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ABSTRACT  

KEYWORDS

RESUMO: 

n the current economic scenario, the number 
of organizations that offer products and Iservices reach considerable growth and 

consequently need to hire staff to fill their need 
for products or services. However, organizations 
hire their staff inappropriately, often focusing 
only on increased sales or production. Most of 
organizations sometimes do not care to analyze 
in detail the hired profile, which leads to the 
future loss of this employee, and this cause the 
staff turnover in the organization. This study 
aimed to analyze the staff turnover in a steak 
house in Manaus, as well as their problems and 
challenges related. Through literature review 
and qualitative and descriptive research, we 

identified some most common reasons that cause 
the high number of layoffs in Buffalo steak house. Lastly, we present suggestions for improving team 
performance and to reduce the high turnover rate.

 :turnover, hiring, staff and organization.

No cenário econômico atual os números de organizações que oferecem produtos e serviços 
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atingem um crescimento considerável, e consequentemente, necessitam contratar pessoas para suprir 
a sua necessidade de produtos ou serviços. No entanto, as organizações contratam seu colaboradores 
de forma inadequada, muitas vezes com foco somente no aumento das vendas ou da produção. Muitas 
organizações não se importam de analisar de forma detalhada o perfil do colaborador contratado, o 
que ocasiona no futuro a perda desse funcionário, e desta forma causa a rotatividade na organização. O 
presente estudo teve como objetivo analisar a rotatividade de pessoas dentro da organização do setor 
hoteleiro em Manaus, bem como seus problemas e desafios a relacionados. Através de revisão 
bibliográfica e de pesquisa qualitativo-descritiva, foram identificados alguns motivos mais frequentes 
que ocasionam o elevado número de demissões na Churrascaria Búfalo. Por fim, são apresentadas 
sugestões para melhorar o desempenho da equipe e para reduzir o elevado índice de rotatividade.

Rotatividade, contratação, pessoas e Organização.

Atualmente cresce a competitividade no mercado de trabalho e as organizações precisam 
desenvolver diversas ações para manter o colaborador na organização. A empresa Churrascaria Búfalo 
LTDA objeto de estudo, é uma empresa privada de administração familiar e de capital regional, está no 
mercado local há mais de 30 anos, possuem cinco filiais, que emprega mais de 200 pessoas, atua no 
segmento de restaurante e similar.

A temática proposta foi à melhoria no índice de rotatividade dentro da organização. Escolheu-
se essa problemática pelo fato da empresa apresentar um alto índice de rotatividade. Diante disso, 
observou-se que a área a ser estudada e a administração de Recursos Humanos.

Perante os fatos apresentados formulou-se a seguinte questão: Como amenizar a rotatividade 
dentro da Churrascaria Búfalo?

Para resolvermos essa problemática foi definido como objetivo geral do projeto. Analisar a 
rotatividade dentro da organização com intuito de demonstrar de que forma este índice influência nos 
resultados da empresa, a fim de propor melhorias para a diminuição desse indicador.Foram definidos 
os objetivos específicos: Identificar as causas que influenciam o índice de rotatividade; Verificar como a 
rotatividade influência nos resultados da empresa; Propor melhorias para reduzir a rotatividade dentro 
da organização.

Através da pesquisa realizada na organização foi possível observar que as contratações são 
feitas através de entrevistas diretas sem haver um método, mas abrangente para a efetivação do 
colaborador na organização. Que o mesmo não tem um treinamento especifico e nem 
acompanhamento no processo de integração, foi constatado também que a organização não trabalha a 
motivação dos colaboradores causando desta forma o índice da rotatividade na organização.

  Com a melhoria do índice de rotatividade acarretará na diminuição do custo para contratação 
de novos colaboradores, o tempo gasto dos gestores, a satisfação dos colaboradores, o relacionamento 
interpessoal, agilidade nos processos dentro da empresa, em fim tanto a empresa como os 
colaboradores ganham quando o índice de rotatividade diminui, a organização fica mais harmônica e os 
processos fluem com qualidade.

Todas as organizações não dependem somente da administração e sim de todos que nela 
atuam, pois é através de um trabalho conjunto que a empresa consegue atingir suas metas e solucionar 
seus problemas, estemotivo leva as empresas buscarem pessoas capacitadas, pró ativas e motivadas. 

Palavras-chave: 

1 INTRODUÇÃO

2 REFERENCIAL TEÓRICO
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Uma administração competente juntamente com profissionais comprometidos e eficientes com 
planejamento adequado leva o negócio ao sucesso. Organizar é determinar os recursos e atividades 
necessários para se atingir os objetivos da organização, combinar esses recursos e atividades em 
grupos práticos, designarem a responsabilidade de atingir os objetivos a empregados responsáveis, e 
delegar a esses indivíduos a autoridade necessária para realizar essas tarefas. Essa função fornece a 
estrutura formal através da qual o trabalho é definido, subdividido e coordenado, as organizações 
necessitam de pessoas comprometidas, mas os administradores e a equipe de RH tem um grande 
desafio que é evitar a rotatividade nas suas organizações. 

A rotatividade de pessoas, quando em níveis elevados, torna-se uma preocupação para a 
organização, devido aos seus numerosos aspectos negativos. A médio e longo prazo, o tunover 
ocasiona grandes prejuízos à empresa, ao mercado, à economia como um todo e aos funcionários.

Segundo Chiavenato (2010, p. 88), “Rotatividade de pessoas éo resultado da saída de alguns 
colaboradores e a entrada de outros para substituí-los no trabalho.” A rotatividade refere-se ao fluxo de 
entrada e saída de pessoas em uma organização, ou seja, às entradas servem para compensar as saídas 
de pessoas das organizações. A cada desligamento quase sempre corresponde à admissão de um 
substituto como reposição. Isso significa que o fluxo de saídas (desligamento, demissões e 
aposentadorias) deve ser compensado por um fluxo equivalente de entradas (admissões) de pessoas. 
O desligamento ocorre quando uma pessoa deixa de ser membro de uma organização.

Quando se trata de medir o índice para o efeito de planejamento de RH, utiliza-se a seguinte 
equação:

Índice de Rotatividade de Pessoal = {[(A + D) / 2] x 100} / EM 
A = admissões de pessoal dentro de certo período (entradas). 
D = desligamentos de pessoal dentro do período considerado (saídas). 
EM = efetivo médio dentro do período considerado.
Quando se trata de analisar as perdas de pessoal e suas causas, não se consideram as admissões, mas 
somente os desligamentos:

Índice de Rotatividade de Pessoal = D x 100 / EM 

Para Mobley (1992), o índice de rotatividade de pessoal mais usado é: 

TTT = (D/N) x 100
TTT = Taxa de Tunover Total. 
D = Número de desligamentos em dado período de tempo. 
N = Número médio de empregados na folha de pagamento da unidade em estudo.

Para calcular as causas podem-se usar as seguintes fórmulas: 
Desligamentos voluntários:

TD = (D/N) x 100 
TD = Taxa de desligamentos voluntários.
D = Desligamentos. 
N = Número médio de empregados constantes na folha de pagamento durante o período estudado.

ª

ª
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ªDesligamento por justa causa: 

TDJC = DE/ N x 100
TDJC = Taxa de desligamentos por justa causa. 
DE = Número de demissões por justa causa.
N = Número médio de empregados constantes na folha de pagamento durante o período estudado.
Essas formulas tem como objetivo auxiliar os administradores a calcular o índice de rotatividade e 
assim os gestores obterão os dados necessários para manter o desempenho e alcançar suas metas.

Todas as organizações possuem seus objetivos e para alcançá-los é necessário medir, avaliar o 
funcionamento de todos os processos dentro da empresa, com isso o ideal seria obter um subsistema 
de controle automático (feedback), com a capacidade de armazenar, processar e recuperar diversas 
informações sobre o funcionamento dos processos, para que fossem feitos os determinados ajustes e 
correções, melhorando o desempenho do sistema (CHIAVENATO, 2002, p. 89).

Podemos classificar como causas internas, salários, benefícios, oportunidades de crescimento, 
horários, condições de trabalho e relacionamento com colegas, supervisores e administradores, são 
fenômenos do dia a dia dentro de uma organização, mas que influenciam nas demissões 
constantemente. Já as causas externas podem classificar como, propostas com salários maiores em 
outras organizações, intrigas sobre a moral da empresa, processo de recrutamento ou seleção de 
pessoal, tipos de fenômenos que fazem com que o colaborador se demita ou provoque uma possível 
demissão. 

Em qualquer organização é interessante saber se vale a pena perder recursos humanos e 
manter uma política salarial conservadora e econômica, ou analisar sua política de cargos e salários 
para reduzir o índice de tunover e obter mais qualidade, comprometimento, eficiência e eficácia dentro 
da organização. Segundo Lucena (1999, p. 198) “o tunover não somente pode significar investimento 
perdidos, desperdiçados, que não retornam à empresa, como pode afetar profundamente o nível de 
produtividade, a continuidade da empresa e seus resultados, além de custos elevados do processo de 
desligamento e de novas admissões.” Desta forma a organização necessita revisar seus conceitos e 
métodos para poder diminuir seu índice de rotatividade.   

Uma das principais consequências geradas pela rotatividade de pessoal são os custos. Podendo 
ser tanto econômico quanto financeiro, possibilitando a empresa de perceber se a mesma deixa de 
ganhar ou perder com a entrada e saída de funcionários. A demissão de funcionários, seja ela por 
iniciativa do empregado, por iniciativa do empregador, ou de forma inevitável (por motivos internos da 
organização), gera custos para organização, financeiros e econômicos, os econômicos geralmente não 
são avaliados pela organização. “Alguns custos econômicos são: a perda de informações e a experiência 
que o funcionário leva com ele, que é de difícil mensuração, mas que pode ter grande impacto na 
organização” (SILVA, 2001, p. 23).

Devido à grande competitividade, diversas ações devem ser movidas para manter um 
funcionário na empresa e o profissional de Recursos Humanos precisa identificar e diagnosticar as 
estratégias necessárias para a diminuição do índice de rotatividade de pessoal. Deve aperfeiçoar os 
métodos de contratação dos novos colaboradores, pois segundo França e Arellano (2002, p. 63), 
“reconhece-se recrutamento e seleção como ferramenta importante e integrada na estratégia de 
negócios da empresa. Se a empresa necessita passar por mudanças e renovação, deverá buscar e atrair 
pessoas com tal potencial”. 

A parte do recrutamento e seleção é essencial para qualquer organização, pois através dele a 
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empresa pode escolher o funcionário que mais se adeque ao cargo em questão, com tudo se ele não 
ocorrer poderá acarretar em uma futura demissão.

Para minimizar a rotatividade dentro das organizações podemos utilizar de ferramentas que 
poderão auxiliar na diminuição desta problemática, pois as mesma ajudam a identificar o problema e 
melhorar o fluxo da empresa. Destacamos importantes ferramentas para esse processo, o fluxograma, 
5W2H e o Diagrama de IHISKAWA.

O Fluxograma surgiu devido à necessidade de se realizar operações segundo determinadas 
normas que necessitamde um mapeamento.

O Fluxograma irá representar graficamente uma visão completa da organização, destacando as 
áreas críticas, dando aos gestores uma visão unificada do processo de trabalho, além de identificar a 
melhor maneira possível de a empresa construir as chances de melhorias, como também facilita o 
melhor entendimento de construir um ponto de partida para se obter melhorias, Oliveira (2011, p.264) 
salienta que “fluxograma é a representação gráfica que apresenta a sequência de um trabalho de forma 
analítica, caracterizando as operações, os responsáveis e/ ou unidades organizacionais envolvidos no 
processo”. 

Abrantes (2009, p.305) afirma que o 5W2H “Está relacionado a sete perguntas da língua inglesa 
e é muito utilizada quando se está planejando um projeto ou execução de atividades”. 

O que deve ser feito? (What?). Que atividade deve ser feita?
Por que deve ser feito?(Why?).Qual a razão de se fazer esta atividade?
Quando deve ser feito? (When?). Em que data e em que prazo?
Quem fará? (Who?). Qual pessoa ( ouquipe) fará a atividade?
Onde será feito? (Where?). Em que lugar (espaço físico)?
Como será feito? (How?). Quais recursos materiais serão utilizados?
Quantocustará? (How much does it cost?). Quanto se gastará de recursos financeiros?

Tendo em vista que esse procedimento é de muita importância para as organizações, logo, não 
necessariamente as empresas devem seguir à risca sempre a mesma classificação, muito pelo 
contrário, as mesmas podem utilizar de outras categorias para a execução para uma boa adaptação, 
pois o importante é que seja encontrado os resultados satisfatório que tanto almejam.

O Diagrama de ISHIKAWA é representado por uma ferramenta gráfica que facilita o 
gerenciamento dos processos, na qual objetiva identificar as causas, efeito ou problema.

Para Toledo (2014) O Diagrama de Causa e Efeito foi criado por Kaoru Ishikawa na Universidade 
de Tóquio em 1943 para uso pelos Círculos da Qualidade (CCQs). Essa ferramenta é conhecida como 
espinha de peixe (fishbone) devido à forma que adota quando aplicado, e consistem numa 
representação gráfica, e em ordem de importância, as causas potenciais que contribuem para um 
efeito ou problema determinado.

Segundo Marshall Junior et al. (2008, p.104). “O diagrama de causa e efeito, também conhecido 
como diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de peixe, é uma ferramenta de representação das 
possíveis causas que levam a um determinado efeito”.

A metodologia a ser utilizada para o desenvolvimento deste trabalho foi o estudo de caso. Para 
auxiliar no estudo de caso serão realizadas coletas de dados através de três técnicas: análise 

Segundo (ABRANTES, 2009) essa ferramenta em sua execução, é feita as seguintes perguntas:
ª

ª

ª

ª

ª

ª

ª

3 METODOLOGIA
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documental, entrevista e observação direta. 
Defende D`Ascenção (2010, p.106) “Essa técnica consiste na identificação, coleta e análise de 

toda a documentação, visando ampliar o conhecimento do processo em estudo [...]”.
A análise documental deste processo consistir emtécnicas de análise de documentos que tem 

como finalidade averiguar, sondar, apurar e procurar informações por meio de dados, com a finalidade 
de avaliar os processos metodológicos existentes na organização.

Para diminuir a rotatividade dos funcionários na empresa, sendo esta uma das principais causas 
de perdas de capital, foirealizada uma pesquisa para encontrar o real motivo de perdas de funcionários. 
Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturadas junto ao sujeito, significando um 
procedimento formal de obter informações por meio da fala.

Segundo Barros &Lehfeld (200, p.58) “A entrevista semiestruturada estabelece uma conversa 
amigável com o entrevistado, busca levantar dados que passam a ser utilizados em análise qualitativos, 
selecionando-se os aspectos mais relevantes de um problema de pesquisa”.

De acordo com D’ Ascenção (2010, p.104) “a observação diretapermite a verificação pessoal e o 
respectivo registro dos fatores que influenciam ou sofrem influência do processo, tais como: relações 
interpessoais, comportamento dos que trabalham no processo; interdependência e inter-relação com 
os demais processos da organização”.

Está técnica de coleta de dados constituiu diretamente no local por meio da observação direta, 
através de uma visita técnica no qual foi possível a verificação de como os colaboradores se comportam 
dentro da empresa, como funciona o processo de manipulação dos alimentos, ou seja, equivaler a uma 
análise do ambiente para constatar diretamente os problemas que causam a rotatividade da 
organização, desta forma foi avaliado a organização como um todo, deste da alta gerência até os 
colaboradores.

A demonstração dos resultados evidência as causas dos problemas nas organizações e ajuda os 
administradores a fazer a análise para possíveis tomadas de decisões para soluções dos problemas 
encontrados. 

Identificar as causas que influenciam o índice de rotatividade, até 31/08/2015.
Verificar como a rotatividade influência nos resultados da empresa, até 30/09/2015.
Propor melhorias para reduzir em 5% a rotatividade dentro da organização, até 31/10/2015.

A elaboração de fluxogramas é uma ferramenta para mapear e entender o funcionamento 
interno e os relacionamentos entre os processos empresariais. A FIG 01, determina o processo ou fluxo 
de trabalho que será realizado na empresa, através da representação é possível compreender de forma 
rápida e fácil a transição de informações entre os elementos participantes do processo de Recursos 
Humanos. Uma empresa conhecendo seus processos será mais fácil identificar problema que está 
implicando em perdas para a empresa. E assim, criar meios para resolvê-lo, pois se sabe que qualquer 
gargalo nos processos, gera queda na produtividade e a perda de competitividade.

4DEMONSTRAÇÃO DE RESULTADOS

As metas para à implementação da melhoria no índice de rotatividade são:
ª

ª

ª

4.1 Fluxograma Proposto

6Available online at www.lsrj.in
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Figura 01- Fluxograma Proposto

4.2 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Fonte:Mota, MouraJunior e Silva

Com base nas análisesque foram realizadas na organização, constatou-se que a empresa não 
possuía um fluxograma que demonstrasse de maneira clara seu processo de contratação de 
funcionário, de acordo com asinformações adquiridas e estudas foi elaborado o fluxograma 
demonstrado na FIG 1 para ser usado pela organização onde forammodificadas algumas etapas do 
processo com o objetivo de torná-lo, eficiente e vantajoso para a empresa estudada.

Foi recomendado, que a organização modificasse seu método de entrevistas, devido à mesma 
ser realizada de modo direto, sem procedimentos como dinâmica de grupo, por este motivo, a empresa 
por muitas vezes não contrata o funcionário adequado para o cargo. Sendo assim, a entrevista deve ser 
realizado por etapas, onde primeiramente,devem-se acontecer provas de conhecimentos gerais ou 
específico,com perguntas pessoais,dependendo do cargo e após as provas, se aplicar dinâmica de 
grupos para identificar possíveis qualidades dos mesmos e pôr fim a entrevista com a pessoa 
responsável. E por fim sugere-se que a empresa adote novas estratégias para melhorar a motivação de 
seus funcionários como dinâmicas de grupos, e elaborar trabalhos de valorização por meio de planos 
de carreiras e benefícios sociais. E assim, a empresa alcança maior desempenho e comprometimento 
de seus colaboradores, e consequentemente, a diminuição da rotatividade.

Simcsik (2001, p.215) exara que o Diagrama de Ishikawa é “O diagrama de causa-efeito, através 
de Folha de Verificação – FV permite a análise e a construção do Gráfico de Pareto, com base em 
colunas, com altura ou comprimento proporcional ao número de ocorrências dos eventos verificados e 
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analisados”.
Diante disso, nota-se a grande seriedade de se basear nesse estudo para visionar e se praticar 

domínio da qualidade em diferentes processos na qual se tem como principal objetivo identificar quais 
são as causas, efeito ou problema de um processo produtivo, pois a visão das empresas é sempre 
buscar a melhoria contínua, daí a importância de se obter essa ferramenta.

Como base nas análises feitas pode perceber que a organização estudada apresenta vários 
desafios a serem superados na área de mão de obra, método e medição conforme demonstra a FIG 2.
Desta forma sugere-se um programa de treinamento e desenvolvimento para diminuição no índice de 
rotatividade.

O Programa de treinamento e desenvolvimento advémdas necessidades que as organizações 
encontram.

Fonte: Mota, MouraJunior e Silva

Principal objetivo constitui orientar, através de meios que possibilitam a aprendizagem dos 
novos colaboradores ou veteranos, motivando-os para que saibam que beneficiando a empresa 
estarão automaticamente se beneficiando também.

O programa de treinado deve apresentar esforço, entusiasmo, garra, vontade, enfim, aptidão, 
pois a colaboração dos gerentes e assessoria do departamento de gestão de pessoas é extremamente 
importante, podendo ser dividida em partes, como a entrevista feita pelo gerente, discussão, 
implementação em grupo pelo RH.

FIGURA 2- GRÁFICO DIAGRAMA DE ISHIKAWA
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Programa de treinamento e desenvolvimento para integração da equipe.Inserir um trabalho de 
desenvolvimento em equipe semanalmente. O ciclo de desenvolvimento de empresa para colaborador 
é uma das intervenções mais utilizadas para se alcançar às mudanças de pensamentos daqueles que 
não estão satisfeitos em seu ambiente de trabalho.

Braistorming nada mais é que uma “tempestade de ideias”, que pode ser realizado através de 
uma dinâmica de grupo. 

Essa técnica é utilizada em diversas empresas, pois serve para resolver problemas específicos, 
para desenvolver novas ideias ou projetos.

É proibido debates e críticas às ideias apresentadas, pois causam inibições, quanto mais ideias 
melhor.
 Nenhuma ideia deve ser desprezada, ou seja, as pessoas têm liberdade total para falarem sobre o 
que quiserem.
 Para o bom andamento, deve-se reapresentar uma ideia modificada ou combinação de ideias que 
já foram apresentadas.
 Igualdade de oportunidade - todos devem ter chance de expor suas ideias.

Os benefícios são vantagens e serviços que as organizações oferecem aos seus empregados 
como forma de reconhecimento como maneira de manter uma boa relação entre colaborador e 
empresa tornando-os mais motivados

Um plano de carreira bem feita pode ajudar o profissional a identificar suas necessidades 
momentâneas para crescer profissionalmente, como os cursos extras que podem ser feitos, as 
habilidades a serem trabalhadas, entre outros.

É importante abordar que o objetivo proposto é voltado ao aperfeiçoamento da integração dos 
colaborados na empresa com intuito de diminui o índice de Rotatividade de forma que possa melhorar 
o ambiente e consequentemente aumentar o desempenho da equipe como um todo.

A pesquisa identificou que vários são os fatores que contribuem para que haja um índice de 
rotatividade acentuado dentro da empresa Búfalo, a saber: não possui um fluxograma para admissão 
de colaboradores; não possui estratégias motivacionais como (plano de carreia, benefícios sociais, não 
possui planejamento de Braistorming, e etc.) e não possui um programa de treinamento e 
desenvolvimento de pessoal. 

De acordo com a literatura existente sobre o funcionamento e manutenção de uma organização 
no mercado consumidor, afirma que a demissão de funcionários, independente do motivo que leva ao 
mesmo ser desligado da empresa, agrega custos incalculáveis a nível econômico como, por exemplo: a 
perda de informações e experiência profissional. Estas perdas contribuem para que a organização 
tenha um grande impacto no seu modo de produção de serviços e produtos com qualidade, o que afeta 
diretamente o público consumidor e, consequentemente, o próprio setor financeiro da mesma. 

Planejar um Braistorming.

Para uma sessão de Braistorming devem ser seguidas algumas regras básicas: 
ª

ª

ª

ª

PROPORCIONAR BENEFÍCIO:

PLANO DE CARREIRA:

5 CONCLUSÃO E RECOMENDAÇÕES 
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Recentemente, as organizações vêm passando por transformações significativas no cenário capitalista, 
e a grande maioria, a fim de captar colaboradores qualificados, tem a possibilidade de diminuir o índice 
de rotatividade dos mesmos. Para tanto, devem utilizar o sistema de recrutamento e seleção de mão de 
obra qualificada, estratégias motivacionais e remuneração baseando-se nas atividades atreladas a 
determinado cargo. 

A qualidade da equipe de colaboradores, sem dúvida, atualmente, é o que faz a diferença de 
uma organização da outra, bem como é o que sustenta a manutenção da mesma no mercado de 
trabalho. Dessa forma, a implantação de um fluxograma para admissão de funcionários; melhorias no 
processo de recrutamento e seleção; implantação de estratégias motivacionais; treinamento e 
desenvolvimento profissional e organizacional, desenvolvido por profissionais altamente treinados e 
habilitados, são os primeiros e os mais importantes passos que a organização objeto de estudo, deve 
adotar para conter o alto índice de rotatividade de colaboradores, posto que estes possibilitarão a 
formação de uma equipe compacta, qualificada, e que, futuramente irá se comprometer com a 
organização, assim como, alimentando capacidades, satisfação e autoestima de cada colaborador, o 
que irá diminuir a evasão de funcionários em um curto espaço de tempo. 

No mercado consumidor, servir bons produtos e com qualidade é o requisito fundamental que a 
sociedade consumidora busca, principalmente quando o cliente contemporâneo é motivado a 
comprar pela necessidade de satisfazer seus desejos.

O empreendedor (organização) que aposta nesta parceria de servir produtos de qualidade e ter 
uma equipe de colaboradores altamente qualificados e comprometidos, está possibilitando ao cliente 
o sentimento de gratificação pessoal, e, consequentemente, a fidelização do mesmo em sua empresa.
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