PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO DE JANEIRO

Aspectos do Turnover Voluntario
nas Cozinhas de Restaurantes de Luxo
do Rio de Janeiro

Matheus Duarte M. F. de Freitas

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS - CCS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

Graduacao em Administracdo de Empresas

Rio de Janeiro, junho de 2017.



Matheus Duarte M. F. de Freitas

Aspectos do Turnover Voluntario nas Cozinhas

de Restaurantes de Luxo do Rio de Janeiro

Trabalho de Conclusao de Curso

Trabalho de Conclusdo de Curso, apresentado ao
programa de graduagdo em Administracdo da PUC-Rio
como requisito parcial para a obtencdo do titulo de
graduacdo em Administracéo.

Orientadora: Maria Leticia Soares Bezerra de Mello

Rio de Janeiro
Junho de 2017.



Agradecimentos

Agradeco a PUC-RIo, ao IAG e aos professores com 0s quais tive a sorte de ter
aula. Em especial, agradeco a professora Leticia Bezerra, orientadora deste
trabalho, que me recebeu de bracos abertos e teve toda a paciéncia para
acompanhar a elaboragéo desta pesquisa.

Agradeco a toda minha familia, em especial a minha mée e ao meu pai, Maria de
Fatima Duarte Matos e Sydney Fernandes de Freitas, por todo apoio e suporte

dados ao longo da vida e da minha graduacéo.

Por fim, meus mais sinceros agradecimentos as equipes dos restaurantes
entrevistados, em especial as equipes das cozinhas, dos bastidores, onde a
magica acontece. Obrigado por permitirem que esse trabalho fosse feito e por
demonstrarem simpatia e receptividade com minhas visitas aos seus locais de
trabalho.



Resumo

Freitas, Matheus Duarte Matos Fernandes de. Aspectos do Turnover
Voluntario nas Cozinhas de Restaurantes de Luxo do Rio de Janeiro. Rio
de Janeiro, 2017. Numero de péaginas p. 39. Trabalho de Conclusdo de
Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catdlica
do Rio de Janeiro.

O presente trabalho tem como objetivo levantar os principais fatores
responsaveis pela intencéo de turnover voluntario de funcionarios da cozinha de
restaurantes de luxo do Rio de Janeiro. As amostras aqui presentes advém do
restaurante Laguiole e dos restaurantes do hotel Othon Palace. Este trabalho
visa também compreender a perspectiva de um empregado do ramo
gastronbmico e capturar suas motivacfes de permanéncia ou saida de sua

empresa.

Palavras-chave
Turnover voluntario; Rotatividade; Cozinha de restaurante.

Abstract

Freitas, Matheus Duarte Matos Fernandes de. Aspectos do Turnover
Voluntario nas Cozinhas de Restaurantes de luxo do Rio de Janeiro. Rio de
Janeiro, 2017. Numero de paginas p. 39. Trabalho de Conclusao de Curso
— Departamento de Administragdo. Pontificia Universidade Catodlica do Rio
de Janeiro.

This paper intends to highlight the main factors responsible for the intention
of voluntary turnover of kitchen employees in luxury restaurants from Rio de
Janeiro. The samples presented were extracted from the restaurant Laguiole and
the restaurants of the hotel Othon Palace. This essay also attempts to
understand the perspective of a restaurateur employee and capture the

motivations that may lead him to stay or leave the company.

Keywords
Voluntary turnover; Restaurant kitchen.
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1 Introducéo

Este primeiro capitulo é voltado a apresentacdo do tema abordado e ao
problema de estudo. E apresentado o setor e suas caracteristicas, a
problematica observada da rotatividade e os motivos pelos quais ela é relevante
para as empresas deste segmento. Assim, apresenta-se 0 objetivo deste estudo
e sua proposta de investigacdo, na qual sdo destacados os métodos utilizados
para coleta de dados, os objetivos intermediarios e qual o recorte e delimitagéo
das amostras investigadas.

Através de entrevistas informais com donos de restaurantes e chefs, além
de observacdes assistematicas durante visitas a cozinhas, o autor deste trabalho
teve acesso a aspectos da rotina e a alguns dos percalgcos que o0s
empreendedores deste setor enfrentam para manter seus negocios. Uma das
dificuldades mais citadas foi a baixa retencdo dos funcionarios de suporte na
cozinha e no saldo. Esses ndo sdo casos isolados. No setor de Alimentacédo e
Alojamento, um dos principais problemas é a alta rotatividade dos empregados.

Rotatividade, no inglés turnover, é o termo utilizado para a saida de
empregados de uma organizagdo ou, mais especificamente, a “suspenséo da
condicdo de membro de uma organizacao por parte de um individuo que recebia
compensacao monetaria desta” (Mobley, 1992).

Dados apresentados nos relatérios do Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE, 2014) indicam que mais de um
terco (39,2%) dos desligamentos ocorridos no Brasil em 2012 nos setores de
Alimentacdo e Alojamento foram de membros do staff de suporte — cozinheiros
gerais, auxiliares de cozinha e garcons. Além disso, informa ainda que mais de
dois tercos (70,7%) dos contratos sdo encerrados antes de completarem um
ano, o que reforca a velocidade de rotatividade do setor. E importante ressaltar
gue esses sao dados de estabelecimentos com contratos formais de trabalho.

Ainda segundo pesquisa realizada em territério nacional pelo DIEESE
(2014), um terco dos desligamentos (32,8%) partem do préprio funcionario. Esse
dado tornou-se o principal ponto a ser considerado objeto deste trabalho.
Segundo Mobley (1992), esse aspecto da rotatividade € denominado turnover

voluntério — aquele que parte do préoprio empregado — e sera utilizado neste



estudo com este sentido. Este aspecto se destaca pois implica em pelo menos
trés grandes consequéncias para uma empresa: custos ndo planejados, perda
de recursos humanos e paralisagdo das atividades. Custos ndo planejados
dizem respeito a gastos com processo de selecdo e novas contratagoes,
despesas trabalhistas, treinamento de novos funcionéarios, dentre outros gastos
ndo previstos no orgcamento da empresa (Mobley, 1992). Segundo 0 mesmo
autor, perda de recursos humanos, nesse caso, ndo se refere apenas a saida do
funcionario em questdo, mas a perda de um potencial talento, o que
consequentemente impacta a competitividade da empresa. A consequéncia da
saida de um funciondrio que era responsavel por determinada atividade ou
processo é a paralisagéo das atividades (Mobley, 1992).

Nessa conjuntura se estruturou o presente estudo teérico-empirico, com
utiizacdo do método de entrevista semi-estruturada para levantamento de
dados. Se a taxa de rotatividade é de fato tdo alta e impacta negativamente a
organizacdo, deduz-se que informagfes criticas levantadas em campo s&o
extremamente relevantes para ameniza-la. Buscou-se, portanto, identificar
fatores que levam um individuo a se desligar de uma empresa, para que
possamos compreender, de fato, como evitar essa agéo. Flick (2009) apresenta
uma sequéncia légica para a realizagdo de uma pesquisa, a qual tem inicio com
a formulacdo de uma questdo global. Logo, formulou-se a seguinte pergunta:
guais fatores influenciam a intencdo de saida de um membro da equipe da
cozinha de um restaurante?

Para responder essa questdo, esta pesquisa foi realizada em duas etapas.
Na primeira, foi feito um levantamento bibliogréfico sobre a rotatividade e suas
causas e consequéncias. Na segunda, realizaram-se entrevistas para levantar
dados sobre os empregados de restaurantes de luxo.

Entende-se que h& uma diferenca técnica e contextual e, portanto,
motivacional entre funcionarios da cozinha (ie. cozinheiros) e funcionarios do
saldo (ie. garcons). Gisslen (2011, apud Calado, 2015) nos explica que Escoffier,
um dos pioneiros da cozinha moderna, reorganizou toda sua ordem hierérquica e
nomeou essa nova organizacdo brigada de cozinha. Nas palavras de Calado
(2015), essa é “um sistema hierarquico de cargos baseado no sistema militar de
comando em corrente”. Neste modelo, como pode-se observar na Figura 1, a
cozinha é delimitada em cinco principais departamentos, também chamados de
pracas: garde-manger, de preparacdes frias e pré-preparo dos alimentos;
entremettier, de legumes e alimentos aquosos, como sopas; rotisseur, de

alimentos assados, grelhados e fritos; saucier, de molhos; e patissier, da



pastelaria. Esse € o modelo classico, mas muitos restaurantes adaptam sua

hierarquia conforme a necessidade.

Chef
Tournant
Sous Chef Chef Patissier

‘ Saucier HRc‘)Usseur‘ ‘Poissonier‘ ‘Entremettier‘ Garde-manger| | Boucher ‘ ‘BC’“'a”ger‘ ‘ Glacier HChef Déco"‘

Figura 1 - Organograma de uma brigada de cozinha classica (Fonte: Calado,
2015)

Ao chef, cabem desde o planejamento e execugdo do cardapio até o
controle dos custos dos itens do menu, incluindo também treinamentos da
equipe e comunicacao entre as pragas. O sous chef supervisiona a qualidade,
higiene e seguranca dos alimentos e, por vezes, é responsavel também pela
coordenagédo da equipe durante eventos.

Cada praca possui um chef responsavel, chamados chefs de partie, ou
chefes de partida. Essa fungcédo se subdivide em: saucier; rotisseur; poissonier,
responsavel pelo preparo de peixes e frutos do mar; entremettier; garde-manger;
boucher, encarregado do agougue; e patissier.

Por vezes, os chefs possuem ajudantes, que podem ser auxiliares de
cozinha, commis e aprendizes. Particularmente, a funcdo de commis pode incluir
interacdo com o saldo, na organizacdo de mesa e louca. Neste estudo, os
ajudantes de cozinha que ndo se enquadrem como cozinheiros ou chefs serdo
categorizados como auxiliares.

E possivel dissecar ainda mais a estrutura organizacional de uma cozinha
cldssica, porém ndo € necessério aprofundar este conhecimento para
compreender o presente estudo.

Constata-se a complexidade na organizacédo de uma brigada de cozinha.
Além disso, pode-se apontar outras diferengas contextuais, uma vez que a
equipe da cozinha trabalha nos bastidores, sem contato com o publico na
maioria das vezes. H4 também fatores como a presséo de tempo, o ambiente de

intenso calor e com riscos de seguranca (fogo e objetos cortantes) que impactam



as motivacdes destes funcionarios. Dito isso, por interesse pessoal do autor
deste trabalho, foram estudados apenas os funcionérios deste grupo.

Esse trabalho tem por objetivo contribuir para a identificacdo dos fatores
que motivam os funcionarios de primeira instancia a se desligarem. A partir da
guestdo de pesquisa, do objeto de estudo, da amostragem e do objetivo,
propuseram-se 0s seguintes objetivos intermediarios:

A. Capturar, através de entrevistas, a perspectiva dos empregados da
cozinha quanto a fatores de rotatividade;

B. Identificar a importancia dada pelo funcionario a diferentes fatores
de rotatividade;

C. Identificar o grau de comprometimento organizacional afetivo do
funcionario relativamente a empresa,;

D. Identificar se existe uma possivel intencéo de rotatividade por parte
do funcionario;

E. Interpretar as variaveis para identificar quais fatores podem levar ao

turnover de um funcionario.

Como Carrara, Nunes e Sarsur (2014) destacam, diversos estudos indicam
que carreira, remuneracdo, recompensas, contexto do trabalho representado
pelo ambiente, pressdo e estresse, estilos de gestéo e de trabalho, desafios e 0
local fisico de trabalho sdo fatores de grande impacto na intencao de rotatividade
dos funcionarios. Infelizmente, a bibliografia escrita ou traduzida para a lingua
portuguesa ndo apresenta material que destaque os fatores de real importancia
para a area de estudo em questédo (ie. restaurantes). Portanto, para o presente
trabalho, considerando o contexto da cozinha de um restaurante e pautando-se
nos estudos de Mobley (1992), foram selecionados pelo autor como fatores mais
relevantes a remuneracao e beneficios, o clima organizacional, o relacionamento
com o supervisor e o local de trabalho.

Siqueira (2014) apresenta 0 comprometimento organizacional afetivo como
uma dimensdo que contribui para o bem-estar no trabalho e que esta
diretamente relacionada a organizagcdo em si. Logo, caso a relagdo do
funcionério com a companhia seja positiva, entende-se uma correlacdo negativa
com a intencdo de rotatividade do mesmo, sendo, desse modo, relevante seu
estudo.

Brown (2003, apud Carrara, Nunes, Sansur, 2014) nos demonstra que

muitas empresas agem somente apos o0s desligamentos comecarem a



acontecer. E importante, entdo, um esforco para identificar potenciais intenges
de saida antes das mesmas efetivamente ocorrerem.

Como dito anteriormente, o recorte feito neste estudo compreende apenas
0s membros da equipe da cozinha de um restaurante de luxo. Embora relevante,
0s membros da equipe do saldo ndo foram estudados, visto que o contexto, a
motivagdo, as habilidades necessarias, as relagdes sociais e outros fatores
diferem substancialmente daqueles da equipe da cozinha. Através de entrevistas
individuais conduzidas com as equipes do restaurante do hotel Othon Palace e
do restaurante Laguiole, no Espaco MAM, foram coletados dados de 26
empregados, dentre estes chefs, cozinheiros, auxiliares de cozinha e stewards.

Este trabalho levanta informacdes relevantes para empreendedores que ja
trabalham no setor. A analise da rotatividade pode se provar crucial para a
gestdo de uma empresa, muitas vezes por que alguns de seus fatores sdo de
ordem subjetiva e requerem um estudo aprofundado para sua compreensao.

Académicos também podem aproveitar esta abordagem, jA que o tema
ainda é pouco explorado no Brasil. A abordagem da rotatividade nas empresas
possui uma bibliografia extensa, porém nao sdo encontrados tantos casos
brasileiros. Quando se trata do setor de alimentacédo e hospitalidade, o contetdo
disponivel se reduz ainda mais.

Por fim, para futuros empreendedores ou pessoas que consideram seguir
carreira neste setor, € importante compreender as dificuldades que existem e as
possiveis areas de melhoria. Entender o contexto do setor é fundamental para o
sucesso.

Este trabalho estd estruturado em mais quatro secdes, além desta

introducéo: referencial teérico, metodologia, analise dos resultados e concluséo.



2 Referencial Teoérico

Este capitulo apresenta o embasamento tedrico no qual o presente estudo
se respaldou. S&o explicados os conceitos relevantes para a compreensao deste
trabalho, assim como seus aspectos, causas, consequéncias e a aplicabilidade
deste conhecimento na manutencdo de indices saudaveis de rotatividade.
Define-se também quais fatores sdo relevantes para a andlise do turnover e
quais sao utilizados nesta pesquisa.

Segundo a Associagdo Brasileira das Industrias da Alimentacéo (ABIA), o
setor fechou o ano de 2016 com R$ 614,3 bilhdes em faturamento e empregava
cerca de 1,6 milhdo de funcionarios. No periodo dos 10 dltimos anos, o setor
brasileiro cresceu 14%, em comparacdo ao crescimento de 11% do varejo
(ABIA, 2017). Por outro lado, o setor € 0 que apresenta o maior indice de
rotatividade no Brasil (DIEESE, 2014). O 6rgao indica, em sua pesquisa em
2012, que houveram mais de 1,1 milhdo de desligamentos no setor em territério
nacional (DIEESE, 2014).

Para Siqueira (2014), a rotatividade, ou turnover, € o processo de
“‘movimentacdo de pessoas por meio de contratagbes e demissoes,
provavelmente ocasionado pela falta de conciliacdo entre o0s atores
organizacionais no planejamento estratégico e na criacdo de politicas de gestédo
de pessoas”. Por essa definicdo, consegue-se enxergar os dois lados dessa
acao: o do funcionario e o da empresa. O primeiro é conhecido como turnover
voluntério, quando o préprio colaborador pede seu desligamento. O segundo é
chamado de involuntario e pode se dar, por iniciativa da organiza¢éo, devido ao
baixo desempenho do funcionario, como consequéncia de reajuste no quadro de
custos ou em casos de falecimento e aposentadoria, dentre outras razdes
(Mobley, 1992).

Siqueira (2014) traz a luz o fato da rotatividade ser uma barreira a
manutencdo de talentos dentro de uma empresa. Mintzberg e Lampel (1999,
apud Siqueira, 2014) consideram que a perda de talentos afeta a eficiéncia das
empresas e pode comprometer a capacidade de competitividade das mesmas.
No entanto, ndo devemos descartar a hipotese de que a rotatividade também

pode trazer consequéncias positivas para a organizacdo. Staw (1980, apud



Mobley, 1992) entende que essas consequéncias ndo recebem a devida

importancia pois demoram mais a se evidenciar do que as negativas. Assim,

pode-se teorizar que o turnover oxigena uma organizacdo, trazendo novos

talentos, criando novas oportunidades e inovacdes, e satisfazendo, também, o

funcionério desligado, que podera aspirar outros cargos ou tratar de suas razdes
pessoais (Staw, 1980; Schein, 1978 — apud Mobley, 1992).

Portanto, analisar o turnover a partir de uma Unica consequéncia é

demasiado superficial. Mobley (1992) sintetiza em dois quadros (abaixo)

diversas consequéncias da rotatividade, positivas e negativas, para quatro

stakeholders (a organizacdo, o individuo que sai, os individuos que ficam e a

sociedade), advindas da revisdo de estudos anteriores sobre esse tema, como

os de Schein (1978), Price (1977), Staw (1980), dentre outros.

ORGANIZACAO

Possiveis conseqliéncias nega-
tivas

— Custos (recrutamento, ad-
missdo, ajustamento, trei-
namento)

— Custos de substituicdo

— Custos do processo de de-
missédo

— Abalo nas estruturas social
e comunicacional

— Menor produtividade (du-
rante a procura do substitu-
to e o re-treinamento)

— Evasdo de empregados de
alto desempenho

— Menor satisfacdo entre os
que ficam

— Estimulo para uso de estra-
tégias indiferenciadas de
controle do turnover

INDIVIDUO (QUE SAI)

— Perda da condigao de em-

pregado antigo e gratifica-
coes correlatas

— Perda de beneficios extra-

oficiais

— Abalo nos sistemas de su-

porte social e familiar

— ""Fendémeno da grama mais

verde'’ e subseqlente desi-
lusdo

— Custos referentes a infla-

¢ao (hipoteca, por exemplo)

— Estresse relacionado a tran-

sicao

— Interferéncia no curso da

carreira do cénjuge

— Regresséo no curso da car-

reira

INDIVIDUO (QUE FICA)

— Abalo nos padrées social
e comunicacional

— Evasdo de colegas de traba-
lho funcionalmente valoriza-
dos

— Menor satisfacao

— Aumento da carga de traba-
lho durante e imediatamen-
te apés a procura do subs-
tituto

— Menor coesédo

— Menor comprometimento

SOCIEDADE

— Aumento nos custos de pro-
ducédo

— Inabilidade regional para
manter ou atrair inddstrias

Figura 2 - Consequéncias negativas do turnover (Fonte: Mobley, 1992)

ORGANIZACAO

Possiveis conseqtiéncias posi-
tivas

+ Afastamento de emprega-
dos de baixo desempenho

+ Infusdo de novas tecnolo-
gias/novos conhecimentos
via substituicdo

+ Estimulo para mudancas
em praticas e politicas

+ Maiores oportunidades de
mobilidade interna

+ Maior flexibilidade estrutural

+ Diminui¢do de outros com-
portamentos de ‘‘afasta-
mento”’

+ Oportunidades de reducao
de custos, estabilizagao

+ Reducao de conflitos enrai-
zados

INDIVIDUO (QUE SAI)

+ Aumento de salérios
+ Progresso profissional
+ Melhor ‘‘compatibilizacédo

pessoa-organizacao’’, e
portanto menos estresse,
melhor uso de habilidades, .
interesses

Renovacdo de estimulos
no novo ambiente
Satisfacdo em relagéo a va-
lores né@o ligados ao trabalho
Maior percepgéo da prépria
eficiéncia

INDIVIDUO (QUE FICA)

+ Maiores oportunidades de

mobilidade interna

+ Estimulacdo e fertilizacdo

em cadeia pela presenca
de novos colegas de traba-
lho

+ Maior satisfacao
+ Maior coeséo
+ Maior comprometimento

SOCIEDADE

+ Mobilidade para novas in-

dustrias

+ Menores inequidades relati-

vas a renda

+ Menores custos de desem-

prego e bem-estar social
em um mercado de traba-
Iho em declinio

+ Menores custos relaciona-

dos ao estresse no trabalho

Figura 3 - Consequéncias positivas do turnover (Fonte: Mobley, 1992)



Trazendo a discussdo para as possiveis causa da rotatividade, devemos
destacar que o0 setor de alimentagdo apresenta uma média salarial
extremamente baixa. Segundo pesquisa realizada pelo DIEESE (2014), “apesar
do crescimento da remuneracdo média real no periodo, estes segmentos
[alimentacdo e alojamento], em comparagdo com a média nacional [...], ainda
apresentam as menores remuneracdes médias”. A analise dos dados levantados
pela pesquisa confirma que um dos principais motivos para o desligamento
voluntario de funcionarios deste setor € a baixa remuneracdo, atestado através
do cruzamento dos dados sobre remuneracdo média e motivo de desligamento.

Price (1977, apud Mobley, 1992) concluiu com seus estudos que existe
uma forte correlagdo entre os niveis salariais e as taxas de turnover. N&o
obstante, Mobley (1992) nos adverte para ndo tomarmos a andlise deste fator
como indicador individual da rotatividade. Existem outros fatores organizacionais
e individuais, ndo necessariamente ligados ao cargo ou a fungdo em si, que
podem influir e se correlacionar para impulsionar esse indicado. Podemos levar
em consideracdo desde o contexto econdmico, como indices de emprego-
desemprego e inflacdo, até variaveis individuais, incluindo satisfagcdo com o
cargo, niveis de estresse e interesses pessoais. Braham (2002, apud Carrara,
Nunes, Sansur, 2014) ressalta que, se um empregado considera sua
compensacao justa e outros fatores socioambientais satisfazem-no — tais como
clima organizacional, relacionamento com supervisor e local fisico de trabalho —,
ndo sera um pequeno aumento salarial que o fara trocar de empresa.

Siqueira (2014) destaca estudos que concluiram que funciondrios que
demonstravam altos indices de satisfacdo, envolvimento e comprometimento
afetivo com a empresa onde trabalhavam, também apresentavam baixos indices
de intencdo de desligamento. Outros estudos (Melo, Oliveira, 2008 apud
Siqueira, 2014) qualificam a percepc¢édo entre salario e esforco despendido como
principal fator de intencdo de rotatividade; mas, em segundo lugar, foram
levantados o controle e pressédo exercidos pelo superior direto; e por fim, o
suporte afetivo do superior direto e da organizacao trazem uma relacdo negativa
com a intencdo de saida. Logo, como proposto anteriormente, € possivel que
caso esses fatores afetivos e emocionais sejam supridos, o fator remuneracdo
tenha seu vinculo com a intencdo de rotatividade enfraquecido.

Em seu estudo, Mobley (1992) levanta uma série de variaveis causais do
turnover e monta uma sintese interpretativa das mesmas, conforme a figura 4 na
proxima pagina. Deve-se atentar que, segundo o proéprio autor, “as categorias

‘consistente’, ‘moderado’ e ‘inconclusivo’ baseiam-se na avaliacéo feita [...] da



guantidade, qualidade e interpretabilidade das pesquisas publicadas”. Foi feita
uma busca bibliogréfica para tentar entender quais sdo os fatores mais
importantes para o contexto do setor de alimentagdo. No entanto, os resultados

encontrados nao foram significativos para elucidar tal questionamento.

Consistente Moderado Inconclusivo
Mercado de trabalho Nivel de emprego Inflacao
Variaveis Niveis Estilo de Tipo de
organizacionais salariais supervisao industria
Porte da unidade Porte
de trabalho organizacional
Rotinizacao,
repetitividade
de tarefas
Autonomia e
responsabilidade
Centralizacdo
Integracao
Comunicacao
Varidveis Idade Fonte de referéncia Personalidade
Individugis Tempo de servico Responsabilidade Sexo
familiar
Satisfacdo com Interesses Instrucao
o conteudo
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Figura 4 - Sintese interpretativa das pesquisas sobre as causas e correlatos do

turnover (Fonte: Mobley, 1992)
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A pesquisa bibliogréfica foi feita no portal CAPES, no Google Scholar e
através da pesquisa integrada da biblioteca da PUC-Rio. Foram utilizadas as
seguintes palavras chave: rotatividade, turnover, desligamento, retencéo,
restaurantes, restauragao, alimentagdo, hotelaria e hospedagem. Apenas 17
artigos apresentavam relevancia, dos quais nenhum determinava um escopo de
fatores relevantes para o contexto dos restaurantes. Portanto, a fonte principal
de informacdes foi a revisdo de estudos que William Mobley apresenta em seu
livro “Turnover: causas, consequéncias e controle”.

Mobley (1992) nos apresenta oito variaveis que apresentam relacdo
consistente com o turnover, sendo eles: nivel de emprego, niveis salariais, idade,
tempo de servigo, satisfagdo com o conteudo do cargo, satisfagdo geral,
intencdes de comportamento de sair e comprometimento organizacional. Todos
esses itens foram, em algum grau, relevantes para o presente estudo.

O nivel de emprego trata da relacdo do indice de mercado de emprego-
desemprego e o indice gerencial de turnover, geralmente com uma correlagdo
negativa, ou seja, quanto maior o desemprego, menor a rotatividade.

Os niveis salariais apresentam uma das maiores correlagbes com o
turnover, sendo que quanto menor o nivel salarial do funcionario, mais propicio
ele pode estar a sair da empresa.

A idade e o tempo de servico costumam ser analisados em conjunto e tem
uma correlagdo negativa com a rotatividade, sendo que quanto mais novo e com
menos tempo de servigco, maior a probabilidade de turnover do empregado.

Satisfagcdo com o contetido do cargo € um dos correlatos mais fortes do
fator satisfacéo, a qual quanto maior, menor a intencéo de rotatividade.

Satisfac@o geral € um fator integrativo, ou seja, que abarca outros valores
satisfatorios, como a satisfacdo com o contetdo do cargo, e apresenta
correlagdo negativa com o turnover.

As intencdes de comportamento de sair € um fator preditivo e diagndstico e
apresenta bons resultados para previsdes individuais de saida.

Por fim, o comprometimento organizacional, definido por Mobley (1992)
como “a extensdo da identificagédo e envolvimento de um individuo com uma
organizagao em particular”, € um fator que também apresenta uma forte relagao
negativa com o turnover.

Dessas variaveis apresentadas, trés requerem um entendimento mais
aprofundado para sua efetiva avaliacdo: satisfacdo no trabalho, intencdo de
rotatividade e comprometimento organizacional. Segundo Siqueira (2014),

satisfacdo no trabalho tem um significado multidimensional, que envolve
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avaliacbes positivas de um funcionario sobre sua chefia, seus colegas de
trabalho, seu salario, suas promocdes e suas tarefas. Siqueira (2009, apud
Siqueira, 2014) também realizou um estudo nacional no qual as satisfagcbes com
as pessoas (superiores e colegas) e com as tarefas desempenhadas se
destacaram como principais componentes da satisfagdo no trabalho.

Siqueira (2014) aponta que desde o inicio de seu estudo, a satisfagdo no
trabalho era tida como um dos fatores que poderia predizer, entre outros, a
rotatividade. Monitorar a satisfagdo dos funcionarios € um método para a
organizacdo mensurar o quao bem ela consegue manter bons niveis de saude e
bem-estar dos seus trabalhadores. A consequéncia destes bons niveis seria um
trabalhador motivado e produtivo e com um baixo grau de intengéo de saida.

Quanto a intengdo de rotatividade, este € um fator que vem tendo maior
destaque para os profissionais da area de gestdo de pessoas, especialmente
para casos de perda de funciondrios considerados talentos (Ferreira; Siqueira,
2005 apud Siqueira, 2014). Consegue-se enxergar, através de estudos
empiricos (Chang, 1999 apud Siqueira, 2014), que had uma grande disputa por
talentos no mercado. Logo, hoje ndo basta uma empresa ter um excelente
programa de recrutamento e selecdo se ndo puder reter seus proprios
funcionérios.

Ademais, a terceira variavel, o0 comprometimento organizacional, é definida
como “uma identificagcdo do individuo com a organizagcdo e um forte desejo de
nela permanecer trabalhando” (Mowday; Steers; Porter, 1979 apud Siqueira,
2014). Essa variavel traz a ligacdo entre o empregado e o empregador, pelo lado
afetivo, buscando a existéncia, ou n&o, de sentimentos positivos.

Caso as trés variaveis supracitadas apresentem resultados positivos, é
possivel inferir individualmente que: o funcionario ndo apresenta intencédo de
desligamento; ou o ambiente no qual ele esta inserido € favoravel a retencao dos

que trabalham I4.
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3 Metodologia

Neste capitulo, busca-se explicar como a pesquisa para este trabalho foi
efetivamente elaborada. Apresentam-se os termos de pesquisa, como o modelo
foi escolhido, os motivos de escolha e, em seguida, como se estruturou o roteiro
utilizado nas entrevistas, bem como de qual forma os dados coletados foram
tratados.

O presente estudo tem cunho predominantemente qualitativo. Segundo
Flick (2004), existem quatro principais aspectos essenciais de uma pesquisa
qualitativa. Primeiro, a apropriabilidade de métodos e teorias, uma vez que o
objeto é estudado em toda sua totalidade e em seu contexto diario e, portanto,
necessita de métodos tdo abertos gquanto tamanha sua complexidade. Segundo,
a perspectiva dos participantes e de sua diversidade, as quais se provam
relevantes, dado os temas abordados, por vezes extremamente subjetivos.
Terceiro, a reflexividade do pesquisador e da pesquisa, fato que difere
substancialmente da pesquisa quantitativa, pois a comunicacdo do pesquisador
com o0 campo e seus objetos de estudo € uma importante parte da producdo de
conhecimento. Por fim, a variedade de abordagens e métodos na pesquisa,
onde o objeto de estudo conduz a escolha do método, e ndo o contrario,
permitindo assim a utilizacdo de quaisquer metodologias que ajudem a
compreender o sujeito em questao.

A partir da andlise do referencial tedrico, optou-se por utilizar o método de
entrevista  semi-estruturada, seguindo 0s preceitos da entrevista
semipadronizada de acordo com Flick (2004). Ha a expectativa de que através
entrevistas os pontos de vista dos entrevistados sejam melhor expressos. Ainda
conforme o autor, 0s entrevistados possuem uma gama complexa de
conhecimentos sobre um nimero indefinivel de tépicos e tais conhecimentos sao
formados por suposicdes explicitas, que podem se manifestar naturalmente ao
responder uma pergunta aberta, e se complementam através de suposi¢cdes
implicitas. Sao entdo utilizadas questdes afim de articular a reconstrugdo dessas
suposicdes subjetivas.

Uma decisdo importante é a que diz respeito a amostragem que deve ser

definida no processo da pesquisa, isto é, quais pessoas devem ser entrevistadas
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e de quais grupos essas pessoas devem ser originarias. Logo, este estudo
utilizou como referéncia os funcionérios da cozinha do restaurante Laguiole, no
Museu de Arte Moderna do Rio de Janeiro, e dos restaurantes do Othon Palace,
no bairro de Copacabana, no Rio de Janeiro. Foram entrevistados 16
funcionérios do Laguiole, ao longo de dois encontros, e 8 do Othon Palace, ao
longo de outros dois encontros, totalizando 24 entrevistas.

Estas duas organizacdes foram escolhidas por indicacdo da professora
orientadora deste estudo e por atenderem 0s requisitos necessarios para a
presente pesquisa. Ambas sdo empresas solidas no mercado, com anos de
atuacdo e reconhecimento em seu setor, sendo esse o0 de gastronomia de luxo.
Possuem também equipes completas de funcionarios da cozinha, permitindo
assim uma analise de um quadro sem desfalques.

A pesquisa ocorreu em duas etapas: primeiro foi realizada uma pesquisa
bibliografica para compreender o setor a ser estudado e buscar artigos que
porventura jA abordaram o tema de rotatividade e/ou restaurantes, além de
estabelecer uma base de autores para embasar 0s pressupostos teoéricos;
posteriormente foram realizadas entrevistas, conforme roteiro no anexo 1.

O roteiro para as entrevistas foi formulado utilizando-se como base os
conceitos de rotatividade de Siqueira (2014) e Mobley (1992), adaptando-os para
o contexto de cozinhas de restaurantes. Ele é organizado em trés blocos de
guestionamentos, cada qual com uma pergunta final confrontativa, com
finalidade de expandir a discusséo precedente.

O primeiro bloco foi adaptado da escala de Comprometimento
Organizacional Afetivo de Siqueira (1995) e tem a finalidade de entender o nivel
de relacionamento que o funcionério possui com a organizagcdo. J& a pergunta
confrontativa (o que vocé mais gosta nesse lugar?”’) busca estimular as
memoarias dos entrevistados quanto aos bons momentos que ja vivenciou em
seu ambiente de trabalho. Neste momento, o entrevistado ainda guarda suas
opinides implicitas, as quais deseja-se aflorar ao longo da entrevista, como
sugere Flick (2004).

No segundo bloco foi elaborado um esquema de ranking de importancia,
utilizando quatro principais fatores (clima organizacional, local de trabalho,
relagdo com o supervisor e remuneracdo), obtidos através do estudo do
referencial teérico. Para sua aplicacao, foram elaborados quatro cartdes, cada
gual com um fator, e os mesmos foram apresentados aos entrevistados. Foi
entdo solicitado que enumerassem, por ordem de importancia pessoal, os

fatores inscritos nos cartdes. Solicitou-se que os participantes os ordenassem
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segundo o que eles consideram mais importante de se ter em um emprego para
que se sintam satisfeitos. O proposito dessa dindmica € discutir o porqué de o
entrevistado favorecer determinado fator em relacdo a outro, incentivando uma
analise critica por parte dos entrevistados. Em seguida, a pergunta confrontativa
(“se vocé pudesse mudar qualquer coisa aqui, 0 que vocé mudaria?”) visa
aproveitar o estado critico do entrevistado para que ele aponte pontos que nao
concorda ou que mudaria, caso pudesse, ja encaminhando o dialogo para o
ultimo bloco de perguntas.

O terceiro bloco foi baseado na escala de Intencdo de Rotatividade de
Siqueira (2014), que busca identificar qual € a motivacao para a saida voluntaria
de funcionarios. Este € o ultimo bloco pois neste momento ja foram levantados
pontos positivos e negativos na experiéncia de trabalho do entrevistado e
espera-se que, hipoteticamente, ele ja tenha elementos suficientes para
verbalizar suas intencbes. A pergunta confrontativa (‘o que um outro
restaurante/empresa poderia te oferecer que te faria sair daqui?”) visa no final da
entrevista contrapor as informagdes levantadas nos outros blocos com esta
opinido final, ressaltando possiveis discrepancias e procurando identificar as
motivacdes pessoais que impactam no processo de rotatividade.

As escalas supracitadas ndo foram utilizadas em suas formas
gquantitativas. Elas foram utilizadas como guias para a coleta de informactes
relevantes ao estudo. Como Flick (2004) coloca, “espera-se que essas questdes
[mais, ou menos, abertas] sejam livremente respondidas pelo entrevistado”. O
mesmo autor enfatiza ainda que, durante o processo de interpretacdo dos
dados, faz-se necessario “decidir-se sobre quais as partes de um texto devam
ser selecionadas para a interpretacdo em geral ou para interpretacéo especifica
detalhada (amostragem dentro do material)”.

Ao transpor os resultados das entrevistas, as escalas foram avaliadas pelo
entrevistador conforme seu entendimento dos didlogos com o0s entrevistados.
Além disso, elas foram utilizadas para comparar suas respostas com as dadas
as perguntas confrontativas, onde entende-se que as opinides implicitas se
manifestem mais claramente.

Ao utilizar tal método de pesquisa, no caso a entrevista semi-estruturada,
depara-se com alguns pontos de atencéo referentes & mediacdo e a condugéo
da mesma. Um exemplo disso é que fica a total cargo do mediador decidir
guando e em que sequéncia ele ira fazer as perguntas do roteiro (Flick, 2004).
Perguntas que ja foram porventura parcialmente respondidas podem ser

omitidas; o entrevistador pode guiar o entrevistado em suas divaga¢fes ou
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conduzi-lo de volta ao roteiro. Essas decisfes s6 sdo tomadas no momento em
que a entrevista ocorre, logo é exigido um alto grau de sensibilidade por parte do
entrevistador. Flick (2004) diz que para que essas decisdes sejam tomadas de
forma assertiva, elas “requerem uma boa visdo geral daquilo que ja foi dito e sua
relevancia para a questdo de pesquisa do estudo”. Entende-se, portanto, que o
maior limitador desse método € justamente o investigador e seu papel a ser
desempenhado durante a pesquisa em campo. Por essa razao, € importante que
ocorra um treinamento da entrevista, no qual aprende-se a utilizar o roteiro de
forma que o mesmo nédo fique engessado e sirva seu propdsito. Em funcao
disso, foi realizado um teste-piloto com funcionarios com funcdes similares a
populacdo da pesquisa.

Outra sugestao, utilizada nesta pesquisa, é a de se gravar as entrevistas,
em formato de audio ou video, para que o préprio investigador ou outros
pesquisadores possam avaliar o estudo de forma comparativa com os resultados
ja catalogados. As gravacgbes, em formato de &udio, foram posteriormente
decupadas, identificando-se as partes das falas que melhor demonstram as
opinides implicitas nas decisbes de desligamento voluntario e utilizando-as na
analise dos dados.

As falas foram apresentadas tracando-se inicialmente o perfil dos
participantes da amostra. Os percentuais e 0s niUmeros absolutos nao implicam
em demonstracdes estatisticas, mas visam contribuir para que os leitores deste
trabalho possam ter uma nocdo da distribuicdo das caracteristicas dos
entrevistados. ApOs a apresentacdo do perfil, introduzem-se falas relevantes,
consideradas elucidativas para a questdo de pesquisa. Tais falas foram
transcritas exatamente como expressas pelos participantes e utilizadas como
exemplos das respostas colhidas, bem como correlacionando-as com a

fundamentacéo teorica.
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4 Andlise dos Resultados

O capitulo de analise dos resultados apresenta os dados levantados em
campo e sua relagdo com a teoria previamente apresentada. S&o informadas as
expectativas e concluido se elas estavam de acordo ou ndo com 0 que era
esperado. Dado o teor qualitativo desta pesquisa, sdo também apresentadas
algumas falas ponderadas dos entrevistados, coletadas durante a visita a
campo.

A amostra dos entrevistados do restaurante Laguiole foi composta por 16
funcionarios, dentre eles: um sous chef, quatro chefs de partida, sete
cozinheiros, dois auxiliares de cozinha e dois servigos gerais — estes ultimos
sendo responsaveis por lavar pratos, faxina, limpeza e outras tarefas de
higienizagéo do local de trabalho. J& a amostra do hotel Othon Palace contou
com: um sous chef, dois cozinheiros, um auxiliar, um chefe de steward, um
supervisor de steward e dois stewards, totalizando 8 entrevistados.

Do total, 85% eram do sexo masculino. As idades variaram entre 22 e 60
anos e a média foi de 37 anos. Mais da metade dos entrevistados (56%)
disseram estar casados. Quanto a empregabilidade, a média de anos de
trabalhos no local das entrevistas foi de 8 anos, onde 65% ja trabalharam em
outros restaurantes e o tempo médio de anos de trabalho em cozinhas foi de 14
anos. Os dados completos estédo apresentados no anexo 2.

E interessante destacar que, conforme a idade, podemos perceber uma
variacdo no tempo de trabalho no local. Mobley (1992) salienta que quanto mais
jovem, menor tempo de trabalho na organizacdo, que pode ser explicado pela
inexperiéncia profissional ou por ainda estar conhecendo o mercado. J& os mais
velhos apresentam mais tempo de casa, justificado pelo vinculo criado com a
organizagdo ao longo dos anos ou pela necessidade de estabilidade
empregaticia, muitas vezes devido ao sustento da familia. Este estudo ratificou a
teoria: os mais jovens (ie. abaixo da média de idades) apresentaram menor
tempo de trabalho na empresa, alegando que esse era seu primeiro emprego ou
que j& haviam trabalhado em outros ramos (ie. marcenaria, mecanica, dentre
outros); enquanto os mais velhos (ie. acima da média de idades) explicaram que

ja haviam criado um forte vinculo com a empresa e com o0s colegas de trabalho e
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que isso dificulta a decisédo de trocar de emprego, além de que, para muitos,
essa € a principal fonte de renda da familia, entdo acreditam ser melhor manter a

estabilidade j& conquistada.

Caso 1 — entrevistado de 29 anos, sous chef, casado e com trés filhos
“Viver de gastronomia é uma dificuldade muito grande [...]".

“E eu t6 indo pro terceiro filho, entao preciso de uma estabilidade |[...]".

4.1. Identificacéo do grau de comprometimento organizacional
afetivo

Do primeiro bloco de respostas, relativo a afeicdo com a organizacdo, ndo
foi encontrado nenhum entrevistado que manifestasse descontentamento
extremo com a empresa ou com seu trabalho. Os que ndo eram assertivos
guanto as suas respostas positivas justificavam dizendo que é um ambiente com
muita pressado, que os horarios de trabalho sdo desgastantes, que o salario ndo
€ muito bom, dentre outros motivos, mas que se sentiam satisfeitos em trabalhar
em seu respectivo restaurante.

Dos entrevistados que responderam que se sentiam muito felizes com seu
trabalho, que sempre vdo animados para trabalhar e que sentem orgulho de
serem parte do quadro de funcionarios do restaurante, ou seja, dos
entrevistados que manifestaram grande afeto com a organizacdo, pdde-se notar
um vinculo com a satisfacdo manifestada com a profissdo exercida. Esses
respondentes eram, em sua maioria, chefs e cozinheiros, que ndo somente
demonstraram alto grau de afetividade com sua profissdo, como verbalizaram

suas emocgoes.

Caso 2 — entrevistado de 33 anos, chef de partida, 17 anos de empresa
“Que chef ndo sente prazer em criar um prato [...]".
“As vezes vocé vai pra casa e dorme pensando numa receita pra fazer no
dia seguinte [...]".
“Quando vocé trabalha com o que gosta, ndo tem como nao ir
trabalhar feliz [...]".

Apesar de ndo ser um dos fatores analisados neste estudo, Mobley (1992)
menciona o0s interesses vocacionais — a satisfacdo ao exercer a profissdo —

como um dos fatores que influenciam o turnover. Ao mesmo tempo, o autor faz
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uma ressalva sobre a quantidade e qualidade das pesquisas sobre esse fator.
Entende-se que o interesse vocacional pode ser um fator influenciador, mas que
h& dificuldade de o isolarmos para analisar seu efetivo impacto na intengéo de
rotatividade de um individuo.

Seguindo o roteiro, quando questionados sobre 0 que mais gostavam na
empresa, o0 topico mais abordado pelos entrevistados foi quanto a amizade com
os colegas de trabalho. Para muitos, o ambiente de camaradagem e a interacdo
entre a equipe foi o principal ponto de destaque. Esse levantamento condiz com
o gue foi abordado no referencial tedrico: as relacdes desenvolvidas no ambiente
de trabalho, ou seja, as afeicbes sdo um dos pontos importantes para
compreendermos as intengdes de saida dos funcionarios.

Em segundo lugar, a liberdade para criagdo e preparacdo de pratos foi
outro ponto citado — particularmente pelos cozinheiros, o que nos remete
novamente ao prezo pela profissdo. Ao longo das entrevistas, os profissionais
gue ocupam esses cargos revelaram se enquadrar em uma de duas situagdes:
ou sempre trabalharam com alimentos e essa profisséo € sua realizacéo de vida;
ou, ao iniciar no ramo, passaram a apreciar a profissdo e hoje ndo se véem

trabalhando em outra posigéo.

Caso 3 — entrevistado de 54 anos, sous chef, 10 anos de empresa, 20
anos trabalhando em restaurantes

“Eu amo o que fago, desde que comecei, é muito gostoso trabalhar com

comida [...]".

“Todo dia eu venho animado, quando vocé trabalha com o que ama vocé

sempre esta animado [...]”

“Nessa nossa profissdo, se vocé ndo amar — ndo é gostar, gostar é uma

coisa e amar é outra — se vocé ndo amar o que vocé faz, nem tenta entrar [...]".

Ao final deste bloco do roteiro de entrevista, pode-se categorizar dois
grandes grupos de respondentes: os que apresentam alto grau de afetividade
(ie. demonstraram verbalmente um forte vinculo com a organizacdo) e 0s que
apresentam um grau médio. Ndo se observou um grupo de respondentes que
apresentasse baixo grau de afetividade organizacional. No entanto, como
ressaltado anteriormente, no inicio desta entrevista as reais opinides ainda estao
implicitas e seréo exteriorizadas ao longo dos proximos blocos. A separacao dos
grupos sera importante nas proximas discussfes para que seja possivel

encontrar uma linha de raciocinio no discurso dos entrevistados.
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4.2. ldentificacdo da importancia dada pelos funcionarios a
diferentes fatores de rotatividade

No segundo bloco de questbes, foi solicitado ao entrevistado que
comparasse quatro fatores (clima, local de trabalho, relacdo com supervisor e
remuneragdo) por ordem relativa de importancia. O resultado final pode ser
observado na tabela abaixo (Tabela 2). Quanto menor a pontuagédo, mais vezes
o fator foi citado como importante, ou seja, a importancia dele foi em primeiro
lugar. Neste estudo, o fator clima foi citado por 54% do total de respondentes em
primeiro lugar, como o fator mais importante para sua satisfacdo. Em segundo
lugar, a relacdo com o supervisor ganhou destaque frente os outros fatores. Por
fim, empatados em termos de pontuagdo, tém-se o local de trabalho e a
remuneracdo. Analisando cada fator pelo numero de vezes que foi citado em

primeiro lugar, a remuneragdo se sobressai um pouco mais em relagéo ao local

de trabalho.
Vezes citado em
Fator Ranking | Pontuacé&o | primeiro lugar
(em%)
Clima 1° 47 54%
Relagéo com o 20 61 19%
Supervisor
Remuneracéo 3° 76 15%
Local de o 0
Trabalho 4 6 12%

Tabela 1 - Ranking de importancia dos fatores satisfatérios (Fonte: autor)

De acordo com o referencial teorico, o fator remuneragdo deveria ser o
maior responsavel pelos indices de turnover, se considerarmos apenas 0S
fatores aqui estudados. No entanto, percebeu-se que o0s entrevistados
favorecem mais os fatores clima e relacdo com o supervisor. Para explicar esse
evento é interessante destacar que os respondentes comentaram saber que
suas fungdes e o setor em geral ndo oferecem altas remuneragdes. Logo, outros

aspectos do trabalho precisam se destacar para que eles se sintam satisfeitos.

Caso 4 — entrevistado de 24 anos, auxiliar, estudante de gastronomia
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“Eu gosto de trabalhar com comida, mas também sei que o salario nédo é
dos melhores [...]".
“Acho que o clima é o mais importante, vir trabalhar num lugar legal [...]".
“Até por que a remuneragéo nunca vai ser uma maravilha, né? E a nossa
realidade [...]".
Quando questionados por que o clima é importante, os entrevistados
argumentaram gue, mesmo a remuneracdo sendo satisfatéria, caso o ambiente
ndo seja agradavel de se trabalhar, sera dificil manter um alto nivel de
motivacdao. Concomitantemente, a relacdo com 0 supervisor tem um impacto
similar ao clima, especialmente no caso de cozinhas, onde a ordem hierarquica é
muito forte e a comunicagdo com 0s supervisores diretos é constante. A partir
das entrevistas, também se constatou que 0s empregados desse ramo
enfrentam horarios de trabalho desgastantes, alta pressdo por desempenho e
pouco reconhecimento por parte da geréncia. Portanto, o clima e a relacdo com
0s supervisores de fato s@o relevantes para contrabalancar as adversidades
encontradas na rotina de um restaurante, como constatado durante o
levantamento da bibliografia.
A remuneragdo, como mencionado, é reconhecida pelos entrevistados por
ndo ser adequada, na maioria dos casos. As amostras aqui utilizadas s&o
advindas de restaurantes de luxo e tal fato impacta esse fator. Os respondentes
entendem que o salario recebido esta acima do que habitualmente se encontra
no setor. Alguns dos entrevistados acreditam que trabalhar em um restaurante
de luxo traz outros beneficios além do financeiro, como experiéncia profissional,
oportunidades de treinamento e mérito curricular por trabalhar em uma empresa
reconhecida no mercado. Ainda assim, a percepcao captada € de que o esfor¢o

despendido ndo é devidamente recompensado.

Caso 5 — entrevistado de 60 anos, chefe de steward, 30 anos de empresa
“Seria bom se as pessoas recebessem de acordo com o quanto
trabalham [...]".

“Muita gente aqui s6 tem essa fonte de renda pra sustentar a familia [...]”.

E preciso destacar uma diferenciacdo percebida quanto ao fator
remuneracdo. Nas entrevistas, notou-se que, para o caso do restaurante do hotel
Othon Palace, a remuneracao foi entendida como composta pelo salario e pelo

plano de saude. Ja no Laguiole, a remuneracédo foi interpretada como salério e
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mais os bbénus advindos de eventos, que contam como hora extra de trabalho.
Neste segundo caso, os entrevistados manifestaram interesse em ter um plano
de saude, o qual ndo era oferecido no momento do estudo. Em ambos os casos,
0s respondentes demonstraram se importar com a existéncia de um plano de
saude, argumentando que suas rotinas demandam alto esfor¢co fisico e um
suporte médico é importante. Foi argumentado também o alto custo de adquirir

um plano de salde externo para si ou para familiares.

Caso 6 — entrevistado de 39 anos, auxiliar, 10 anos de trabalho em
restaurantes

“Seria bom se a gente tivesse plano de saude [...]".

“O trabalho na cozinha é muito desgastante, pro corpo mesmo, sabe? [...]".

“Ja teve uma vez que eu passei trés dias sem dormir em casa, por que

tava muito corrido e ndo dava pra eu largar o trabalho [...]".

Por fim, nesta pesquisa o local de trabalho foi considerado de média
importancia. Particularmente, percebeu-se uma tendenciosidade nesse fator. Os
locais de trabalho visitados possuiam instalacdes de alta qualidade, fato
reconhecido pelos proprios entrevistados. Portanto, acredita-se que, estando
esse fator completamente satisfeito no momento do estudo, as respostas podem
ter sido influenciadas, no sentido de que os respondentes estdo contentes com
sua situacao e podem abstrair os possiveis cenarios negativos que um local de
trabalho de baixa qualidade pode lhes apresentar. No referencial tedrico, este
fator néo foi abordado, mas Mobley (1992) o cita em seus estudos sob o0 aspecto
de satisfacdo com as condicdes de trabalho. No entanto, o préprio autor ressalta
que este fator ndo possui evidéncias suficientes para corroborar que ele exerce
alto impacto na rotatividade. Como testemunhos, o0s respondentes que
demonstraram importancia para esse fator discorreram sobre situacfes
vivenciadas em que a qualidade do local de trabalho impactou as atividades

exercidas.

Caso 7 — entrevistado de 40 anos, cozinheiro, 20 anos de trabalho em
restaurantes

“Teve um lugar que eu trabalhei que a gente trabalhava com dois palmos

de agua nos pés [...]".

“Um cano estourou e a gente passou mais de um més trabalhando com a

agua batendo nas canelas [...]".
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“Me explica, como tu trabalha assim? E a gente trabalhou, até

consertarem [...]".

Ao final deste bloco foi proposto aos entrevistados ponderar sobre o que
mudariam no restaurante ou em suas rotinas, caso tivessem esse poder.
Predominou o aumento de salério e reducdo dos horéarios de trabalho, mesmo
anteriormente a remuneracdo ndo sendo considerada um dos fatores mais
importantes no ambiente de trabalho. E interessante notar no discurso dos
participantes que o fator remuneracdo se exibe como limitante: sendo
minimamente satisfeito, os outros fatores passam a atuar na manutencdo no
grau de satisfacdo; ndo obstante, € sempre nomeado como principal fator
responsavel por uma possivel intengdo de rotatividade, o que condiz com a
literatura que este estudo se respalda.

Nesse momento, é possivel observar-se uma tendéncia: do total de
entrevistas, a maioria dos respondentes citou a importancia do clima em primeiro
lugar (54%), mas ainda mais entrevistados (58%) mencionaram que se
pudessem mudar algo em seus trabalhos, aumentariam o salario e adicionariam
plano de saude nos beneficios. Tal achado ratifica o que j& havia sido
mencionado tanto na pesquisa bibliografica quanto na primeira parte desta
analise, que o fator remuneracéo é limitante e importante na explica¢do do indice
de turnover, mas que o clima se apresenta como fator subjetivo de vinculo com o
trabalho. Em uma analogia, a remuneragao dialoga com o pensamento racional,

enquanto o clima interage com o0 emocional.

4.3. Identificagdo da intengé&o de rotatividade

No ultimo bloco da entrevista foram analisadas as possiveis intencdes de
saida dos participantes. Neste momento da entrevista, em teoria os participantes
ja estariam predispostos a exporem suas opinides implicitas. Posto isso, poucos
foram os respondentes que manifestaram intencdo de saida. Destes, pbde-se
perceber uma relagdo com a importancia dada ao fator remuneragéo do bloco de
perguntas anterior. Aparentemente, aqueles que deram maior relevancia a esse
fator se mostraram mais predispostos a sair da organizacdo. Considerando as
informacbes levantadas anteriormente, foi possivel notar que aqueles que
demostraram intencdo de rotatividade também faziam parte do grupo que

demonstrou médio afeto com a empresa.
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J& o grupo que apresentou alto grau de afetividade organizacional, ndo
demonstrou intencdes de turnover. Quando questionados se havia algo que
outro restaurante ou empresa pudesse oferecer para que eles mudassem de
empregador, a maioria (46%) informou que ndo mudaria. O argumento foi de que
eles fazem parte de uma familia. Os lagos criados, tanto com os colegas de
trabalho quanto com o local, séo fortes e renunciar esse vinculo em prol de um
aumento salarial ou outras condi¢cdes de trabalho ndo é atraente o suficiente

para esse grupo.

Caso 8 — entrevistado de 55 anos, chef de partida, 20 anos de empresa
“Eu ndo sairia daqui por nada [...]".
“Pra mim o mais importante aqui é esse sentimento de familia, de que ta
todo mundo unido aqui dentro [...]".
“Vocé tem uma familia em casa e tem também uma familia no
trabalho [...]".

No entanto, alguns participantes fizeram uma ressalva, relativa a possiveis
necessidades familiares. Caso a familia necessite de mais suporte, ou seja, que
o provedor aumente seus rendimentos, este € um evento que pode fazer com
gue o funcionario ceda sua posi¢céo e busque outra colocacdo com um diferente

empregador em troca de um aumento salarial.

Caso 9 — entrevistada de 33 anos, servicos gerais, casada e com quatro
filhos

“Podem até me oferecer mais dinheiro, mas a tnica coisa que realmente

me faria sair daqui seriam meus filhos [...]".

“Inclusive eu vim pra ca pra dar melhores condicbes pra eles [...]".

Dos participantes que manifestaram alto grau de afetividade com a
empresa, mas também demonstraram intencdes de rotatividade, a justificativa
era relativa ao ambito de crescimento profissional. Para que se desligassem do
atual emprego, seria necessario encontrar oportunidades de experiéncia
internacional, cargos com maior responsabilidade ou deixariam a empresa para
abrir seu proprio negécio. Mobley (1992) cita o fator de crescimento profissional
como influenciador do turnover, mas atenta ao fato de existirem poucos estudos
gue tiveram sucesso em mensurar seu efetivo impacto no indice de intencéo de

rotatividade.
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Em outra andlise, observa-se uma relacdo da idade com a intengédo de
turnover. Quanto maior a idade, menor a intencéo, fato que foi apontado por
Mobley (1992) em seus estudos. Nas entrevistas foi constatado que o0s
empregados que ndo apresentaram intencdes de saida e possuiam idade
avancada, ndo percebiam motivos para mudar de emprego, visto que sua
aposentadoria seria alcancada em mais alguns anos de trabalho.

Ademais, destaca-se novamente o papel da remuneracdo como fator
limitante: quando questionados sobre possiveis ofertas de outros empregadores
que os fariam sair do atual emprego, mais de um terco do total de participantes
(35%) citou um aumento no salario como um influenciador plausivel. Ou seja,
mesmo apresentando um alto indice de afeto organizacional e considerando
outros fatores mais importantes para si do que a remuneragdo, o prospecto de
aumento de renda continua sendo atraente para os trabalhadores deste ramo.
Tal fato pode ser respaldado na baixa média salarial do setor, como aponta o
DIEESE (2014), o que significa gue mesmo um pequeno aumento absoluto no
salario reflete um aumento relativo consideravel frente ao mercado.

Constata-se, entdo, que (i) quanto mais forte o vinculo com a empresa,
menor serd a intencao de rotatividade de um funcionario, (ii) o fator remuneracgéo
esta sempre presente nos relatos sobre turnover e (iii) o referencial teérico
respalda a importancia dos fatores subjetivos e dos fatores praticos como sendo
ambos relevantes para o estudo da rotatividade. Porém, os dados levantados
apontam que no ambiente de restaurante, no cotidiano, a remuneracao s6 é
lembrada quando se discutem pontos negativos do trabalho e possibilidades de
mudanca de emprego. No dia a dia, o clima e as relagbes sociais sdo mais

importantes para manter um bom grau de satisfacdo dos funcionarios.
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5 Conclusao

Este capitulo apresenta as observacdes finais sob a Otica do autor,
apresentando sua perspectiva bem como suas consideracbes sobre os
resultados da pesquisa. Também s&o resumidas as principais contribuices
produzidas ao tema em estudo, as limitagbes encontradas e sugestbes para
possiveis novos estudos.

De modo geral, retomada a pergunta da pesquisa (quais fatores
influenciam a intencdo de saida de um membro da equipe da cozinha de um
restaurante?), constata-se a influéncia do clima e da relagdo com o supervisor e
colegas como variaveis subjetivas para a intencdo de turnover, e a remuneracao
como variavel objetiva, confirmando o que foi apresentado no levantamento
bibliogréfico. Outros fatores também foram mencionados como importantes na
manutencdo do grau de satisfacdo dos funcionarios, consequentemente
importantes para a reducdo do indice de rotatividade, o que sinaliza que esta
andlise é pertinente quando se é levado em consideragdo o conjunto de
variaveis de turnover.

Quando questionados sobre o0 grau de comprometimento organizacional
afetivo, os entrevistados puderam ser segmentados em dois grupos: aqueles que
demonstraram um alto grau de afetividade e aqueles que apresentaram grau
médio. Posteriormente, quando indagados sobre a importancia de quatro fatores
(clima, local de trabalho, relagdo com supervisor e remuneracgdo) para sua
satisfacao, foi observado que a variavel clima sobressai. Nao obstante, a variavel
remuneragdo foi continuamente citada como um fator de descontentamento,
independente do grau de afetividade previamente aferido. Finalmente, quando
analisadas as intengdes de rotatividade, notou-se uma relacdo negativa entre o
vinculo com a empresa e a intencdo de saida. No ramo da gastronomia, o fator
remuneracédo é definitivo para a entrada ou saida de um funcionério, porém, para
a sua retencdo, o clima e as relagbes sociais ganham maior destaque. Foi
constatada a elevagéo do status da relagdo do grupo para um nivel equivalente
ao familiar, com vinculos similares ao dessa instituicao.

Uma descoberta deste estudo foi que, diferentemente do que se era

esperado, os trabalhadores deste ramo tém plena consciéncia do nivel salarial e
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das dificuldades da profissdo. Ainda assim, um dos fatores motivacionais a
continuar trabalhando dia apés dia é a afeicdo com a tarefa desempenhada —
cozinhar. Como ndo foi encontrado material bibliografico que minimamente
insinuasse essa relacao, ndo havia base para se tragar a hipétese de associagéo
entre prazer laboral e baixa intengéo de rotatividade.

Dado o momento histérico da realizacdo desta pesquisa, € necesséria uma
ressalva. Segundo artigos publicados pela ABRASEL (Associacdo Brasileira de
Bares e Restaurantes) e pelo portal Best Performance, dados levantados pelo
Ministério do Trabalho e analisados pelo Valor Econbmico, com base em
levantamentos do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED) e
da Relagédo Anual de Informacédo Sociais (RAIS), o mercado brasileiro encontra-
se em recessédo e o indice nacional de rotatividade sofreu reducdo (ABRASEL,
2016; Best Performance, 2016). Portanto, caso este estudo seja utilizado para
futuras consultas, deve-se atentar ao contexto econémico no qual foi feito.

Por fim, destacam-se algumas limitages desta pesquisa, como a auséncia
de uma analise com ex-empregados dos restaurantes estudados, pois poderiam
ratificar ou contradizer os resultados entdo encontrados. O estudo poderia incluir,
também, uma entrevista de desligamento a posteriori a saida de um funcionario,
assim capturando informacgdes relevantes para a pesquisa jA em curso. Outra
limitacdo é a amostra recortada, uma vez que se tenta, a partir dela, generalizar
inferéncias sobre os aspectos do turnover voluntario. Considerando que o
mercado gastronémico no Rio de Janeiro é diverso suficiente para ndo ser
necessariamente representado por apenas duas empresas, supfe-se que 0S
resultados aqui apresentados foram, de certa forma, limitados.

Como sugestdo a novos estudos, propde-se uma pesquisa aprofundada
sobre os principais fatores de rotatividade levantados pelos funcionéarios
entrevistados, sendo eles o clima, a relacdo com o supervisor e a remuneracao.
Dado o fato do terceiro destes fatores j& possuir uma extensa bibliografia,
sugerem-se pesquisas que busquem compreender como o clima e a relagéo
com o supervisor sdo desenvolvidos na convivéncia da equipe de cozinha e
quais as possibilidades de manipulagdo destes fatores, de forma a impactar o

indice de turnover.
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Anexo 1

Roteiro de Entrevista Qualitativa
Por Matheus Duarte
Prof2 Orientadora: Leticia Bezerra

Este roteiro tem como objetivo compreender alguns dos fatores que podem
levar a rotatividade de um funcionario de uma empresa — no caso, um
restaurante.

Mobley (1992) reforca em sua tese que apenas um estudo a posteriori do
desligamento ndo é suficiente para compreender a motivacdo de rotatividade,
uma vez que o individuo podera responder a pesquisa de forma enviesada, dada
a situacdo em que se encontra. Portanto, é sugerido compreender possiveis
motivos de desligamento através de uma andlise do bem-estar com o trabalho,
com o ambiente e possiveis intengbes de rotatividade antes do turnover
acontecer.

O roteiro a seguir foi elaborado buscando: primeiro, identificar o nivel de
afeicho com a empresa empregadora; segundo, determinar a ordem de
importancia de quatro fatores (clima, local de trabalho, relacdo com supervisor e
remuneragdo) para permanéncia na empresa; e terceiro, identificar uma possivel

intencao de rotatividade.

Dados Gerais

1. Sexo:
Idade:
3. Estado civil:
a. Filhos:

4. Cargo/Posicdo:

5. Tempo de trabalho na empresa:
a. Tempo de trabalho em restaurantes:
b. Quantos restaurantes ja trabalhou:

Quebra Gelo

1. Sevocé tirasse férias hoje, o que faria? Para onde iria? Levaria alguém?
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(Relacionar a resposta a essa pergunta com o ambiente de trabalho ou
com o trabalho/funcdo desempenhado pelo funcionério — ie. churrasco com os

amigos)

Questdes da Entrevista

1. Afeicdo com a Empresa

(O objetivo desta etapa € compreender o nivel de comprometimento afetivo
que o individuo tem com a empresa que trabalha. Este fator € importante, pois
exerce influéncia significativa sobre a intencéo de rotatividade (Siqueira, 1995))

a. Vou fazer trés afirmagoes e pedir para vocé me dizer se concorda ou
nao com elas. Seja o mais sincero possivel!

(Referéncia: Adaptada do modelo de afetividade organizacional de
Siqueira (1995))

i. Sou felizem trabalhar aqui! (contente, gosto de trabalhar)
ii. Venho animado para o trabalho! (alegre, com energia)
iii. Sinto orgulho de trabalhar aqui! (respeito, reconhecimento dos
colegas)

b. Follow Up (Pergunta realizada pelo avaliador para estender as
possibilidades de resposta. E interessante relacionar esta pergunta com
as reagdes apresentadas durante as respostas as perguntas anteriores)

i. O que vocé mais gosta nesse lugar? O que mais te agrada? O
que faz com que esse lugar seja mais legal que outros que vocé
ja trabalhou?

2. Fatores de Rotatividade

(Este bloco trata da ordem de importancia de quatro diferentes fatores
organizacionais que sao relevantes em uma pesquisa de intengdo de
rotatividade — clima, local de trabalho, relacdo com supervisor e remuneracao.
Os gquatro fatores foram escolhidos por serem 0s mais recorrentes na bibliografia
utilizada para a elaboracdo deste trabalho como um todo e por representarem
diferentes aspectos da satisfacdo com o trabalho)

a. Sevocé tivesse que organizar por importancia, quais destes fatores
seriam os mais importantes para vocé no seu trabalho? (O principal, o
que mais te motiva a trabalhar; o que te faz escolher trabalhar em um
lugar ao invés de outro)

(E utilizado um método Iudico para realizar esta avaliagdo: quatro cartdes
com os fatores escritos em cada um serdo fornecidos aos entrevistados; o
entrevistador explicara de o que cada fator representa e permanecera solicito a

responder quaisquer duavidas sobre o que significado dos fatores; os
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participantes irdo ordenar, por importancia, os fatores e enuncia-los para o
entrevistador; os cartdes serdo devolvidos ao pesquisador)

i. Clima (relacionamentos, ambiente descontraido, respeito,
liberdade, pressao)
ii. Local de Trabalho (seguranca, limpeza, distancia de casa)
iii. Relagdo com o Supervisor (profissional, amizade, calma, agitada)
iv. Remuneracdo (saldrio, beneficios)

b. Follow Up (Pergunta realizada pelo avaliador para estender as
possibilidades de resposta. E interessante relacionar esta pergunta com
as reagbes apresentadas durante as respostas as perguntas anteriores)

i. Sevocé pudesse mudar qualquer coisa aqui — no seu trabalho,
na sua rotina, no local, qualquer coisa — o que vocé mudaria?

3. Intencao de Rotatividade

(A intencdo de rotatividade esta intrinsecamente ligada com o afeto
organizacional e com os fatores de satisfacdo (Mobley, 1992). Logo, ao
compreender se hd ou ndo essa intencdo, e relacionando com as perguntas
anteriormente feitas, podemos entender a dimensédo do intento do entrevistado
guanto a possibilidade de rotatividade)

a. Vou fazer trés afirmacgoes e pedir para vocé me dizer o quao
frequentemente elas ja passaram pela sua cabega, quantas vezes vocé
ja pensou nisso. Seja o mais sincero possivel!

(Este modelo foi estruturado por Siqueira (1997) e adaptado para esta
pesquisa)

i. Penso em sair desse emprego
ii. Fago planos para sair daqui
iii. Tenho vontade de sair desse restaurante

b. Follow Up (Pergunta realizada pelo avaliador para estender as
possibilidades de resposta. E interessante relacionar esta pergunta com
as reagdes apresentadas durante as respostas as perguntas anteriores)

i. O que um outro restaurante/empresa poderia te oferecer hoje
que te faria sair daqui?



32

Anexo 2
Tempo de trabalho | Tempo de trabalho | Quantos
Sexo Idade | Estado civil Cargo/Posicgéo naempresa em restaurantes | restaurantes
(em anos) (em anos) jatrabalhou
Masculino | 22 Solteiro Auxiliar 1 2 1
Masculino | 24 Solteiro Auxiliar 0,5 2 3
Masculino | 39 Casado Auxiliar 2 10 4
Feminino 26 Solteiro Chef de Partida 2 6 2
Masculino | 33 Divorciado Chef de Partida 17 17 2
Masculino | 41 Casado Chef de Partida 18 18 4
Masculino | 55 Casado Chef de Partida 20 25 3
Masculino | 60 Casado Chefe de Steward 30 40 2
Feminino 50 Solteiro Cozinheiro 8 8 1
Masculino | 26 Divorciado Cozinheiro 5 5 1
Masculino | 28 Casado Cozinheiro 3 9 4
Masculino | 29 Noivo Cozinheiro 1 3 4
Masculino | 38 Casado Cozinheiro 13 20 3
Masculino | 40 Casado Cozinheiro 4 20 5
Masculino | 48 Solteiro Cozinheiro 12 20 5
Masculino 52 Casado Cozinheiro 15 15 1
Feminino 33 Casado Servigos Gerais 1 1 1
Masculino | 24 Solteiro Servigos Gerais 1 1 1
Masculino | 29 Casado Sous Chef 11 18 3
Masculino | 54 Casado Sous Chef 10 20 5
Masculino 24 Casado Steward 15 15 1
Masculino | 48 Solteiro Steward 3 20 3
Masculino | 39 Casado Supervisor de Steward 17 17 1




