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Resumo

Com o objetivo conceituar e identificar as caracteristicas do turnover nas organizagoes
privadas, realiza-se um estudo baseado nas causas, efeitos e métodos que sdo utilizados
para reduzir o indice de rotatividade dos colaboradores em uma empresa. Assim,
analisa-se como calcular e prevenir o aumento do indice do turnover. Também verifica-
se os fatores proporcionado pelo fenbmeno que prejudicam a “salde da empresa”.
Contextualiza-se 0 a importancia dos gestores em aplicar medidas que avaliam,
previnem e corrigem a alta taxa rotatividade dos funcionérios. Objetiva-se identificar as
causas e efeitos do turnorver nas empresas, como também, suas respectivas solucdes de
forma a orientar os gestores sobre a importancia do calculo do turnover; demostrar
como realizar o célculo da rotatividade — turnover; identificar as ferramentas de gestao
que auxiliam e agregam valores ao gestor na reducao de alto indice de rotatividade;
sugerir acOes de prevencao e controle da taxa.

Palavras-chaves: Funcionario; Gestor; Colaborador, indice; Rotatividade.

Abstract

In order to conceptualize and identify the features of turnover in private organizations ,
carried out a study based on the causes , effects and methods that are used to reduce the
turnover rate of employees in a company . Thus , we analyze how to calculate and

prevent the increase of the index of turnover . Also there is the factors provided by the
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phenomenon that undermine the " health of the company ." Contextualizes the the
importance of managers to implement measures that assess , prevent and correct the
high turnover rate of employees. The objective is to identify the causes and effects of
turnover in companies , but also their solutions in order to guide managers on the
importance of calculating the turnover ; demonstrate how to perform the calculation of
turnover - turnover ; identify the management tools that assist and add value to the
manager in reducing high turnover ; suggest prevention and control rate .In order to
conceptualize and identify the characteristics of the turnover in private organizations,
carried out a study based on the causes, effects and methods that are used to reduce the
turnover rate of employees in a company. Thus, we analyze how to calculate and
prevent the increase of the turnover rate. Also there is the factors provided by the
phenomenon that undermine the "health of the company.” Finally, contextualizes the the
importance of managers to implement measures that assess, prevent and correct the high

turnover rate of employees.

Keywords: Employee, Manager, Contributor, index; turnover.

Introducéo

A rotatividade nas empresas tem sido uma tendéncia no mercado de trabalho. A
geracdo empregadora do momento tem vivido fatores importantes na economia e no
desenvolvimento das empresas. Acredita-se que a taxa de turnover tem aumentado
constantemente, pois, percebe-se que cada vez mais 0s colaboradores dessa geracdo
atual tém almejado e buscado maiores beneficios e oportunidades dentro das
organizacdes, sejam, elas um salario com mais beneficios, oportunidade de ascensdo na
carreira, autonomia, reconhecimento, valorizacdo do intelecto e da mao de obra, para
que tenham uma boa satisfacdo pessoal.

Hoje, os profissionais também tém buscado cada vez mais trabalhar em
empresas que proporcionem qualidade de vida no trabalho para que possam

desempenhar satisfatoriamente suas atividades. Sendo assim, percebe-se que a geragédo
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Y busca o crescimento de carreira profissional e a empresa que proporciona este
constantemente consegue garantir a permanéncia dos colaboradores dentro da
organizacao.

As rotinas de trabalho também tem sido um diferencial para a satisfacdo e
empenho do colaborador. Investir em treinamentos, desenvolvimentos e qualidade de
vida sdo fatores primordiais para garantir o crescimento da empresa, por meio de
colaboradores preparados tecnicamente, motivados e aptos as mudangas.

As preocupagdes dos gestores em identificar, controlar e acompanhar as taxas de
desligamento dos funcionarios em um periodo de tempo é um mecanismo eficiente de
gestdo que norteiam como adquirir uma satisfatoria satide empresarial, ou seja, garantir
que a organizacao esteja sempre em constante crescimento financeiros pois, para isso a
mesma depende da gestao e do seu capital intelectual, os colaboradores.

Entende-se 0 quanto é necessario atentar para 0s nUmeros que representam a
rotatividade, mas principalmente identificar as causas da mesma e tratar imediatamente
para que se possa ter um indice de contratacdo e demissdo que nao prejudique
bruscamente os valores financeiros da organizagao.

As empresas privadas do século XXI cada vez mais tem se deparado com um
aumento no indice de rotatividade. Sdo varios os motivos e consequéncias do turnover
nas empresas do pais. Como identificar essas causas e consequéncias? Como quebrar 0s
paradigmas que envolvem a rotatividade de funcionarios nas mais diversas organiza¢des
espalhadas pelo Brasil?

Por fim, acredita-se que ao passar dos anos as geracGes tem tido mais
oportunidade de conhecimento e assim, buscam um melhor aproveitamento de suas
habilidades dentro das empresas. Por isso, todos os profissionais ligados a cargos de
lideranca e gestdo devem estar atentos aos anseios de seus colaboradores para
garantirem a permanéncia do mesmo dentro da empresa e evitar assim, 0s gastos
constantes, com recrutamento, selecéo e treinamentos de novos colaboradores, perdendo

tempo de produtividade e recursos financeiros.

Referencial tedrico
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TURNOVER € um termo da lingua inglesa utilizado para identificar virada;
renovacdo; reversdo. Este estd presente em varios contextos, mas, o conceito de
TURNOVER tornou-se amplo e indispensavel para area de recursos humanos a qual
utiliza-o na caracterizacdo do indice de rotatividade dos colaboradores de uma
organizacdo. Percentual calculado através dos numeros de contratacdo, permanéncia e
desligamentos dos funcionarios em um determinado periodo de tempo.

Os responsaveis pelo turnover nas empresas sdo os préprios colaboradores,
como também, os gestores, chefes e lideres dos departamentos. Uma vez que, 0
processo de contratacdo e desligamento de funcionarios passam a ser de
responsabilidade dos gestores, 0 mesmo tém o papel de selecionar, contratar, treinar e
demitir quando necessario. Assim, nota-se que uma das causas do alto indice do
turnover ¢ a ma gestdo ou ma lideranca da equipe de trabalho que resultard na

dispensam do colaborador seja ela de forma ativa ou passiva.

Segundo, HUNTER (2004, p. 25), Lideranca é a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando
atingir aos objetivos identificados como sendo para 0 bem comum.

Desta forma, torna-se nitido o quanto a lideranca pode ser influéncia no indice
de rotatividade de uma empresa. Esta tem a responsabilidade de proporcionar aos
liderados motivos para que 0s mesmos sintam prazer em realizar suas atividades.

O indice de turnover € utilizado como um indicativo que apresenta a saude
empresarial de algumas organizacdes principalmente naguelas que trabalham com um
nimero alto de contratacdo e demissao de funcionarios, exemplo de empresas que
atuam no ramo de call center, hotelaria e turismo. Entdo é necessério ter um indice
baixo de rotatividade para melhor garantir a saide empresarial que reduzira gastos com
selecdo, contratacdo, treinamento e desenvolvimento de novos colaboradores.

Segundo CHAVIENATO, (1999) um indice ideal de rotatividade é
aquele que permite a organizagdo reter seus colaboradores que
desempenham uma boa atividade, substituindo aqueles que

apresentam distorces de desempenho dificeis de ser corrigidas
dentro de um programa exequivel e econémico.
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Destarte, cada empresa possibilita ter um significativo indice de permanéncia
dos colaboradores com a maximizacdo do capital intelectual presente que
consequentemente implica na diminuigdo do no ndmero de rotatividade dos mesmos.
Segundo Milkovich e Boudreau (2008), a rotatividade dos empregados é um processo
0Neroso e gera prejuizo a empresa.

Deste modo, € essencial que a organizacdo saiba identificar qual o ideal indice
de rotatividade para manter equilibradamente os recursos destinados a contratacdo de
pessoas pois, muitas vezes se faz necessario reduzir o quadro de funcionario para
recupera o equilibrio financeiros, ou melhorar o clima organizacional, porém, em outras
situacbes o desligamento solicitado por parte do colaborador pode ser mais positivo
para a administracdo dos recursos que serdo gastos neste processo. Portanto, é
necessario avalizar, medir e acompanhar os indices de totalidades existentes nos
segmentos; setores da organizacdo. Conforme Lacombe (2005), o célculo da
rotatividade devera ser feito em um determinado periodo, seja ele semanal, mensal ou

anual.

O turnover pode ser calculado mensalmente da seguinte forma:

(NUumero de entrada de colaboradores) + (saida)
2

(Total de funcionarios) x (100)

Alguns especialistas da area de departamento de pessoal informam que
percentual de tunorver ideal é equivalente a 0,5 % porém, nota-se que essa informacéo é
relativa pois, depende do potencial da empresa e de sua area de atuagdo. Como tambeém,
entende-se que o baixo nivel de rotatividade continuo ndo é um fator favoravel a
organizagdo, uma vez que, a mesma deixa de gerar novas oportunidades de mudangas,

renovacdo de métodos e melhoras nas praticas das atividades exercidas, por ter gerado
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um congelamento da méo de obra que ja é existente. Satava (2003), afirma que a perda
de funcionarios faz parte dos negocios, porém, alerta que uma taxa superior a 20% ¢

desnecessaria e um desperdicio.

Segundo estudos do DIEESE, (2007) no ano de 2006 a taxa mensal
de rotatividade no Brasil era de 3,5% ao més, que representa um
indice anual de 42%. Em 2002, este indice era de 35% ao ano, ou
seja, em cinco anos a rotatividade aumentou 20%, o que significa que
em aproximadamente 2,5 anos, as empresas trocam seus quadros de
funcionérios.

Percebe-se assim, que o indice de rotatividade nas empresas do Brasil tem
aumentado constantemente. Por este motivo, os setores de departamento pessoas das
diversas organizacGes tém se preocupado em garantir trés grandes acdes aos seus
quadros de funcionarios; treinar, reter e desenvolver o seu capital intelectual. Assim,
verifica-se que a empresa ndo tem tido apenas dificuldades com seus concorrentes, mas
também, em garantir seu quadro de funcionario ativo e eficiente dentro das empresas,
pois sdo 0s proprios colaboradores que saem das organizacdes e passam a ser 0 mais

novo funcionério ja capacitado para atuar em outra empresa.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 6) “o capital humano depende
de talentos que a empresa precisa conquistar reter, aplicar,
desenvolver, motivar e recompensar”.

z

Para Chiavenato (2004), uma boa organizacdo ndo é aquela que
consegue captar seus talentos, e sim aquelas que os aplica
corretamente e os mantém satisfeitos ao longo prazo da organizagao.

A rotatividade pode gerar trés tipos de custos que segundo Chiavenato, (2002)

sdo divididos em custos primarios, secundarios e terciarios.

Os custos primérios sdo aqueles que diretamente relacionados com o
desligamento de cada colaborador e sua substituicdo. Como
exemplo, tém-se as despesas com 0 processo de recrutamento e
sele¢do do funciondrio que substituird o desligado; despesa com a
area de pessoal para realizar o cadastramento e pagamento da
demissdo de um e contratacdo de outro; despesas com treinamento e
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integragdo; custo do tempo em que outras pessoas repassardo as
funcBes ao novo empregado; além dos custos legais referentes ao
desligamento do empregado.

Os custos secundarios envolvem aspectos intangiveis e de
caracteristicas predominantemente qualitativas. Ou seja, referem-se
aos efeitos colaterais e imediatos da rotatividade. Como exemplo de
custos secundarios, tém-se as perdas na produtividade, enquanto um
novo empregado nao substituir o desligado; producéo inferior até o
novo empregado se ambientar as suas novas funcdes; e influéncia do
desligamento perante aos demais empregados.

E finalmente, os custos terciarios estédo relacionados com os efeitos
colaterais mediatos da rotatividade, que fazem sentir-se a médio e a
longo prazos, tais como os reflexos na imagem e nos negocios da
empresa que podem ser provocados pela queda na qualidade dos
produtos ou servicos executados por empregados inexperientes ou
em fase de ambientacé&o.

Os custos que sdo gerados pela empresa através da rotatividade de seus
funcionarios sdo as despesas de rescisdo de contrato de trabalho quando feito pelo
empregador; as despesas de recrutamento e selecdo utilizadas na contratacdo de novos
colaboradores; as despesas de treinamento; despesas de adaptacdo; despesas médicas
entre, outras. De acordo com Lacombe (2005) a rotatividade tem um custo
relativamente alto para a empresa se considerar o custo do processo de recrutamento,
selecdo e admissao.

Nota-se que com 0 aumento da competitividade entre as empresas muitas tém
investido em diversas praticas para reter seus colaboradores como, treinar e
desenvolver. AS causas pelas quais os funcionarios das geracdes pertinentes ao século
XXI tem se evadido das empresas sdo:

Falta de treinamento adequado para que o colaborador exerca sua atividade com
seguranca e conhecimento; méa gestdo da cultura organizacional o qual tem engessado e
desmotivado diversos colaboradores; falta de valorizacao do talento; falta de uma gestéo
de competéncia eficiente, ma gestdo da qualidade total para os colaboradores,
problemas na comunicagdo, falta de um plano de carreira e a presenca lideres

despreparados para liderar, envolver e desenvolver as equipes.
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Segundo ROSARIO,(2006) as causas mais frequentes que levam os
funcionarios a deixarem as empresas: Ofertas mais atraentes por
outras empresas; Instabilidade econdmica; Ambiente e imagem
organizacional; Insatisfacdo quanto a politica salarial da organizagéo;
Politica de beneficios insuficiente; O tipo de supervisdo exercido
sobre o pessoal; Falta de politica e estratégias para crescimento,
aprendizagem e carreira; O tipo de relacionamento humano dentro da
organizacdo; as condi¢cBes de trabalho da organizagdo; Rotina sem
desafios; A cultura organizacional da empresa; A politica de
recrutamento e selecdo de recursos humanos; Falta de
reconhecimento.

Alguns fatores podem implicar diretamente no desligamento dos funcionarios

que consequentemente aumentara o indice de rotatividade nas empresas.

Segundo Chiavenato (2004), existem alguns fatores que podem
influenciar na demissdo dos empregados, tais como, substituicdo por
um mais qualificado, para reduzir o quadro de funcionarios ou até
mesmo para corrigir um problema de sele¢éo inadequada.

Conforme Ferreira e Siqueira (2005), a rotatividade de colaboradores
vem despertando a atencdo de todos o0s setores administrativo,
principalmente do gestor de RH que se preocupa com 0S custos
relativos com o desligamento de funcionarios, como também com a
manutenc¢do de seus talentos, visando adquirir maior competitividade
no mercado.

Outro fator que pode proporcionar o afastamento, o desligamento do colaborador

da empresa é 0 absenteismo®. Faltas injustificadas ao ambiente de trabalho.

Para Chiavenato (2004), ter funcionarios na empresa nao significa
que eles estejam ativamente exercendo suas atividades durante todo
o horario de trabalho, podem ocorrer certos tipos de auséncias como
20 minutos por atrasos, faltas ou por algum motivo inconveniente.

Segundo Oliveira (2006), cabe a gestdo de pessoas encontrar quais
as melhores ferramentas eficazes para auxiliar na manutencéo de
pequeno indice de turnover. Improdutividade, salario, motivagéo,
tédio na execucdo das tarefas e melhor reconhecimento profissional
séo as principais causas que atingem o indicador de rotatividade de
pessoal. Os profissionais da area de gestdo de pessoas, que tenham
por objetivo reduzir o seu tal indice, devem analisar todo o processo

! Absenteismo é uma palavra com origem no latim, onde absens significa "estar fora, afastado
ou ausente". O absenteismo consiste no ato de se abster de alguma atividade ou funcéo.
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de recrutamento, selecdo, treinamento, motivacdo e também como
esta sendo o desenvolvimento do colaborador dentro da organizacéo.

Para se identificar as causas da rotatividade e reduzi-las posteriormente pode ser
aplicado as diversas ferramentas utilizados na gestdo de pessoas como: investir em
treinamento e desenvolvimento do corpo funcional da organizacdo, proporcionando
entendimento sobre sua area de atuacdo e suas respectivas tarefas a serem executadas;
proporcionar um plano de carreira e salario que vise reconhecer o trabalho do
colaborador por meritocracia; Proporcionar melhores qualidade de vidas no trabalho
como, ginasticas laborais, momentos de lazer, atividades esportivas, programas de
salde a alimentacdo; investir na equipe de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, para que a mesma, possa fazer a captacdo mais coerente e
desenvolver bem o capital intelectual da organizacéo; avaliar o clima organizacional

com questionarios e espagos para sugestdes que busquem a opinido dos colaboradores.

Os problemas relacionados ao alto nivel de rotagdo de pessoal
podem ter seu inicio mesmo durante o recrutamento e selecao,
podem ocorrer também problemas com o treinamento, o colaborador
ndo receber uma capacitacdo adequada, ou ainda pode se
desmotivar ou entdo se perceber que foi atraido para uma atividade
gue é um pouco divergente da proposta entre outros fatores que o
fazem desistir de trabalhar em determinada empresa. (OLIVEIRA,
2006, p. 1).
Metodologia

Inserido na linha de pesquisa organizacional, a presente foi desenvolvida em
fungéo da identificacdo dos motivos que acarretam o0 aumento da taxa de rotatividade
que tem crescido constantemente nas empresas privadas, assim, houve a necessidade de
se desenvolver um conteddo que retrate situacdo e posicao das empresas sobre 0 tema.
Desta forma, foram expostos os conceitos de analise de necessidades do setor
administrativo que é mencionado no capitulo de reviséo tedrica. Tornando-se necessario
conhecer quais as necessidades, interesses e anseios dos colaboradores da geragéo atual.

As questdes e os instrumentos de coleta de dados para alcancar a finalidade
ultima desta pesquisa que € propor uma reflexdo sobre o tema de rotatividade dos

funcionarios na empresa. Foram levantados estudos bibliograficos de pesquisas e a
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partir delas, foi escolhido o seguinte instrumentos para a coleta dos
dados: INSTRUMENTOS: a) Leitura bibliografica, por meio de livros, revistas, sites,
periodicos atualizados, manchetes e informacdes retiradas de videos postados na
internet. Para depois com bases nos estudos, fornecer uma solucdo ao problema
abordado. Segundo, (MATOS, ROSSETO JUNIOR E BLECHER, 2003). Este método
é utilizado para pesquisa que consiste no estudo aprofundado de um ou poucos objetos.
Por tanto, os dados foram coletados com utilizagdo dessas ferramentas que expdem o
tema de forma clara e ao mesmo tempo de forma atualizada contendo a critica de
teoricos e profissionais que atuam na area de recursos humanos e administracdo de

empresa.
Consideracoes finais

Muito se falou durante este estudo sobre a rotatividade, suas causas e
consequéncias para as empresas dos setores privados. Pode-se verificar assim, que o
tema é extremamente atual e importante para as areas der administracdo e recursos
humanos. Nota-se também, que essa rotatividade de funcionarios esta em alta na classe
mais jovens de profissionais e estagiarios que tem ocupado as diversas oportunidades de
emprego nas grandes micros e pequenas empresas existente no pais.Com o investimento
em educacdo e com o crescimento populacional de jovens que estdo entrando nas
universidades ou até mesmo assumindo familias os mesmo, também, tem contribuido
para 0 aumento da taxa de tunorver nas empresas, por muitos ndo se adaptarem a area

de atuacgéo ou por terem que buscar uma remuneragdo maior para garantir seu sustento.

Segundo, Ricardo (2014)2, entre os jovens de 18 a 24 anos, a taxa
de rotatividade no emprego chega a 77%. Ja no grupo de adultos
essa taxa cai para 28%. Enquanto os adultos passam cerca de seis
anos em cada emprego, 0s mais novos ficam em média apenas dois
anos no trabalho.

% Ricardo Paes de Barrros, da SAE, e Rafael Osorio diretor de Estudos e Politicas Sociais do
Ipea. O Instituto de Pesquisa Econ6mica Aplicada.
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De fato, percebe-se que a rotatividade dos colaboradores nos empregos € um
objeto de estudo para os 6rgdos publicos responsaveis pelos dados econémicos do pais,
uma vez, a questdo da rotatividade contribui por um lado para o aumento do indice de
contratacdo de pessoas em uma determinada regido abrindo as portas para o primeiro
emprego gerando novas oportunidades para chefes de familias que almeja crescer

profissionalmente.

E necessario que os empregadores e o0s gestores das organizacdes, de fato, se
interessem pelo tema para que possam entender o fendmeno do turnover e assim, ter
dados, ou seja, bases técnicas e reais para tomar decisdes nos processos de contratagdo e
demisséo do corpo funcional de suas empresas. Assim, este estudo visa a reflexdo do
quanto se é necessario identificar quando a rotatividade é normal e necessaria em uma
empresa e quando esta passa a ser um agravante em suas atividades, dependendo dos
nameros de funcionarios que sdo desligados e que consequentemente implicam nos

mais diversos gastos com todo novo processo de contratagdo e permanéncia do mesmo.

Por tanto, a gestdo de pessoas estd munida de técnicas e metodologia que
proporcionam informacdes as quais auxiliam e direcionam 0s gestores no processo de
gerenciamento de equipes e das tomadas de decisGes, auxiliando diretamente alta gestdo

das organizacOes a garantir o aumento de vida Util da empresa.
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