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RESUMO 
 
Devido à valorização da força de trabalho, a competitividade do mercado atual e a constante 
necessidade de profissionais qualificados e comprometidos dentro do ambiente empresarial, 
torna-se de grande importância um bom recrutamento e seleção, concomitantemente, com 
uma Gestão de Pessoas de qualidade. Sabendo-se que a não realização e elaboração desses 
processos gera um alto índice de rotatividade, esse artigo visa analisar e discutir a percepção 
dos funcionário quanto a falta da elaboração do processo de Recrutamento e Seleção pode 
impactar na rotatividade (turnover) de uma organização. A metodologia aplicada teve 
abordagem qualitativa e exploratória. Foi desenvolvida uma pesquisa entre trabalhadores de 
uma empresa de calçados de segurança em Madre de Deus de Minas – MG, a fim de 
averiguar o conhecimento dos funcionários quanto aos Processos Seletivos, bem como a 
correlação entre eles e o índice de rotatividade. O estudo mostrou que o índice de rotatividade 
da empresa é alto, embora o processo seletivo seja bem estruturado, com treinamentos e 
suporte aos colaboradores.  
 
Palavras-chave: Rotatividade (turnover); Gestão de Pessoas; Processos Seletivos; 

Recrutamento e Seleção; Qualidade.  

 

 

1 - INTRODUÇÃO 

 

Devido à valorização da força de trabalho, a competitividade do mercado atual e a 

constante necessidade de profissionais qualificados e comprometidos dentro do ambiente 

empresarial, torna-se de grande importância um bom recrutamento e seleção, 

concomitantemente, com uma Gestão de Pessoas de qualidade. Sendo assim, as empresas 

enfrentam, cada vez mais, desafios no recrutamento de profissionais. Dessa forma, as 

dificuldades e peculiaridades das atividades das organizações, exigem a contratação de 
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pessoas com refinados níveis de competências para realizá-las e a falta de um profissional que 

se encaixe e execute sua função com excelência, gera uma grande rotatividade na empresa.  

Nesse sentido, entre os diversos âmbitos da literatura ligada à área de Gestão de 

Pessoas – mapeamento e avaliação de competências; recrutamento e seleção; benefícios e 

remuneração; treinamento e desenvolvimento - é válido ressaltar a rotatividade ou turnover. 

Para Mahfuz (2008), turnover, é o movimento de entradas e saídas, admissões e demissões de 

profissionais em uma empresa. E ainda, como ressalta Pontes (2005), além desses fatores, o 

que também pode ocasionar essa rotatividade são aposentadorias, transferências e promoções. 

O autor acredita que é necessário manter o equilíbrio entre a contratação e a demissão das 

pessoas, o que significa preservar a cultura organizacional e incorporar organizações.  

São vários os fatores que implicam essa rotatividade empresarial. Para Brannick (apud 

Luz; Auler, 2015), o turnover é gerado pelos seguintes fatores: a relação deficiente entre o 

funcionário e a cultura organizacional; o treinamento inadequado; a falta de incentivos e as 

políticas organizacionais. No entanto, conforme afirmam Ferreira e Freire (2001), as causas 

que geram o turnover são inúmeras, como a política salarial, o plano de benefícios, 

oportunidades de progresso profissional, que são oferecidas pela organização, tipo de 

supervisão, a política disciplinar, as condições físicas ambientais de trabalho e a motivação do 

pessoal.  

Com um cenário cada vez mais competitivo e exigente, o controle do turnover se faz 

importante para as organizações. Porém, como Mobley (1992) ressalta, controlar o turnover 

não significa eliminá-lo, uma vez que o turnover pode ser saudável e de crucial importância 

para revigorar uma equipe de trabalho. Ou seja, é de extrema necessidade controlar o nível de 

rotatividade, para que sejam eliminados apenas funcionários que não condizem com a cultura 

organizacional ou que não contribuem para a produtividade empresarial.  

Frente à essas informações, a empresa em estudo tem 134 colaboradores e apresenta 

uma rotatividade de 20 funcionários por ano. Sabendo da necessidade de reduzir esse número 

para diminuir gradativamente o custo com exames admissionais, treinamento para os novos 

colaboradores e tempo de trabalho, este estudo tem a finalidade de auxiliar a minimizar a 

rotatividade. Nessa perspectiva, almejamos apresentar alternativas para solucionar os 

problemas diretos e indiretos provindos da rotatividade de pessoas, como, por exemplo, um 

Recrutamento e Seleção organizado e funcionários satisfeitos e motivados.   

Dessa maneira, este artigo pretende redarguir a seguinte questão: qual a percepção dos 

funcionários em relação ao turnover da empresa? O estudo tem como objetivo geral analisar a 

percepção dos colaboradores quanto à rotatividade e propor soluções para minimizar a 
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rotatividade de funcionários em uma empresa de calçados de segurança. Buscando alcançar 

esse objetivo, será imprescindível levantar as razões que levam a rotatividade empresarial; 

identificar os principais motivos dessa rotatividade; detectar os setores mais críticos; avaliar 

as consequências dessa rotatividade e propor alternativas de soluções para minimizar essa 

rotatividade. Diante disso, tem-se a intenção de criar um plano de melhoria, apresentando 

soluções para minimizar a rotatividade, melhorar o processo de Recrutamento e Seleção, bem 

como aumentar a satisfação dos colaboradores com a empresa. 

 

 

2 - REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

Como uma forma de sintetizar o tema em questão, o próximo tópico busca resumir as 

informações acerca dos assuntos abrangentes que envolvem o processo de recrutamento e 

seleção de pessoas. É através desse processo que se pode obter uma visão mais ampla sobre o 

assunto, fundamentada em fatos, uma vez que, por meio desse estudo, verificamos uma 

melhor compreensão do que já foi publicado a respeito desse tema. 

 

2.1 - Gestão de Pessoas 

 

A Gestão de Pessoas passou por um grande processo de modificação ao decorrer da 

história. Na época da Segunda Revolução Industrial, os empresários viram a necessidade de 

aperfeiçoar os métodos que regulamentavam as relações trabalhistas. Nessa época não havia 

um controle fixo, tudo era feito através do bom senso. Até a metade do século XX, Krausz 

(1999 apud Luz; Auler, 2015) considera que as organizações tinham a concepção “de empresa 

máquina”, com a sua estrutura totalmente formal e um modelo de gestão baseado na 

autoridade hierárquica. Após esse período, segundo o mesmo autor, a abordagem da Escola de 

Recursos Humanos passou a dispor de uma atenção maior dos estudiosos às pessoas, devido, 

especialmente, às mudanças acarretadas pelo período pós-guerra. 

Embora haja uma grande distinção nos ramos e tamanhos das organizações, todas, sem 

exceção, apresentam uma semelhança: dependem de pessoas para atuarem e desenvolverem 

os processos. Nesse sentido, “não há empresa sem pessoas, e, também não há empresa sem 

gestão de pessoas” (BOHLANDER; SNELL, 2011; CHIAVENATO, 2008 apud Luz; Auler, 

2015). Sendo assim, é de responsabilidade da Gestão de Pessoas gerenciar a relação entre as 

pessoas e os recursos humanos.  
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A área de gestão de pessoas proporciona o planejamento, a organização, a direção e o 

controle de pessoas na da organização, promovendo o desempenho eficiente de pessoas para 

alcançar os objetivos organizacionais e individuais, relacionados direta ou indiretamente com 

a empresa (VILAS, 2009). É de responsabilidade da área de Gestão de Pessoas não só 

reconhecer possíveis talentos que possam vir a contribuir com a empresa, mas também 

planejar políticas para a retenção dos funcionários. E consequentemente, interferir nos 

processos organizacionais, como forma de solucionar a instabilidade dos profissionais na 

organização. 

Sendo assim, é bom ressaltar que, a área de Gestão de Pessoas é de extrema 

importância nas organizações, haja vista que ela tem a função de introduzir, desenvolver e 

manter o funcionário satisfeito, respeitoso com a cultura organizacional e exercendo sua 

função com maestria, para que consigam alcançar o esperado: o lucro empresarial. 

 

2.2 - Processo de Recrutamento e Seleção 

 

Sabendo que há uma crescente competitividade atrelada à globalização, torna-se 

visível no mundo corporativo uma integração cada vez maior entre diversos setores nas 

empresas. Desse modo, faz-se necessário uma nova configuração de diversos setores dentro 

da organização, sendo uma delas, a gestão de pessoas, que tem diversas finalidades, dentre 

essas os processos de seleção e recrutamento.  

Segundo Dutra (2006), como a forma de entrada na organização é o processo de 

recrutamento e seleção, este deve ser pensado estrategicamente, buscando atrair candidatos 

em potencial, identificando e selecionando pessoas qualificadas e adequadas para atender às 

especificidades do cargo a ser preenchido. Logo, esses processos tornam-se o primeiro 

contato do candidato com a empresa, tendo a oportunidade de conhecer melhor as diretrizes 

empresariais.  

Nesse contexto, torna-se importante destacar que há uma diferença entre o processo de 

recrutamento e a seleção, conforme destaca Chiavenato (2009). O recrutamento é a etapa em 

que são pesquisados perfis em suas bases de dados que possam fornecer para a organização a 

concretização de seus objetivos. É através das técnicas de recrutamento que os candidatos que 

possuem os requisitos do cargo a ser preenchido são atraídos. Então, dentre eles, há a seleção 

do candidato que tem maior probabilidade de ajustar-se ao cargo vago e desempenhá-lo.  

O processo de seleção, segundo Chiavenato (2005), funciona como um filtro que 

permite que apenas as pessoas que apresentem características desejáveis à organização 
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possam ingressar na mesma. É, sem dúvida, uma importante ferramenta de gestão de pessoas, 

com a finalidade de identificar os candidatos que possuem o perfil desejado pela análise e 

descrição de cargo. Então, enquanto o recrutamento visa captar o maior número de 

candidatos, a seleção segrega, buscando resgatar os melhores candidatos atraídos pelo 

processo de recrutamento.  

Por conseguinte, ambos os processos são de fundamental importância para as 

empresas, uma vez que, podem se tornar instrumentos de bons resultados em indicadores, 

clima organizacional, dentre outros. Conforme destaca Guimarães & Arieira (2005 apud 

Baylão; Rocha, 2014), “um recrutamento bem feito é sinônimo de economia para a empresa, 

pois, através dele a organização não vai necessitar de treinamentos, visto que um profissional 

capacitado intera-se rapidamente dos objetivos da organização”. 

Segundo Xavier (2006), é necessário muito cuidado no momento da seleção de um 

colaborador, para que não se cometa o erro de selecionar alguém fora dos padrões do cargo 

e/ou que possa trazer problemas futuros. Dessa forma faz-se necessário atentar sobre quais os 

melhores métodos a serem utilizados. 

 

2.3 - Rotatividade (Turnover) 

 

Mobley (1992) descreve turnover como a “suspensão da condição de membro da 

organização” e classifica o termo como voluntário – por iniciativa do empregado – e 

involuntário – por iniciativa do empregador, falecimento ou aposentadoria –. Altos índices de 

rotatividade trazem muitos impactos para a organização, principalmente na área de Recursos 

Humanos. Sendo assim, é de extrema necessidade que a empresa busque ferramentas cabíveis 

para minimizar tal índice. São várias as causas que levam a obter um alto índice de 

rotatividade, como, por exemplo, a insatisfação do colaborador, a baixa remuneração, a falta 

de oportunidade de crescimento e as condições de trabalho insalubres. Mas, também pode-se 

destacar a má elaboração de um processo seletivo. O processo seletivo é o momento crucial 

para que a empresa conheça o novo funcionário, alinhando as políticas organizacionais, no 

intuito de contratar pessoas que possuam conhecimentos, habilidades, atitudes e valores 

compatíveis com os da empresa.  

Sendo assim, para que o processo de recrutamento e seleção seja eficaz, torna-se 

necessário um estudo dos cargos da organização, através da especificação das tarefas de cada 

função e da definição dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para o 
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preenchimento desses cargos. Dessa maneira, é possível reduzir significativamente o número 

de rotatividade.  

Essa diminuição concebe uma melhoria para a empresa e simultaneamente aumenta o 

lucro empresarial, haja vista que o turnover acarreta custos ou investimentos financeiros, de 

tempo e de recursos, bem como, perdas de difícil reparação, que vão além dos custos diretos 

com admissões e desligamentos. Após essa análise, é possível entender que os níveis de 

rotatividade influenciam direta e indiretamente nos processos e lucro empresarial, uma vez 

que esse índice é responsável em analisar a correlação entre os funcionários, superiores e 

recursos.  

Para ilustrar, Mobley (1992 apud Silveira 2011) traz uma contribuição significativa 

para o estudo das causas do turnover, descrevendo quatro variáveis que podem determinar a 

saída dos empregados das organizações. Podemos verificar o modelo simplificado na figura a 

seguir: 

Figura 1 – Modelo simplificado das causas e correlatos do turnover. 

 
Fonte: Mobley (1192, p.102 apud Silveira 2011). 

 

 

3 - MATERIAL E MÉTODOS  

 

Essa parte apresentará os métodos que serão utilizados para a análise dos índices de 

turnover na empresa Marluvas Equipamentos Profissionais, situada em Madre de Deus de 

Minas – MG. De acordo com Roesch (1999), a escolha do tipo de pesquisa e da metodologia 

a ser desenvolvida, deve estar equiparada aos objetivos do trabalho. Tendo o principal 

propósito de identificar e analisar como um processo de Recrutamento e Seleção pode 

influenciar na rotatividade - turnover - de uma empresa, realizou-se este estudo de caso. A 
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pesquisa tem fundamento nos estudos de Vergara (2013) e Gil (2010) e, classifica-se de 

acordo com as características da pesquisa: descritiva, exploratória, bibliográfica. 

Quanto aos fins, o estudo é descritivo e exploratório. É descritivo, por apresentar 

caráter quantitativo, uma vez que pormenoriza os dados coletados na pesquisa de campo, e os 

benefícios da implantação de um sistema de segurança no trabalho (VERGARA, 2013). É 

exploratório, considerando que permite uma maior familiaridade entre os pesquisadores e o 

tema pesquisado, visto que este ainda é pouco conhecido, pouco explorado no que se aplica ao 

estudo, uma vez que a empresa, objeto de pesquisa, tem muito a contribuir com as pesquisas 

da área. Quanto aos procedimentos técnicos, refere-se a pesquisa bibliográfica e estudo de 

caso. É pesquisa bibliográfica porque se fez necessário buscar fundamentações teóricas para 

entender melhor sobre Recrutamento e Seleção, Gestão de Pessoas e Rotatividade, para assim 

desenvolver a averiguação (GIL, 2012). E é estudo de caso, porque busca coletar dados e 

detalhamentos de informações pertinentes de uma empresa real (GIL, 2012). 

O instrumento usado para a coleta de dados foi através de um questionário aplicado a 

funcionários da empresa Marluvas, nos turnos A e B, sendo que o horário de funcionamento 

do turno A é de 06h até às 16h18min e do turno B é de 16h18min até 01h34min. O 

questionário abordava a importância de um bom processo seletivo, ressaltando se o 

funcionário já percebeu que há rotatividade de um cargo e a correlação entre estes, de maneira 

a verificar em como a elaboração de um Processo Seletivo pode influenciar na rotatividade 

empresarial. 

Diante da pesquisa realizada, nota-se que a empresa adota processos seletivos, que 

visa recrutar colaboradores para seu quadro. Durante o processo, observa-se que há uma 

entrevista, realizada pelo setor de Recursos Humanos, em que os documentos são conferidos e 

há um conhecimento maior do candidato quanto a vaga. Algumas funções dentro da 

organização exigem a aplicação de testes específicos, como, por exemplo, no setor de 

Garantia da Qualidade, que é o teste de atenção. Outro método utilizado é aplicação de um 

teste de conhecimentos gerais, acompanhado da avaliação do currículo, tratando-se de setores 

como manutenção e áreas de apoio, como Segurança do Trabalho, Meio Ambiente, dentre 

outros.  

Nota-se que, a parte de recrutamento e seleção é de suma importância, pois é através 

dela que os candidatos serão avaliados e selecionados para as vagas que estiverem 

disponíveis. Ademais, passando por esses processos, a empresa apresentará bons indicadores, 

como, por exemplo, de turnover, absenteísmo, pois através dessa avaliação poderá coletar 

informações, e ainda, evitará gastos desnecessários com exames médicos, treinamentos 
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admissionais e fornecimento de equipamentos. Portanto, os processos seletivos tornam-se 

fundamentais para a empresa, haja vista que são através deles que há a formação de uma 

equipe comprometida que oferece resultados satisfatórios e que levam a organização a 

estágios de sucesso desejáveis. 

 

 

4 - RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

A análise dos dados coletados durante entrevista na empresa de calçados Marluvas, 

em Madre de Deus de Minas – MG, será através da apresentação e discussão de gráficos para 

comprovar os resultados obtidos durante a pesquisa.  

 

4.1 - Dados 

 

O questionário foi aplicado com 68 dentro dos 134 colaboradores, sendo 35 do turno 

A e 33 do turno B, em diferentes setores. 

             Gráfico 11 – Gênero do turno A                        Gráfico 2 – Gênero do turno B 

  

 

 

 

 

 

  

De acordo com os dados coletados e avaliados, nota-se que grande parte dos 

colaboradores dessa empresa é composta pelo sexo masculino, sendo 54% no turno A e 64% 

no turno B. Percebe-se que 6% dos colaboradores do turno A, preferem não comentar sobre o 

sexo. No que diz respeito ao sexo feminino, 40% faz parte do turno A e 36% faz parte do 

turno B. Embora exista essa diferença na quantidade representada em cada turno, a empresa 

realiza normalmente seu processo de recrutamento e seleção de forma justa e democrática.  

                                                           
1 Todos os gráficos do artigo, doravante apresentados, são de autoria própria. 

 



 

     Gráfico 3 – Faixa etária do turno A                    Gráfico 4 – Faixa etária do turno B 

 

Levando em consideração a faixa etária dos colaboradores, percebe-se que a empresa 

faz contratações de pessoas a partir dos 18 anos e também recebe em seu quadro 

colaboradores com idade superior a 51 anos. De acordo com os dados verificados, nota-se que 

há mais funcionários na faixa de 18 a 24 anos trabalhando no turno B do que no turno A. Já a 

faixa de 25 a 35 anos, concentram-se em maior quantidade no turno A. A faixa que 

compreende de 36 a 50 anos, apesar de aparentar a mesma quantidade nos dois turnos, o turno 

A apresenta mais pessoas desse grupo. Um fato importante, levando-se em consideração esse 

fator da idade, que para aqueles que estão na faixa dos 18 anos, o processo seletivo aplicado 

pela empresa foi o primeiro pelo qual eles já passaram, porém isso pode ser observado em 

outras idades também.  

Gráfico 5 – Escolaridade do turno A Gráfico 6 – Escolaridade do turno B 

             

Considerando os dados obtidos na pesquisa, grande parte dos colaboradores tem 

formação de nível médio, tanto no turno A quanto no turno B. Já a formação de nível superior 

é mais comum entre os colaboradores do turno A, o que não significa ser necessariamente um 

critério da empressa para a admissão. Em ambos os turnos há funcionários que não tiveram 
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formação além do ensino fundamental, o que não os impediu de fazer parte do quadro da 

empresa e também de participar dos processos seletivos. 

 

Gráfico 7 – Quanto tempo o colaborador 

está na empresa, turno A 

 

 

Gráfico 8 –Quanto tempo o colaborador 

está na empresa, turno B 

 

De acordo com a pesquisa, obeserva-se que no turno A, os colaboradores têm mais 

tempo na empresa, se comparado ao outro turno. Esse fato é explicado porque o turno B 

começou a operar suas atividades cinco anos depois que o turno A, incisou suas atividades. 

Então, 56% dos colaboradores que pertencem ao turno A têm mais de 5 anos de trabalho, 26% 

estão a cerca de 3 a 5 anos na organização e os outros 23% são mais novatos, estando a cerca 

de 1 a 3 anos. Embora o turno B seja mais recente, percebe-se que 12% dos seus funcioários 

tem um período de permanência a mais de 5 anos e isso pode ser explicado devido ao fato de 

que alguns colaboradores que trabalhavam no outro turno, foram passados para esse, para 

ajudar a consolidar e formar a nova equipe que inciou suas atividades na empresa. Dessa 

forma, 85% desse total, tem um período de trabalho na empresa entre 1 a 3 anos, somando a 

maioria, que deu início  juntamente ao novo turno.  

Gráfico 9 – Função / Setor, turno A                      Gráfico 10 – Função / Setor, turno B 

Além da fabricação de calçados, a empresa está estrurada em diversas áreas, como, por 

exemplo, áreas de apoio e suporte para a produção. De acordo com os dados acima, nota-se 

que a pesquisa foi aplicada a colaboradores que fazem parte de diversos setores, sobretudo, 
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torna-se pertinente ressaltar que, para todos os cargos ocupados, os funcionários tiveram que 

passar por processos de recrutamento. Entretanto, algumas funções como, por exemplo, os 

Encarregados de Produção, Mecânicos e Inspetores de Qualidade, passaram por outros 

processos mais criteriosos – avaliações de atenção, força e conhecimento –,  uma vez que, são 

setores que demandam formação específica e/ou pré-requisitos. 

Gráfico 11 – Os colaboradores sabem o     

que é um processo seletivo? Turno A  

Gráfico 12 – Os colaboradores sabem o 

que é um processo seletivo? Turno B

 

 Sabendo que a empresa possui processos para Recrutamento e Seleção, pode-se 

observar que alguns colaboradores não sabem do que se trata esse tipo de procedimento. De 

acordo com os resultados apontados acima, percebe-se que no turno A grande parte dos 

entrevistados sabem do que se trata, outros porém, deixaram em branco. Já no turno B, apesar 

de muitos colaboradores saberem do que se trata um processo seletivo, alguns responderam 

que não sabem. Logo, pode-se concluir que a falta ou a falha de informação e comunicação, 

pode provocar não só o desconhecimento, mas também, desencadear uma série de 

conseguências negativas para a organização, como, por exemplo: a contratação de pessoas 

que não têm características e domínio para a vaga em questão; o alto indíce de rotatividade e o 

aumento do custo empresarial com exames, testes e funcionários.  
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Gráfico 13 – Os colaboradores sabem a 

importância de um processo seletivo 

bem estruturado, turno A 

 

Gráfico 14 – Os colaboradores sabem a 

importância de um processo seletivo 

bem estruturado, turno B 

 

Além de saber do que se trata um processo seletivo, a pesquisa buscou levantar se os 

funcionários sabiam a importância de um processo seletivo, haja vista que o mesmo se faz 

necessário para recrutar pessoas com característica e domínio para vaga interna, podendo 

obter crescimento dentro da empresa, bem como para seleção em outras organizações. 

Segundo os resultados encontrados, para o turno A, 97% dos entrevistados responderam que 

tem conhecimento de que um processo bem estruturado traz benefícios para ambas as partes, 

enquanto os 3% restantes mostraram-se desconhecedores do processo. Embora essa percepção 

também seja grande no turno B, 76% dos colaboradores estão cientes da importância que 

essas ações tem, enquanto 24% disseram não saber.  

Gráfico 15 – Os colaboradores passaram 

por algum processo de seletivo, turno A 

 

Gráfico 16 - Os colaboradores passaram 

por algum processo de seletivo, turno B 

Ao levantar e analisar os dados, observa-se que grande parte dos entrevistados 

passaram por um processo de recrutamento e seleção, tanto no turno A, quanto no turno B. 

Nota-se também, que em ambos os turnos, alguns colaboradores não passaram por nenhum 

processo, embora a empresa tenha esse critério como primiero contato do candidato com a 

organização. Isso ocorreu devido às questões enfretadas nos últimos meses, ocasionadas pelo 
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combate à pandemia do novo coronavírus, pois através de medidas de proteção, como o 

distaciamento social, o contato aconteceu de forma remota, por meio de uma avaliação dos 

documentos daqueles que estavam tentando uma vaga.  válido ressaltar que, para funções que 

exigem formações específicas, ou que, necessitam de maiores critérios e testes, os processos 

de seleção ocorrem de maneira a atender tanto às necessidades da companhia, quantos às 

medidas de proteção.  

Gráfico 17 – O colaborador teve alguma difilcudade no processo, turno A 

 

 

Gráfico 18 - O colaborador teve alguma difilcudade no processo, turno B 

 

 

 

 

 

Revisando os dados apurados, muitos colaboradores disseram apresentar alguma 

dificuldade mediante a um processo seletivo, dentre elas estão: a ansiedade e o nervovismo 

diante de uma oportunidade para trabalhar; a timidez no momento da entrevista; o apuro 

atrelado ao medo de um vocabulário que não seria o apropriado para a situação e o sentimento 

de estar sendo avaliado. Por outro lado, ao observar os resultados nos gráficos acima, nota-se 

que em ambos os turnos alguns colaboradores não tiveram dificuldade em realizar o processo 

de recrutamento, alegando que ficaram tranquilos durante a realização do mesmo. Além disso, 

houve colaborador que deixou a resposta em branco. 



 

Gráfico 19 – Os colaboradores sabem o que é rotatividade e o impacto que isso causa, 

turno A 

 

Gráfico 20 - Os colaboradores sabem o que é rotatividade e o impacto que isso causa, 

turno B 

 

 

 

 

 

 

 

 

Os impactos causados pela rotatividade de pessoas dentro de uma companhia são 

diversos, como, por exemplo, os custos devido ao desligamento e também ao recrutamento de 

novos profissionais; o impacto na atração de novos talentos; o comprometimento do clima 

organizacional e o bom andamento das atividades; conflitos interpessoais; falha na 

comunicação interna e retrabalho. Nesse sentido, torna-se significativo que os colaboradores 

tenham o conhecimento sobre essa questão. Segundo a pesquisa, grande parte dos 

colaboradores de ambos os turnos sabem do assunto e também dos impactos causados por ele. 

Todavia, ao analisar os gráficos, percebe-se que existem trabalhadores que não sabem o que 

isso significa e alguns que, talvez, sabem sobre o tema abordado.  

 

 

 



 

Gráfico 21 – Os entrevistados já notaram algum local que tenha rotatividade, turno A 

 

Gráfico 22 - Os entrevistados já notaram algum local que tenha rotatividade, turno B 

 

 

 

 

 

 

 

De acordo com os dados apresentados, é pertinente ressaltar que os gráficos indicam a 

divisão entre colaboradores que notam ou não a troca constante de pessoas em um 

determinado cargo. Isso pode ser explicado devido ao fato dos indicadores de turnover não 

serem divulgados – colocados em quadro de Gestão à vista – e ficarem restrito ao 

Departamento Pessoal. Outro fator que pode ser exposto refere-se ao fato da empresa não 

frizar, frequentemente, as consequências negativas causadas pelo alto indíce de rotatividade 

(turnover) e os colaboradores tratarem isso como normalidade. 
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Gráfico 23 – Os funcionários tinham conhecimento das atividades antes da contratação, 

turno A 

 

Gráfico 24 – Os funcionários tinham conhecimento das atividades antes da contratação, 

turno B 

 

Em concordância com a contagem dos resultados, percebe-se que grande parte dos 

colaboradores, de ambos os turnos, não tinham conhecimento das atividades que iriam 

executar na empresa. Quanto aos colaboradores que responderam que tinham conhecimento, 

tanto no turno A, quanto no turno B, relataram que souberam através de conversas com 

amigos próximos, ao assistirem vídeos como exemplo dos trabalhos e até mesmo chegaram a 

fazer uma visita. Por outro lado, mais colaboradores do turno A disseram que talvez já tinham 

o conhecimento sobre o tema, se comparados ao turno B. Dessa forma, torna-se necessário 

que a empresa passe a apresentar previamente a descrição de cargos para que todos os 

funcionários possam ter acesso às atividades que irão realizar, para firmarem acordo e 

realizarem suas funções com assertividade. 
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Gráfico 25 – Os colaboradores têm suporte para o trabalho, turno A 

 

 

 
Gráfico 26 - Os colaboradores têm suporte para o trabalho, turno B 

 

 

 

 

 

 

 

Ter suporte para realizar as funções, sejam elas quais forem, é um fator muito 

importante. Tanto para a organização, quanto para os colaboradores que nela estão. Sendo 

assim, verifica-se que os trabalhadores se mostraram positivos quanto a esse quesito. 

Observa-se que grande parte dos entrevistados dos turnos em análise, responderam que tem o 

suporte necessário para realizarem as tarefas. Apesar de tantas respostas satisfatórias, alguns 

colaboradores do turno A disseram que não têm esse suporte, e outros ainda, responderam que 

talvez. Já no turno B, apesar das inúmeras respostas positivas, alguns deles disseram que não 

possuem. 

Gráfico 27: Satisfação dos empregados 
perante a empresa – Turno A 

 

  Gráfico 28: Satisfação dos empregados        
perante a empresa – Turno B  



 

 

 

Ao observar as análises dos gráficos, torna-se pertinente ressaltar que a maioria dos 

colaboradores, tanto do turno A quanto do turno B, se sentem satisfeitos perante o seu 

trabalho e suas funções na organização. Isso pode ser explicado pelas boas condições de 

trabalho que a empresa oferece aos funcionários, como: suporte em todos os quesitos; boa 

oportunidade para o primeiro emprego; ambiente de trabalho favorável; horários flexíveis e 

bons salários. E, os colaboradores que não se sentem seguros ou que possuem dúvidas quanto 

a isso, podem ser compreendidos por alguma frustação ou conflito intrapessoal, o que gera um 

alto índice de rotatividade. 

Gráfico 29: Pontos favoráveis - turno A  

 

Gráfico 30: Pontos favoráveis - turno B 

 

        

             Sabendo quais pontos favorecem a permanência dos colaboradores na empresa, torna-

se de suma importância a organização investir em políticas de melhorias para aperfeiçoar os 

pontos destacados. Essas melhorias podem ser executadas através de beneficiações como o 

aumento gradativo dos salários, participações diretas no lucro empresarial, oportunidades de 

crescimento através de Processos Seletivos internos e treinamentos e gincanas para 
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aproximação e aprimoração dos colaboradores, favorecendo, então, o clima organizacional. 

Com isso, é notório que irá diminuir a rotatividade de pessoas, haja vista que os funcionários 

estarão satisfeitos e realizados dentro da empresa, o que os motiva, acelera o desenvolvimento 

e aumenta, concomitantemente, o lucro empresarial.  

Gráfico 31: Motivos que levariam a saída da empresa – turno A 

 

Gráfico 32: Motivos que levariam a saída da empresa – turno B 

 

É sabido que baixo salário, falta de suporte por parte da empresa, ambiente de trabalho 

conflituoso, falta de crescimento pessoal e profissional, favoritismo, estresse e sobrecarga de 

trabalho são fatores que levam os funcionários a quererem desligar-se da empresa, 

aumentando a rotatividade. E, sabendo que o alto índice de turnover gera um clima 

organizacional negativo; conflitos interpessoais; impactam na atração de novos talentos e 

expande os custos empresariais, é de extrema relevância que a empresa busque solucionar 

esses problemas identificados através de feedbacks dos colaboradores, observações in loco e 

na entrevista de desligamento. Para solucionar tais problemas é necessário que a empresa 

ofereça oportunidade de crescimento empresarial, treinamentos, disponibilize benefícios e 

aumento salarial, bem como consolide horários flexíveis, para aqueles que desejam e/ou 

precisam estudar.  
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5 - CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Embora a empresa em questão seja conceituada no mercado de trabalho, e conhecida 

por ter um grande número de colaboradores; ofertar empregos em diversos setores; promover 

processos seletivos bem estruturados; oferecer treinamentos e difundir conhecimentos, a 

mesma possui um alto índice de rotatividade (turnover). 

            Nesse sentido, os motivos que levam a ocorrer isso são: falta de oportunidade de 

crescimento; insatisfação com o salário; falta ou falha de comunicação; frustrações pessoais; 

conflitos interpessoais; falta de conhecimento quanto às atividades a serem realizadas; cultura 

da empresa quanto à exigência de resultados e tipo de liderança. Esse descontentamento traz 

absenteísmo e baixa produtividade, o que acarreta na decisão da empresa quanto às constantes 

demissões ou pedidos de demissões por parte do colaborador. 

Dessa maneira, torna-se prudente que a empresa desenvolva melhorias contínuas para 

cessar os problemas, de maneira a alcançar o esperado: a satisfação dos funcionários, 

concomitantemente com o aumento da lucratividade empresarial. Para isso faz-se interessante 

que a organização proponha oportunidade de crescimento, através de processos seletivos 

internos e promoção de cargos; beneficie funcionários-destaque, para que eles se sintam 

motivados a contribuir com a empresa; realize eventos ou atividades grupais para integração 

dos colaboradores; ofereça tratamento com psicóloga para solucionar problemas intrapessoais; 

apresente previamente a descrição da função de cada cargo; atualize quadros de gestão à vista, 

para que todos tenham acesso às informações sobre o desenvolvimento da empresa.  

Em relação ao problema de pesquisa que analisava a percepção dos funcionários como 

um processo seletivo sem estruturação pode afetar no turnover da organização, é válido 

afirmar que este influencia no clima e visão organizacional; nos custos diretos e indiretos com 

treinamentos, admissões e demissões; no gasto excessivo de tempo com recrutamento e 

seleção; no retrabalho e conflitos interpessoais. O objetivo do estudo foi alcançado com a 

mensuração dos índices quantitativos de rotatividade, a aplicação dos questionários, a análise 

da percepção dos funcionáris quanto à rotatividade e a consequente identificação das 

principais causas da instabilidade dos colaboradores na empresa de calçados de segurança. 

Assim, considera-se que podemos definir como prioritária para a redução dos índices de 

turnover da empresa, a estruturação das políticas internas de Gestão de Pessoas e os 

subsistemas de Treinamento e Desenvolvimento, Avaliação de Desempenho e Planejamento 

de Cargos, Salários e Carreira. 
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                                                             ANEXO 

Questionário 
Turno:  
 

1. Sexo: 

(  ) Feminino 
(  ) Masculino 
(  ) Prefiro não dizer 
 

2. Idade 

(  ) De 18 a 24 anos  
(  ) De 25 a 35 anos  
(  ) De 36 a 50 anos  
(  ) Acima de 50 anos 
 

3. Nível de Escolaridade:  

(  ) Fundamental  
(  ) Médio  
(  ) Superior  
(  ) Pós Graduação  
(  ) Outros 
 

4. Quanto tempo trabalha na empresa? 

(  ) De 1 a 3 anos  
(  ) De 3 a 5 anos  
(  ) Mais de 5 anos  
 

5. Função/ Setor: 

_______________________________________________ 
 

6. Você sabe o que é um Processo Seletivo? 

(  ) Sim  
(  ) Não  

 
7. Você sabe a importância de um Processo Seletivo bem estruturado? 

(  ) Sim  
(  ) Não 
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8. Quando entrou na empresa, houve algum tipo de Recrutamento e Seleção? 

(  ) Sim 
(  ) Não 
 

9. Se já passou por um Processo Seletivo, teve alguma dificuldade? 

(  ) Sim  
(  ) Não 
 

10.  Você sabe o que é Rotatividade de Pessoas dentro da Organização e o impacto 
que ela tem na empresa? 

(  ) Sim  
(  ) Não  
(  ) Talvez 
 

11. Você já percebeu um cargo que há uma troca constante de pessoas? 

(  ) Sim  
(  ) Não  
(  ) Talvez 
 

12. Antes de entrar na empresa já tinha conhecimento a respeito de quais atividades 
iria realizar? 

(  ) Sim  
(  ) Não  
(  ) Talvez 
 

13. Você tem suporte para realizar todas as suas atividades? 

(  ) Sim  
(  ) Não  
(  ) Talvez 
 

14. Você se sente seguro em relação ao seu emprego? 

(  ) Sim  
(  ) Não  
(  ) Talvez 
 

15. Qual (ais) ponto (s) favorece (em) sua permanência na empresa? 

(  ) Suporte em todos os quesitos 
(  ) Boa oportunidade para primeiro emprego 
(  ) Horários flexíveis  
(  ) Bom salário  
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16. Qual (ais) motivo (s) te levaria (am) a sair da empresa? 

(  ) Para dedicar o tempo aos estudos  
(  ) Não vejo oportunidade de crescimento  
(  ) Ambiente de trabalho conflituoso  
(  ) Não tenho suporte por parte da empresa  
(  ) Salário não compatível com a realidade 

 
 

 

 

 

 


