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APRESENTAÇÃO

O livro “Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade 
Organizacional” é uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois volumes. 
Este primeiro volume reúne um conjunto de vinte e sete capítulos, em que são abordados 
diferentes temas que permeiam o campo da administração. Compreender os fenômenos 
organizacionais é o caminho para o avanço e a consolidação da ciência da administração, 
possibilitando a construção de um arcabouço teórico robusto e útil para que gestores 
possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista gerencial, 
contribuindo para a geração de valor nas organizações.

Nesse contexto, compreendendo a pertinência e avanço dos temas aqui abordados, 
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a 
administração em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: A rotatividade de pessoal está 
diretamente ligada à área de Recursos Humanos 
da empresa e tem, por objetivo, analisar quais as 
principais causas do aumento desse índice. No 
mercado brasileiro, a rotatividade de pessoal tem 
se tornado cada vez mais uma preocupação para 
as empresas, uma vez que muitos profissionais 
passam pelo mesmo cargo sem que haja evolução 
para a organização, o que pode comprometer 
seu crescimento contínuo e sobrevivência em 
um cenário de alta competitividade e constantes 
mudanças. O objetivo do trabalho é investigar 
na literatura quais as possíveis causas da 
rotatividade de pessoal nas organizações. 
Realizou-se uma revisão de literatura a partir 
da plataforma de busca Google Acadêmico. Os 
descritores utilizados foram: rotatividade, causas, 

recursos humanos. A ocorrência da rotatividade 
pode evidenciar distorções encobertas na política 
do RH, tais como: inexistência de política salarial 
e de benefícios; impossibilidade de ascensão 
profissional; política disciplinar equivocada; 
condições físicas e ambientais de trabalho 
inadequadas; falta de incentivo e satisfação 
pessoal. Indica-se que a alta rotatividade 
reflete na produção, no clima organizacional 
e no relacionamento interpessoal. Entende-
se que o grau de motivação é proporcional ao 
clima de cada organização; portanto, quanto 
maior o grau de satisfação dos colaboradores 
maior o índice de rentabilidade e lucratividade 
da empresa. Conclui-se assim que existem 
diversos fatores que contribuem para essa alta 
rotatividade e deve-se saber como trabalhar em 
cima deles contribuindo para que a empresa a 
retenha talento e mantenha a equipe produtiva 
e motivada.
PALAVRAS-CHAVE: Causas, rotatividade de 
pessoal, recursos humanos, gestão de pessoas.

POSSIBLE CAUSES OF STAFF 
TURNOVER: A BRIEF LITERATURE 

REVIEW
ABSTRACT: The turnover of personnel is directly 
linked to the human resources area of the 
company and aims to analyze the main causes 
of the increase in this index. In the Brazilian 
market, staff turnover has become increasingly a 
concern for companies, since many professionals 
go through the same position without evolution 
for the organization, which can compromise its 
continuous growth and survival in a scenario of 
high competitiveness and constant changes. The 

http://lattes.cnpq.br/1235687109918231
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aim of this study is to investigate in the literature the possible causes of staff turnover in 
organizations. A literature review was conducted from the Google Scholar search platform. 
The descriptors used were: turnover, causes, human resources. The occurrence of turnover 
may evidence covert distortions in HR policy, such as: lack of salary policy and benefits; 
impossibility of professional ascent; misguided disciplinary policy; inadequate physical and 
environmental working conditions; lack of encouragement and personal satisfaction. It is 
indicated that the high turnover reflects in production, organizational climate and interpersonal 
relationship. It is understood that the degree of motivation is proportional to the climate of 
each organization; therefore, the higher the degree of employee satisfaction, the higher the 
company’s profitability and profitability index. It is concluded that there are several factors that 
contribute to this high turnover and it should be known how to work on them contributing to the 
company retaining talent and maintaining the productive and motivated team.
KEYWORDS: Causes, staff turnover, human resources, people management.

1 | 	INTRODUÇÃO
A rotatividade de pessoal está diretamente ligada à área de Recursos Humanos da 

empresa e tem por objetivo analisar quais as principais causas do aumento desse índice 
(KLEINERT; NEVES, 2018).

A rotatividade trata-se da diferença entre o número de profissionais admitidos e 
demitidos de uma mesma organização. Cada desligamento corresponde a uma admissão 
de um substituto como reposição. O desligamento ocorre quando uma pessoa é demitida 
da organização. Existem dois tipos de desligamento: por iniciativa do funcionário e por 
iniciativa da organização (CHIAVENATO, 1999).

A rotatividade pode ser medida, através de índices percentuais que indicam as 
admissões e desligamentos em relação ao número ativo de colaboradores num determinado 
período, conforme a necessidade da empresa. As organizações devem buscar alternativas 
que possam suprir os anseios profissionais de seus colaboradores, melhorando a qualidade 
de vida através de incentivos econômicos e sociais, na tentativa de reter seus valiosos 
recursos humanos (NOVAIS; CARDOSO, 2008).

Segundo Carvalho, Silva e Nascimento (2019), no mercado brasileiro, a rotatividade 
de pessoal tem se tornado cada vez mais uma preocupação para as empresas, uma 
vez que muitos profissionais passam pelo mesmo cargo sem que haja evolução para a 
organização, o que pode comprometer seu crescimento contínuo e sobrevivência em um 
cenário de alta competitividade e constantes mudanças. Esse fenômeno pode ser causado 
por alguns fatores, tanto internos quanto externos à empresa, podendo ser evitáveis ou 
inevitáveis, estando relacionados à vontade dos executivos e/ ou gerentes de setor como 
também dos próprios trabalhadores.

Os dados da rotatividade de empregados no Brasil, dramáticos por si só, ajudam 
a explicar outro fenômeno: segundo um estudo publicado pela revista Exame em outubro 
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de 2012, o trabalhador brasileiro gera em média perto de US$ 22.000,00 de riqueza por 
ano, enquanto o norte americano gera cerca de US$ 100.000,00, ou quase cinco vezes 
mais. Essa brutal diferença de produtividade se explica por várias razões, como acesso à 
tecnologias mais modernas, melhor infraestrutura de telecomunicações e, também, pelo 
elevado índice de rotatividade no Brasil, que faz com que as empresas tenham que conviver 
com profissionais pouco experientes toda vez que um profissional melhor qualificado sai 
em busca de melhores oportunidades (SANTOS, 2013).

Para Kleinert e Neves (2018), a rotatividade de pessoal tem um custo financeiro 
elevado para a empresa, considerando as contratações e os desligamentos e treinamentos. 
E, no quesito de conhecimento, a saída de pessoas implica perda da produtividade, atraso 
na produção e tem forte influência na qualidade do produto final.

A partir disso, o objetivo do trabalho é investigar na literatura quais as possíveis 
causas da rotatividade de pessoal nas organizações. 

2 | 	MÉTODO
Este trabalho trata-se de uma revisão de literatura narrativa que, segundo Rother 

(2007), é uma publicação ampla, apropriada para descrever e discutir o desenvolvimento 
ou o “estado de arte” de um determinado assunto, sob ponto de vista teórico ou contextual. 
Constitui-se, de análise da literatura publicada em livros, artigos de revista impressas e/ou 
eletrônicas na interpretação e análise crítica pessoal do autor.

Essa categoria de artigos têm um papel fundamental para a educação continuada, 
pois permitem ao leitor adquirir e atualizar o conhecimento sobre uma temática específica 
em curto espaço de tempo. Porém não possuem metodologia que permitam a reprodução 
dos dados e nem fornecem respostas quantitativas para questões específicas. São 
considerados artigos de revisão narrativas e são qualitativos (ROTHER, 2007).

Realizou-se uma revisão de literatura a partir da plataforma de busca Google 
Acadêmico. Os descritores utilizados foram: rotatividade, causas, recursos humanos. Para 
os critérios de inclusão, artigos e livros que estivessem na íntegra nas bases de dados 
e disponíveis aos autores. Como critérios de exclusão, foram desconsiderados materiais 
científicos que não contemplassem o tema em questão, que não estivessem na íntegra e 
que não estivessem na língua portuguesa.

Após a seleção dos achados, realizou-se uma análise de dados, que segundo Bardin 
(2016), fornece informações adicionais sobre conteúdo pesquisado para o leitor, seja ele da 
área que for, com objetivo científico ou não, com intuito de promover uma análise crítica. 
Esse processo consiste em promover conhecimento sobre determinado assunto por meio 
de polos de análise, ou seja, pontos específicos que respondam o objetivo da leitura, o 
motivo do interesse pelo tema em questão e para que fim está sendo feita a análise de 
determinado conteúdo. 
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3 | 	RESULTADOS E DISCUSSÃO
Diversos estudos, ao abordarem a rotatividade de pessoal, destacam a teoria 

de troca social e reciprocidade. Assim, no contexto organizacional, os trabalhadores se 
mostrariam dispostos a retribuir às organizações os investimentos feitos por elas em 
seu desenvolvimento pessoal. Dessa forma, os indivíduos que se percebem valorizados 
e reconhecidos em seu ambiente de trabalho se mostrariam propensos a atitudes mais 
positivas e à construção de laços mais duradouros com as organizações (GUERRA; DE 
MATTOS; DE CASTRO; CORREA, 2020).

Nesse sentido, políticas e práticas de Gestão de Pessoas direcionadas à valorização 
dos trabalhadores podem influenciar significativamente na redução da rotatividade. Nessa 
perspectiva, bem-estar, satisfação, comprometimento, engajamento, suporte e justiça 
organizacional estão relacionados a menores indicadores de intenção de rotatividade, 
conforme aponta a literatura sobre o tema. (GUERRA; DE MATTOS; DE CASTRO; 
CORREA, 2020).

A rotatividade tende a se iniciar por fatores psicológicos relacionados aos aspectos 
negativos das organizações. A insatisfação do trabalhador na função desempenhada por 
ele e a falta de autonomia e de reconhecimento do cargo ocupado são problemáticas 
observadas mundialmente na área de enfermagem. Normalmente, implica perda de 
pessoas, com impacto na qualidade do atendimento e nos custos, comprometendo a 
eficiência organizacional, não apenas pela perda de bases monetárias referentes à 
própria redução de produção, mas também pelo tempo gasto com recrutamento, seleção e 
treinamento de um novo colaborador (RUIZ; PERROCA; JERICO, 2015).

A rotatividade impacta direta e negativamente na retenção de profissionais 
talentosos e pode acarretar inúmeros prejuízos para a organização, é fundamental que 
as organizações públicas atuem no monitoramento da intenção de rotatividade de seus 
servidores, que diz respeito à probabilidade de desligamento do indivíduo em momento 
futuro, buscando, ainda, ampliar o conhecimento de suas causas e, desse modo, atuar de 
forma preventiva ao corrigir ou ajustar as estratégias de GP (GUERRA; DE MATTOS; DE 
CASTRO; CORREA, 2020).

O alto índice de rotatividade dentro de uma organização pode influenciar na perda 
de motivação que pode levar a baixa produtividade dos funcionários, comprometimento no 
clima organizacional, além de prejuízos financeiros. A migração contínua de talentos pode 
acarretar um prejuízo para as organizações, que além de perderem o recurso humano 
precisam dispor de gastos financeiros e de tempo para recrutar, selecionar e treinar um 
novo colaborador (ROBBINS, 2005).

Um ambiente de trabalho agradável facilita o relacionamento interpessoal e melhora 
a produtividade, bem como reduz acidentes, doenças, absenteísmo e rotatividade. Fazer 
do ambiente um local agradável para se trabalhar tornou-se uma verdadeira obsessão para 
as empresas bem-sucedidas (CHIAVENATO, 2014).
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As causas da rotatividade estão relacionadas a fenômenos externos e internos à 
organização e condicionam a atitude comportamental das pessoas. Os fenômenos externos 
estão pautados na oferta e demanda de pessoas no mercado e situação econômica. Já 
os internos consideram a política salarial e de benefícios sociais e o tipo de supervisão 
exercida, entre outros (RUIZ; PERROCA; JERICO, 2015).

Ferreira e Freire (2001) entendem que a ocorrência da rotatividade pode evidenciar 
distorções encobertas na política do Recursos Humanos, tais como: inexistência de política 
salarial e de benefícios; impossibilidade de ascensão profissional; política disciplinar 
equivocada; condições físicas e ambientais de trabalho inadequadas; falta de incentivo e 
satisfação pessoal. 

Kleinert e Neves (2018) apresentam os motivos mais frequentes da rotatividade. 
Entre as causas internas estão a insatisfação com salários e benefícios; ambiente e clima 
organizacional; política de liderança; entre outros. Já para as causas externas, o autor 
apresenta a diferença salarial com relação às empresas concorrentes; os benefícios 
oferecidos por essas empresas; novas instalações; clima organizacional mais adequado e 
vários outros aspectos que fazem com que este índice aumente nas empresas.

Pinheiro e Souza (2013), indica que a alta rotatividade reflete na produção, no clima 
organizacional e no relacionamento interpessoal. Entende-se que o grau de motivação é 
proporcional ao clima de cada organização; portanto, quanto maior o grau de satisfação 
dos colaboradores maior o índice de rentabilidade e lucratividade da empresa (KLEINERT; 
NEVES, 2018). 

Segundo Chiavenato (1999), motivação é algo que pode fazer com que a pessoa 
consiga executar sua tarefa de modo mais impulsionado. Para motivar um funcionário é 
necessário saber de que forma fazer com que o mesmo fique satisfeito, resultando assim 
em uma boa execução de sua tarefa. 

Para que possa existir um ciclo motivacional, é importante que o departamento 
de recursos humanos desenvolva um plano de cargos e salários, conforme abordado 
anteriormente, para que com ele possa ser administrada melhor a função de cada um. Após 
a utilização desse plano, devem ser implantados outros para dar continuidade ao ciclo. A 
motivação é um dos fatores que mais contribuem para o sucesso da empresa, é preciso 
fazer com que o colaborador se sinta comprometido coma organização, o funcionário 
motivado produz e participa mais (BORGES, 2012).

A rotatividade tende a se iniciar por fatores psicológicos relacionados aos aspectos 
negativos das organizações. A insatisfação do trabalhador na função desempenhada por 
ele e a falta de autonomia e de reconhecimento do cargo ocupado são problemáticas 
observadas mundialmente na área de enfermagem. Normalmente, implica perda de 
pessoas, com impacto na qualidade do atendimento e nos custos, comprometendo a 
eficiência organizacional, não apenas pela perda de bases monetárias referentes à 
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própria redução de produção, mas também pelo tempo gasto com recrutamento, seleção e 
treinamento de um novo colaborador (RUIZ; PERROCA; JERICO, 2015).

A rotatividade impacta direta e negativamente na retenção de profissionais 
talentosos e pode acarretar inúmeros prejuízos para a organização, é fundamental que 
as organizações públicas atuem no monitoramento da intenção de rotatividade de seus 
servidores, que diz respeito à probabilidade de desligamento do indivíduo em momento 
futuro, buscando, ainda, ampliar o conhecimento de suas causas e, desse modo, atuar de 
forma preventiva ao corrigir ou ajustar as estratégias de GP (GUERRA; DE MATTOS; DE 
CASTRO; CORREA, 2020).

Diversos estudos, que abordam a rotatividade de pessoal, destacam a teoria de 
troca social e reciprocidade. Assim, no contexto organizacional, os trabalhadores se 
mostrariam dispostos a retribuir às organizações os investimentos feitos por elas em 
seu desenvolvimento pessoal. Dessa forma, os indivíduos que se percebem valorizados 
e reconhecidos em seu ambiente de trabalho se mostrariam propensos a atitudes mais 
positivas e à construção de laços mais duradouros com as organizações. Nesse sentido, 
políticas e práticas de Gestão de Pessoas direcionadas à valorização dos trabalhadores 
podem influenciar fortemente na redução da rotatividade. Nessa perspectiva, bem-estar, 
satisfação, comprometimento, engajamento, suporte e justiça organizacional estão 
relacionados a menores indicadores de intenção de rotatividade, conforme aponta a 
literatura sobre o tema. (GUERRA; DE MATTOS; DE CASTRO; CORREA, 2020).

Os problemas relacionados ao alto nível de rotação de pessoal, também podem ter 
seu início mesmo durante o recrutamento e seleção. O recrutador pode acreditar que uma 
pessoa que possua uma boa qualificação profissional técnica mesmo não possuindo as 
competências exigidas pelo cargo, possa desenvolver um bom trabalho. Após a seleção, 
pode ser notório que o selecionado não possui um perfil adequado para exercer a função 
para qual foi selecionado (BORGES, 2012).

Um ambiente de trabalho agradável pode melhorar o relacionamento e a 
produtividade, assim como reduzir acidentes, absenteísmo e a rotatividade de pessoal. 
Fazer o ambiente de trabalho um local agradável tornou-se essencial para as empresas 
melhorando assim a qualidade de vida no trabalho. As empresas não devem apenas manter 
um salário bom para atrair seus colaboradores, mais sim oferecer condições adequadas 
para o desenvolvimento de suas atividades (BORGES, 2012).

4 | 	CONCLUSÃO
Este estudo se propôs a entender quais as causas da rotatividade de pessoal 

nas organizações. Foi possível perceber quando um empregado se desliga, e que isto 
pode sinalizar que ele está tentando se desligar de algo desagradável. Este movimento 
pode fazer com que haja um grande número de pessoas despreparadas para atuar e 
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enfrentar os desafios que a empresa propõe, impactando negativamente nos resultados 
no comportamento organizacional. O comprometimento é uma via de mão dupla, onde o 
colaborador se identifica com a organização e se envolve, enquanto a empresa tem que 
estar comprometida com os colaboradores, sempre pensando na qualidade de vida dos 
colaboradores.

Sendo assim, conclui-se que existem diversos fatores que contribuem para essa 
alta rotatividade e deve-se saber como trabalhar em cima deles contribuindo para que a 
empresa a retenha talento e mantenha a equipe produtiva e motivada.
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