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RESUMO

Tendo em vista que a rotatividade de funcionarios € um tema relevante nas
organizacoes, refletindo a dinamica de contratacbes e desligamentos, tal como
ocasiona impactos significativos nos custos operacionais, na produtividade e na
cultura organizacional, pesquisa-se sobre rotatividade de funcionarios a fim de
identificar os principais fatores que contribuem para a rotatividade de funcionarios nas
empresas. Para tanto, é necessario desenvolver pesquisas sobre turnover nas
organizacdes e principais caracteristicas, expor sobre satisfacdo no ambiente de
trabalho e identificar os fatores principais para a alta rotatividade de pessoal nas
empresas. Realiza-se entdo uma pesquisa de revisao da literatura, entre os anos de
2010 e 2023. Diante da pesquisa verifica-se que ndo ha ocorréncia de, somente, um
fator determinante, mas sim um conjunto de fatores internos e externos a organizacao,
incluindo, dentre os elementos, a insatisfacdo com o ambiente de trabalho e a
auséncia de um alinhamento entre os valores pessoais dos colaboradores e os da
organizagdo, ocasionando nas empresas VAarios impactos, tanto nos recursos
financeiros, como também a perda de conhecimento e o impacto na moral da equipe.
Contudo, uma gestédo eficaz da rotatividade nas empresas pode trazer beneficios,
promovendo um ambiente engajado e atualizado, contribuindo para o sucesso a longo
prazo, o que impde a constatacdo de que a utilizacdo de estratégias de retencdo de
funcionarios como programas de desenvolvimento profissional, acées de valorizacéo
e a promoc¢ao de um ambiente inclusivo e colaborativo, tal como a ado¢cdo de uma
cultura de feedback continuo, promovem crescimento e inovacao, permitindo que as
empresas se ajustem as dindmicas do mercado e as expectativas de seus
colaboradores.

Palavras-chave: Rotatividade de funcionarios, satisfacdo dos funcionarios, Turnover
de Funcionarios.



ABSTRACT

Considering that employee turnover is a relevant topic in organizations, reflecting the
dynamics of hiring and dismissal, as well as causing significant impacts on operating
costs, productivity and organizational culture, research on employee turnover is carried
out in order to identify the main factors that contribute to employee turnover in
companies. To this end, it is necessary to develop research on turnover in
organizations and main characteristics, expose satisfaction in the work environment
and identify the main factors for high staff turnover in companies.uting to long-term
success. A literature review research is then carried out between 2010 and 2023. In
view of the research, it is verified that there is not only one determining factor, but a
set of internal and external factors to the organization, including, among the elements,
dissatisfaction with the work environment and the absence of an alignment between
the personal values of employees and those of the organization, causing several
impacts on companies, both in financial resources, as well as the loss of knowledge
and the impact on team morale. However, effective turnover management in
companies can bring benefits, promoting an engaged and updated environment,
contributing to long-term success, which requires the realization that the use of
employee retention strategies such as professional development programs,
appreciation actions and the promotion of an inclusive and collaborative environment,
such as the adoption of a culture of continuous feedback, promote growth and
innovation, allowing companies to adjust to market dynamics and the expectations of
their employees.

Keywords: Employee turnover, employee satisfaction, Employee turnover.
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1 INTRODUCAO

Uma organizacao pode ser compreendida como uma agrupacao de duas ou
mais pessoas com o proposito de alcancar um objetivo em comum (Marques, 2015).
Com o advento da globalizacdo, observam-se mudancas consideraveis nos aspectos
econdmicos, politicos e sociais em escala mundial. Essas transformac¢des impactam
de maneira significativa a gestdo das organiza¢des, alterando tanto as praticas de
gerenciamento de colaboradores quanto as relacdes interpessoais dentro das
empresas. Nesse contexto, essas pessoas estabelecem um sistema de interacao e
coordenacao que facilita o relacionamento entre si. Isso implica que, para que a
organizacdo atinja suas metas, a presenca e a colaboracdo dos individuos séo
fundamentais. A participacéo dos colaboradores, reconhecida como um componente
imprescindivel para o funcionamento eficaz das instituicdes, desempenha um papel
fundamental nas operac¢des funcionais dos setores operacional, tatico e estratégico,
além disso cada individuo possui um conjunto de necessidades que se manifestam
em objetivos variados e busca diferentes maneiras de atendé-los. Muitas dessas
necessidades e objetivos individuais podem ser parcialmente atendidos pelas
organizacdes, que oferecem recursos, suporte e oportunidades que ajudam o0s
individuos em sua busca por satisfacéo e realizacdo. Assim, a relacdo entre individuos
e organizacdes € intrinsecamente interdependente, onde cada um pode contribuir
para o sucesso do outro.

Dentre as mudancas que se destacam no contexto organizacional e
amplamente discutido no campo da gestdo de recursos humanos esta o "turnover",
comumente conhecido como rotatividade de funcionarios. Este fenbmeno caracteriza-
se pelos frequentes processos de contratacdo e demissdo que ocorrem em um
determinado periodo nas empresas, refletindo desafios na gestdo de pessoas
(Chiavenato, 2020). A rotatividade causa impacto na produtividade e motivagcédo da
equipe, além de gerar custos significativos com recrutamento e treinamento de novos
colaboradores. A alta taxa de turnover pode ser indicativa de problemas estruturais
dentro da empresa, como insatisfacdo no ambiente de trabalho, falta de oportunidades
de crescimento e ineficacia nas politicas de gestdo de pessoas, por outro lado uma
taxa de turnover equivalente a zero demonstra total rigidez na organizagéo, sendo,
portanto, considerado um indice ideal para a empresa o percentual que possibilita

reter os funcionarios de boa qualidade, substituindo os colaboradores que apresentam
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distor¢cdes de desempenho, desta maneira as instituicdes utilizam a rotatividade como
um potencializador de recursos humanos, sem comprometer os recursos disponiveis.

Diante da relevancia desse tema, este Trabalho de Conclusdo de Curso tem
como objetivo identificar e analisar os principais fatores que contribuem para a
rotatividade de funcionarios nas organiza¢cfes, por meio de uma revisdo narrativa da
literatura existente. Este estudo busca explorar as inter-relacbes entre turnover,
satisfacdo no ambiente de trabalho e os fatores que influenciam a rotatividade,

contribuindo para uma compreensédo mais profunda das dinadmicas organizacionais.

11 JUSTIFICATIVA

A rotatividade de funcionarios € um fenbmeno que impacta significativamente
as organizacbes em diversos setores, gerando custos elevados e afetando a
produtividade e o clima organizacional. Nos ultimos anos, a dindmica do mercado de
trabalho e as mudancas nas expectativas dos colaboradores tém exacerbado esse
desafio, tornando fundamental a compreenséao dos fatores que influenciam a retencao
de talentos.

A escolha deste tema se justifica pela necessidade de uma andlise abrangente
e atualizada das causas que levam a rotatividade. A revisdo narrativa da literatura
entre 2010 e 2023 permitira identificar tendéncias e as melhores préaticas adotadas

por empresas que buscam minimizar a saida de colaboradores.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Identificar os principais fatores que contribuem para a rotatividade de

funcionarios nas empresas, com base em uma revisao narrativa da literatura.

1.2.2 Especificos

° Discorrer sobre turnover nas organizagdes e principais caracteristicas

° Descrever sobre satisfacdo no ambiente de trabalho
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° Identificar os fatores principais para a alta rotatividade de pessoal nas

empresas.

1.2.3 Hip6tese

A alta rotatividade de funcionarios nas empresas esta diretamente relacionada
a insatisfacdo no ambiente de trabalho, influenciada por fatores como baixa
valorizagcédo profissional, auséncia de perspectivas de crescimento, e condi¢cdes
inadequadas de trabalho. Esses elementos, além de afetarem a satisfacdo dos
funcionarios, contribuem para o aumento do turnover organizacional, criando um ciclo

gue impacta negativamente a retencao de talentos.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 PROCEDIMENTOS TECNICOS

A presente revisdo bibliografica tem como objetivo analisar a rotatividade de
funcionarios nas organizacdes, suas causas, fatores, consequéncias e as melhores
praticas para sua mitigacdo, sendo a natureza do estudo basica de abordagem
qualitativa e descritiva. Na selecao de artigos para desempenho desta pesquisa foram
utilizados os seguintes termos de buscas: “Rotatividade de Funcionarios, Satisfagao

dos Funcionarios e Turnover de Funcionarios".

2.1.1 Da coleta de dados

Para a selecdo de dados, foi feita uma pesquisa em bancos de dados
académicos, visando coletar uma quantidade significativa de recursos cientificos,
utilizando artigos cientificos na lingua portuguesa e inglesa, livros, e-books e sites
publicados e divulgados entre os anos de 2010-2023 nas bases de dados cientificas
Google Académico, SciELO (Scientific Electronic Library Online), CAPES Periédicos,
Emerald Insight e na Biblioteca Virtual do Centro Universitario FAEMA- UNIFAEMA,
exclusivamente, com as tematicas referentes a Gestdo de Pessoas, Rotatividade de
Funcionérios, Comportamento Organizacional, Cultura Organizacional, Lideranca,
Psicologia no Trabalho, Administracdo de Processos e Recursos Humanos, Gestéo

Estratégica, Treinamento e Desenvolvimento.

2.1.2 Da analise dos dados

A pesquisa teve inicio na base de dados SciELO, onde, de acordo com 0s
critérios apresentados, foram encontrados 8 artigos publicados. Em seguida, na
plataforma CAPES Periddicos, localizou-se 60 artigos. Na consulta a base Emerald
Insight, foram encontrados 58 artigos, e no Google Académico, mais de 70.000
resultados foram retornados a partir da combinacéo das palavras-chave utilizadas
(Rotatividade de Funcionarios, Satisfacdo dos Funcionarios e Turnover de
Funcionarios) e diferentes intervalos de datas. Apdés uma triagem, realizando a

verificacdo dos artigos e escolhidos os artigos de maior relevancia e adequados ao
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periodo estabelecido para a pesquisa, foram selecionados 50 artigos para a revisao
inicial. Por fim, foram realizadas buscas na biblioteca virtual da instituicdo de ensino
superior, o Centro Universitario FAEMA - UNIFAEMA, onde foram encontrados 25
livros relevantes para o tema desta pesquisa.

Os critérios adotados para a selecéo e exclusdo dos materiais baseiam-se na
relevancia para o tema da pesquisa e no tipo de estudo. Foram selecionados artigos
de carater descritivo que se mostraram semelhantes e diretamente relacionados ao
tema em questdo. Por outro lado, foram excluidos materiais mais antigos, estudos de
caso, obras fora do periodo de analise estabelecido, bem como aqueles com pouca

identificacdo e relevancia para o tema da pesquisa.
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3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 TURNOVER NAS ORGANIZACOES

A palavra "Turnover", de origem inglesa, traduz-se como "renovacédo" ou
"virada". No contexto empresarial, esse termo foi adaptado para o portugués e assume
o significado de "rotatividade”. Segundo ZendesK (2023), o turnover nas instituicbes
€ um indicador que mede a taxa de rotatividade de funcionarios, refletindo o fluxo de
contratacdes e desligamentos na empresa.

No decorrer da Revolugdo Industrial, a forgca de trabalho era,
predominantemente, composta por trabalhadores manuais em fabricas. A rotatividade
era alta devido a condicdes de trabalho precarias, baixos salarios e longas jornadas.
As empresas nao tinham um foco significativo em reter talentos, pois a oferta de mao
de obra era abundante. Com o surgimento da Teoria das Relagbes Humanas, as
organizacbes comecaram a perceber que a retencdo de funcionarios poderia ser
influenciada por fatores psicolégicos e sociais. Mediante a Revolucéo Industrial, a vida
do individuo se tornou mais facil, no entanto possuindo a necessidade de sacrificios
para obter recompensas, satisfagcbes e relacionamento humano no trabalho
(AGOSTINHO, 2021).

O periodo pés-guerra trouxe um crescimento econdémico significativo ao pais e
as empresas comecgaram a competir mais intensamente por talentos. A rotatividade
passou a ser analisada como um problema que poderia afetar a produtividade e os
custos operacionais, nesse periodo surgiram os primeiros estudos sistematicos sobre
turnover, com foco em causas como insatisfacdo, falta de oportunidades e clima
organizacional. Com a globalizacdo e a tecnologia, as organizagfes passaram a
valorizar o capital humano como um diferencial competitivo. A rotatividade comecgou a
ser analisada ndo somente em termos de custos, como também em relacdo ao seu
impacto na inovacdo e no desempenho organizacional, modelos de gestéo de talentos
e desenvolvimento de liderangca comecaram a ganhar destaque. Em termos de
eficiéncia, inovacao e desempenho organizacional de processos e resultados, na era
moderna, as organizacdes estdo buscando desenvolver ou aperfeicoar competéncias,
de forma continua, com o intuito de promover vantagem competitiva ou diferencial
frente ao concorrente. Historicamente, o turnover passou de uma mera estatistica para

um aspecto crucial da gestao de recursos humanos. A compreensao de suas causas
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e consequéncias evoluiu, levando a praticas mais sofisticadas e estratégicas para a
retencao de talentos nas organizacdes (Claudemir, 2022).

Na percepcdo de Dau (2021), o cenario moderno dispde de um mercado de
trabalho que sofre mudancas constantemente, especialmente no que se refere a
oportunidades, remuneracdo e novas condicbes de trabalho. Diante dessas
mudancas, o0s colaboradores passaram a buscar ambientes de trabalho que
promovessem conciliacdo com a vida pessoal, bem como disponibilizacdo de
melhores condi¢cdes de trabalho e pacotes de beneficios, desencadeando, por sua
vez, uma rotatividade de pessoal. Outros fatores como aposentadoria e
remanejamento de funciondrios impactam a rotatividade de funcionarios nas
empresas, despertando nos gestores a necessidade de avaliacdo do indice de
turnover e planejamento de acdes estratégicas que promovam O engajamento e

retencdo de colaboradores.

3.1.1 Tipos de turnover (voluntario vs. involuntério)

De acordo com Marques José (2015), a rotatividade nas organizacfes € um
indice que mensura a frequéncia de saidas de funcionarios. Este fenémeno,
caracterizado por contratacdes e demissfes recorrentes em um determinado periodo,
pode ocorrer tanto por iniciativa do colaborador (rotatividade involuntaria) quanto por
decisdo da organizacao (rotatividade voluntaria).

Corroborando com a percepcdo anterior, Chiavenato (2020) diz que o
desligamento involuntario (iniciativa do colaborador) acontece quando o funcionério,
mediante decisfes pessoais ou profissionais, decide desligar-se da empresa. Esta
iniciativa provém do grau de insatisfacao do funcionario com o trabalho e a quantidade
de oportunidades identificadas no ambiente externo a organizacdo, ou seja, no
mercado de trabalho. Mediante este cenério, a empresa necessita localizar os motivos
gue estdo causando a saida dos funcionarios, com a intencéo de diminuir o indice de
rotatividade, bem como reter os talentos na organizacdo. No que diz respeito ao
desligamento voluntario, este ocorre por iniciativa da organizagdo, que opta por
desligar o colaborador do quadro de funcionarios com o objetivo de substitui-lo por
outro profissional mais adequado as suas necessidades e atuais demandas. Essa

pratica pode ser adotada tanto para corrigir falhas no processo de contratacdo quanto
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para reduzir a forca de trabalho. Nesse contexto, a rotatividade de funcionarios é
gerida pela instituicéo.

Contudo para Sacramento (2023), divergindo da percepcado anterior, a
rotatividade involuntaria o colaborador ndo decide sair da organizacdo, no entanto
suas atitudes e/ou fungbes nao atendem mais as necessidades da empresa,
desencadeando, desta forma, o desligamento por parte da instituicdo. Ja a
rotatividade voluntaria a pessoa decide desligar-se da empresa por conta propria,
sendo motivada por fatores como ofertas de emprego, insatisfagdo com o atual
ambiente de trabalho, metas distorcidas e motivos pessoais. Ademais fatores como
falhas no processo de selecdo e recrutamento, auséncia de cultura organizacional,
falta de planos de cargos e salarios e possibilidade de crescimento profissional
englobam as possiveis causas que promovem uma alta rotatividade de funcionarios

nas empresas.

3.1.2 Principais caracteristicas do turnover no contexto organizacional

A ocorréncia do fendmeno turnover gera diversos impactos nas organizagoes,
destacando-se entre eles as influéncias negativas e os custos associados. Segundo
Giacomet e Mecca (2011), uma das principais consequéncias do turnover Sao 0s
custos, que ndo se restringem apenas a saida de um colaborador, mas também
incluem a reposi¢ao, a reorganizacao das atividades e a adaptacao do departamento
ao qual o funcionario pertence. Com a demissdo, a instituicio deve realizar um
processo de recrutamento, que pode ser interno ou externo. Optando pelo processo
seletivo externo, a organizacdo enfrenta custos que englobam o anuncio da vaga, a
realizagdo de entrevistas e os investimentos em testes e exames admissionais para
os candidatos selecionados. Além disso, € necessario considerar 0S custos
relacionados a capacitacao inicial e a integracédo do novo funcionario.

De acordo com Chiavenato (2021), a rotatividade de pessoal abrange trés
categorias de custos: primarios, secundarios e terciarios. Os custos primarios referem-
se as despesas diretamente relacionadas ao desligamento do funcionario e ao
processo de substituicho, que incluem recrutamento, selecdo, registro e
documentacdo. Por sua vez, os custos secundarios sdo considerados intangiveis e
possuem caracteristicas qualitativas, englobando impactos na producao, atitudes do

pessoal e custos extra laborais e extra operacionais. Por fim, enquanto 0s custos
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primarios sado quantificaveis e os secundarios tém um caréater qualitativo, os custos
terciarios sao estimaveis, englobando despesas relacionadas a extra investimentos e
perdas nos negocios.

Os custos supracitados possuem grande relevancia e, por este motivo, devem
ser considerados pelos gestores através do acompanhamento do indice de
rotatividade. Segundo Chiavenato (2020), a maneira mais comum de mensurar 0
indice de rotatividade é por meio da formula, no qual consiste na quantidade de
funcionarios desligados em um periodo (més/ano) em relagdo a quantidade média de
colaboradores existentes. No entanto, o autor ressalta que a aplicabilidade desta
férmula € para mensurar os desligamentos e ndo considera as contratacdes, conforme

demonstrado na Figura 01.

Figura 01- Formula do indice de Rotatividade

Nz de colaboradores desligados

Indice de rotatividade = ——— —
Efetivo médio da organizacio

Fonte: Gestao de Pessoas - O Novo Papel da Gestao do Talento Humano
2020.

Os indices de turnover variam de acordo com as especificidades de cada
empresa, tais como o0 segmento e a quantidade de funcionarios, contudo a instituicao
que possui um nivel de rotatividade bem administrado, pode trazer beneficios,
estimulando uma renovacdo no quadro de funcionarios, sem comprometer 0s
resultados (MARQUES, 2015).

3.2 SATISFACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Para Marques (2015), a satisfacdo no ambiente de trabalho consiste em uma
forte identificacdo do individuo com o trabalho, abrangendo o alcance de obijetivos e
valores pessoais, até as maneiras de recompensa. A percepcao de satisfacdo no
trabalho representa a totalizagdo resultante das experiéncias no contexto das
organizacdes, ou seja, averiguar na empresa sobre satisfacdo no trabalho refere-se a
avaliacdo dos retornos oferecidos pela empresa quanto salarios, promoc¢des e

beneficios, convivéncia com colegas e chefias, como também o quanto a execucgéo
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das atividades por eles desenvolvidas propiciam sentimentos prazerosos e
gratificantes.

A motivacdo dos trabalhadores € um fator relevante, sendo um elemento de
baixo custo e auxilia a elevar a autoestima do colaborador, bem como promover a
satisfagdo no ambiente de trabalho. Para Roobbins (2015), parabenizar um
comportamento positivo de maneira imediata tende a incentivar a repeticdo. Em
consonancia com o autor, Almeida & Tacconi (2015) afirmam que elementos como a
motivagdo e o comprometimento séo atributos desejados em todas as organizagoes,
bem como o alinhamento com os objetivos organizacionais, visto que desempenho
positivo e a eficacia estdo diretamente ligados & motivacao.

Roobbins (2015) destaca que o nivel de engajamento, também, € um fator que
influencia a satisfacdo no ambiente de trabalho. O engajamento dos colaboradores
diz respeito ao envolvimento do individuo, sua satisfacdo e seu entusiasmo com o
trabalho no qual realiza, ou seja, quanto mais engajados e motivados estiverem 0s
colaboradores, maior o sentimento de contentamento e satisfacéo, tal qual o aumento

do nivel de rendimento e produtividade.

“Funcionarios altamente engajados desenvolvem forte vinculo emocional
com seus locais de trabalho, tém paixao pelo que fazem e sentem profunda
conexao com sua empresa; em contrapartida, na verdade, os empregados
desengajados ja se sentem fora ou fizeram seu check-out — dedicando tempo,
mas nao energia ou atengao, a seu trabalho” (ROBBINS, 2015).

Para a psicologa Glover (2020), a motivacdo se refere aos desejos que
impulsionam o individuo a querer alcancar algum objetivo e satisfazer suas
necessidades humanas. Mediante a importancia da motivacdo no ambiente de
trabalho e caréncia de estudos sobre o tema, foi desenvolvido algumas teorias para
ajudar os gestores a motivar seus funcionarios, dentre elas a Teoria da Motivacao de
Maslow. A Teoria da Motivacdo de Maslow, desenvolvida pelo psicélogo norte-
americano Abraham H. Maslow na década de 1950, busca identificar as necessidades
humanas e como elas influenciam o comportamento, essas necessidades motivam as
pessoas a enfrentarem as dificuldades do cotidiano, priorizando as mais basicas antes
de atender as necessidades mais especificas.

De acordo com Compton (2018), a estrutura da Piramide de Maslow é
composta por cinco categorias de necessidades, dispostas de forma hierarquica. Na

base da piramide estéo as necessidades fisioldgicas, essenciais para a sobrevivéncia,
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como alimentacéo, agua e respiracdo. Acima, a necessidade de seguranca refere-se
a um ambiente seguro e estavel. A terceira categoria, relacionamentos, diz respeito
ao suporte emocional que as pessoas recebem de amigos e familiares, incluindo amor
e afeto. A pendltima categoria é a estima, que envolve o desejo de reconhecimento,
prestigio e realizacdo pessoal. Por fim, a autorrealizacdo, no topo da piramide,
representa a busca pelo desenvolvimento pleno do potencial em diversas areas da
vida, como emocional, social e intelectual. Essa hierarquia esta ilustrada na Figura 2.

De acordo com Custédio (2022), o avanco das teorias organizacionais
proporcionou as empresas um ambiente favoravel ao desenvolvimento pessoal, ao
crescimento e a satisfacdo no trabalho. Essa transformacdo € influenciada pelo
modelo de Maslow, que permite uma analise abrangente das diversas dimensdes da
vida do individuo, incluindo rela¢des pessoais, produtividade e motivagdo no ambiente
de trabalho. Além disso, essa abordagem exerce um impacto significativo no contexto
organizacional, promovendo um espaco que incentiva o desenvolvimento e a
satisfacdo profissional. Ao reconhecer a importancia de atender a essas
necessidades, tanto os individuos quanto as organizacbes podem estabelecer um
ciclo positivo de motivacao e crescimento, fundamental para o bem-estar e 0 sucesso
coletivo.

Figura 02 - Piramide de Maslow .
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Fonte: Google imagens
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3.2.1 Relacéao entre satisfacdo no trabalho e aretencdo de funcionarios.

Segundo Pandita (2018), a relacao entre a satisfacdo no trabalho e a retengao
de funcionarios é fundamental para o sucesso das organizacdes. Na década de 1950,
0 psicologo Frederick Herzberg desenvolveu a "Teoria dos Dois Fatores", que
categoriza os elementos que influenciam a motivacdo e o engajamento dos
colaboradores em dois grupos principais: fatores higiénicos e fatores motivacionais.
Esses fatores tém um impacto significativo na satisfacdo dos colaboradores e, por
consequéncia, na sua permanéncia na empresa. Os fatores higiénicos referem-se a
condicdes externas relacionadas ao ambiente de trabalho. Esses elementos, que séo
determinados pela organizacdo, incluem aspectos como infraestrutura fisica,
seguranca, clima organizacional, cultura da empresa, politicas administrativas,
relacionamentos interpessoais, além da remuneracdo e dos beneficios oferecidos.
Tais fatores sdo essenciais para evitar a insatisfacdo, mas nao garantem, por si s6, a
motivagédo dos colaboradores. Por outro lado, os fatores motivacionais estdo sob o
controle dos préprios colaboradores e estdo associados a objetivos profissionais e a
aspectos mais subjetivos, como responsabilidades, autonomia, reconhecimento e a
sensacdo de crescimento, tanto no ambito profissional quanto pessoal. A
compreensao desses fatores é crucial, uma vez que contribuem diretamente para a
motivagao intrinseca dos funcionéarios (ZENDESK, 2021).

A teoria de Maslow, que também se refere a necessidades humanas,
complementa a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg ao apresentar uma hierarquia
de necessidades, organizada em niveis de complexidade crescente. Essa perspectiva
mais ampla sobre as necessidades humanas ajuda a entender as motivacdes dos
colaboradores no ambiente de trabalho, enquanto a abordagem de Herzberg é mais
pratica, focando no desenvolvimento profissional e na sua relagdo com o sucesso
organizacional (BEVINS, 2018).

De acordo com Sehgal (2012), os colaboradores que se dedicam e
permanecem nas corporacdes tendem a ter um ambiente de trabalho positivo, onde
se sentem valorizados e reconhecidos. O nivel de envolvimento do colaborador com
a empresa influencia diversos aspectos, incluindo inovacdo, absenteismo,
relacionamentos interpessoais e disposicao para permanecer na organizacéo. Fatores
como percepc¢ao de autorrealizacao, satisfacdo pessoal e concretizacdo de objetivos

pessoais tém um impacto positivo na retencao de funcionérios.
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Além disso, Wen e Sun (2022) corroboram a ideia de Herzberg, afirmando que
a satisfacdo dos empregados esta intrinsecamente ligada a fatores relacionados ao
trabalho, o que afeta diretamente 0 engajamento e, consequentemente, a retencao
dos funcionérios. Essa relagéo refor¢ca a importancia de se promover um ambiente de
trabalho que favoreca tanto a satisfagdo quanto a motivac&o, contribuindo para a

longevidade, permanéncia de funcionarios e o sucesso das organizacgoes.

3.3 FATORES DETERMINANTES DA ROTATIVIDADE DE FUNCIONARIOS

A rotatividade de pessoal € um fendbmeno complexo que néo pode ser atribuido
a uma unica causa, sendo influenciado por diversas variaveis internas e externas. Das
varidveis externas estdo a conjuntura econémica, situacdo de oferta e procura, as
oportunidades de emprego no mercado, etc. J& os fatores internos estdo no estilo de
gestao, politica salarial e de beneficios, oportunidades de crescimento, condicbes
fisicas e psicoldgicas de trabalho, bem como o relacionamento humano, conforme
aponta Chiavenato (2020).

Stephen P. Robbins (2015), em sua obra Lidere & Inspire: A Verdade Sobre a
Gestdo de Pessoas, ressalta que uma pesquisa nacional realizada nos Estados
Unidos sobre a forga de trabalho revelou que a remuneracéo e os beneficios ndo séo
as principais razdes que levam os colaboradores a gostarem de seu trabalho ou a
permanecer em uma organizacao. Em vez disso, a qualidade do emprego e o suporte
encontrado no ambiente de trabalho se destacam como fatores cruciais. Entre os
fatores que contribuem para a rotatividade, a insatisfagdo com a cultura organizacional
€ um dos principais. Um ambiente de trabalho téxico, caracterizado por falta de apoio,
desrespeito e comunicacdo deficiente, pode levar os colaboradores a buscarem
oportunidades em outras empresas. Além disso, a falta de alinhamento entre os
valores pessoais e 0s da organizacdo pode gerar desmotivacao e, consequentemente,
uma alta taxa de turnover. Outro fator relevante é a auséncia de oportunidades de
crescimento e desenvolvimento profissional. Funcionarios que nao percebem
perspectivas de avanco em suas carreiras tendem a se sentir estagnados, o que pode
resultar em sua decisao de deixar a empresa. A oferta de treinamentos e capacitagoes
€, portanto, essencial para manter os colaboradores engajados e motivados.

Para ZendesK (2023), atividades de Recursos Humanos impactam a decisao

dos empregados em permanecer ou se desligar da instituicdo. Entre os fatores que
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influenciam essa decisédo, destacam-se a estrutura da funcéo, as oportunidades de
crescimento, a oferta de treinamentos e o reconhecimento. Esses elementos sao
determinantes na satisfacao individual e no comprometimento com a organizacéo,
levando o colaborador a considerar alternativas que possam atender melhor suas
expectativas profissionais, sendo os fatores carga de trabalho excessiva e a falta de
equilibrio entre vida profissional e pessoal aspectos que impactam negativamente a
satisfacdo dos empregados.

Na perspectiva de Medeiros (2012) os motivos que influenciam a rotatividade
de funcionarios englobam motivacao, remuneracao, satisfacdo dos colaboradores e
até mesmo 0 processo seletivo realizado pela empresa. Porém, para Ferreira e
Almeida (2015) o retorno financeiro € o principal motivador para a ocorréncia de
Turnover, visto que, atualmente, as pessoas buscam por remuneragdes e pacotes de
beneficios melhores nas instituicbes, desencadeando questionamentos acerca da
viabilidade de permanecer ou sair da empresa, ocorrendo até mesmo, o descarte de
propostas de trabalho.

Cardoso e Santos (2013) afirmam que varidveis internas e externas
desencadeiam a rotatividade de funcionarios, podendo ser estas variaveis
identificadas através da extracdo de informacfes no procedimento de desligamento
do colaborador, utilizando-se da aplicacdo da entrevista de desligamento. A utilizacao
da entrevista de desligamento é uma a¢do muito comum utilizada nas empresas e,
geralmente, € o principal mecanismo de identificar as causas de turnover por
intermédio de pesquisas do nivel de satisfacdo com o ambiente, politicas da empresa,
relacionamento com colegas e supervisores.

Compreender a perspectiva do colaborador ao sair da instituicdo €
extremamente importante para o sucesso da gestdo de pessoas da empresa, a
colheita de informacfes através da entrevista de desligamento promove a correcao
de distor¢cdes e melhora o desempenho institucional. Nesta entrevista, € realizado o
preenchimento de um formulario, aplicado pelo gestor, que contempla os itens de
razéo do desligamento e opini&o do funcionario sobre varios segmentos relacionados
a empresa. Com isso, apos a finalizacdo do questionario, os resultados sdo tabulados,
analisados e inseridos em uma tabela de pontos contendo os niveis de 01 (um) a 05
(cinco) para efeitos de estatisticas sobre salérios, beneficios, plano de carreira,

relacionamentos, jornadas e condi¢ces de trabalho, treinamentos e reconhecimento,
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possibilitando dados relevantes ao gestores para o planejamento de futuras acdes e
tomada de decisbes (CHIAVENATO, 2020).

Contudo a lideranca desempenha um papel crucial na retencéo de talentos, os
gestores que ndo possuem habilidades interpessoais adequadas podem criar um
ambiente hostil, onde o0s colaboradores se sentem desvalorizados e nao
reconhecidos.

Para Dahl (2021), um bom lider tem a capacidade de motivar, realizar um
feedback construtivo e reconhecer os elementos primordiais para um local de trabalho
saudavel e positivo. Em suma, a rotatividade nas empresas € influenciada por uma
combinacdo de fatores, incluindo cultura organizacional, oportunidades de
desenvolvimento, equilibrio entre vida profissional e pessoal e a qualidade da
lideranca. A compreensao desses elementos é fundamental para que as organizagdes
adotem estratégias eficazes de retencao de talentos.

A andlise das causas que influenciam a rotatividade de funcionarios € um tema
importante, conforme destacado por Schein (2010). O autor ressalta que a simples
oferta de remuneracdo ndo é suficiente para garantir a retencdo de talentos. A
satisfacdo no trabalho estd intimamente ligada a cultura organizacional, as
oportunidades de crescimento e a qualidade da lideranca. Para compreender melhor
as motivacdes dos colaboradores, € fundamental implementar estratégias eficazes de
gestdo, como entrevistas de desligamento e a criacdo de um ambiente de trabalho
positivo. Além disso, praticas como a promogéao de treinamentos e o reconhecimento
do desempenho contribuem significativamente para aumentar o engajamento e a
lealdade dos funcionarios. Para enfrentar o desafio da rotatividade, as organizacdes
devem adotar uma abordagem holistica, que alinhe as necessidades dos
colaboradores a construcdo de uma cultura organizacional saudavel. Essa estratégia
pode resultar em uma maior retencdo de talentos e no sucesso institucional. A
continuidade da pesquisa e a implementacdo de boas praticas sdo essenciais para

criar um ambiente de trabalho produtivo e satisfatorio.
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CONSIDERACOES FINAIS

A rotatividade de funcionarios € um fenbmeno que impacta diretamente a satude
organizacional, refletindo em aspectos como a produtividade, a cultura interna e a
satisfacdo dos colaboradores. Este trabalho buscou analisar as causas e
consequéncias desse fendbmeno. Ao longo da pesquisa, ficou evidente que a
rotatividade pode ser influenciada por fatores como a insatisfacdo com o ambiente de
trabalho e a auséncia de um alinhamento entre os valores pessoais dos colaboradores
e 0s da organizacao, tais fatores ndo desencadeiam apenas a saida de talentos, mas
também geram um custo significativo para as empresas, que vao além dos recursos
financeiros, incluindo a perda de conhecimento e o impacto na moral da equipe.

Ademais, as estratégias de retencdo abordadas, como programas de
desenvolvimento profissional, acdes de valorizacdo e a promo¢ao de um ambiente
inclusivo e colaborativo, sdo fundamentais para a construcdo de um quadro de
funcionarios engajados e comprometidos. Investir na capacitacao e no bem-estar dos
colaboradores € considerado uma estratégia em um mercado grandemente
competitivo.

Por fim, € imprescindivel que as organizacdes desenvolvam uma cultura de
feedback continuo e estejam abertas a ouvir as demandas de seus funcionarios. A
rotatividade, se bem compreendida e gerenciada, pode ser transformada em uma
oportunidade de crescimento e inovacao, permitindo que as empresas se ajustem as
dindmicas do mercado e as expectativas de seus colaboradores. Assim, recomenda-
se a realizacdo de estudos futuros que explorem a relagdo entre rotatividade e
desempenho organizacional, a fim de aprofundar ainda mais a compreensao desse
fendmeno complexo. Com isso, espera-se que este trabalho contribua para a reflexdo
sobre a importancia de uma gestdo eficaz de pessoas e para a construcdo de
ambientes de trabalho que promovam a retengdo de talentos, essenciais para o

sucesso e a sustentabilidade das organizagoes.
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