abstencio dos empregados ao
trabalho, considerando as faltas e os atrasos.

Pesquisa de clima organizacional: através desse recurso & possivel identificar os
pontos fortes e 0s pontos que necessitam de mais atencao, dentro das organizages, analisado
pelo quadro de funcionarios da empresa.

Remuneracdo média por funcionario: conhecer, acompanhar a evolugcdo e comparar
(interna ou externamente) a remuneracdo meédia que é paga aos funcionarios.

Retorno do investimento em treinamento: economia atribuida a aplicacdo do
treinamento, percentual da rotatividade do pessoal antes e depois do treinamento.

2.1 Turnover e suas consequéncias

Turnover € uma palavra de origem inglesa que significa "renovacdo™ e que no ramo
dos negocios e RH é utilizada para determinar a taxa média entre admissdes e desligamentos
em relagdo ao efetivo médio de uma organizacdo. Resumindo, turnover nada mais é do que a
rotatividade de pessoal dentro da empresa e € um indicador de saude organizacional que
expde se existe ou ndo uma alta substituicdo de pessoas na organizacdo (GALVAO, 2015,

s.p.).
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Com a necessidade de ganhar algum dinheiro, qualquer desempregado se apresenta e
acaba sendo contratado. Um pedreiro, por exemplo, cuja vocacdo natural ndo é trabalhar em
uma cozinha industrial, se for contratado como auxiliar de cozinha, para lavar panelas. Na
primeira oportunidade de encontrar um trabalho em uma construgdo, vai embora. Como
conseqiiéncia desse ocorrido, 0s processos internos das cozinhas sofrerdo rotineiras
descontinuidades [...] 0 gerente da unidade e seus colaboradores mais estaveis tém que sair de
suas funcdes para cobrir lacunas, tendo desvio de funces, e as tarefas destes que cobrem a
lacuna ndo sdo cumpridas com exatidao (BICHUETTI, 2011).

O indice de rotatividade (turnover) pode medir uma parte da organizacdo (toda uma
area de vendas ou somente parte dessa area: uma se¢do, um departamento, um setor etc.) ou
medir indice geral (todas as areas componentes do organograma da empresa). Essa medicdo
pode ser feita considerando os demitidos, os demissionarios (0s que se demitiram) ou ambos
(Marras, 2000).

Podendo usar a seguinte férmula:

Ir=nd + Eip + Efp + 2 x 100

Onde:

Ir = indice de rotatividade

nd = nimero de desligados (demitidos, demissionarios ou ambos)

Eip = nimero de efetivos no inicio do periodo

Efp = nimero de efetivos no fim do periodo

Tomemos uma empresa que durante o més de julho registrou a saida de 20
empregados (interessa para ela o turnover geral, ou seja, ambos demitidos e demissionarios.).
Nesse mesmo més havia 480 funcionarios no dia 01/07 e 520 no dia 31/07. Logo, montando a
equacao, temos: (Marras, 2000)

Ir= 20 + 480+520 + 2 X 100 Ir=4 %

Quando aplicada a férmula na questdo acima, o indice de rotatividade é igual a 4%. O
indice vai variar conforme o periodo apurado, podendo ser mensurado mensalmente,
anualmente e assim por diante (Marras, 2009). Dependera de qual periodo a organizacao quer
analisar.

2.2 A importancia da gestdo do turnover para os Recursos Humanos

A gestdo do turnover é muito importante para a organizacdo, pois 0 turnover ndo
somente pode significar investimentos perdidos, desperdicados, que nao retornam a empresa,
como pode afetar o nivel de produtividade, a continuidade da empresa e seus resultados, além
do custo elevado dos processos de desligamento e novas admissdes (Lucena, 2007).

Ha dois tipos de turnover:

Agquele controlado pela organizacdo e aquele controlado pelo mercado. No primeiro
caso, a organizacdo consegue reter e motivar os profissionais de melhor desempenho, mais
qualificados e com potencial de crescerem [...]. Ela identifica esses empregados, acompanha
seu desenvolvimento, da-lhes oportunidades de carreira, tendo em vista manté-los satisfeitos
[...]. As saidas que acontecem sdo de empregados que ndo apresentam aquelas caracteristicas
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de desempenho e de potencial. O turnover controlado pelo mercado é exatamente o
contrario: a empresa perde seus melhores profissionais para 0s concorrentes e para 0 mercado
em geral

[...], permanecem na organizacao aqueles que ndo tém competéncia para competir no
mercado (Lucena, 2007).

3. Metodologia

A operadora de salde especialista em pessoas é composta por Hospitais e Prontos-
Atendimentos, Ndcleos de Medicina Avancada e Nucleos especializados em Cardiologia,
Dermatologia, Oftalmologia, Oncologia, Ortopedia / Traumatologia e Reabilitacdo. O
gerenciamento de toda essa estrutura de exames e consultas é realizado por um Call Center
com aproximadamente 360 operadores, em trés turnos e sete dias por semana.

A partir do objetivo, foi optado por uma pesquisa-acdo e uma pesquisa qualitativa e
guantitativa, baseada em questiondrio com perguntas abertas, semi abertas e fechadas. As
vantagens desse método sdo que 0 questionario consegue atingir varias pessoas a0 mesmo
tempo, obtendo um grande nimero de dados. Garante também uma maior liberdade das
respostas em razdo do anonimato, evitando respostas falsas do entrevistado. De forma geral,
através do questionario obtém-se respostas rapidas e precisas.

Na aplicacdo dos trés métodos abordados no questionario, nas perguntas fechadas
visamos obter a resposta clara e precisa de questionamentos mais simples; nas questdes semi
abertas nossa intencdo foi obter respostas claras, dando a oportunidade de o sujeito discorrer
sobre 0 assunto; ja nas perguntas abertas a finalidade foi que o entrevistado expressasse seu
ponto de vista sobre as questdes mais amplas, para um carater qualitativo geral. Nao foi
obrigatéria a identificacdo dos pesquisados, para garantir sua integridade e possibilitar o
anonimato, com o intuito de garantir o bem-estar e evitar o constrangimento. No entanto,
todos optaram em preencher a informacao e, assim, respondendo a todas as perguntas.

4. Resultados e Analises

2016 2017 == 2018
18% -
16% -
14% - \/\_/
12% -
10% -
8% -
6% -
4% -
2% -
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(Evolugéo do indice de rotatividade)

Fonte: elaborado pelo autor
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Analisando a despesa de rescisdo de contrato de trabalho, € possivel reduzir de 5% a
10% o custo com as rescises dentro de um periodo de seis meses, apos a implantacédo e
acompanhamento de um programa de retencdo de colaboradores. Essa reducdo de custo ou
impacto no valor nominal da folha pode chegar entre R$71.113 a R$142.226 por semestre.

Com essa economia, a empresa passa a ter um capital para investir em beneficios e no
desenvolvimento de seus funcionarios.

2016 2017 == 2018
R$ 350.000 -
R$300.000 -
R$ 250.000 -
R$ 200.000 -
R$ 150.000 -
R$ 100.000 -

R$ 50.000 -

RSO T T T T T T T T T T T 1
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEzZ

(Evolucéo dos gastos com rescisdo de contrato de trabalho)

Fonte: elaborado pelo autor

4.1 Perfil dos funcionarios desligados

Através de analises realizadas, foi tracado um perfil dos funcionarios desligados, ou
seja, foram levantadas caracteristicas de regido de atuacdo e de tempo de permanéncia na
empresa como segue quadros e figuras abaixo:
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TOTAL DE DEMITIDOS COM MENOS DE 1
ANO

™ centrooeste
™ nordeste

™ norte

M sudeste

™ sul
63%

(Participagdo do indice de rotatividade por regido com menos de 1 ano)
Fonte: elaborado pelo autor

TOTAL DE DEMITIDOS COM MAIS DE 1 ANO

M centrooeste
M nordeste

M norte

M sudeste

H syl

(Participagdo do indice de rotatividade por regido com mais de 1 ano)
Fonte: elaborado pelo autor
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As figuras abaixo demonstram a evolucdo do desligamento voluntario e involuntario
no periodo de 2018.

=== TURNOVER VOLUNTARIO
12,0% -
11,5% -
11,0% -
10,5% -
10,0% -
9,5% -
9,0% -

8,5% T T T T T )
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(Evolucao do indice de rotatividade voluntéria)

Fonte: elaborado pelo autor

= TURNOVER INVOLUNTARIO
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3,5% 1
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(Evolucéo do indice de rotatividade involuntaria)

Fonte: elaborado pelo autor
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Juntamente com o Recurso Humanos da empresa, foram identificadas algumas causas
sobre a rotatividade dos funcionarios na empresa, como segue:

Motivos da rotatividade

MOTIVOS DO DESLIGAMENTO FREQUENCIA FREQ ACUMULADA
PROBLEMAS PESSOAIS 560 26,88%
ARRUMOU OUTRO EMPREGO 505 24,24%
FRACO DESEMPENHO 286 13,73%
SEM CLASSIFICACAO 198 9,51%
EXCESSO DE FALTAS INJUSTIFICADAS 148 7,11%
INSATISFACAO COM SALARIO 97 4,66%
INDISPONIBILIDADEDEHORARIO B 37%%
INSATISFACAO COM A EMPRESA 67 3,22%
CONDUTA OUATITUDEINAPROPRIADA 64 . 307%
PARTICIPACAO EM ATOS ILICITOS 33 1,58%
PROBLEMADESAUDE . 25 1,20%
DIFERENCAS DE CAIXA ELEVADAS 18 0,86%
VIOLACAO DAS REGRAS DE SEGURANCA 3 0,14%
USO INADEQUADO DE EQUIPAMENTOS 1 0,05%
TOTAL 2.083 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor
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(Freq. acumulada do motivo da rotatividade)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2 Acles de melhoria e programa de retencao do funcionario

Deixar claro, quais deverdo ser 0s requisitos minimos a ser preenchidos pelos
recrutados na hora de informar sobre as vagas existentes.

Utilizar outros meios de comunicar suas vagas, tais como a Contatos com empresas do
mesmo ramo, informacdes de seus colaboradores internos e anuncios em jornais.

Procurar identificar aquele candidato com o perfil definido para o cargo e que tenha a
maior probabilidade de corresponder ao que a empresa espera dele.

Reduzir o tempo de processo de recrutamento para ndo perder os talentos em
processos demorados.

Filtrar rapidamente os candidatos que ndo se enquadram no perfil definido pela
empresa, para gastar mais tempo com os potenciais.

Procurar encontrar o profissional que melhor venha a adequar-se as finalidades da
organizacao.

Enviar ao solicitante da vaga (supervisor), os curriculos em disposicdo, onde 0 mesmo
fard a escolha dos candidatos potenciais.

Explorar mais sobre os empregos anteriores, seu modo de trabalhar em equipe e sua
forma de agir com colegas de trabalho.

Quando for realizar a entrevista de selecdo, possuir uma descri¢cdo de cargos, para que
sejam melhores feitas as perguntas aos candidatos do cargo existente.

A aprovacao do candidato podera ser feita entre o funcionario de RH responsavel pelo
recrutamento e selecéo e o solicitante da vaga

Anais do VI SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 10



@ VISINGEP e VELBE

A ‘ ﬁ ot o
" Simpasio Internacional de Gestao de Projetos, Inovago e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

4.3 Proximos passos

A importancia da metodologia estatistica nesse estudo é relevante para que possamos
desenvolver e adaptar um modelo de credito (Credit Score) que € utilizado na concessdo de
crédito e desenvolvido a partir de variaveis cadastrais, e 0 modelo de comportamento
(Behavior Score) que é aplicado na manutengdo dos clientes do portfélio e desenvolvido a
partir de variaveis comportamentais.

Tendo esses modelos como base, é possivel considerar que os candidatos as vagas de
operadores sdo os clientes que desejam um crédito no mercado (Score de Contratacdo), e
aqueles que ja estdo empregados como operadores sdo os clientes que ja pertencem ao
portfélio da empresa e necessitam permanecer nessa situacdo (Score de Manutencéo).

O desenvolvimento desses modelos requer a utilizagdo de dois pré-requisitos,
fundamentais para que a metodologia estatistica funcione de forma adequada e gere resultados
satisfatorios. Tais sdo eles:

Base histdrica das contratagdes com as respectivas fichas cadastrais de cada operador
€,

Informagdes de comportamento dos operadores ao longo do processo e avaliagdes
realizadas (nas areas de RH, Gestdo, Monitoria e Treinamento) durante todo o periodo de
permanéncia do operador.

5. Consideracoes finais

Ao perceber que hd um mercado de trabalho competitivo, deve-se mover agdes para
evitar que um funcionario que da resultados, saia da empresa, causando um indice de
turnover, sendo assim, esse profissional precisa identificar e diagnosticar as causas que
elevam o indice de rotatividade de pessoal.(Marras, 2000).

E bom lembrar que um pequeno indice de turnover, pode agregar valor & organizacéo,
quando bem trabalhado pelos gestores possibilita a entrada de novos colaboradores, com
novas idéias e novo animo, mas em altos indices o turnover traz prejuizos a organizacao
(GALVAO, 2015).

Este trabalho tem por objetivo avaliar os impactos do turnover para a organizacao,
bem como suas estratégias para reduzi-lo. A empresa pesquisada apresenta altos indices de
turnover. A principal causa dos pedidos de demissao é a busca por melhores oportunidades de
emprego devido o tipo de servigco da empresa. Outros motivos foram bastante lembrados pelos
funcionarios que se desligaram da empresa, tais como: salério, salde, adaptacdo entre outras
organizagoes.

Verificou-se que nas demissdes por iniciativa da empresa, 0s principais motivos sao:
reducdo no quadro de funcionarios causada principalmente pela instabilidade do mercado,
como tem épocas do ano que a venda do produto é bem menor, a empresa ndo consegue
manter o seu quadro de pessoal, tendo que compensa-lo depois com a volta de pedidos de
mercadoria; o excesso de faltas causado na maioria das vezes por funcionarios que
demonstram algum interesse em sair da empresa, faltando no servico para for¢ar uma possivel
demisséo, entre outros.

De agora em diante, a entrevista de desligamento serd opcionalmente no caso da
demisséo for por reducéo de quadro ou abandono de emprego. A partir do ano de 2016passou
a utilizar anualmente a pesquisa de clima para verificar se através das relacfes do dia-a-dia
dos funcionarios era possivel identificar as causas que acarretam o indice de turnover da
empresa.
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O segundo objetivo tinha como foco apresentar as medidas utilizadas pela empresa
para controle do indice de rotatividade de pessoal. Pode-se perceber que o intuito de baixar o
turnover foi mais bem percebido a partir do inicio de 2016, onde todo més o Rh era
responsavel por criar e realizar acfes para reduzir esse indice.

O terceiro objetivo buscava verificar se decisdes estratégicas eram adotadas para
reducdo do indice de rotatividade de pessoal. Verificou-se que as medidas tomadas, néo
atingem o principal motivo de turnover na organizagao, as demissdes voluntarias por busca de
empregos com salarios melhores. A empresa enxerga que precisa melhorar sua remuneracao
para se tornar mais atrativa no mercado, porém ndo consegue mensurar se tal acdo é mais
vantajosa que manter o alto indice de turnover.

Pode-se concluir que a empresa consegue mensurar as causas do turnover na
organizacdo, conhece quais os principais fatores que influenciam nesse indicador, mas o0s
gestores ndo estabelecem uma ligacdo do que impacta a saida de funcionarios com a
produtividade, também néo sdo calculados os custos com cada funcionario, ndo conseguindo
assim mensurar qual o custo da alta rotatividade dentro da organizacdo e seu impacto na
mesma.
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