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RESUMO 
 
 

O clima organizacional positivo proporciona às pessoas que nele convivem um 
ambiente agradável e isso depende muito da forma como a gestão de pessoas lida 
com as divergências, pois o grande grau de rotatividade causa pontos negativos às 
empresas. Desta forma, este trabalho apresentará a relevância do estudo do Turn 
Over nas empresas, assim como diversos conceitos de Gestão de Pessoas. O 
objetivo é Identificar quais são os maiores fatores que contribuem para o aumento 
do Turn Over nas empresas, avaliando os impactos do mesmo nas organizações, 
bem como suas estratégias para reduzi-lo. A escolha do tema justifica-se pela atual 
necessidade de mostrar como as empresas lidam com o Turn Over e como uma 
liderança eficaz pode contribuir para a realização das atividades nas organizações. 
O trabalho se fundamentou em uma pesquisa bibliográfica com diversos autores, 
pesquisas em sites acadêmicos, revistas, fontes documentais, permitindo assim um 
estudo de maior amplitude. No final serão apresentadas possíveis ferramentas que 
podem ser utilizadas pelas empresas para controle do índice de rotatividade de 
pessoal, tais como, liderança e supervisão, práticas de compensação, conteúdo do 
cargo e recrutamento, seleção e socialização inicial. 
 
Palavras-chave: Gestão de Pessoas; Turn Over; Qualidade de vida; Controle de 
rotatividade. 
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INTRODUÇÃO 

 

Quando se fala sobre Gestão de Pessoas, considera-se a mesma como a 

função gerencial que visa à cooperação das pessoas que atuam nas organizações 

para o alcance dos objetivos, tanto organizacionais quanto individuais. 

Perante tal situação, dentro do entendimento de Gestão de Pessoas, existe 

um mal que rodeia as empresas, chamado Turn Over, termo inglês que significa 

rotatividade de pessoal, ou seja, entrada e saída de funcionários da empresa em 

determinado período.  (BORGES; RAMOS, s. d., p. 21) 

Diante disto, o trabalho procura responder o seguinte problema de pesquisa: 

quais são os fatores que ocasionam o Turn Over e o que o seu controle traz de 

benefícios às organizações? 

O tema se torna relevante por ele ser hoje um dos grandes indicadores nas 

empresas e um dos mais difíceis de ser controlados. Ele é o diferencial de toda a 

estrutura organizacional; o seu controle é diretamente responsável pelo resultado 

final da empresa. 

Assim, o objetivo geral do trabalho é identificar quais são os maiores fatores 

que contribuem para o aumento do Turn Over nas empresas. Como objetivos 

específicos propõe-se avaliar os impactos do Turn Over para organização, bem 

como suas estratégias para reduzi-la, verificar as áreas que mais ocorrem o Turn 

Over, identificar suas causas e apresentar as medidas utilizadas pelas empresas 

para controle do índice de rotatividade de pessoal. 

Para alcançar tais objetivos, a pesquisa foi realizada por meio de livros, sites 

e principais fontes que relatem como o tema está sendo determinante no sucesso de 

uma empresa e formará uma justa pesquisa qualitativa. 

Desta forma, o trabalho contará no primeiro capítulo sobre a evolução da 

gestão de pessoas, qual a sua origem e conceito. Em seguida, no segundo capítulo, 

será descrito o conceito de Turn Over e quais são seus aspectos positivos e 

negativos. E por fim, no terceiro capítulo serão abordados os mecanismos para se 

evitar o Turn Over, suas ferramentas de combate e quais são os resultados 

esperados nas organizações com o seu controle. 
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1 A HISTÓRIA DE GESTÃO DE PESSOAS 

 
 

Para descrever a evolução da Gestão de Pessoas, baseou-se nos modelos 

da história norte-americana. Sob esta perspectiva, inicia-se a construção da 

evolução de RH entre os anos de 1890 e 1920, no momento em que a função de RH 

era simplesmente desempenhada por contratar, demitir e supervisionar seus 

trabalhadores. A seguir será demonstrada essa evolução e conceito de Gestão de 

Pessoas 

 

1.1 Origem  

 

Quando se relata a origem da gestão de pessoas, a mesma é entendida 

como uma atividade organizacional. Assim, ela tem suas raízes com Fayol em 1915, 

no momento em que faz um comparativo entre a administração de empresas com a 

anatomia. Ou seja, ele mostra que para se entender administração basta saber que 

a mesma possui várias subdivisões, que são primordiais para toda empresa em 

funcionamento saudável. (DUTRA, 2006, p. 18) 

Desta forma, houve uma preocupação sobre as Relações Humanas – RH, 

tendo uma evidenciação maior dentro das organizações maiores na época, devido a 

situações de relações impessoais mais frequentes, onde era necessário ter certo 

controle. Neste parâmetro, o RH possui dentro do seu processo o poder de gerar 

integração das pessoas que fazem parte de uma empresa. (LIMA, 2008, p. 19) 

Diante disso, Milkovich e Boudreau (2000, p. 75) expõem que nesta fase “o 

movimento de relações humanas foi em grande parte uma reação contra os 

aspectos desumanos da administração científica levada a extremos”. 

Assim, Pieper (1990, s. p.) explana que  na fase do Taylor o RH em relação 

ao departamento pessoal era rudimentar, já que neste período as atividades eram  

apenas de separar, escolher um funcionário, depois que era contratado era feito o 

acompanhamento e administração se caso fosse necessário dispensar o mesmo e 

efetuar o mesmo ciclo de contratação.  

Desta forma, Pacheco et. al. (2009, p. 33) pondera dizendo que na fase de 

Taylor a Gestão de Recursos Humanos – GRH tinha uma visão mecanizada e 
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racionada do trabalho, o que proporcionou uma evolução com o objetivo de melhorar 

estes pensamentos. 

A partir deste entendimento alguns especialistas falam do comportamento 

humano distinto da fase das relações humanas, porém, Chiavenato (1979, p. 32 

apud PACHECO et. al., 2009, p. 13) afronta defendendo que existe a ligação das 

ações humanas nos trabalhos com as relações humanas cotidianas. 

Ainda sim, Fischer enfatiza dizendo que: 

Por volta dos anos 50, à expressão human resource management, 
juntamente com o foco no comportamento humano, se afirmava 
definitivamente na teoria organizacional e, por fim, nos anos de 60 e 
70, descobriu-se que a relação entre empresa e funcionários se dava 
por meio de seus gerentes e por isso a importância da interação 
social dos mesmos com os demais funcionários (FISCHER, 2002, s. 
p.).  

 

Desta forma, para Fischer (2002, s. p.) esta fase foi caracterizada como um 

modelo de conduta humana na GRH; tem sua trama nas décadas de 30 e 40, que 

eram mais enfatizados os métodos psicológicos. Algo que se tornaria significante 

nas teorias organizacionais nas décadas de 60 e 70. 

Assim, Pieper pondera relatando que: 

essa fase compreende os anos da década de 70 e início dos anos 
80, nos quais o RH era evidenciado como uma área operacional e 
funcional, assim como as demais áreas da empresa, marketing, 
produção etc. (PIEPER, 1990, s. p.).  
 

Com isso, o RH possuem atividades essências e importantes, como 

“atração, manutenção, motivação, treinamento e desenvolvimento do pessoal de um 

grupo de trabalho”, conforme resalta Toledo (1978, p. 22). 

Já para Werther Junior e Davis (1983, p. 06):  

o RH prover as organizações com uma força efetiva de trabalho. 
Para conseguir esse propósito, o estudo da gestão de pessoas 
revela como empresários obtêm, desenvolvem, utilizam, avaliam, 
mantêm e retêm o número e tipo certo de trabalhadores. 
 

Ainda segundo Flippo (1970, p. 25), o RH se faz em torno da busca, 

ampliação, pagamento, união e conservação de pessoas numa empresa, com os 

objetivos de fazer com que a mesma alcance seus objetivos gerais e totais. 

Já Milkovich e Boudreau (2000, s. p.) expõem que na década 80 e 90 houve 

grandes mudanças econômicas que pressionavam a competição e crescimento da 

empresa no mundo inteiro. Assim, a área de Recursos Humanos obteve esta 
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pressão simultaneamente, tendo que se adequar a novos métodos que pudessem 

trazer mais os empregados no interior da empresa, tendo um envolvimento 

saudável.  

Diante disto, Fischer (2002, s. p. apud PACHECO et. al. 2009, p. 03) 

relaciona o RH com essa fase da administração destacando o 
aparecimento do departamento pessoal, que se deve ao fato das 
empresas começarem a visualizar o fator humano como fator de 
produção, que deve ser administrado assim como os outros fatores 
existentes em uma empresa 
 

Às vezes se pensa que gerir pessoas possa ser algo totalmente unido da 

administração de pessoas, o que acaba sendo um equívoco. Segundo Santos (2009, 

p. 19) a administração de recursos humanos faz do ser humano uma ferramenta na 

administração, onde a mesma teria a atenção na seleção, admissão, demissão, entre 

outros. Vários livros sobre os recursos humanos possuem um objetivo didático de mostrar 

um guia prático, termo muito utilizado na área devido às atividades exigirem bastante 

organização. Assim a administração deste recurso mostra a pessoa como “um ser 

complexo, mutável, criativo e fantástico.”. 

Assim, com a melhora dos métodos do RH e crescimento das 

responsabilidades relacionadas às atividades, o mesmo obteve o nome de Gestão 

de Pessoas. Diante disto, conforme Gil (2010, p. 23). 

As empresas desde meados da década de 80 vêm sofrendo sérios 
desafios, tanto de natureza ambiental quanto organizacional: 
globalização da economia, evolução das comunicações, 
desenvolvimento tecnológico, competitividade etc. Nem todas 
conseguiram ajustar-se a esses desafios, e muitas das que 
sobreviveram passaram por experiências, como reengenharia, a 
terceirização e o downsizing, que produziram de certas formas 
dramáticas para o seu pessoal. 
 

Desta forma, Chiavenato (2010, p. 42) diz que a gestão de pessoas surgiu 

com a evolução da era da informação para substituir os recursos humanos. 

Atualmente as atividades de RH são direcionadas aos gerentes de linha, estes que 

se tornam gestores durante o tempo que outros serviços são repassados a terceiros. 

Desta forma, os grupos de RH deixam de ter a responsabilidade de efetuarem 

atividades operacionais, direcionando seus esforços para a consultoria interna, com 

os objetivos de ter mais empenho nos ensejos da organização. Sedo assim, saber 

lidar com a parte pessoal da organização se torna uma vantagem diante de 

concorrentes, sendo mais competitiva a empresa.  Dos problemas para as 
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organizações, antes era um desafio hoje é uma vantagem competitiva para as 

organizações. 

Conforme Dutra (2006, p. 15) “historicamente, as pessoas vêm sendo 

encaradas pela organização como um insumo, ou seja, como um recurso a ser 

administrado”. Embora houvesse significantes evoluções das empresas, o autor 

ainda explana que os termos para designar a Gestão de Pessoas e suas 

modificações geram entorno do controle perante as pessoas. Porém as empresas 

estão tendo que se adequar a pressão externa, obrigando a rever seus métodos 

diante da gestão de seus funcionários. 

Com isso, baseado no histórico de Gestão de pessoas, os autores a seguir 

definem o que é a Gestão de pessoas. 

 

 

1.2 Conceito 

 

Segundo Gil (2010, p. 17) gestão de pessoas é o desempenho gerencial 

com a finalidade de fazer com que a união e colaboração dos funcionários sejam 

possíveis às organizações chegarem aos objetivos que almejam. Sendo assim o 

enriquecimento das linhas de administração de pessoas, relações industriais e de 

RH. 

Diante disto, Chiavenato (2010, p. 14) resalta que:  

No seu trabalho cada administrador seja ele um diretor, gerente, 
chefe ou supervisor desempenha as quatro funções administrativas 
que constituem o processo administrativo, a saber: planejar, 
organizar, dirigir e controlar. A gestão de pessoas procura ajudar o 
administrador a desempenhar todas essas funções porque ele não 
realiza seu trabalho sozinho, mas através das pessoas que formam 
sua equipe. É com sua equipe de subordinados que o administrador 
executa as tarefas e alcança metas e objetivos. 

 
Assim, o termo Gestão de Pessoas surgiu para transformar a GRU, devido à 

mesma se preocupar tão somente com pessoas sendo recursos, matérias e gastos 

para uma organização. Diante disto, vários autores começaram a denominar 

funcionários como colaboradores, cooperados até mesmo parceiros (GIL, 2006 apud 

SANTOS, 2009, p. 35). 
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Dutra (2006, p. 17) afirma que “a gestão de pessoas é um conjunto de 

políticas e práticas que permitem a conciliação de expectativas entre a organização 

e as pessoas para que ambas possam realizá-las ao longo do tempo”. 

Assim, diante da evolução do conceito temos referente à ideologia de 

Chiavenato (2003, s. p.) que a contemporânea gestão de pessoas visa a auxílio 

eficaz dos seus colaboradores e, diante disto, é necessário considerá-los como 

ferramentas essenciais da organização.  

Isto devido às empresas não saberem utilizar os recursos humanos, tão 

menos as pessoas. “onde os indivíduos dotados de inteligência, criatividade e 

habilidade interagem com a empresa e fazem a diferença no processo competitivo 

no mundo empresarial.” (ALVES, 2011, p. 13). 

Segundo Chiavenato (1999, s. p.), a gestão de pessoas é contingencial e 

situacional, porque necessitam de diversas características, principalmente a base 

organizacional, o ambiente em geral, o foco das empresas, os métodos internos 

entre outros.   

A gestão de pessoas, segundo Ruas (2004 apud LEITE; ALBUQUERQUE, 

2001, p. 20),  

tenta traduzir as dimensões da complexidade em torno da 
administração de pessoas e explicitar que a origem da transição de 
gestão de recursos humanos para gestão de pessoas reside na 
consciência da importância dessas pessoas na organização. 
 

A visão dos novos gestores deve voltar seus olhares para o funcionário 

como um colaborador e não um concorrente, diante de suas atividades. Desta forma 

o ser humano teria sua dignidade dentro da empresa, possibilitando o mesmo ser 

mais ativo com suas contribuições para crescimento da empresa. (ALVES, 2011, p. 

11) 

Assim exposto, os autores consideram de forma geral que a Gestão de 

Pessoas é uma forma de gerenciamento dos colaboradores dentro das organizações 

com metodologias e procedimentos especializados a cada segmento. Um dos 

estudos no âmbito da Gestão de pessoas seria o Turn Over, onde será exposto a 

seguir sobre o assunto. 
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2 TURN OVER 

 

Dentro do tema gestão de pessoas iremos abordar o Turn Over (rotatividade 

de pessoal), como ele acontece e qual o seu impacto numa organização. 

 

2.1  Conceito 

O Turn Over atualmente é um dos índices mais relevantes no centro das 

empresas, pelo fato das mesmas possuírem um valor baixo de Turn Over, 

transparecendo assim uma ideia de que são empresas boas para trabalhar. 

(BORGES; RAMOS, s. d., p. 30) 

Desta forma, Silva (2002 apud DELLOVO et al., s. d, p. 04) “define 

rotatividade como o comportamento do indivíduo no que diz respeito à sua condição 

de membro da organização [...]”, em outras palavras, é a formação de um estudo 

perante a movimentação das pessoas dentro das empresas que fazem parte.  

Conforme Caxito (2008, p. 103) 

O Índice de turnover tem como objetivo medir e, por conseguinte, 
controlar a taxa de rotatividade de funcionários, pois quando não 
planejada e esperada, pode resultar em um impacto negativo na 
produtividade, no clima organizacional e nos resultados de um 
negócio. Vale notar que, logicamente, devem-se desconsiderar nos 
cálculo as entradas por aumento do quadro de funcionários ou por 
redução no quadro.  
 

Entretanto, de acordo com Pomi (2007 apud DELLOVO et al., s. d, p. 04) é 

possível ver que o auto balanço de contratação e dispensa de empregados nas 

empresas efetivamente provoca redução na produção, logo, não se tem lucro e 

saúde nas organizações. Tendo ainda de modo geral uma baixa motivação nos 

colaboradores que estão conectados a reputação da empresa no mercado. Possuir 

o domínio deste risco resguarda o capital intelectual, o ambiente e a imagem da 

empresa, seja em seu interior ou fora dos seus arredores de trabalho e atuação.  

De acordo com Chiavenato (2010, p. 88) o Turn Over é o fruto da saída e da 

entrada de colaboradores em uma empresa. Conforme o autor “As mesmas sofrem 

um processo contínuo e dinâmico de negentropia, ou seja, de entropia negativa, 

para poderem manter sua integridade e sobreviver.” Isso mostra que elas estão 

continuamente deixando de ter força e recursos e carecem repor as energias e 

recursos para assegurar seu equilíbrio. A rotatividade relata sobre fluxo de entradas 

e saídas de pessoas em uma organização, ou seja, deve-se ter um equilíbrio de 
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entrada e saída. O desligamento ocorre quando uma pessoa deixa de ser membro 

de uma organização. 

Conforme Rodrigues (2004, p. 31):  

A dinâmica de entrada e saída de pessoal em uma organização é 
chamada de Rotação de Recursos humanos, flutuação ou ainda Turn 
Over. Um número pequeno de rotação de pessoal é sadio. Os 
administradores devem, porém, preocupar-se quando a rotação 
aumenta, uma vez que há um custo financeiro envolvido com as 
novas admissões de pessoal e com os desligamentos, que são 
facilmente mensuráveis.  

 
Referente à circulação das pessoas nas empresas, Dutra (2006. p. 63) 

afirma ser “um movimento de natureza física, ou seja, ocorre quando a pessoa muda 

de local de trabalho, de posição profissional, de empresa e de vínculo empregatício”. 

Com isso, o autor ressalta determinadas disposições que direcionam os 

colaboradores diante de tal circunstância, assim também a esperança da empresa, 

conforme QUADRO. 01 abaixo.  

 
QUADRO 01: Decisões ligadas à movimentação de pessoas 
 

Planejamento de pessoas 
 

Quantidade e qualidade de pessoas 
necessárias para o funcionamento da 
empresa. 

Atração de pessoas 
Capacidade da empresa em atrair pessoas 
para efetuar os trabalhos necessários. 

Socialização e aclimatização das pessoas 

Capacidade de a empresa, no espaço de 
tempo mais reduzido possível, permitir que a 
pessoa se sinta à vontade e possa oferecer 
o melhor de si para o trabalho. 

Reposicionamento das pessoas 

Políticas e práticas para transferências, 
promoções, expatriações das pessoas de 
forma a adequar as necessidades da 
empresa com as expectativas e os objetivos 
das pessoas. 

Recolocação das pessoas 

Capacidade da empresa em recolocar as 
pessoas no mercado de trabalho quando a 
manutenção da relação de trabalho com 
elas não é mais possível 

Fonte: Adaptado de Dutra (2002, p. 63 apud MOURA, 2007, p. 24). 
 
 

Diante disto, a fórmula do Índice de Rotatividade (Turn Over), conforme 

Marras (2000, p. 66 apud MOURA, 2007, p. 23) é demonstrado na FIGURA. 01 a 

seguir. 
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FIGURA 01: Fórmula do Índice de Rotatividade - Turn Over 
Fonte: Marras (2000, p. 66 apud MOURA, 2007, p. 23).  

 

Conforme está na imagem divide-se o número de funcionários desligados da 

empresa pela média do número total de funcionários que entraram e saíram da 

empresa no período especificado, onde no final o resultado se multiplica por 100. 

 

2.2 Tipos de Turn Over 

 

Perante os tipos de rotatividade, o mesmo possui seis espécies para sua 

caracterização: voluntária, onde o empregado pede para se desligar da empresa; 

involuntária, em que a empresa dispensa o empregado; Funcional, quando o 

empregado não satisfaz os anseios da empresa no seu desempenho; Disfuncional, a 

empresa manda embora um profissional qualificado e com características 

específicas no desempenho; Controlável, o funcionário observa novas ofertas de 

trabalho e salário ou até mesmo atritos com a empresa que atua no momento; e 

Incontrolável, onde o funcionário necessita estar mais presente na família, retoma os 

estudos, obtém licenças, entre outros. (SILVA, 2001, p.15) 

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000, p. 40), as demissões 

voluntárias se referem aquelas que o colaborador toma a decisão.  As mesmas 

incluem a demissão, onde o colaborar sai da empresa não pelo motivo de sua 

aposentadoria, e própria aposentadoria, com todos os seus benefícios.  

No caso de involuntária, a ação da empresa, demissão, desemprego cíclico, 

ou tecnológico a dispensa é a demissão deliberada pelo empregador. A demissão 

acontece devido a causas pessoais peculiares, como competência, violação de 

regras, desonestidade, preguiça, absenteísmo, insubordinação ou incapacidade de 

ser aprovado no período de teste. As demissões coletivas advêm da precisão da 
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organização de baixar a quantidade de colaboradores, e não por uma conduta de 

um colaborador, constituindo desta forma os Turnovers involuntários. (MILKOVICH; 

BOUDREAU, 2000, p. 56). 

Segundo Schmitt (2013 p 16)  

a rotatividade no quadro funcional pode ser considerada como um 
importante indicador da saúde de uma organização, pois, o alto 
turnover pode apontar diversos fatores, como por exemplo, 
problemas no recrutamento e seleção, problemas no clima 
organizacional, falhas na política interna, insatisfação com benefícios 
e remuneração, baixo comprometimento, entre outros. 
 

A rotatividade disfuncional é justamente o contrário da funcional, onde os 

colaboradores que se destacam no desempenho saem das empresas. Isso pode ser 

desencadeado por diversas situações, porém uma origem corriqueira é o inferior 

potencial para o avanço. Elucidando, uma organização completa seus cargos de 

gestão com pretendentes externos e não proporciona chances aos empregados que 

já trabalham na empresa, estes aspiram a procurar ensejos externos para o 

progresso na carreira. (CLARK, 2014, s. p.) 

Chiavenato (1999, s. p.) alega que nas organizações é habitual um índice de 

turnover estável, ou seja, quando as empresas contratam ou descontratam 

colaboradores buscando aprimorar o potencial humano, aumentar seus resultados, 

disseminar um novo produto, somar ou diminuir a produção, dilatar atuais mercados, 

aumentar ou diminuir o maquinário. 

O turnover irrefreável abrange os falecimentos, doenças ou problemas 

familiares, ou originados por indicadores fora à empresa. Segundo Milkovich e 

Boudreau (2000, p. 56), a maior parte das empresas incomoda-se somente com a 

diminuição do número de demissões voluntárias, para reduzir os custos provocados 

por elas. Segundo os mesmos autores citados acima, as organizações necessitam 

deliberar a computação correta de demissões e ponderar cautelosamente quando é 

mais válido aceitar ou mesmo animar os empregados a saírem da empresa ou 

quando é melhor arriscar mantê-los. Em suma, deve-se observar não é quantos 

empregados está indo embora, mas qual a mensuração daqueles que estão 

permanecendo. 
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2.3 Aspectos positivos e negativos  

2.3.1 Qualidade de vida 

 

Um dos índices que decidem inteiramente no número de Turn Over é a 

condição de vida, atualmente as organizações que não alcançam uma boa 

qualidade de vida para os colaboradores estão sujeitos a perderem seus 

trabalhadores. (CAXITO, 2008, p. 102) 

Assim, segundo Gil (2010, p. 46): 

 
Durante muito tempo, ao falar-se em qualidade nas empresas, 
enfatizava-se principalmente a produção. Hoje, fala-se não apenas 
em qualidade no trabalho, mas também em qualidade de vida dos 
empregados. Isso significa que os empregados precisam ser felizes. 
Para que sejam produtivos, devem sentir o trabalho que executam é 
adequado a suas habilidades e que são tratados como pessoas. Não 
se pode esquecer que parte significativa da vida das pessoas é 
dedicada ao trabalho e que para muitas o trabalho constitui a maior 
fonte de identificação pessoal. É natural, portanto, que almejem 
identificar-se com o seu trabalho. 
 

Conforme ressalta de Chiavenato (2010, p. 488) a execução no cargo e o 

espaço organizacional constituem fatores respeitáveis na afirmação da qualidade de 

vida no trabalho. Caso a padrão do trabalho for carente, será motivo para o 

afastamento do empregado e o descontentamento, à má aspiração, ao atraso do 

rendimento, a condutas negativas. Condição de trabalho satisfatória acarreta a uma 

atmosfera de crédito e prestígio mútuo, onde os funcionários visam elevar seus 

esforços e alçar sues ensejos de êxito psicológico enquanto a administração aspira 

a extinguir engenhos ríspidos de influência social. 

    

2.3.2 Produtividade  

 

Chiavenato (1999, s. p.) diz que o Turn Over é hoje um dos indicadores mais 

importantes dentro de uma organização, pois contribui diretamente com o nível de 

produtividade existente na empresa, pois quando acontece à troca de colaboradores 

o novo colaborador precisa de tempo hábil para ser produtivo igual aos demais. 

Conforme Gil (2010, p. 45)  

Para que as empresas tornem-se competitivas, é necessário que 
seus recursos humanos apresentem elevados níveis de 
produtividade. Tanto é que, quando se fala em da vantagem 
competitiva das nações,costuma-se apresentar índices de 
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produtividade de sua mão de obra. Essa produtividade, por sua vez, 
depende de dois fatores: capacitação e motivação. A capacitação ou 
competência para desempenhar um trabalho é atribuição do setor de 
Gestão de Pessoas, implementada por meio de ações de 
recrutamento, seleção, treinamento e desenvolvimento. Requer-se, 
portanto, das empresas o aprimoramento desses procedimentos. 
Basta lembrar apenas que, num país como o Japão, cada 
empregado passa em média 20 horas anual em atividades de 
treinamento. A motivação ou disposição para empenhar-se o melhor 
possível no desenvolvimento de suas atribuições tem naturalmente 
muito a ver com o próprio empregado, mas também fortemente 
influenciada pela empresa. Hoje, reconhece-se que os empregados 
preferem trabalhar em empresas que oferecem qualidade de vida, ou 
seja, capazes de proporcionar segurança e satisfação. Assim, cabe à 
empresa cuidar para que o ambiente oferecido a seus empregados 
seja suficientemente motivador, se quiser manter empregados 
qualificados. 

 
Para Caxito (2008, p. 104) um índice alto de turnover significa perda de 

produção. Um funcionário que sai da empresa com um conhecimento tácito, 

específico, dificilmente será possível repor o mesmo. Ou seja, o capital intelectual, 

conhecimento de cultura da empresa, contatos com cliente entre outros será difícil 

substituir.  

 

2.3.3 Motivação 

 

É de acordo com a motivação o conflito direto no Turn Over, conforme 

ressalta Gehringer (s. d., p. 22)  Assim, Maslow instituiu as necessidades básicas 

para comprovar o nível de motivação dos funcionários. 

De acordo com Gil (2010, p. 205-206) o ser humano tem necessidades 

variáveis, de acordo com o estágio de intensidade, onde atribuiu uma ordem de 

necessidades que se divisem em 5 grupos, fisiológicos, de segurança, sociais, de 

estima e de auto-realização, onde:  

 
As necessidades fisiológicas são as básicas para a manutenção da 
vida. Referem-se à alimentação, vestimenta e abrigo, 
essencialmente. Enquanto essas necessidades não estiverem 
satisfeitas, as pessoas provavelmente darão pouca atenção aos 
outros níveis. As necessidades de segurança referem-se à 
necessidade de estar livre de perigos e da privação das 
necessidades fisiológicas básicas. Envolvem, portanto, a 
preocupação com o futuro, no tocante á manutenção principalmente 
do emprego e da propriedade. Elas manifestam sua força depois de 
estarem satisfeitas as necessidades fisiológicas. O terceiro nível é o 
das necessidades sociais. Uma vez satisfeitas às necessidades 
fisiológicas e de segurança, as pessoas passam a sentir 
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necessidades de se relacionar com os outros, de participar de vários 
grupos e de serem aceitas por estes. Uma vez satisfeitas às 
necessidades sociais, as pessoas passam a desejar mais do que 
simplesmente participar de um grupo. Passam a querer estima, tanto 
em termos de amor próprio quanto de reconhecimento pelos outros. 
Após a satisfação das necessidades de estima, surgem as 
necessidades de auto-avaliação, que se referem à realização do 
máximo de potencial individual. Neste nível, as pessoas desejam se 
tornar aquilo que são capazes de ser. Naturalmente, este potencial 
varia de pessoa por pessoa pode ser o de assumir uma chefia e o de 
outra, a Presidência da República.  

 
Desta forma, na FIGURA 02 abaixo é ilustrado a hierarquia das 

necessidades humanas. 

 

 
 
FIGURA 02: Pirâmide de Maslow 
Fonte: PERIARD, 2014 
 
 

Conforme resalva Gil (2010, p. 205-206) a Teoria de Maslow ilustrada acima 

pela pirâmide na FIGURA. 02 é de extremo valor na esfera do trabalho, que 

desvendam que as pessoas não ponderam apenas sobre o financeiro, porém ainda 

de apreço e cuidado dos outros. Assim, os administradores na ocasião que devem 

repassar os afazeres de acordo com cada colaborador precisam se atentar em 

harmonizar situações de trabalho adequado e composição organizacional. 

Corrobora Periard (2014) que na FIGURA 02 acima existem suas 

especificações onde: 
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1 – Necessidades fisiológicas: São aquelas que se relacionam com 
o ser humano como ser biológico. São as mais importantes: 
necessidades de manter-se vivo, de respirar, de comer, de 
descansar, beber, dormir, ter relações sexuais, etc. 
2 – Necessidades de segurança: São aquelas que estão vinculadas 
com as necessidades de sentir-se seguro: sem perigo, em ordem, 
com segurança, de conservar o emprego etc. No trabalho: emprego 
estável, plano de saúde, seguro de vida etc. 
3 – Necessidades sociais: São necessidades de manter relações 
humanas com harmonia: sentir-se parte de um grupo, ser membro de 
um clube, receber carinho e afeto dos familiares, amigos e pessoas 
do sexo oposto. 
4 – Necessidades de estima: Existem dois tipos: o reconhecimento 
das nossas capacidades por nós mesmos e o reconhecimento dos 
outros da nossa capacidade de adequação. Em geral é a 
necessidade de sentir-se digno, respeitado por si e pelos outros, com 
prestígio e reconhecimento, poder, orgulho etc. Incluem-se também 
as necessidades de autoestima. 

2.3.4 Custos  

 

Na ocasião da organização não aproveita um bom empregado, além da 

lesão do vigor e compasso nas operações, acrescentam-se os gastos com 

recrutamento, seleção, treinamento e até na demissão. Desta forma, verificar quais 

as causas dos desligamentos, envolve em constatar as origens que geram os 

afastamentos dentro da empresa, para que dessa forma seja evitada futuramente a 

rotatividade. (POMI, 2007 apud DELLOVO et all, s. d. p. 52). 

Executar admissão e demissão acarreta custos altos para empresa, onde 

serão feitos exames nas demissões e novos treinamentos para o empregado que 

está entrando. 

Conforme Chiavenato (2010, p. 90): 

A rotatividade de funcionários custa caro às organizações, pois 
existem os custos de admissão e demissão, são eles: 
processamento de requisição de empregado, propaganda, visita às 
escolas, atendimento aos candidatos, tempo dos recrutadores, 
pesquisas de mercado, formulários e custo do processamento, 
entrevistas de seleção, aplicação e aferição de provas de 
conhecimento, aplicação e aferição de testes, tempo dos 
selecionadores, checagem de referências, exames médicos e 
laboratoriais, programas de interação, orientação, custos diretos de 
treinamento, tempo dos instrutores, baixa produtividade durante ao 
treinamento, pagamento de salários e quitação de direitos 
trabalhistas, pagamento de benefícios, entrevista de desligamento, 
custo de outplacement, cargo vago até a substituição. 
 

Porém, assim exposto por Pontes (2004, p. 31), existem custo com um grau 

de dificuldade na avaliação, por exemplo, união e treinamentos de novos 
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colaboradores e seus impactos na maneira da equipe. Onde o mesmo gera 

transtornos na motivação, consequência de demissões em excesso, onde os 

funcionários se sentem inseguros e instáveis. Além de gerar a demissão dos 

próprios funcionários pelo medo da instabilidade. 

A finalidade das empresas é continuar sempre estáveis nos negócios, tendo 

assim a noção dos custos que isso gera. Chiavenato (2002, s. p.) corrobora que 

estes custos são caracterizados como custos primários, ou seja, são aqueles que 

têm relação direta com a saída do funcionário, com recrutamento e seleção, registro, 

integração e desligamento deste funcionário; custos secundários, que se tratam das 

consequências imediatos causados pelo rodízio de pessoal, são aqueles sentidos 

em curto prazo; e, os custos terciários que são estimáveis sentidos a médios e longo 

prazo.  

A incessante rotatividade de recursos humanos pode gerar um custo mais 

alto do que um planejamento na política, com isso é preciso averiguar até onde a 

organização suporta desse fluxo não gera problemas. 

Corrobora Mobley (1992, p. 133 apud MOURA, 2007, p. 22) o Turn Over 

possui pontos positivos e pontos negativos, demonstrado no QUADRO. 02 abaixo.  

 

QUADRO 02: Pontos positivos e negativos do Turn Over 

POSITIVOS NEGATIVOS 

Afastamento de empregado com baixo 
desempenho 

Custo de demissão e de admissão 

Infusão de novas 
tecnologias/conhecimento 

Abalo nas estruturas social e 
comunicacional 

Estímulos para mudanças em práticas e 
políticas, maiores oportunidades de 
mobilidade interna. 

Menor produtividade durante a lacuna de 
demissão e admissão 

Maior flexibilidade estrutural Evasão de empregados de alto 
desempenho 

Diminuição de outros comportamentos 
de “afastamento” 

Menor satisfação entre os que ficam 

Oportunidades de redução de custos e 
Redução de conflitos enraizados 

Estímulos para uso de estratégias 
indiferenciadas de controle de turnover. 

Fonte: Mobley (1999, p. 133 apud MOURA, 2007, p. 22). 

 

Diante desta situação analisa-se que é imprescindível obter um equilíbrio 

entre colaboradores que entram e saem das organizações, como também os pontos 

positivos e negativos. Desta forma, segundo Mobley (1992, apud BORGES; 
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RAMOS, s. d., p. 03), para ponderar os elementos que geram o Turn Over é 

necessário ponderar a conduta individual dos colaboradores. Assim, é certo se 

absorver em notar como o individuo analisa sua circunstância econômica, múltiplos 

fatores organizacionais, e maneira como ele associam os fatores atrelados ao 

trabalho. 

 
 



    24 
 

 
3 MECANISMOS PARA EVITAR O TURN OVER 

 

3.1 Metodologia 

A metodologia do trabalho será desempenhada por meio de uma pesquisa 

descritiva qualitativa, sendo a base feita com referenciais em pesquisas 

bibliográficas, trabalhos acadêmicos, revistas técnicas, artigos científicos, fontes 

documentais e sites especializados, proporcionando desta forma a probabilidade de 

dilatar uma pesquisa de maior magnitude.  

Conforme o autor Gil (2007, p. 42),  

as pesquisas descritivas têm como objetivo primordial a descrição 
das características de determinada população ou fenômeno ou, 
então, o estabelecimento de relações entre variáveis. São inúmeros 
os estudos que podem ser classificados sob este título e uma de 
suas características mais significativas está na utilização de técnicas 
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionário e a 
observação sistemática. 
 

Em outras palavras o autor demonstra que a pesquisa descritiva possui sua 

importância por ser uma maneira de busca por especificas coisas, objetos, pessoas 

a serem analisadas, proporcionando uma relação entre variantes.  

Posteriormente, através do que foi fundamentado, as possíveis soluções do 

problema em questão serão expostas. Com isso pode-se dizer que o estudo em 

questão serve como forma de descrever a situação do contexto em que está sendo 

feita determinada investigação.  

3.2 Ferramentas de combate 

Sobre o controle do turn over, Silva (2001, p. 2) afirma:  

O turnover não é nada mais nada menos do que um sintoma, uma 
consequência. Seu controle requer uma revisão das políticas de 
Recursos Humanos existentes na empresa e recomenda uma 
revisão dos estilos de liderança e das formas de organizar o trabalho.  

 

Primeiramente, o controle do turnover precisa de um tratamento 

permanente, utilizando estratégias e sistemáticas. Não é possível controlar o 

turnover somente quando os indicadores alertam para resultados negativos. Não 

serão com projetos motivacionais avulsos, salários que aumentem de uma hora pra 

outra e desmembrados de um planejamento de crescimento e evolução dos 

funcionários, discursos vazios de valorização das pessoas que assegurarão a 
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diminuição da rotatividade. Esta é uma aquisição decorrente de uma atitude 

contínua de gestão do turnover, que rotineiramente está inserida numa cultura forte 

de gestão de pessoas para frutos e que por sua vez está diretamente ligada ao 

Planejamento Estratégico da Organização. (FRANCO MATOS, s. d., p. 16) 

Saber lidar com planejamentos antecipados ao turnover é a chave para lidar 

com ele. Antecipar o problema, tendo a visualização de como está à rotatividade de 

colaboradores, assim como quais os motivos e características dos mesmos que 

entram e saem, proporcionará melhor controle das demissões e contratações dentro 

das empresas.  

Segundo Siqueira (2014, p.209) “a rotatividade é uma barreira à manutenção 

de talentos que geram novações que, por sua vez, criam valores para clientes, 

investidores, comunidade, fornecedores, acionistas e para toda a cadeia produtiva.”. 

Um planejamento estratégico que utilize aquisições, por exemplo, em 

modernas tecnologias, está inteiramente incluído à posse de pessoas na empresa. 

De modo óbvio uma base interna de trabalho que favoreça a atuação do colaborador 

e que permita sua evolução será justificativa para sua retenção. Uma política de 

dilatação mercadológica e de sagacidade em novos mercados também será 

fatalmente entendida como algo importante e de desejo das pessoas que compõe a 

empresa (FRANCO, MATOS, s. d., p. 16) 

Ainda resalva Franco e Matos (s. d., p. 16-17) 

Ademais, o controle do turnover para ser efetivo precisa ser 
percebido de modo mais sistêmico e menos de responsabilidade 
exclusiva do setor de RH: é papel de todos na organização. Num 
contexto específico da administração de Recursos Humanos e da 
Gestão de Pessoas, o controle do turnover não pode ser uma peça 
isolada a ser tratada com “vacinas” específicas e independentes. O 
turnover está relacionado a todos os subsistemas da área de RH  

 
Apesar de existir um setor responsável pelas contratações e saídas dos 

colaboradores, de modo geral, todos dentro da empresa possuem um papel 

importante para o controle da rotatividade. Os próprios funcionários podem colaborar 

quando os gestores e diretores consigam passar quais são os interesses deles para 

redução do turnover. 

Os estudos de Siqueira et all (2014, p 34) sintetizam essas ideias em três 

elementos que a autora define como determinadores das intenções de rotatividade 

por parte de colaboradores: Verificação de coerência de remuneração, 
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contentamento geral com o trabalho e empenho organizacional ativo com os 

funcionários. 

A seguir no QUADRO 03 serão demonstradas algumas dicas de Ricardo 

Barbosa que devem ser aplicadas para combater a rotatividade 

 

QUADRO: 03: Dicas para combater o Turnover  

1. Quando o colaborador pede demissão ou é demitido, faça uma entrevista 

pessoal para saber o motivo. Um questionário estruturado para ser preenchido 

por mera formalidade de nada adianta; 

2. Compare o salário que você oferece com os de outra empresa. Muitas 

vezes terá a triste descoberta que está formando mão de obra para eles; 

3. Sua empresa possui um plano de carreira claro? Tenha definido até onde os 

colaboradores podem chegar e executar essas ações, que, na maioria das 

vezes, conquistam muito sucesso; 

4. Como são feitas as reciclagens/aperfeiçoamento? Solicite a apostila e 

participe de algum curso. Olho nisto, pois é comum mandar o funcionário 

participar mais de uma vez do mesmo treinamento inicial, sob a alegação de 

que “vamos ver se assim aprende”. 

5. Sua empresa tem políticas para plantão de finais de semana, feriados e 

horas extras? É comum escalar o pessoal com o intuito de punição. Esse é um 

ponto muito importante: veja se a empresa não possui protegidos e qual o 

número de faltas aos sábados e domingos. Confira também as faltas às 

segundas-feiras (dia de procurar outro emprego). 

6. Atestados médicos: confira e confirme os motivos. Não se assuste com as 

justificativas daqueles que vão acompanhar parentes sob a alegação de que 

faltando ou não, ninguém se importa. 

7. Qual o clima que reina na empresa? Como os supervisores e monitores de 

qualidade tratam os colaboradores? Eles dão feedback? Pesquise estes dados 

cuidadosamente. 

Fonte: Barbosa (apud TEIXEIRA, 2012, s. p.). 

 

Com essas dicas percebe-se que é necessário compreender o motivo de um 

funcionário sair da empresa, fazer pesquisa de remunerações em outras 
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organizações, ter um plano de carreira vigente, proporcionar participar de cursos e 

treinamentos, observar se um colaborador está sendo beneficiado não 

adequadamente, analisar motivos de faltas e principalmente o ambiente de trabalho, 

se está agradável ou não. 

 

3.2.1  Recrutamento, seleção e socialização inicial. 

 

Segundo Refkalefsky et al. (2008, apud MAHFUZ, 2008, p. 37), gerenciar os 

colaboradores de um setor é estratégico e essencial para a empresa. E o método de 

seleção e o perfil do profissional admitido carecem ser harmônicos com a aptidão 

empreendedora do proprietário ou gestor.  

Primeiramente é necessário para combater turnover o conhecimento das 

causas que geram uma alta invariável de rotatividades dentro das empresas. Para 

alcançar este patamar de conhecimento 

[...] é necessário que as empresas utilizem de algumas ferramentas, 
tais como questionários ou entrevistas de desligamento aos seus 
empregados no momento da demissão, com questionamentos que 
identifiquem os motivos da saída da empresa sob sua ótica; se o 
ambiente de trabalho proporcionado pela empresa era um ambiente 
agradável de trabalhar; se existia coleguismo entre o funcionário e o 
grupo de trabalho no qual estava inserido; se havia bom 
relacionamento entre o funcionário, seus colegas de trabalho e seus 
superiores hierárquicos; se a empresa concebia ao mesmo as 
ferramentas necessárias para que desempenhasse suas rotinas com 
qualidade; se a remuneração paga pela organização era considerada 
justa pelo mesmo, comparando-a com o ofertado pelo mercado de 
trabalho; se houve por parte da empresa disponibilidade para 
ascensão profissional do funcionário; se o mesmo considerava os 
critérios das promoções ocorridas dentro da empresa como justos e 
se entendia que as mesmas eram dadas às pessoas certas para esta 
atividade; se o funcionário considera que se lhe fosse permitido 
trabalhar em outro setor da empresa poderia a seu ver ter ocorrido 
progresso profissional em sua carreira; ou ainda quais melhorias 
poderiam ocorrer na empresa para ele e seus colegas viessem a 
desempenhar suas atividades de maneira mais eficaz. (PAES 
JUNIOR, s. d., p. 19-20) 
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Assim, um adequado programa de seleção de pessoal para a área 

apresenta várias vantagens para a empresa conforme segue descrição no QUADRO 

04 abaixo: 

 

 

 

QUADRO 04: Programa de seleção e suas vantagens 

Uma boa seleção trata do problema do 
recrutamento do pessoal qualificado 

O varejo não tem o prestígio social de 
outras áreas, por isso, é mais difícil 
encontrar profissionais qualificados; 

Uma boa seleção aprimora o 
desempenho das vendas. 

O processo de recrutamento tem um forte 
impacto nos lucros; 

Uma boa seleção favorece economia de 
custos 

Entre outros, há os custos de rotatividade 
da mão de obra, encargos, impostos, 
treinamento, salários e até problemas na 
justiça do trabalho; 
 

Uma boa seleção facilita outras tarefas 
no Posto 

Se a empresa selecionar a pessoa certa, 
os processos de treinamento, 
remuneração, controle e motivação, entre 
outros, são facilitados; 
 

Os gerentes não são melhores que os 
subordinados 

É muito mais difícil superar um 
concorrente com um grupo de 
funcionários excelente e um gerente 
mediano, do que o contrário (um gerente 
excelente com funcionários 
desqualificados). 

Fonte: Adaptado de MAHFUZ (2008, p. 37). 

 
Conforme Soares (s. d., apud TEIXEIRA, 2012, s. p.), a forma clara de 

passar com os funcionário é um fator base para diminuição de rotatividade, onde o 

colaborador sente-se apoiado de que, mesmo que a empresa passe por uma crise 

eventual, a mesma está preocupada em mantê-lo na equipe de colaboradores. É 

respeitável, também, continuar a comunicação ativa, pois, quando se geram meios 

que abrangem os colaboradores, estas ações têm grandes oportunidades de evitar 

saídas inesperadas. 

Ou seja, a comunicação de quais os anseios dos donos das empresas 

futuramente, demonstrando que o funcionário faz parte desta meta, proporciona 

maior seguridade ao colaborador e também faz com que o desempenho do mesmo 

seja maior para alcançar este objetivo. 
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3.2.2 Conteúdo do cargo 

 

Mobley (1992 apud MAHFUZ, 2008, p. 45) indica que as sagacidades e 

estimativa do empregado referente às atribulações do cargo são um dos mais 

sólidos correspondentes do turnover. A partir do momento que os empregados 

avaliam tarefas com definição, igualdade, relevância, feedback e variações, 

desenhar cargos com essas atributos pode majorar o contentamento com o 

conteúdo do cargo e suavizar o turnover.. Em contrapeso, no momento em que: não 

existem objetivos abertos; o feedback é feito por terceiros; a diversificação reduz 

com uma alta especialização ou rotina; e a competência de contabilizar e o 

autocontrole são minimizados, muitos cargos tornam-se monótonos ou 

desanimadores para os indivíduos que buscam significado e identidade em suas 

tarefas.  

Desta forma, Brites (2012, s. p.) ressalta que é necessário verificar, numerar 

onde está o problema, afirmando que não é possível combater algo que não se pode 

quantificar. O mesmo autor também resalta efetuar entrevistas de quando ocorrer o 

desligamento do funcionário à empresa, tentando ver ambiente que está 

acontecendo o trabalho dos colaboradores. 

Assim, conforme ressalta Chiavenato (2007, p. 255) cargos que não exigem 

muita especialização geram uma rotatividade menor e custo reduzido para 

treinamento, sendo o contrário inversamente proporcional, ou seja, cargos mais 

especializados a rotatividade é maior e o custo também de treinamento se torna alto. 

Um plano de carreira bem avaliada, com níveis bem descriminados, bem 

como as atividades que deveram ser feitas mostra organização por parte das 

empresas e proporciona uma visão positiva para os atuais e futuros colaboradores. 

Isso também gera uma competitividade sadia dentro das organizações, onde todos 

buscam sempre dar o seu melhor para alcançar patamares maiores. 

 

3.2.3 Práticas de compensação 

 

Considerando o salário uma recompensa valorizada e a atuação individual 

mensurável e controlável pelo empregador, chega-se a conclusão de consignação 

de uma reforçada ligação entre desempenho e aumentos dos valores recebidos, 

podendo ser uma tática motivacional favorável. Vários empregados ficarão 
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insatisfeitos com seus aumentos salariais, em termos absolutos, isto é, não 

comparados com outros. Todavia, o salário pode ter, ainda, uma inspiração positiva, 

caso o valor seja de forma comparada com o desempenho das atividades em vista 

dos outros colaboradores. 

Gehringer (s. d., p. 22) explana que a remuneração dos funcionário é um 

fato de motivação para que o mesmo não procure outras empresas que seria feito o 

mesmo serviço, porém com um salário maior.  

Assim, Brites (2012, s. p.) faz suas considerações: 

Olhe para fora. Tenha uma visão atualizada do mercado de trabalho, 
veja o que as outras empresas estão oferecendo em termos de 
salários e benefícios e crie diferenciais a partir da sua realidade.  
Conheça o Perfil do Profissional de hoje e busque entender quem 
são as pessoas que entram e saem da sua empresa. 
 

Desta forma, para este ser avaliado, utilizar de uma pesquisa com a 

remuneração de concorrentes com práticas iguais ou similares a da empresa. A sua 

relevância é muito grande, em vista que a partir de salário não atualizados com 

relação a outras empresas atrapalha a contratação de colaboradores, 

proporcionando um alto nível de turnover.  (CORREIA NETO, 2011, p. 91) 

 
3.2.4 Liderança e supervisão 

 

Como explana Mobley (1992, s. p.), um preceito estabelecido da teoria do 

reforço é que a fonte do reforço e a situação subjacente ao reforço positivo – neste 

caso, elogio de um supervisor – constroem uma união positiva à fonte e situação. 

Habilitar os supervisores no manuseio contínuo do elogio e apoio positivo é uma 

exploração válida, sob ambas as perspectivas de motivação para o trabalho e do 

turnover.  

Desta forma, Brites (2012, s. p.) cita é preciso obter estratégias para redução 

da rotatividade de funcionários, principalmente no início, quando é feito o 

recrutamento e seleção, até os treinamentos após os mesmo terem suas carteiras 

assinadas. Além também de elaborar cultura de transição e recrutamento interno, 

proporcionando motivação aos funcionários. 

Conforme Siqueira et all (2014, p. 210), de acordo com pesquisas, o líder 

que consegue observar se o ambiente de trabalho está favorável, assim como o 

empenho dos colaboradores para mantê-lo, permite ter um controle moderado do 

turnover.  
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Essa é uma forma resumida de ação. O principal desafio é fazer com que as 

ações sejam feitas assiduamente e enfrentar o Turn Over com outros olhares, 

proporcionando uma aliança na gestão de RH e não como um opositor.  

 

3.3 Resultados esperados 

Comparativamente, a rotatividade é como “um câncer em um órgão vital, 

não têm cura (eis que independe muitas vezes das ações das organizações), mas 

pode-se conviver com o mesmo, desde que o mantenha sob controle.” (PAES 

JUNIOR, s. d., p. 02) 

Desta forma percebe-se que a rotatividade controlada pode ser uma 

ferramenta favorável a determinadas empresas dependendo do objetivo das 

mesmas, o tendo sempre um controle adequado. 

Assim, conforme Silva (2001, p. 20), um apropriado domínio do turnover, 

unificado a uma política de demissões bem armada pode trazer melhoramentos para 

a organização: 

a) redução do nível de insegurança dos empregados; 
b) desligamentos bem fundamentados; levando em conta as 
necessidades da empresa; 
c) mudança da insatisfação gerada nos ex-empregados por 
desligamentos mal conduzidos; 
d) aumento da responsabilidade dos gestores nos desligamentos e, 
consequentemente, nas contratações e no treinamento de pessoal; 
e) preservação do nome da empresa; 
f) diminuição dos custos do turnover. (MAHFUZ, 2008, p. 35) 
 

Com relação à insegurança Puri ressalta (2000, s. p.), que as mudanças que 

acontecem em ambiente externo ou interno, ou seja, atingem na vida pessoal do 

funcionário e profissional são características que interferem na segurança do 

mesmo. 

Conforme Mobley (1982 apud MONTEIRO, 2012, p. 04) as empresas que 

fazem demissões conscientes conseguem atribuir vantagens como a troca de 

trabalhadores que possuem rendimento baixo, redução de custo entre outros. 

Segundo Sant'anna Filho (1979, p. 05) referente à insatisfação cita que: 

A permanência de um empregado na organização depende da 
compreensão e do crédito individual de que as vantagens de ficar 
são maiores que as de sair. Assim sendo, este aspecto da vida 
organizacional deve levar a um exame do que os empregados 
querem de seus empregos e do que promove satisfação no trabalho, 
bem como chamar atenção para aquelas áreas que causam 
insatisfação e podem levá-los a abandonar a organização. 
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Diante da responsabilidade dos gestores, Silva (2001, p. 25) fala que os 

mesmos devem ter total controle das contratações e dispensas de funcionários na 

empresa, assim como os treinamentos proporcionados aos mesmos. 

O mesmo autor ainda cita que é de responsabilidade dos gestores 

preservarem o nome da empresa, com os funcionários presentes e os que não mais 

fazem parte do quadro de equipe. 

Um grau de rotatividade invariável, ou seja, igual a zero não acontece na 

realidade e nem seria conveniente, pois significaria uma situação de extremo rigor e 

falta de andamento da organização. Porém, um índice de rotatividade pessoal muito 

grande também não seria viável, porque ponderaria um estado de fraqueza na 

empresa, que não obteria fixação e assimilação conforme seus recursos de pessoal. 

“O índice de rotatividade aceitável seria aquele em que fosse permitida a 

organização, reter seu pessoal de boa qualidade, substituindo aquelas pessoas que 

apresentam distorções de desempenho difíceis de ser corrigidas dentro de um 

programa exequível e econômico”. (PAES JUNIOR, s. d., p. 21). 

Saber lidar e ter uma estratégia com relação à rotatividade é de extrema 

importância para as empresas em geral, pois, através da ferramenta do índice de 

turnover é capaz de identificar pontos fracos e fortes, gerando decisões conforme os 

resultados. 

Em suma, com a estabilidade do Turnover espera-se reduzir o 

amontoamento de atividades, deterioração emocional, captação de novos talentos, 

treinamento, tempo, conhecimento desperdiçado, insatisfação interna, ações 

judiciais entre outros. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O objetivo desse trabalho foi relatar como a evolução da gestão de pessoas 

vem ajudando no sucesso das organizações e como o Turnover é um grande 

diferencial para esse sucesso, pois é ele o indicador que me informa qual o índice de 

entrada e saída de funcionários nas organizações. 

Para concluir esse trabalho primeiramente precisamos descrever a evolução 

da Gestão de Recursos Humanos que se baseou nos modelos da história norte-

americana. Sob esta perspectiva, inicia-se a construção da evolução de RH entre os 

anos de 1890 e 1920, no momento em que a função de RH era simplesmente 

desempenhada por contratar, demitir e supervisionar seus trabalhadores. 

O Turnover sempre existiu nas organizações, porém ele passou a ser 

controlado á partir da década de 90, pois as organizações entenderam que ele 

dificultava diretamente no resultado final da empresa. 

O problema de pesquisa utilizado nesse trabalho é esclarecer quais são os 

fatores que ocasionam o Turnover e o que o seu controle traz de benefícios às 

organizações e diante desse problema constatei que o Turnover é hoje um grande 

diferencial dentro das empresas é ele que me informa qual o percentual de 

rotatividade dos funcionários dentro das organizações. 

Para combater o Turnover é necessário utilizar das seguintes ferramentas: 

Recrutamento, seleção e socialização inicial; conteúdo do cargo; práticas de 

compensação e liderança e supervisão, utilizando essas ferramentas de maneira 

correta o Turnover passa a ser controlado totalmente de perto, com isso influencia 

diretamente no resultado final das organizações, trazendo com isso vários benefícios 

como; segurança do empregado; desligamentos bem fundamentados; satisfação dos 

empregados; aumento de instrução dos gestores; preservação do nome da 

empresa; diminuição nos custos do Turnover. 

A partir de todas essas informações, o trabalho prova que o Turnover é um 

sintoma que afeta todas as organizações, o estudo mostra quais os aspectos 

positivos e negativos do Turnover e principalmente quais são suas ferramentas de 

combate, o seu controle traz inúmeros benefícios, tanto para a organização quanto 

para os seus colaboradores. Hoje a sociedade vive cada dia mais a concorrência e 
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as organizações que não possuem um Turnover totalmente controlado possuem 

grandes dificuldades de sobreviverem no mercado.    
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