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A rotatividade dos trabalhadores nas empresas é uma realidade bem conhecida dos
gestores de recursos humanos. Seja por iniciativa do empregador ou do empregado, ha
vérias relagdes de trabalho que se desfazem todos os anos. Ao mesmo tempo, ha
também novos contratos que se estabelecem com regularidade, nomeadamente nas
empresas de maior dimensdo. Alguns destes novos vinculos surgem na sequéncia de
substituicdes de trabalhadores que se separam, enquanto outros se devem a outras
razdes, como, por exemplo, a expansdo da empresa ou a sua reconverséo em direcgdo a
novos produtos ou Servigos.

E fundamental ter presente que estes fluxos de pessoas — tanto os de entrada como os de
saida — tém potencialmente um grande impacto na empresa. Empresas de sucesso
apresentam, na sua esmagadora maioria, praticas de recrutamento, retencdo e motivacéo
que Ihe permitem dispdr de uma forca de trabalho apropriada a sua estratégia de
negoécio. Por sua vez, é forca de trabalho que leva a niveis de rendibilidade
elevados que, por suavez, permitem politicas salariais generosas.

Por outro lado, sdo também conhecidos os custos que uma rotacdo “excessiva” de
trabalhadores provoca. Entre outros exemplos, o processo de seleccdo de novos
trabal hadores pode ser demorado e dispendioso. No periodo inicial de trabalho, o novo
colaborador em geral apresenta niveis baixos de produtividade. Os investimentos feitos
no capital humano dos trabalhadores que saem da empresa perdem-se — e, em aguns
casos, podem até vir a beneficiar empresas concorrentes.

Dados todos estes aspectos rel acionados com a rotatividade de trabal hadores, contribuir
para o estabelecimento de um circulo virtuoso “boas politicas de recursos humanos —
empresas prosperas — trabalhadores motivados” torna-se um desafio com que o0 gestor
de recursos humanos se confronta diariamente. Este artigo pretende contribuir para uma
melhor compreensdo deste desafio, ao apresentar uma anadlise das caracteristicas das
principais empresas em Portugal em termos dos seus niveis de rotatividade de
trabalhadores. Ao se conhecer melhor como as principais empresas se comportam em
termos da gestdo da rotatividade dos seus trabalhadores, passa também a ser possivel
nd sO contextualizar com maior rigor a situacdo de cada empresa como também
implementar gjustamentos na politica de recursos humanos que eventualmente se
verifique serem necessarios.

Este texto é ainda um exemplo do trabalho desenvolvido a partir de dois ramos da
ciéncia econdmica, a Economia do Trabalho e a Economia dos Recursos Humanos
(“Personnel Economics™), ambos ainda relativamente desconhecidos em Portugal.
Tratam-se de abordagens gque tém vindo a ganhar uma importancia crescente tanto nos
mei 0s académicos, sobretudo nas principais “business schools” dos Estados Unidos e do
Reino Unido, como entre 0s consultores e 0s gestores de recursos humanos.

O objectivo destas duas disciplinas é estudarem o factor humano tanto na economia em
geral como, em particular, especificamente dentro das empresas. A metodol ogia destas



disciplinas passa por aplicar os principios basilares da ciéncia econémica (como a
importancia do interesse individual ou a tomada de decisdes baseada na comparacéo
entre custos e beneficios), dém de se considerarem vérias ferramentas sofisticas de
anadlise quantitativa. Nesta medida, tanto a Economia do Trabalho como a Economia
dos Recursos Humanos podem proporcionais niveis importantes de conhecimento sobre
o funcionamento — e para o aperfeicoamento — das organizacoes.

1. Metodologia

A andlise apresentada neste artigo baseia-se em informag&o sobre uma amostra alargada
das principais empresas em Portugal, cobrindo os principais sectores de actividade.
Todas as empresas consideradas tém pelo menos 100 trabalhadores em cada ano entre
1991 e 2000 e sdo observadas anualmente ao longo deste periodo. Tratam-se assim de
empresas de dimensdo el evada e com presenca continuada no mercado portugués.

A fonte desta informacdo € uma base de dados compilada pelo Ministério do Trabaho e
da Solidariedade Socia a partir de informacgdo reportada separadamente por cada
empresa, todos os anos, baseada nos “Quadros de Pessoal”. Como é sabido, estes
quadros séo de envio obrigatorio por parte de todas as empresas com pelo menos um
trabalhador por conta de outrem.

A partir da informagdo incluida nesta base de dados é possivel comparar o tamanho de
cada empresa (medido em termos do nimero de trabal hadores) em cada ano entre 1991
e 2000. Além disso, é também possivel conhecer o0 nivel de rotacdo da forga de trabalho
para cada empresa, uma vez gque a informagdo inclui registos individuais referentes a
cada trabalhador. Comparando o conjunto de trabalhadores em cada empresa em cada
par de anos, € possivel avaliar em que medida a forca de trabalho dessa empresa esta
estavel ou, pelo contrario, apresenta el evados niveis de rotatividade.

Para melhor sistematizar esta andlise, € conveniente introduzir algumas varidveis
utilizadas em andlises semelhantes em outros paises (“Job Creation and Job
Destruction”, de S. Davis, J. Haltiwanger e S. Schuh, MIT Press, 1996). Tratam-se
também de métricas que podem constituir ferramentas Uteis na andlise de politicas de
recursos humanos, em particular da dimensdo relacionada com a rotagdo de
trabal hadores. As variaveis — e a sua defini¢éo — séo:

a) taxa de criacdo de empregos. é a percentagem de novos empregos (ou postos de
trabalho) criados entre um determinado més do ano t e 0 mesmo més do ano t+1, em
relacdo a média do tamanho da empresa nesses meses dos anos t e t+1. Por exemplo,
uma empresa que passe de 100 trabalhadores em Outubro de 1996 para 120
trabalhadores em Outubro de 1997, terda uma taxa de criacdo de empregos de (120-
100)/(0.5x(100+120)) = 18,2% em 1997. Por outro lado, empresas que reduzam o seu
nimero de trabalhadores tém, por definicéo, taxas de criacdo de empregos de 0%. Em
geral, quanto maior esta taxa, maior o crescimento, em termos proporcionais, da for¢a
de trabalho da empresa.

b) taxa de destruicdo de empregos. é a percentagem de empregos destruidos entre os
anost et+1, em relacdo a média do tamanho da empresa nesses dois anos. Por exempl o,
uma empresa que passe de 120 para 100 trabalhadores tera uma taxa de destruicdo de



empregos de 18,2%.

c) taxa de realocacédo de empregos. € a soma da taxa de criagdo de empregos e da taxa
de destruicdo de empregos. Trata-se de uma varidavel Util quando se consideram
conjuntos de empresas (por exemplo, numa industria): algumas dessas empresas estardo
a crescer enquanto as restantes estaréo a reduzir o seu tamanho ou permanecem com o
mesmo nivel de emprego e esta taxa d&4 uma indicacdo sobre o nivel de mobilidade
potencial entre empresas.

d) taxa de contratacfes. € a percentagem de trabalhadores contratados entre os anost e
t+1, em relagdo & média do tamanho da empresa nos anost e t+1. Ao contr&rio da taxa
de criacdo de empregos, esta andlise baseiase na comparacdo da lista de todos os
trabalhadores em cada empresa em anos subsequentes, identificando-se os trabalhadores
contratados entre t e t+1 como agueles que constam na lista do periodo t+1 mas néo na
listado periodo t.

Por exemplo, a empresa gque passou de 100 para 120 trabalhadores podera ter chegado a
variagdo de tamanho contratando 50 trabalhadores (e promovendo e/ou aceitando
30 separacdes). A taxa de contratacOes neste caso serd de 45,5%. Note-se que esta
medida pode subestimar o valor da taxa de contratacbes, na medida que ignora
trabalhadores que sgiam contratados a partir de t mas que saiam da empresa antes do
novo periodo de anaise, em t+1: a0 ndo serem observados nos dois periodos de
medic&o, estes trabal hadores ser&o ignorados na andlise.

e) taxa de separacdes: € a percentagem de trabalhadores que se separaram da empresa
entre os anos t e t+1, em relacdo a média do tamanho da empresa nos anost e t+1. Esta
taxa € semel hante a taxa de contratacdes, sendo agora identificados os traba hadores que
estdo presentes na empresa no periodo t, mas ndo no periodo t+1. Mais uma vez, esta
medida podera subestimar as separacdes, na medida que haverd trabalhadores que séo
contratados depois de t e que se separam da empresa antes de t+1. Refira-se ainda que,
na base de dados utilizada, n&o € possivel identificar directamente a causa da separacéo,
nomeadamente se ainiciativa parte do trabal hador ou do empregador.

f) taxa de realocacéo de trabalhadores. € a soma da taxa de contratagOes e da taxa de
separagdes. Trata-se de uma medida agregada para o nivel de rotatividade de
trabal hadores na empresa.

Q) taxa de “churning”: € adiferenca entre ataxa de realocacdo de trabalhadores e ataxa
de realocacéo de empregos. A motivacdo para esta medida esta no facto de que qual quer
variacdo do tamanho da empresa podera ser obtido através de diferentes combinagdes
das taxas de contratagoes e de separacbes. Por exemplo, um crescimento de 5% pode
derivar de uma taxa de contratagdes de 5% e de uma taxa de separactes de 0%; ou de
uma taxa de contratagdes de 40% e de uma taxa de separagOes de 35%. No primeiro
caso, a taxa de “churning” seria de 0% (uma vez que as taxas de realocacdo de
trabalhadores e de empregos so iguais), enquanto que no segundo caso a taxa de
“churning” seria de 70% (40% + 35% - 5%).

Assim, a taxa de “churning” indica em que medida a realocacdo de trabahadores &
“excessiva” em relagdo a realocagdo de empregos; no primeiro exemplo, 0 gjustamento
do tamanho da empresa em termos do nimero de trabalhadores € exactamente igual ao



gjustamento em termos de nimero de empregos, enquanto que no segundo exemplo a
variacdo de trabal hadores € muito maior que a variagcao de empregos. Taxas elevadas de
“churning” sugerem que as empresas apresentam niveis de rotatividade da forca de
trabalho muito elevados.

2. Resultados

Passando agora a andlise dainformagdo empirica, € interessante comegar por apresentar
algumas das caracteristicas das empresas consideradas nesta andlise — a varios niveis as
principais empresas em Portugal. Para ja verifica-se que arestri¢do aplicada ao universo
de empresas de sO considerar empresas com pelo menos 100 trabalhadores eliminou
uma grande parte da amostra: somente 626 empresas tém forgas de trabalho de 100
trabal hadores ou mais em cada ano, estando também presentes ao longo da década de
1990. (Foram também eliminadas outras empresas da amostra por causa de informacdo
nado disponivel ou medida com erro.)

Tratam-se de empresas de grandes dimensdes, pelo menos para 0 panorama portugués.
Em média, por ano, cada empresa é constituida por 464 trabalhadores, dividos por oito
estabelecimentos. Por exemplo, cerca de 16% das 626 empresas consideradas € de
propriedade estrangeira. Como seria de esperar, grande parte do conjunto total de
empresas tem a sua sede em Lisboa (33%) ou no Porto (19%), seguindo-se Braga (14%)
e Aveiro (9%).

Em relagdo aos trabalhadores destas empresas, a sua educacdo média ndo vai além dos
6,5 anos de escolaridade (i.€. uma habilitacdo académica inferior ao actual 7.° ano de
escolaridade), enquanto a sua idade é de 38 anos. Em média, 39% dos trabal hadores por
empresa s@éo do sexo feminino. Entrando agora em aspectos mais directamente
relacionados com o tema do artigo, verifica-se que o nivel de antiguidade média dos
trabal hadores em cada empresa (e em cada ano, ao longo do periodo 1991-2000) é de
132 meses (11 anos). Por outro lado, o vencimento médio bruto por empresa verifica-se
ser de 862 euros por més (a precos de 2004).

Em relacdo aos valores dos fluxos, os principais resultados encontram-se na Tabela 1
(coluna “Todas as empresas”). Em termos da criagdo de empregos, o valor médio da
respectiva taxa é de 3,8%. Por outro lado, verifica-se que a destruicéo de empregos €
mais elevada, sendo a sua taxa de 4,6%. Em termos liquidos, a criacdo de empregos
entre as principais empresas localizadas em Portugal ao longo da década de 1990 (a
diferenca entre a criagdo e a destruicdo de emprego) €, portanto, de -0,8%. Por outras
palavras, as principais empresas consideradas nesta analise diminuiram o seu tamanho,
em média, cerca de 0,8% ao ano, ao longo da década de 1990.

<Tabelal aqui >

Verifica-se também que, como sugerido anteriormente, os fluxos de trabalhadores séo
muito superiores aos fluxos de empregos. Por exemplo, a taxa de contratacbes é
bastante superior a taxa de criagdo de empregos, sendo a primeira de 13,7%, mais do
triplo da segunda. Por outro lado, a taxa de separaches também excede a taxa de
destruicéo de empregos numa proporcao semelhante (14,5% versus 4,6%).



Uma consequéncia deste desequilibrio entre fluxos de empregos e de trabal hadores esta
na elevada taxa de “churning”: 19,8%. Este valor pode ser interpretado como indicando
que, em relacdo a variagdo do numero de trabalhadores necessaria para acomodar a
variacdo do tamanho da empresa, ha um excesso de mobilidade de trabalhadores que
representa cerca de 20% das forgas de trabalho de cada empresa. Trata-se de evidéncia
bastante clara dos elevados niveis de rotatividade nas empresas. E um resultado
particularmente significativo e que sugere que, em outros tipos de empresas, mais
pequenas €/0u menos estaveis — Novas empresas ou empresas em encerramento — o nivel
de rotatividade serd aindamaior.

Nas restantes colunas da Tabela 1 repete-se esta andlise mas considerando-se
separadamente as empresas em anos de expansdo (2.2 coluna) e em anos de contraccao
(Ultima coluna). Um aspecto importante que se retira desta andlise é que, mesmo as
empresas em expansao apresentam valores rel ativamente elevados de separactes (uma
média de 12%) e, consequentemente, também de “churning” (23,9%). Por outro lado,
considerando-se as empresas em contraccdo, verifica-se que estas também apresentam
valores elevados de contratacdes (8,3%) e de “churning” (16,6%).

Estes resultados indicam que, quando uma empresa se encontra em processo de
expansdo — a taxas médias de 8,9%, no caso das empresas desta andlise — essas
empresas ndo deixam de apresentar niveis consideraveis de trabalhadores que se
separam. Por outro lado, as empresas que se encontram em processo de reducéo de
efectivos também ndo deixam de contratar trabal hadores.

Obviamente, ha varias explicacfes para estes resultados, como por exemplo a conducéo
de processos de reconversdo de actividade — uma empresa pode querer simultaneamente
reduzir e recompor a sua forca de trabalho, o que implica a coexisténcia de contratagcbes
e separacies em niveis elevados. Outra explicacdo, porventura mais representativa, é
gue, mesmo entre empresas em expansao, nao deixam de haver problemas em termos do
recrutamento dos trabalhadores mais apropriados. A rigidez da legislacéo laboral
portuguesa — particularmente elevada no que diz respeito aos contratos sem termo —
também podera levar a maiores niveis de rotacdo de trabal hadores, nomeadamente entre
agueles contratados a termo.

A Tabela 2 apresenta outra decomposi¢éo dos resultados, agora por anos. Verifica-se
uma flutuac&o notoria das varias taxas descritas anteriormente, em particular a taxa de
criacdo liquida de empregos. Esta taxa oscila entre valores positivos e negativos,
reflectindo, em grande medida, o ciclo econdmico. Por exemplo, os anos de 1993 e de
1994, anos de contrac¢do econdmica e de crescimento acelerado do desemprego, sdo
também anos de taxas negativas de criacdo liquida de emprego.

< Tabela2 aqui >

Finalmente, apresenta-se, na Tabela 3, a decomposicéo das diferentes taxas por agumas
dos principais sectores de actividade em Portugal. Novamente constatam-se elevados
nivels de heterogeneidade, indicando que a forca de trabalho do pais se recompde
graduamente entre os diferentes sectores. Por exemplo, verificam-se taxas de criacdo
liuida de emprego particularmente negativas nos sectores dos Correios e
telecomunicagdes (-6,4%), Produtos quimicos (-4,1%), Téxteis (-2,8%) e Intermediacdo
financeira (-2,3%). Por outro lado, verificam-se fortes crescimentos em outros sectores,



particularmente os do Comércio a retalho (8,1%) e de Outros servigos as empresas
(8,3%).

< Tabela3 aqui >

Um resultado adicional que ressalta da comparacdo sectorial dos fluxos de empregos e
de trabalhadores prende-se com a dispersdo das taxas de “churning”. Estas taxas
oscilam entre valores bastante elevados (52,1% em Outros servigos as empresas, 38,6%
na Construgcdo ou 38,2% no Comércio a retalho) e valores relativamente baixos (6,3%
na Intermediacéo financeira, 11,6% na Maquinaria eléctrica e 11,7% nos Téxteis),
indicando assm que ha diferengas importantes entre as principais empresas de
diferentes sectores em termos das suas politicas de recursos humanos. Relembre-se, no
entanto, que estes valores baselam-se numa amostra das maiores empresas portuguesas
e ndo serdo necessariamente representativos de cada um destes sectores, sobretudo nas
indUstrias caracterizadas por um grande nimero de empresas de pequena ou média
dimensdes.

Finalmente, hd um dltimo aspecto rel evante evocado por esta andlise: arelacdo entre os
diferentes tipos de politicas de recursos humanos sugeridos pelos resultados
apresentados neste texto e a “performance” dessas empresas. Por exemplo, é
interessante constatar que o sector da intermediacdo financeira — conhecido pelas suas
elevadas taxas de rendibilidade — é também o sector com menor rotatividade
“excessiva” da sua forga de trabalho. Obviamente, ndo é 6bvio se é a baixa rotatividade
gue leva aos lucros elevados ou se sd0 os lucros (e salérios) elevados que levam a baixa
rotatividade. Provavelmente as duas explicagdes partilharéo alguma relevancia. Trata-se
de um outro tema em que a abordagem e os resultados deste texto podem constituir um
passo importante no sentido de criar ou de reforgar o circulo virtuoso “boas politicas de
recursos humanos — empresas prosperas — trabal hadores motivados”.

* “Senior Lecturer” (Professor Associado) de Economia no Queen Mary College,
Universidade de Londres; “Research Fellow” do Instituto de Estudo do Trabalho (1ZA),
Bona. Email: p.martins@gmul.ac.uk. Pagina pessoa: www.gmul.ac.uk/~bsw019.




Tabela 1 - Fluxos de empregos e trabalhador es

Empresas

Todasas em

empresas expansio
Taxa de criacéo de empregos 3,8% 8,9%
Taxa de destruicdo de empregos 4,6% 0,0%
Taxadecriacdo liquidadeempregos  -0,8% 8,9%
Taxa de Realocac&o de empregos 8,4% 8,9%
Taxa de contratacdes 13,7% 20,8%
Taxa de separ agoes 14,5% 12,0%
Taxade" churning" 19,8% 23,9%
NUmer o de empr esas-ano 6260 2680

Empresas
em
contraccao

0,0%

8,5%

-8,5%
8,5%

8,3%
16,8%
16,6%
3391

Fonte: cdlculos do autor baseados em informacgdo recolhida pelo Ministério do Trabalho e da
Solidariedade Nacional. Nota: todos os valores sdo médias simples, sem ponderagdo para o tamanho de

cada empresa.

Tabela 2 - Fluxos de empregos e de trabalhador es, por ano

Taxade
Taxade Taxade criacéo
criacdode destruicdode liquidade Taxade Taxade Taxade
Ano empregos empregos empregos contratagbes  separagbes " churning
1991 10,7% 4,3% 6,4% 26,4% 20,6% 31,9%
1992 4,1% 3,9% 0,2% 15,1% 14,9% 22,1%
1993 2,8% 5,7% -3,0% 11,9% 14,9% 18,3%
1994 3,1% 7,4% -4,3% 14,4% 18,7% 22,5%
1995 3,1% 3,5% -0,4% 11,6% 12,0% 17,0%
1996 2,8% 4,1% -1,2% 11,1% 12,3% 16,5%
1997 3,7% 3,2% 0,6% 12,5% 12,0% 17,6%
1998 2,9% 4,1% -1,2% 12,2% 13,4% 18,7%
1999 2,2% 5,2% -3,0% 10,0% 12,9% 15,6%
2000 2,5% 4,6% -2,1% 11,3% 13,4% 17,6%

Fonte: célculos do autor baseados em informag@o recolhida pelo Ministério do Trabaho e da
Solidariedade Nacional. Nota: por razdes técnicas, os resultados de 1991 e de 1994 ndo sfo estritamente

comparaveis com os dos restantes anos.



Tabela 3 - Fluxos de empregos e de trabalhador es, por industria (principaisindustrias somente)

Taxade Taxade
Taxade destruicdo  criacdo

criacdo de de liquidade Taxade Taxade Taxade
Industrias empregos empregos empregos contratagdes separacgbes " churning"
Alimentacao e bebidas 3,4% 5,4% -2,1% 13,8% 15,9% 21,0%
Téxteis 2,1% 4,9% -2,8% 7,9% 10,8% 11,7%
Vestuéario 4,0% 4,1% -0,1% 11,4% 11,6% 14,9%
Calcado, couro, etc 3,2% 3,1% 0,0% 11,7% 11,7% 17,0%
Produtos quimicos 1,9% 5,9% -4,1% 8,3% 12,4% 12,9%
Minerais nao-metalicos 3,3% 4,7% -1,4% 11,6% 13,0% 16,6%
Magquinaria eléctrica 5,2% 6,7% -1,6% 11,0% 12,5% 11,6%
Veiculos, motores 5,6% 6,5% -1,0% 12,8% 13,8% 14,5%
Construcao 6,9% 6,7% 0,1% 26,1% 26,1% 38,6%
Comércio agrosso 3,3% 5,1% -1,8% 14,9% 16,7% 23,1%
Comércio aretalho 12,7% 4,6% 8,1% 31,8% 23,7% 38,2%
Hoteis erestaurantes 4,3% 4,2% 0,1% 21,4% 21,5% 34,4%
Transporteterrestre 2,4% 3,6% -1,2% 9,0% 10,3% 13,3%
Correios e telecomunicacdes 1,8% 8,2% -6,4% 7,8% 14,2% 12,1%
Intermediacao financeira 1,4% 3,7% -2,3% 4,6% 6,8% 6,3%
Outros servigos as empresas 12,1% 3,8% 8,3% 38,1% 29,8% 52,1%

Fonte: calculos do autor baseados em informacéo recolhida pelo Ministério do Trabalho e da Solidariedade Nacional. Nota: o critério para
a consideracdo destas indUstrias é as empresas sel eccionadas destas industrias terem pelo menos 100,000 trabalhadores ao longo da década.



