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RESUMO

A retencdo do capital humano ¢ fundamental para o ambiente competitivo das
organizagdes. A gestdo de pessoas, quando eficaz, pode contribuir utilizando de conceitos
e ferramentas para diminuir o furnover nas organizacdes, como capacitacdes, planos de
carreiras e salarios, entre outros O presente trabalho buscou identificar quais as principais
causas que influenciam no indice de rotatividade das organizagdes. A partir de uma @
pesquisa bibliografica, com a leitura de artigos, livros e revistas relacionadas ao tema,
foram elencados os principais fundamentos que possuem relacdo direta com as causas dos
desligamentos de colaboradores, sejam por decisao tomada pela empresa ou de iniciativa
do proprio funciondrio. Os indicadores pesquisados apontam que a motivagdo do
colaborador para executar suas atividades ¢ essencial para que a relagdo seja benéfica para
ambas as partes, porém existem diversos fatores, muitas vezes subjetivos que influenciam
nessa motivagao.

PALAVRAS-CHAVE: clima organizacional; gestdo de pessoas; motivagao. turnover.

FACTORS THAT INFLUENCE STAFF TURNOVER IN
ORGANIZATIONS: a bibliographic study

ABSTRACT

Retaining human capital is fundamental to the competitive environment of organizations.
People management, when effective, can contribute by using concepts and tools to reduce
turnover in organizations, such as training, career plans and salaries, among others. The
present work sought to identify the main causes that influence the turnover rate in
organizations. From a bibliographical research, with the reading of articles, books and
magazines related to the topic, the main foundations that have a direct relationship with
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the causes of employee dismissals were listed, whether due to a decision taken by the
company or on the employee's own initiative. The indicators researched indicate that the
employee's motivation to carry out their activities is essential for the relationship to be
beneficial for both parties, however there are several factors, often subjective, that
influence this motivation.
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1 INTRODUGCAO

Diversas mudancas nas relagdes trabalhistas ocorreram ao longo dos anos no Brasil,
atualmente é possivel se observar uma tendéncia ao trabalho informal. Diversos
segmentos empresariais implementaram o trabalho terceirizado, todavia muitas empresas
apresentam dificuldade para contrataces e retencéo de colaboradores, refletindo na alta
rotatividade da méo de obra (Irber, 2018).

Da mesma forma explica Corréa (2016) que existe uma estimativa de que as novas
geragdes de profissionais tendem a ser mais qualificadas e menos hesitantes quando se
diz respeito a troca do emprego atual por outro com melhores beneficios ou que apresente
melhor carreira profissional. Ao contrério das geragfes anteriores, que buscavam, em
primeiro lugar, a estabilidade na empresa e ponderavam mais quando se tratava do @
desligamento de um emprego para buscar por novas oportunidades em outras empresas.

A rotatividade de colaboradores pode atingir diretamente a cultura organizacional da
empresa e trazer consequéncias na qualidade da prestacdo de servigos, devendo ser um
fator a ser examinado pelos gestores da organizacao, conforme indica Corréa (2016).
Dentre as motivagdes pelas quais ocorre 0 aumento do indice de turnover dentro das
organizac0es, ressalta-se aspectos voltados ao ambiente de trabalho, salarios e beneficios,
motivacg&o e o clima organizacional entre os colaboradores.

Silva (2012) acrescenta que em decorréncia das mudangas na sociedade e o aumento
da competitividade no mercado de trabalho, as pessoas tém buscado melhores
oportunidades, onde possam ocupar uma melhor colocagdo profissional e que
possibilitem o aprimoramento dos seus conhecimentos. Para Santos e Santos (2022, p.
339-341), este movimento desencadeia a necessidade de reconhecer que “a rotatividade
significa um custo oculto e, a caréncia de maior analise dos seus efeitos nos resultados
empresariais” ¢ prejudicial para a saude financeira e produtiva da organizacéo.
Acrescentam ainda que, o resultado da saida de ‘“funcionarios, decorrentes de
desligamentos por iniciativa do proprio empregado ou por interesse da organizagdo
(demissdo) e a entrada de outros para substitui-los no trabalho”, precisam ser monitoradas
as suas causas, para que, medidas de retencdo dos talentos nas organizacbes sejam
aplicadas.

Concer (2013) defende que o aumento de custos e dificuldades no entrosamento da
equipe sdo alguns dos impactos causados pelo alto indice de rotatividade na empresa.
Para Costa e da Silva (2020, p. 55) o “controle da rotatividade de pessoal ¢ fundamental
para o bom desempenho da organizacdo”, e os autores destacam duas ferramentas
disponiveis na gestdo de pessoas: “avaliacdes de desempenho e pesquisas de clima
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organizacional”. Com base destas informagdes, “é possivel aprimorar os processos
relacionados as praticas de gestdo de pessoas, ndo s6 com o conhecimento dos motivos
que levam a rotatividade”.

Costa e da Silva (2020) nota que é necessario uma politica de recursos humanos no
atendimento aos indices de rotatividade de pessoal. As estratégias para enfrentar a
rotatividade, buscando reconhecer as suas causas e a permanencia das pessoas no
trabalho, € a principal diretiva desta pesquisa. Por isso, o artigo tem por objetivo explorar,
por meio de bibliografia aplicada a gestdo de recursos humanos nas organizacdes, 0S
principais fatores que influenciam o fluxo de entradas e saidas de colaboradores
(rotatividade). Conceituando temas relacionados a gestdo de pessoas; identificando as
principais causas de rotatividade de pessoal e elencar as consequéncias causadas pelo
aumento do turnover nas empresas.

O artigo busca contribuir na discussdo da retencdo de talentos nas organizacdes,
fomentando levantar os principais fatores influenciadores na rotatividade de pessoal. Em
seguida apresenta o aporte tedrico referente aos temas que envolvem aos fatores que
influenciam a rotatividade de colaboradores em uma organizacdo. Logo, a metodologia
adotada para a exploracdo da tematica pesquisada, sendo utilizada uma pesquisa
bibliografica. Por fim, sdo apresentados os resultados e discussdes dos levantamentos
bibliogréficos, que buscas contribuir aos gestores a tomarem decisdes ligadas a
rotatividade de pessoal nas organizacdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico foram apresentados conceitos relacionados ao tema
pesquisado, identificando as principais causas pertinentes a rotatividade de pessoas nas @
organizac0es, e 0 papel da gestdo de pessoas e clima organizacional.

Gestéo de pessoas nas organizagdes: conceitos e selecdo/recrutamento de pessoal

Segundo Corréa (2016) a Gestdo de Pessoas possui ferramentas que contribuem
juntamente com as diversas areas da organizacdo, na motivacdo e retencdo dos
colaboradores. As estratégias voltadas para esse segmento ndo devem se prender apenas
ao salario e aos beneficios do colaborador, mas, também no reconhecimento de seu
servico e de sua participacdo na produtividade da organizagdo. Estas agdes visam
despertar o interesse nos colaboradores em fazer parte da equipe, auxiliando na prevencéo
da rotatividade de pessoal.

Para Marques (2015, p. 13), o papel da gestdo de pessoas € assessorar ‘“‘as
organizacdes a desenvolverem competéncias diferenciadas” e conquistar de maneira
constante um melhor desempenho de suas fungdes, seja no “crescimento e
desenvolvimento da organizacdo e/ou das pessoas que nela trabalham”. Esta cooperagao
gerencial na compreensdo do melhoramento humano na organizagéo fortalece as relagdes
de trabalho e contribui para a satisfacdo do colaborador na empresa.

Mendes (2013, p. 7-8) também ressalta que a “gestdo de pessoas ¢ formada
justamente pelas pessoas e suas relagdes organizacionais, onde umas dependem das outras
para atingir seus objetivos € cumprir suas missdes”’. Administrar os colaboradores como
parceiros da organizagéo é considera-los “parte do patrimonio fisico da empresa”, sendo
“conduzidos como parte integrante do capital intelectual da organizagao”, promovendo a
integracdo das diversas areas e profissdes, na busca pelos melhores resultados da empresa.

Para Chiavenato (2009) gerir recursos humanos envolve pessoas de diferentes
personalidades, necessidades, conhecimentos e percep¢fes. Cada pessoa compde uma
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parte da organizacdo, de forma individual, cada um possui seus proprios talentos e
conhecimentos. Portanto, o autor descreve a crescente integracdo entre a economia € a
competitividade, por meio do desenvolvimento de novas tecnologias nas organizagoes,
passando a reconhecer que um quadro funcional de colaboradores é uma das principais
vantagens competitivas de uma organizacao.

De acordo com Silva (2012) a Gestao de Pessoas deve ser constituida por métodos
que motivem as pessoas a ingressar e permanecer na empresa. Sendo assim, 0S processos
de recrutamento, selecdo, treinamentos, clima organizacional, administracdo de cargos e
salarios, sdo fundamentais para que os colaboradores tenham um ambiente criativo e com
bons resultados na organizacdo. Afirma ainda que, a gestdo de pessoas comega no
recrutamento e selecdo de candidatos a uma vaga, é nesse momento que se deve evitar o
ingresso de colaboradores inadequados ao cargo, ou que sejam incapazes de se
desenvolver as funcdes que devem ser desenvolvidas, evitando a necessidade de
desligamento e custos com novo recrutamento, selecdo e treinamento.

Através da pesquisa de Grigs et al. (2022) foi evidenciado que falhas na troca de
informacdes, falta de reconhecimento, baixa remuneracdo e beneficios, auséncia de
incentivos, falta de incentivo ao trabalho em equipe séo aspectos da organizacdo que
guando ndo reparados, costumam reproduzir na insatisfacdo do empregado.

Como afirma Corréa (2016) é fundamental que exista uma boa gestdo de pessoas
na organizacdo. Onde exista a capacidade se recrutar, selecionar, treinar e motivar 0s
colaboradores para que se sintam parte da organizagéo e estejam aptos a realizarem suas
atividades com bom desempenho. E afirma que para que um negocio se destaque o
mercado competitivo, deve ser gerenciado de forma que ndo consiga apenas captar
profissionais capacitados, mas que consiga também reté-los. O autor ressalta que os @
funcionarios valorizam os beneficios e os planos de carreira que sdo disponibilizados pela
empresa, mas dependendo da forma como sdo administrados podem influenciar
diretamente na motivacéo do funcionario de permanecer ou se desligar da organizagéo.

As empresas contratam pessoas para que por meio delas a empresa consiga atingir
seus objetivos. Ja para as pessoas que sdo contratadas, através da empresa buscam atingir
seus proprios objetivos individuais. Desta forma, a gestdo de pessoas deve recrutar e
selecionar pessoas de forma eficiente, evitando incompatibilidades, fazendo com que a
contratacdo seja favoravel e que a organizacao consiga conquistar e reter o funcionério.
Para uma organizacdo sustentavel, € preciso que ambas as partes se favorecam, se unindo
para que 0s objetivos pessoais e organizacionais sejam atingidos, evitando a rotatividade
e a falta de motivacdo (Silva, 2012).

Como enfatiza Oliveira e Cardoso (2016) o processo de Recrutamento e Selecdo
pode ser uma excelente ferramenta contra a diminuicdo do indice de rotatividade da
empresa. Quando bem efetuado, ocorre a contratacdo de profissionais que estejam
alinhados ao perfil da empresa, qualificados e aptos ao trabalho.

Para Chiavenato (1999) o recrutamento de pessoal é responsavel por estimular a
candidatura de profissionais para um cargo especifico, divulgando a vaga para atrair
candidatos que sejam qualificados para competir por ela. Para que a vaga seja preenchida,
a empresa pode optar por buscar candidatos internos ou externos. Silva (2012) destaca
que a candidatura externa visa admitir um candidato que trabalhe em outra empresa ou
esteja em busca de emprego. Enquanto a selecdo de um candidato interno visa promover
um empregado que ja faca parte do quadro de funcionarios da empresa.

Silva (2012) salienta que o recrutamento interno pode ser favoravel a empresa,
por diminuir os tramites pertinentes a selecdo, custos de admissdo além de motivar o
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colaborador pela possibilidade de crescimento profissional. O recrutamento externo
também é favoravel quando bem executado, j& que uma nova contratacdo tras consigo
novas ideias e perspectivas, com mais motivagao para executar suas funcées, podendo
também agregar com novas estratégias. Quando ocorre o0 recrutamento misto, a transicéo
e a adaptacdo dos colaboradores podem ser um dos fracassos do processo de selecéo,
implicando em investimentos e treinamentos/contratacdes e/ou na ndo retencdo destes
funcionarios.

Apesar da busca continua pela produtividade aliada a qualidade, a maioria das
organizacGes ndo considera que o diferencial competitivo das empresas se da pelas
pessoas que nela trabalham. Pois séo as pessoas que lidam com os clientes e executam as
tarefas, porém todo o processo em si depende em grande parte das diretrizes e das
liderancgas da organizacao (Chiavenato, 1999).

Motivacao de pessoal: reflexdes e clima organizacional

Nas pesquisas de Silva (2012) a motivagdo é essencial para que o colaborador
tenha mais animo para se desenvolver e executar suas tarefas, ser mais produtivo e
eficiente. A motivacéo proporciona a capacidade de o individuo ser mais produtivo e ser
mais empenhado para executar suas atividades para além do esperado.

Segundo Corréa (2016) as empresas que trabalham com prestacdo de servicos
priorizam a contratacdo de profissionais motivados, que gostem de sua area de atuacao.
A satisfacdo em executar suas tarefas € essencial, principalmente em setores que
trabalham diretamente com atendimento ao cliente.

Para que ocorra 0 aumento da lucratividade da organizagdo as empresas buscam
formas de motivar seus funcionarios a produzirem mais. Estando motivado também existe @
0 beneficio de que permanecam por mais tempo, diminuindo os indices de rotatividade e
consequentemente 0s custos com rescisdes trabalhistas e treinamento de novos
colaboradores, conforme explica Grigs et al. (2022).

Nodari et al. (2010) consideram os colaboradores como clientes internos de uma
organizacdo. A partir dessa constatacdo desenvolver pesquisas que identifiguem o grau
de satisfacdo é de extrema relevancia, pois torna possivel identificar as possibilidades de
melhorias, reducdo no indice de turnover, além de aumentar a produtividade e
lucratividade da empresa.

Conforme defendido por Lacombe (2012), um bom administrador deve
reconhecer a diferenca entre as pessoas e que o0 incentivo que as mantem motivadas sao
diferentes. Alegando que existe uma tendéncia que abrange a maioria das pessoas. O autor
cita a Hierarquia das Necessidades de Maslow (conforme a Figura 1), que para manter
uma pessoa motivada antes é preciso satisfazer primeiro as necessidades basicas
(alimento, abrigo, descanso). Apds a satisfacdo dessas necessidades, procura-se satisfazer
as necessidades de seguranca (fisica, salde e familiar), seguida das necessidades de
sociedade (amor, amizade, familia, comunidade), logo ap0s ocorre as de status
(autoestima, reconhecimento) e por ultimo a autorrealiza¢do (desenvolvimento pessoal,
talento, independéncia).

Figura 1: Hierarquia das necessidades de Maslow
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» Quero contribuir com valor

Quero ser reconhecido

Y

Status

s Quero ser aceito pelo grupo
Associagao pelogiup

Quero continuar existindo

Seguranca no futuro

Bésicas Quero existir

Fonte: Adaptado a partir de Lacombe (2012).

Lacombe (2012) enfatiza que se deve considerar a Hierarquia de Maslow como
uma tendéncia da maioria e ndo uma regra. Visto que essas necessidades mudam para
cada individuo, ndo s6 com o tempo, mas em relagdo a prioridade que cada um dé a essas
necessidades. O autor ressalta que é justamente o descontentamento e a insatisfacdo que
faz com que ocorram mudancas, inovacéo e o progresso. O ponto de partida para motivar
alguém € conhecer suas necessidades, prioridades e desejos. E ainda salienta que motivar
uma equipe ndo é um ato isolado, mas um processo continuo.

Em concordancia, Silva (2012) salienta que a motivacao é individual de cada um,
e é importante que o individuo antes tenha suas necessidades basicas supridas para que
se sinta motivado. Além de que € preciso 0 reconhecimento como pessoa, Ndo apenas
como mé&o de obra, mas como parte da empresa para que tenha maior engajamento em

suas atividades. Q

Lacombe e Heilborn (2015) apontam que uma das teorias mais atuais seria a do
empowerment, expressdo da lingua inglesa que significa empoderamento, esta sugere que
quando o colaborador tem a oportunidade de participar com mais poder decisorio em suas
atividades ele se torna mais motivado. Conforme os idealizadores definem essa teoria,
n&o significa dar poder as pessoas, mas permitir que elas executem suas tarefas com mais
iniciativa e autonomia, de acordo com seus conhecimentos e habilidades.

Silva (2012) e Grigs et al., (2022) afirmam que o Clima Organizacional de uma
empresa esta diretamente ligado a motivacao dos funcionarios, o grau de satisfacéo reflete
na percepcao do ambiente de trabalho. O clima organizacional, positivo ou negativo, pode
influenciar na rotatividade dos funcionarios e diretamente nos resultados da organizacao.
Segundo Chiavenato (2009) existe uma relacdo entre a motivacdo dos funcionarios e o
clima organizacional da empresa. Quando existe motivacdo o clima organizacional da
empresa costuma ser elevado, pela satisfagdo e maior participacdo dos colaboradores.
Quando esses estdo desmotivados, o clima organizacional tende a ser baixo, o que gera
ainda mais desinteresse, desmotivacao, conflitos, frustracdo e angustias.

Segundo Corréa (2016) é importante que as empresas oferecam um ambiente de
trabalho agradavel, visto que é onde o funcionario permanece por um terco do seu dia, 0
clima da organizagéo pode afetar sua produtividade e as relagdes, tanto pessoais quanto
profissionais.

Lacombe (2012) relata que dentro das organizag¢Ges formais se formam também
as informac0es, de maneira espontanea. Costumam ser formadas por colaboradores que
possuem afinidades, interesses ou conhecimentos em comum, essas relagdes pessoais
possuem o poder de favorecer ou prejudicar a empresa, mas devem ser levadas em
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consideracdo, visto que o0 sentimento de pertencimento que os colaboradores
desenvolvem pode ser (til para reté-los na organizacéo.

Silva (2012) salienta que muitas vezes o colaborador passa mais tempo na empresa
do que com sua propria familia, ter um ambiente de qualidade é essencial para o
desenvolvimento de suas capacidades. Dai a importancia da empresa e dos colaboradores
estarem em concordancia, para evitarem problemas relacionados a dificuldades na gestéo,
desmotivacdo no trabalho, absenteismo e aumento da rotatividade. Oliveira e Cardoso
(2016), ainda sugerem que é possivel aplicar uma pesquisa de Clima Organizacional junto
aos colaboradores, através desta percepcao coletiva € possivel identificar quais sdos 0s
fatores que podem estar afetando a motivacdo e o grau de satisfacdo com relacdo a
organizacao.

Lacombe (2012) argumenta que o clima organizacional é diretamente
influenciado pela cultura da empresa, mas que este depende principalmente de como a
organizacdo trata sua equipe. E no clima que se demonstra a qualidade do ambiente de
trabalho que é percebido pelos colaboradores. O autor elenca alguns comportamentos que
podem ser visualizados quando o clima organizacional é positivo na empresa: 0S
colaboradores possuem bom relacionamento com a equipe e com 0s gestores; evitam
ironias, sarcasmos e boatos para manter a boa convivéncia; possuem um comportamento
cordial e civilizado; sdo proativos e se antecipam a necessidade do outro sempre que
possivel; possuem alto comprometimento com a organizacdo. J& quando o clima é
negativo, 0s comportamentos que sdo mais comuns nos colaboradores: distracdo, apatia,
excesso de conversas paralelas, falta de comprometimento. Sendo que a auséncia além de
comportamental pode chegar a fisica com o aumento dos atrasos, absenteismo. ‘

88

As correlacdes entre remuneracao e a rotatividade de pessoal: conceitos e discussdes

Para Pontes (2021, p. 29) o salario, apesar de ndo ser considerado elemento
principal, tem seu papel como fator motivador, pois, “pode facilitar no relacionamento
social, possibilitando que as pessoas possam fazer programas recreativos com a familia e
outros grupos sociais”. O salario se trata de uma forma de reconhecimento pelos servigos
prestados, por isso uma empresa deve dispor de remuneracbes coerentes quando
comparada aos aspectos internos, relacionando aos empregados assalariados, como
também aos aspectos externos, comparando-se com a remuneracdo das empresas que
operam no mesmo setor. Como exemplo dessa necessidade de analisar os aspectos
subjetivos, tem-se um colaborador que pode se sentir mais desmotivado ao saber que
outro colaborador com desempenho inferior recebe melhor remuneracao, do que ao saber
a empresa 0 paga pouco quando comparado ao que o mercado de trabalho oferece
(Lacombe, 2012).

Lacombe e Heilborn (2015) se referem & administracdo salarial como o conjunto
de meétodos que possuem como objetivo remunerar os colaboradores de forma adequada,
visando & motivagéo, controlando custos com salérios desajustados. O objetivo principal
é 0 de aumentar as remuneracdes que nao sdo financeiras, para isso deve-se contratar
pessoas que tenham competéncias coerentes para 0 cargo que devem ocupar. Como
fatores que podem incentivar o colaborador, além da remuneracédo justa, € a executar
atividades das quais tenha afinidade e desenvolver o senso de pertencimento em uma
organizacao.

Silva (2012) explica que as empresas costumam utilizar do termo remuneracao
para incluir junto aos salarios os demais beneficios que séo oferecidos ao colaborador,
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onde pode ser incluso o vale-alimentacéo, cesta basica, auxilio transporte, plano de saude,
dentre outros. Inclui todas as formas de recompensar o colaborador pelo trabalho que ele
presta a organizacdo. De acordo com Franco Filho (2010) o salério dos colaboradores tem
uma relacdo importante com a produtividade da empresa. Porém, apenas o salario ndo é
suficiente. E necessario associar outros beneficios que agreguem valor & remuneracéo. Os
beneficios possuem o intuito de ser um diferencial no pagamento dos colaboradores,
podendo evitar que busquem outro emprego.

Conforme evidencia Corréa (2016) esses beneficios ndo servem apenas para reter
e atrair os funcionarios. Servem também para motiva-los. O que ocorre é que nem sempre
esse plano de beneficios é satisfatdrio, podendo ter efeito contrario ao seu objetivo. Ao
invés de atrair, reter e motivar pode fazer com que desmotive e inclusive faca com que
outras oportunidades no mercado de trabalho sejam mais atrativas, ocasionando a
rotatividade.

Lacombe (2012) destaca que os beneficios podem contribuir para atrair e reter
melhores profissionais, reduzindo a rotatividade. Uma vez concedido esse beneficio pode
passar a ser visto como um direito com o decorrer do tempo e a motivacdo causada por
ele ndo costuma durar muito. Considerando que um corte de beneficio produz uma
insatisfacdo muito maior do que a satisfacdo obtida quando ele é atribuido, a empresa
deve analisar se tera condi¢Bes de manter de forma permanente antes de conceder aos
seus colaboradores.

A definicdo dada por para a rotatividade de pessoal (ou Turnover em inglés), esta
relacionada com o desligamento de funcionarios e entrada de outros para substitui-los, ou
seja, a rotatividade se da pelo fluxo de admissfes e demissGes de pessoas em uma
organizacdo (Oliveira; Cardoso, 2016). Conforme definido por Ramos e Nochi (2022) e @
corroborado por Franco Filho (2010) a rotatividade ou turnover pode ser definido como
0 processo de entrada e saida de colaboradores de uma organizacdo, seja esse movimento
pode ser ocasionado por iniciativa prépria ou por decisao da empresa.

Existem duas formas de desligamento, a primeira € por iniciativa do empregado,
por motivos pessoais ou por uma proposta de emprego em outra organizagdo. A segunda
é por iniciativa da empresa, seja por reducdo do quadro de funcionarios, indisciplina,
reestruturacdo dos cargos, corte de custos ou pela falta de adaptacdo do empregado ao
ambiente de trabalho (Chiavenato, 2009).

Silva (2012) descreve que 0 aumento do indice de Turnover requer atencdo dos
gestores, pois se trata de um indicador do nivel de satisfacdo dos colaboradores para com
a organizacdo e as demais politicas de gestdo de pessoas da empresa. De acordo com a
pesquisa de Concer (2013) existem diversas consequéncias a partir do aumento do indice
da rotatividade nas empresas, como o aumento dos custos, dificuldades no gerenciamento
das equipes e com relacdo aos ambientes de trabalho que se tornam instaveis. O processo
de integracdo e demissdo de colaboradores também acarreta custos elevados para o
negocio.

Quando a empresa perde um funcionario qualificado, que desempenha bem suas
atividades ocorre ndo so a perda de recurso humano como também dos investimentos que
foram feitos em sua capacitacao através de treinamentos e incentivos (Corréa, 2016). Na
mesma linha de raciocinio Silva (2012) pontua que os desligamentos trazem consigo
consequéncias para uma organizacdo, como a elevacdo de custos com as admissoes, as
demissbes, 0s treinamentos, perda de conhecimento, possibilidade de processos
trabalhistas entre outros.
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Oliveira e Cardoso (2016) caracteriza que as demissdes podem envolver custos
adicionais, principalmente quando sdo seguidas por consultoria terceirizada para
realocacdo da vaga e acordos de indenizacdo. Os programas de diminuigéo da rotatividade
costumam ter como propdsito principal a economia da empresa. Os autores ressaltam
ainda que, os niveis altos de rotatividade dificultam que a empresa alcance vantagens
competitivas, visto que a perda vai além do custo financeiro com demissao e realocagédo
de profissional para a vaga. A saida de pessoas resulta na perda de experiéncia e
conhecimento, atraso na producdo e perda da qualidade dos produtos ou servigos. Para
Lacombe (2012) o prejuizo é ainda maior quando um bom profissional passa a trabalhar
em outra empresa do mesmo setor, transferindo seu conhecimento e ainda poupando a
concorréncia dos custos com a formacdo profissional.

De certa forma, pode ser que a empresa passe por um periodo de mudancas
organizacionais em que seja necessaria a renovacgdo da equipe de uma determinada area
por fatores estratégicos, como é mencionado por Martins e Silva (2022) essa renovacao
de equipe faz com que a taxa de turnover seja considerada saudavel para organizacao.
Mas independente se as demissGes foram benéficas ou ndo para a organizagdo, cada
demissdo conta para o Indice de Rotatividade da empresa, impactando no ambiente da
organizacao.

Como caracteriza Oliveira e Cardoso (2016) além dos custos diretamente ligados
a rotatividade dos funcionérios, é importante analisar, nesse contexto, a produtividade da
empresa que também ¢é afetada. Por consequéncia da baixa qualificacdo dos novos
colaboradores, que precisam de tempo para se habituar as atividades, quanto maior a
rotatividade a producgéo costuma ser menor e de baixa qualidade. De acordo os autores, a
rotatividade pode trazer consequéncias tanto positivas quanto negativas, e assim @
exemplificam:

» Consequéncias Positivas: A substituicdo de um colaborador que tenha baixo
desempenho, pode trazer a reducdo de habitos ruins como o absenteismo, desmotivacao.
Além de que um bom profissional traz consigo experiéncias, novas ideias, motivacao,
inovacao.

 Consequéncias Negativas: Quando um colaborador ¢ substituido por outro com
desempenho inferior acaba afetando a motivacdo da equipe, se tornando um incentivo a
rotatividade, que pode resultar em pedidos de demissdo adicionais, incluindo de
funcionarios qualificados.

Para Silva (2012) uma empresa pode evitar a rotatividade quando investe no
desenvolvimento e qualificacdo profissional, oferecendo remuneracdo adequada e
reconhecimento aos seus profissionais. Mas para reduzir um indice alto, quando ja
existente, deve-se em primeiro lugar diagnosticar quais as principais causas, sejam elas
internas ou externas, para depois tomar as medidas que reduzam esse indice.

Outra forma de reter os colaboradores é oferecendo beneficios que séo alcangados
apenas em longo prazo, o que costuma ser mais comum para colaboradores que possuem
escolaridade de nivel médio a alto. Esses beneficios sdo apelidados de “algemas de ouro”.
Ainda assim, pesquisas apontam que mais importante que a remuneracao e os beneficios
S80 a maneira como a empresa trata seus colaboradores e os reconhece (Lacombe, 2012).

Oliveira e Cardoso (2016) alega que uma organizacéo deve calcular seu turnover
para que, através dos indices, ter as referéncias para tomar medidas preventivas, fazendo
um trabalho de desenvolvimento dentro da empresa. Segundo Martins e Silva (2022) o
indice de Turnover indica o percentual obtido através da substituicdo de antigos
colaboradores por novos. Para isso séo utilizados os nimeros de admissdes e demissdes,
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podendo-se utilizar dos numeros de um setor especifico da empresa ou da quantidade de
funcionarios como um todo.

Em seu estudo o indice de Rotatividade, Silva (2012) concluiu que o elevado
indice de rotatividade da empresa analisada se deu por conta como consequéncia do
aumento da concorréncia do setor metaltirgico. Com o aumento das ofertas de trabalho
houve o aumento da rotatividade. O que gerou aumento dos custos com contratacdo e
demisséo por parte das empresas.

Para Chiavenato (2014) um indice de rotatividade muito alto pode ser resultante
da desorganizagdo da empresa. Um indice considerado ideal é algo relativo, deve ser
aquele que permite que a empresa selecione os candidatos mais qualificados para
permanecer na equipe e consiga substituir os menos qualificados.

Uma grande dificuldade por parte das organizacGes para reter seus colaboradores,
como causas tém inimeras situacdes que podem induzir o trabalhador a solicitar sua
demissdo, tais como remuneracdo inadequada para a funcédo exercida, a impossibilidade
de seguir carreira profissional na empresa, condi¢des fisicas ambientais inadequadas e
falta de motivacédo pessoal (Oliveira; Cardoso, 2016).

Na opinido de Silva (2012) os resultados que sdo obtidos a partir das entrevistas
de desligamentos devem ser utilizados como uma ferramenta de gestdo aos
responsaveis/gestores, que a partir das informacdes obtidas é possivel avaliar seus
métodos administrativos, realizar mudancas de gestédo, corrigir falhas e aplicar mudancas
que acarretem melhorias no ambiente de trabalho. Para Martins e Silva (2022) um alto
indice de rotatividade na organizacdo pode ter como consequéncias diretas a perda de
conhecimento e treinamento dos colaboradores, e, indiretas com custos em recrutamento
e selecdo, admisséo e desligamento, prejudicando consideravelmente o negécio. °

De acordo com Oliveira e Cardoso (2016) os custos que estdo relacionados com a

rotatividade de pessoal estdo divididos em primario, secundario e terciario:

a) Custos Primarios: Sdo aqueles ligados diretamente com a substituicdo do
colaborador desligado, como por exemplo 0s custos com pagamento da demissao,
0 recrutamento e selecdo para ocupacdo da vaga em aberto, custos com
treinamento e integracao do novo colaborador.

b) Custos Secundéarios: Envolvem os efeitos colaterais a rotatividade a curto prazo,
como a diminuicdo da produtividade, a influéncia da demissdo nos demais
colaboradores, a sobre carga da equipe enquanto a vaga nao é preenchida.

c) Custos Terciarios: Envolvem os efeitos colaterais sentidos a longo prazo, a queda
na comercializacao devido a baixa produtividade ou baixa qualidade dos produtos
e servicos devido a pouca experiéncia dos novos colaboradores, durante seu
periodo de integracéo.

Caso a empresa ndo possua recursos suficientes para reduzir as causas do aumento
da rotatividade uma alternativa seria a de terceirizar o setor. Ainda assim, deve-se antes
verificar outras possibilidades, como a redefinigéo da funcdo do colaborador, comparar a
politica de cargos e salarios com os da concorréncia, a cultura organizacional e o clima
organizacional sdo compativeis com o0 ambiente em que a empresa atua (Lacombe, 2012).

Discusséo dos Resultados

A partir da literatura, identifica-se como causas da rotatividade, seja ela
proveniente da solicitacédo do colaborador ou por decisédo da empresa, suas causas devem
ser investigadas, o que pode ser feito através de entrevistas de desligamento através de
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outra maneira em que se possa fazer a coleta de dados. Esse material deve ser repassado
ao setor de Gestdo de Pessoas da organizacdo, para que sejam identificados os fatores e
analisados (Chiavenato, 1999).

Em corroboragdo com a afirmativa anterior, Silva (2012) alega que é fundamental
que uma organizagdo conhega seu indice de Turnover, quando esse indice é elevado pode
ser uma consequéncia de outros fatores seja eles internos ou externos, ou seja, a
rotatividade costuma ser uma consequéncia e ndo apenas a causa de um problema.

Algumas empresas colocam a funcdo de aplicar a entrevista de desligamento pelo
préprio gestor da unidade, o que por vezes pode interferir na veracidade dos resultados
visto que o colaborador pode nédo se sentir confortavel o suficiente para dar o feedback,
além de que a fungdo extra pode vir a sobrecarregar o proprio gestor. O cenario ideal é
ter uma pessoa especifica para executar essa funcdo e que na entrevista se chegue a
conclusdo de que todas as medidas possiveis foram tomadas para que o colaborador
pudesse permanecer na organizacao, ja que o custo do desligamento pode chegar a trés
vezes o salario do empregado (Concer, 2013).

Lacombe (2012) alega que é preciso descobrir as causas de uma demisséo,
sobretudo quando esses indices se tornam altos. Em algumas situacdes a empresa pode
nem cogitar qual a causa, como quando esta relacionada a aspectos de inseguranca do
colaborador com a instabilidade na empresa, gestdo inadequada, falhas na comunicacéo,
entre outros.

A importancia de uma entrevista de desligamento porque o colaborador costuma
falar aquilo que pensa sobre a empresa, porque ja ndo tem mais nada a perder, geralmente
esse feedback tende a ser mais negativo. Quando se considera uma entrevista de
desligamento de forma isolada, pode néo significar nada, mas quando varias entrevistas Q
apontam para uma mesma causa, pode-se tratar de um diagnostico de um problema que
precisa de intervencao (Lacombe; Heilborn, 2015).

Para Chiavenato (1999) a rotatividade de funcionarios em uma empresa ndo € uma
causa, mas um efeito de outros fatores. Dentre os fatores externos, existe a oferta e
demanda de oportunidades empregos no mercado de trabalho. Nas variaveis internas,
considera-se o plano da empresa de cargos e salarios, clima organizacional, condicdes
fisicas e psicoldgicas do ambiente do trabalho.

Dada a importancia de diminuir o indice de turnover nas organizacfes Franco
Filho (2010) defende que atualmente as empresas visam as reducfes de custo em suas
atividades. Quando a gestdo consegue atingir uma reducdo na rotatividade de pessoal,
pode-se alcancar a maximizacdo dos lucros e aumento da competitividade da empresa no
mercado. O Quadro 1 apresenta alguns fatores que contribuem para a rotatividade dos
colaboradores nas organizaces.

Quadro 1: Fatores principais de rotatividade dos colaboradores.

Fatores Justificativa Autores
O mercado de trabalho e a concorréncia por Chiavenato
Demanda de novas | vagas de emprego contribuem para 0s (1999; 2014);
vagas desligamentos nas organizagoes Santos e Santos
(2022)
A remuneracao € sempre uma questao Grigs et al..
relativa aos colaboradores. Mas, estudos (2022);
Remuneragéo reafirmam que a remuneracao é fator Lacombe
primordial na troca do emprego (2012);
Pontes (2021)
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Um ambiente agradavel possibilita melhor Silva (2012);
relacionamento interpessoal, e Chiavenato
consequentemente melhor produtividade e (2009);
Clima satisfacdo com as atividades Nodari et al.
Organizacional e | desempenhadas, caso contrario sdo gatilhos (2010);
Satisfacédo de desligamento de pessoal Grigs et al.
(2022)
Marques (2015);
Mendes (2013)
A empresa que possui uma governanga de
pessoal, permite aos colaboradores uma Lacombe
Plano de Cargos e - L :
Saldrios viséo Qe_ futuro de_ntro da organizagao, _ (2012);
possibilitando maior retengédo dos talentos Silva (2012)
na empresa
O ambiente deve possibilitar motivos a qual
o colaborador faca parte integrante dos Corréa (2016);
Motivacao resultados da empresa, colaborando no Oliveirae
desenvolvimento e crescimento da Cardoso (2016)

organizagéo

Capacitar os colaboradores € investimento a
qual as organizacfes devem tomar como

Martins e Silva

. programa permanente de pessoal, (2022);
Treinamento . o
fortalecendo 0 compromisso com Oliveirae
funcionarios e qualificando o processo Cardoso (2016)
produtivo
Uma boa gestéo de lideranca e fundamental .
. o Chiavenato
para o clima organizacional nas empresas. _
. : ~ (1999);
Os lideres devem proporcionar uma relacéo .
: . . Costa e da Silva
Lideranca de colaboracgéo juntos aos funcionarios, (2020);
fazendo com que todos sejam responsaveis '
o - Santos e Santos
pelo futuro da organizacao, caso contrario (2022)

se perde grandes talentos aos concorrentes

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme defende Grigs et al., (2022) os colaboradores de uma organizacao séo

elementos imprescindiveis, que fazem o diferencial de uma empresa em um mundo
globalizado. Séo eles, que através de suas competéncias, tornam a empresa competitiva
frente ao mercado. Para Lacombe (2015) a eficiéncia esta relacionada em fazer bem feito,
fazer aquilo que esta sendo feito da maneira correta, possui relagdo com os produtos
obtidos e os recursos utilizados, produzir de forma econdmica.

Enquanto que a eficacia vai mais a fundo, é fazer bem feito aquilo que precisa ser
feito, ou seja, ter a capacidade de determinar a prioridade das atividades para alcangar os
resultados que sejam véalidos para a organizagdo. Os principais motivos para 0
desligamento dos colaboradores s&o por propostas de emprego com melhores
remuneracdes na concorréncia, em segundo plano devido a problemas com os gestores da
organizacao, em terceiro devido & insatisfagdo com a remuneracéo (Silva, 2012).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Gil (2022) caracteriza a pesquisa como um processo metodico e sistematico com
o0 propésito de oferecer solugbes para as questdes que sdo apresentadas. A pesquisa é
conduzida através do uso dos conhecimentos disponiveis e a aplicagéo criteriosa de
métodos e técnicas de investigacdo cientifica. O processo que envolve alcangar
resultados através de uma pesquisa cientifica inclui diversas etapas, desde a formulacéo
apropriada do problema até a apresentacao satisfatoria dos resultados obtidos.

Marconi e Lakatos (2023) em concordancia com Gil (2022) descrevem que uma
pesquisa que utiliza como meio de investigacao a pesquisa bibliogréafica é desenvolvida
com base em contetdo previamente publicado e investigacGes relacionadas aos
pensamentos de autores que j& possuem conhecimento sobre 0 assunto. Esse método de
pesquisa tem por objetivo examinar perspectivas variadas em relacdo a um tema
especifico, que pode ser feito através da leitura de livros, artigos e demais materiais ja
publicados anteriormente.

De acordo com Gil (2021) ressalta que no desenvolvimento do trabalho, dentro
da revisdo bibliografica, os principais temas abordados foram organizados por topicos,
reunindo dentro deles as contribui¢des de cada autor e por fim analisaram-se 0s
principais causadores do problema e os métodos mais considerados para eliminar ou
controlar os efeitos recorrentes.

Para elaboracao desse trabalho verificou-se a necessidade da compreensdo das
causas que influenciam na rotatividade de pessoas dentro das organiza¢Ges. Com intuito
de elaborar um material que possa auxiliar na tomada de decisdo por parte dos gestores
das organizac@es visando a minimizagdo de custos com o turnover e aumentando a
retencdo dos colaboradores qualificados. A partir dessa tematica, se deu inicio a Q
pesquisa bibliogréfica e através de artigos, livros, periddicos especializados, buscas no
Google Académico e Scielo e, demais plataformas cientificas, com o objetivo de
investigar os principais fundamentos relacionados a rotatividade de pessoas e quais as
acles que podem prejudicar o relacionamento entre empresa e colaborador.

Os textos foram analisados de acordo com o escopo da temética pesquisada,
analisando suas abordagens e contextualizacdes referentes ao papel da rotatividade de
pessoal nas organizacdes, discutidos em fichados de acordo com o objetivo da pesquisa.
Com esta analise foi possivel construir olhares da gestdo pessoas na funcéo de tornar o
ambiente de trabalho mais sustentavel aos colaboradores, contribuindo para sua
retencdo em suas funcgdes laborais.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Com a pesquisa foi possivel afirmar que um indice de rotatividade elevado é
reflexo de circunstancias tanto internas quanto externas a organizacdo. Com relagéo ao
aspecto externo destaca-se a disponibilidade de empregos no mercado de trabalho, em um
cenario onde a oferta de mao de obra qualificada € inferior a quantidade de ofertas
disponiveis de emprego. Um colaborador qualificado pode ser assediado pelas demais
empresas, com melhores propostas que podem leva-lo a solicitar seu préprio
desligamento. Outra circunstancia de aspecto externo é o cenario econdmico do mercado,
quando uma organizagdo passa por uma crise financeira e necessita reduzir seus custos
operacionais, uma das medidas preventivas é a reducdo do quadro de colaboradores da
empresa.

Com relagéo aos aspectos internos que podem refletir no aumento da rotatividade
da empresa, existem diversas variaveis, conforme foi abordado no decorrer da pesquisa:
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falta de oportunidades de crescimento, salarios e beneficios inadequados, a funcédo
exercida e que ndo sdo competitivos quando comparados a demais empresas do mesmo
segmento, deficiéncias na gestdo de pessoas, falta de comunicacdo, instabilidade no
emprego e as limitagdes no clima organizacional afetam diretamente na motivacéo do
colaborador.

E fundamental que uma organizac&o invista em um processo de recrutamento e
selecdo que seja eficaz, que incluam uma avaliagdo rigorosa das qualificagdes,
experiéncia e ajuste cultural dos candidatos. Além disso, fornecer treinamento adequado
e apoio continuo aos funcionarios pode ajudar a maximizar seu desempenho e retencao.
A contratacdo correta € fundamental para o sucesso de qualquer organizacdo. A
contratacdo inadequada de um colaborador pode acarretar diversos problemas e impactar
no clima organizacional da empresa, provocando perda de tempo e recursos, desperdicios
financeiros com a contratacdo, treinamento, demisséo e recontratacéo.

Foi possivel evidenciar que a gestdo de pessoas desempenha um papel essencial
na reducdo da rotatividade de funcionarios em uma empresa. Ela é fundamental no
desenvolvimento de um ambiente de trabalho colaborativo e satisfatorio aos funcionarios.
Quando os colaboradores estdo motivados e satisfeitos se tornam mais comprometidos e
s80 menos sujeitos a deixar a empresa, 0 que, por sua vez, contribui na reducdo da
rotatividade de pessoal, mantendo a forca de trabalho estavel e produtiva.

E provavel que estudos semelhantes, aplicados em outros cenarios, possam trazer
resultados diferentes. Sugere-se 0 uso de um questionario aplicado em diversas empresas
de um mesmo segmento para se identificar quais os principais motivos que acarretam o
aumento do indice de rotatividade em setores especificos.

Para tanto € necessario que existam boas praticas desde o recrutamento e selecéo @
de candidatos, até sua adaptacdo em suas atividades laborativas. Para que a retencdo de
talentos ocorra de forma mais assertiva, € necessario que as organizacdes invistam em
recursos que torne o emprego mais atrativo, utilizando-se de ferramentas de gestdo de
pessoas, com 0 objetivo de tornar o colaborador parte integrante nos resultados da
empresa.
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