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RESUMO 

 

A pesquisa objetivou identificar quais os fatores que contribuem para o alto índice de 

rotatividade dos colaboradores nos postos de combustíveis da cidade de Bezerros-PE.  

O presente trabalho trata-se de um estudo de caso múltiplo, para isso, foram escolhidos 

três postos de combustíveis da cidade. Foi realizada uma pesquisa bibliográfica e uma 

análise documental, para se obter material de base teórica e para a análise de resultados. 

A coleta de dados foi realizada através de uma entrevista semiestruturada realizada com 

os gestores, um questionário aplicado aos colaboradores e colhido um depoimento de 

um cliente de cada posto de combustível a respeito da imagem da organização frente à 

rotatividade. Essa pesquisa caracteriza-se como exploratória e descritiva, com uma 

abordagem qualitativa e quantitativa. Da análise dos dados, conclui-se que são inúmeras 

as causas do alto índice de rotatividade, acarretando assim, resultados negativos para a 

organização. As maiores falhas são identificadas no processo de recrutamento, seleção e 

treinamento, assim como, salário, carga horária e falta de oportunidade de crescimento.  

 

Palavras-chave: Organização, Gestores, Rotatividade. 

  



ABSTRACT 

 

 

The research's aim was to indentify the factors that contributing to the employee's high 

turnover rate in the city gas stations, in Bezerros-PE. This job it is a multiple case study 

where were choosen three gas stations. Research was carried out a bibliographical re-

search and a documentary analyse to if obtain theoretical base and base to the results' 

analysis. Data collection was performed using a semi-structured interview with manag-

ers, a questionnaire administered to employees and was collected a testimony of cus-

tomers in each a of the gas stations about the image of the organization with turnover 

rate of the employees. This research is characterized as exploratory and descriptive, 

with a qualitative and quantitative approach. In the data's analysis, it is concluded that 

there are numerous causes of high turnover rate that take the negative results for the 

organization. The biggest failures are identified in the process of recruitment, selection 

and training, as well as in the salary, in working hours and in lack of opportunity for 

growth.  

 

Keyworlds: Organization, Management, Turnover.  
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CAPÍTULO 1-INTRODUÇÃO 

 

 

No ambiente competitivo as organizações para atingir alto nível de desempenho 

estão buscando novas técnicas para garantir vantagem competitiva diante da concorrên-

cia. Um dos fatores importante para qualquer organização são as pessoas, por isso é 

fundamental a forma de como elas são geridas para que se possa conseguir atingir obje-

tivos com eficácia. 

A rotatividade, a entrada e a saída de colaboradores de uma organização podem 

gerar fatores positivos como a entrada de um funcionário que tem um vasto conheci-

mento, experiências e ideias inovadoras. Mas também pode acarretar prejuízos para a 

organização, resultando em altos custos, causando insatisfação nos colaboradores e 

afetando a imagem da empresa. Nos postos de combustíveis desta pesquisa, a rotativi-

dade está diretamente relacionada às práticas de gestão de pessoas e outros fatores 

como: carga horária de trabalho, falta de perspectiva de crescimento profissional, e 

insatisfação com o salário. 

Essa problemática pode ser solucionada com o desenvolvimento das políticas de 

gestão de pessoas, realizando um bom recrutamento e seleção, que vai possibilitar a 

escolha do candidato adequado, treinando-o e desenvolvendo-o, além de oferecer ao 

colaborador carga horária flexível, um bom clima organizacional, liderança eficaz, 

salário justo e oportunidade de crescimento. Esses fatores quando oferecidos aos cola-

boradores, promove a satisfação e a retenção dos mesmos. 

O presente trabalho tem como objetivo identificar os principais fatores que con-

tribuem para a alta rotatividade nos postos de combustíveis na cidade de Bezerros- PE.  

Assim, para este estudo foram escolhidas três empresas, situadas na cidade de Bezerros, 

interior do estado de Pernambuco, as mesmas permitiram a divulgação das razões soci-

ais do referido postas contidas nessa pesquisa na caracterização das empresas. Para 

facilitar a compreensão, serão tratadas durante o texto por posto de combustível A, 

posto de combustível B e posto de combustível C, seguindo a ordem que as mesmas 

foram pesquisadas no ano de 2016.   

 

 



16 
 

 

1.1 PERGUNTA DE PESQUISA 

 

 

Com a crise econômica, muitas empresas estão ficando mais exigentes na hora 

de selecionar o candidato para a vaga de emprego. Com o orçamento enxuto, procuram 

priorizar profissionais que sejam eficientes na redução de gastos e no aumento da pro-

dutividade. Segundo os dados do cadastro geral de empregados e desempregados 

(CAGED), em janeiro de 2016, o Brasil registrou uma queda nos empregos de carteira 

assinada em relação ao estoque (número total de empregos formais) o equivalente a um 

saldo negativo de -0,25% do mês anterior, apresentando redução em todas as regiões do 

país. 

Em Pernambuco, de acordo com os dados do CAGED (2016), no primeiro mês 

do ano de 2016 foram eliminados 13.410 empregos formais de carteira assinada em 

relação ao estoque do mês anterior. Este índice negativo foi proveniente da queda dos 

empregos nos setores da indústria de transformação, comércio, serviços e agropecuária. 

Essas entradas e saídas do mercado de trabalho caracterizam a rotatividade de 

acordo com o departamento intersindical de estatística e estudos socioeconômicos 

DIEESE (2016) “conceitualmente representa a substituição do posto de trabalho pelo 

outro, ou seja, a demissão seguida de admissão, em um posto específico, individual ou 

em diversos postos envolvendo vários trabalhadores”. 

A rotatividade pode ocorrer por diversos fatores externos e internos. A situação 

econômica do país, o índice de rotatividade na economia, situação do segmento de 

atuação, práticas adotadas na administração de recursos humanos, qualidade de vida no 

trabalho, clima organizacional, remuneração, carga de trabalho, benefícios, reconheci-

mento profissional entre outros podem ser fatores resultantes para o aumento do índice. 

(CHIAVENATO, 2002) 

Umas das várias reclamações dos proprietários e gestores de postos de combus-

tíveis são as altas taxas de rotatividade que por várias consequências causam impactos 

negativos e financeiros gerados pela entrada (admissão) e saída (desligamento) de fun-

cionários. Além de provocar perdas com tempo de treinamento, adaptação, perda de 

eficiência, entre outros. Por essas razões, o presente trabalho pretende identificar quais 

os principais fatores que contribuem para o aumento da rotatividade nos postos de 

combustíveis na cidade de Bezerros-PE. 
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1.2 PERGUNTA DE PESQUISA  

 

Quais principais fatores que contribuem para a alta rotatividade nos postos de 

combustíveis na cidade de Bezerros-PE? 

 

1.3 OBJETIVOS 

1.3.1 Objetivo Geral  

 

Identificar os fatores que contribuem para a alta rotatividade nos postos de com-

bustíveis da cidade de Bezerros- PE. 

 

1.3.2 Objetivos Específicos 

 

 Analisar os fatores responsáveis que elevam o alto índice de rotatividade 

nos postos de combustíveis; 

 Levantar quais as práticas de gestão mais significativas na intervenção da 

rotatividade de pessoal nos postos de combustíveis.  

 Identificar a imagem da empresa frente à rotatividade para os clientes. 

 

 

1.4 JUSTIFICATIVA 

 

É comum em toda organização ocorrer entradas e saídas de funcionários, porém 

o elevado índice de rotatividade pode ser prejudicial para toda a organização.  

Diante de um mercado exigente e competitivo, saber fazer um planejamento de 

recrutamento e seleção, bem como um treinamento efetivo na organização, é muito 

importante; principalmente, para reduzir os índices de rotatividade, captar e reter cola-

boradores capacitados e competentes. 
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A rotatividade em seu nível elevado é prejudicial para organização em diversos 

fatores, como enfatiza Silva (2011, p. 37): 

 

Além de custos diretos com admissão e desligamentos, a rotatividade gera 

impactos financeiros de tempo e recursos, com a perda da produtividade, de 

lucratividade, capital intelectual além de impactar na motivação das pessoas, 

no comprometimento interferindo na credibilidade junto aos clientes e na i-

magem da organização. 

 

 

A presente pesquisa pretende identificar as causas que contribuem para o aumen-

to da rotatividade nos postos de combustíveis na cidade de Bezerros PE, com intuito de 

detectar alguns problemas e com apresentação dos resultados servir de base para outras 

empresas do setor.  

Do ponto de vista teórico, a pesquisa pretende contribuir para ampliar o conhe-

cimento, fortalecer a literatura sobre o tema e incentivar outros estudos, visto que a 

rotatividade elevada pode ser um problema que pode ocorrer em qualquer organização e 

sendo mal gerenciada pode trazer consequências negativas. 

Com relação às contribuições práticas do estudo, esta pesquisa é importante para 

as organizações porque irá fornecer subsídios e informações que poderão auxiliar no 

processo de tomada de decisão. Além de proporcionar conhecimento dos principais 

pontos negativos, bem como ampliar o entendimento, possibilitando a compreensão e 

consequente redução dos altos índices de rotatividade, podendo favorecer o desenvol-

vimento do desempenho organizacional. 

 Para a sociedade a temática é relevante, no sentido de agregar valor aos indiví-

duos que compõem a organização de forma precisa, possibilitando à gestão de pessoas 

uma melhor compreensão do tema e, assim, contribuir para o desenvolvimento. 

Por fim, o tema rotatividade despertou interesse do pesquisador devido a situa-

ções vivenciadas em um ambiente de trabalho em que a entrada e saída de funcionários 

eram constantes; por isso, causou curiosidade em realizar a pesquisa nos postos de 

combustíveis. 
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CAPÍTULO 2-REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

Neste capítulo serão abordadas concepções que terão como objetivo fundamen-

tar teoricamente o tema em questão, apresentando as teorias que deram embasamento a 

esta pesquisa. A seguir será abordada uma seção sobre organizações e suas classifica-

ções, gestão de pessoas, as políticas e práticas de gestão de pessoas retenção de talentos 

e, por último, uma seção sobre rotatividade de pessoal causas e consequências.   

 

2.1 ORGANIZAÇÕES  

 

Para Sobral (2013) as organizações são formadas por grupos de pessoas que se 

reúnem com o objetivo de atingir metas com propósitos e finalidades desde a produção 

de um produto à prestação de um serviço. 

Uma empresa é constituída por uma pessoa ou um grupo de pessoas que reali-

zam o trabalho de forma conjunta, buscando alcançar objetivos, através de uma gestão 

que integra recursos humanos, materiais e financeiros. (VIEIRA, 2002). 

Segundo Lacombe e Heilborn (2008, p.13) “organização é um grupo de pessoas 

que se constitui de forma organizada para atingir objetivos comuns”. O autor afirma que 

a organização pode ser entendida como um processo de organizar, que utiliza de recur-

sos humanos para alcançar um objetivo comum. 

Demac (1990, apud MARTINS, 2014, p. 22) enfatiza que “empresa é um lugar 

onde se cria riqueza e que possibilita por em operação recursos intelectuais, humanos, 

materiais e financeiros para extrair, produzir, transformar ou distribuir bens e serviços”. 

Para Hall, (2004, p.30) a definição de organização é apresentada da seguinte forma: 

 

Uma organização é uma coletividade com uma fronteira relativamente identi-

ficável, uma ordem normativa (regras), níveis de autoridade (hierarquia), sis-

tema de comunicação e sistemas de coordenação dos membros (procedimen-

tos); essa coletividade existe em uma base relativamente contínua, está inse-

rida em um ambiente e toma parte de atividades que normalmente se encon-

tram relacionadas a um conjunto de metas; as atividades acarretam conse-

quências para os membros da organização, para a própria organização e para 

a sociedade. 

 

Para Maximiano (2000) Organização é um sistema de recursos formado de par-

tes ou elementos que se relacionam para a realização de um objetivo explícito. O autor 
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ressalta que além de objetivos e recursos as organizações têm dois outros elementos 

essenciais:  a divisão do trabalho e o processo de transformação. Uma organização é um 

sistema que transforma recursos em produtos e serviços. De acordo com a imagem 

abaixo: 

 

Figura 2. 1 Uma organização é um sistema que transforma recursos em produtos e ser-

viços. 

 

 

 

 

 Fonte: Maximiano (2000, p. 92). 

 

 

Maximiano (2000) ressalta que é por meio dos processos, que a organização 

transforma recursos para produzir resultados em uma sequência de atividades interliga-

das tendo começo, meio e fim. O autor menciona que a divisão do trabalho é o processo 

que supera as limitações individuais por meio da especialização e quando as tarefas 

especializadas trabalham em conjunto podem obter produtos e serviços que ninguém 

conseguiria fazer sozinho.  

 

2.1.1 Classificações das Organizações 

 

  Existem vários critérios que podem ser utilizados para classificar as organiza-

ções. Entre eles, é através do setor da economia em que atuam governo, empresas e 

organizações do terceiro setor. (MARTINS, 2014). 

O governo é o primeiro setor da economia que administra o Estado e presta ser-

viço ao cidadão. Há empresas criadas pela a iniciativa do governo, as estatais, que exer-

cem atividades de interesse público; e as empresas de economia mista que pertencem ao 

governo e as pessoas. O segundo setor é o privado. As empresas que através dos negó-

cios têm o objetivo de vender produtos e serviços para obter lucros. As organizações do 
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terceiro setor são aquelas não governamentais, geralmente com fundo social, ONGs, que 

não têm finalidade lucrativa. (MARTINS, 2014). 

Todavia as empresas podem ser classificadas conforme o setor econômico ou 

quanto ao tamanho utilizando vários critérios para essa classificação. Através do núme-

ro de empregados ou volume de negócios, podem ser definidas como micro, pequena, 

média e grande empresa. (SEBRAE, 2016). 

A classificação das empresas pode ser adotada de acordo com o porte das em-

presas, utilizando os critérios de receita anual bruta, ou seja, conforme o seu volume 

anual de vendas. (BNDES, 2016). 

 

Quadro 1-  Receita operacional bruta anual 

 

CLASSIFICAÇÃO  RECEITA OPERACIONAL 

BRUTA ANUAL 

Microempresa  Menor ou igual a R$ 2,4 milhões  

Pequena empresa  Maior que 2,4 milhões e menor ou igual 

a R$ 16 milhões   

Média empresa  Maior que R$ 16 milhões e menor ou 

igual a R$ 90 milhões   

Média- grande empresa Maior que R$ 90 milhões e menor ou 

igual a 300 milhões  

Grande empresa  Maior que R$ 300 milhões  

Fonte: BNDES, (2016). 

 

 

Com base nas informações do SEBRAE (2016), o quadro 2.2 mostra como as 

empresas são classificadas de acordo com o número de empregados.  
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Quadro 2 - Classificação das empresas de acordo com o número de empregados. 

 

CLASSIFICAÇÃO DAS EMPRESAS DE ACORDO COM O NÚMERO 

DE EMPREGADOS  

INDÚSTRIA  

Micro  Com até 19 empregados  

Pequena  De 20 a 99 empregados  

Média  100 a 499 empregados  

Grande  Mais de 500 empregados  

COMERCIO E SERVIÇOS  

Micro  Até 9 empregados  

Pequena  De 10 a 49 empregados  

Média  De 50 a 99 empregados  

Grande  Mais de 100 empregados  

Fonte: SEBRAE, (2016). 

 

É importante ressaltar que as empresas estudadas para os devidos fins desta pes-

quisa classificam-se entre e micro e pequena empresa. 

 

2.2. GESTÃO DE PESSOAS 

 

Uma boa gestão de pessoas é fundamental, principalmente diante de um merca-

do pautado por constantes mudanças, tanto no seu ambiente externo como interno. 

Sendo necessário acompanhar as transformações como uma questão de sobrevivência 

para a organização. Segundo França (2009, p.6), a gestão de pessoas deve ocorrer da 

seguinte forma: 

A gestão de pessoas deve ocorrer a partir da visão integrada das pessoas e das 

questões fundamentais como: as expectativas sobre as relações de trabalho, o 

contrato psicológico entre o que a pessoa quer da empresa e o que esta quer 

de seu pessoal, perfis e tipos de personalidade, grupos, equipes, lideranças, 

processos de cooperação competição, apatia, cultura organizacional, valores, 

questões éticas, entre outros aspectos ligados a vida social. 

 

 

De acordo Gramigna (2007), a integração de diversas funções de gestão de pes-

soas pode tornar-se efetiva para a geração de resultados eficientes. Assim poderá contri-
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buir para algumas questões importantes como: investir nas pessoas certas, identificar 

qual o colaborador que precisa de treinamento podendo ter uma visão mais holística de 

toda organização. 

Para Lacombe e Heilborn (2008), é responsabilidade do gestor de pessoas sele-

cionar, formar e integrar um grupo de pessoas com objetivos definidos, fazendo com 

que cada membro conheça o seu papel e coopere com os demais.  Segundo Oliveira 

(2004, apud DALMAU, 2004, p.12) “a gestão das pessoas é dever e parte integrante das 

funções gerenciais de toda a empresa, principalmente dos líderes”. 

A forma de como as pessoas é administrada em uma organização é fundamental 

para conseguir atingir os objetivos.  Antes de decidir as políticas de recursos humanos, é 

primordial deixar claro o posicionamento e tratamento dado às pessoas que nela traba-

lham. 

Para Dessler (2003), a administração de recursos humanos está relacionada para 

conduzir as pessoas no ambiente de trabalho referente as práticas e  políticas necessárias 

para organização. O autor ressalta que entre essas práticas e políticas estão: 

 

 Conduzir análise do cargo (determinar a natureza do trabalho de cada 

funcionário);  

 Prever as necessidades de trabalho e recrutar candidatos; 

 Selecionar candidatos;  

 Orientar e treinar novos funcionários; 

 Gerenciar recompensas e salários; 

 Oferecer incentivos e benefícios;  

 Avaliar desempenho; 

 Comunicar-se (entrevistando, aconselhando, disciplinando); 

 Treinar e desenvolver; 

 Construir o comprometimento do funcionário.  

 

Essas práticas de gestão são importantes principalmente para prevenção de erros 

na contratação de uma pessoa inadequada para a função, evitando altos índices de rota-

tividade, depara-se com o funcionário desmotivado, ou até mesmo, estabelecer uma 

técnica de trabalho injusta entre outros problemas.  
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2.3.  PRÁTICAS DE GESTÃO DE PESSOAS 

 

Nesta seção serão apresentadas algumas práticas de gestão de pessoas essenciais 

para a empresa administrar as relações das pessoas com a organização; bem como, 

recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento e retenção de talentos. 

 

2.3.1 Recrutamento e Seleção 

 

Para Lacombe e Heilborn (2008), seleção e recrutamento é um conjunto de prá-

ticas e procedimentos usados para escolher e atrair o candidato mais preparado para 

ocupar a vaga existente. Segundo França (2009), para obter eficácia nos resultados é 

importante o recrutamento e a seleção estarem integrados às estratégias dos negócios da 

empresa. 

Para Vilas Boas e Andrade (2009), o recrutamento e seleção de pessoal realizado 

com eficiência proporcionam aos profissionais de gestão estratégica de pessoas contra-

tações mais efetivas e satisfatórias. O autor enfatiza que o objetivo da seleção é suprir o 

sistema produtivo e integralizar os demais sistemas da organização. 

O recrutamento é a fase inicial para o preenchimento da vaga de trabalho. Por is-

so, esse tema é primordial para a gestão de pessoas como enfatiza Vilas Boas e Andrade 

(2009, p.37) “Para selecionar pessoas é preciso primeiramente recrutá-las, isto é, atrair 

candidatos a fim de que participem do processo seletivo da empresa”. 

Flippo (1961 apud FRANÇA 2009, p.30) define como recrutamento “um pro-

cesso de procurar empregados, estimulá-los e encorajá-los” a se candidatar a vagas em 

determinada organização. 

O recrutamento pode ser feito de duas formas básicas como cita França (2009): 

recrutamento interno atraindo o pessoal que já é membro da empresa; ou recrutamento 

externo, buscando candidatos que não têm vinculo direto com a empresa indo à procura 

no mercado de trabalho. 

O recrutamento interno além de servir como motivação para os colaboradores 

mostra que a empresa tem interesse em promover e desenvolver os talentos existentes 

na organização.   
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O recrutamento interno é um bom meio de recrutamento, pois os indivíduos 

já são conhecidos e a empresa lhes é familiar. Este tipo de recrutamento cons-

titui, ainda, o procedimento bastante econômico e serve para demonstrar que 

a empresa está interessada em promover seus empregados. Com este tipo de 

recrutamento o gestor obtém informações mais precisas, a possibilidade de 

preparação para a promoção e a melhoria do moral e das relações internas. 

(VILAS BOAS; ANDRADE, 2009, p.38). 

 

  

Para França (2009), apesar de o recrutamento interno provocar aspectos positi-

vos, requer cuidado, principalmente no gerenciamento das expectativas, já que essa 

técnica poder gerar competição interna, descontentamento e frustração.  

No que se refere o autor citado acima, o recrutamento interno apresenta aspectos 

positivos e negativos. 

Quadro 2 - Aspectos do recrutamento interno 

 

ASPECTOS DO RECRUTAMENTO INTERNO 

Vantagens Desvantagens 

 Menor custo direto - mais econô-

mico em relação a tempo e inves-

timento. 

 Requer pessoas muito bem preparadas e 

que conheçam muito bem todas as áreas 

da empresa. 

 

 Conhecimento prévio sobre o per-

fil do desempenho do “candidato”; 

 Não aproveitamento do elemento ex-

terno; 

 

 Estimula a preparação para a pro-

moção, promovendo medidas es-

peciais de treinamento e criando 

um clima sadio de progresso pro-

fissional; 

 Manutenção do status quo, reduzindo 

a possibilidade de inovação e novas 

ideias na empresa. 

 

 Melhora o moral interno;  

 Demonstra a valorização do pesso-

al que já compõe a empresa. 

 

Fonte: França (2009, p.33) 
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O recrutamento interno e externo tanto um como o outro têm suas vantagens e 

desvantagens. Cabe ao gestor procurar aplicar o mais adequado no intuito de poder ser 

mais assertivo em sua escolha.  Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), o recrutamento 

externo coloca a gestão de pessoas em contato direto com o mercado, a fim de atender 

as suas necessidades e interesses. O autor afirma que esse tipo de recrutamento pode ser 

afetado pela análise do ambiente interno e externo, sendo necessário um diagnóstico 

mais preciso do mercado para identificar os pontos fortes e fracos e evitar falhas.  

Além de o recrutamento externo colocar a empresa com o contato direto com o 

mercado, oferece outras vantagens como novas pessoas, experiências e enriquecimento 

do capital humano.  

 Depois que o recrutamento é realizado, é o momento de selecionar o candidato 

para preencher a vaga o que exige do gestor utilizar as suas habilidades para definir qual 

a melhor estratégia a ser utilizada para selecionar o candidato mais adequado para ocu-

par a vaga. De acordo com Martins (2007 apud ROCHA, p.8 2014). 

 

A seleção consiste em primeiro lugar, na comparação entre perfis dos candi-

datos e as exigências do cargo ou função, o ideal é que o perfil e a função se 

ajustem. Assim, é necessária uma escolha da pessoa certa para o cargo certo, 

ou seja, entre candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos exis-

tentes na empresa, visando manter ou aumentar a eficiência e desempenho do 

pessoal.  

 

É importante selecionar o candidato certo com boas habilidades e atributos para 

que seu trabalho seja eficiente, de forma que seu desempenho seja benéfico para colabo-

rador e para a empresa (DESSLER, 2003). Para Vilas Boas e Andrade (2009), os pro-

cessos seletivos estratégicos devem ter:  

 

 Ter uma preocupação maior com as raízes do indivíduo e seu comprome-

timento com os resultados nos núcleos sociais onde vivem; 

 Fazer uma análise profunda do consciente de inteligência (QI) e do cons-

ciente emocional (QE) para avaliar a capacidade de raciocínio e relacionamento 

do candidato; 

 Analisar os aspectos inatos e o estilo predominante de liderança do mes-

mo; 

 Buscar traços específicos com a agressividade dirigida autocontrole e re-

sistência às pressões, flexibilidade, coragem, capacidade decisória e intuição; 
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 Avaliar o nível de motivação e comprometimento do candidato; 

 Considerar a presença de ambição ou persistência para atingir objetivos 

difíceis. 

 

De acordo com Coradini e Murini (2009), recrutamento e seleção em ambos os 

casos são feitos através de uma análise das características dos candidatos tendo em vista 

a adequação da função. O autor salienta que quando a seleção é bem feita resulta em 

aspectos positivos para a empresa como aumento da produtividade, retorno do investi-

mento e, consequentemente, ajuda a empresa a atingir suas metas. 

 

2.3.2 Treinamento e Desenvolvimento 

 

Treinamento é o conjunto de métodos usados para transmitir aos funcionários 

novos e antigos as habilidades necessárias para o desempenho do trabalho. (DESSLER, 

2003). 

 Treinamento, qualquer atividade que contribua para tornar uma pessoa apta a 

exercer sua função ou atividade, aumentar sua capacidade para suas funções atuais ou 

prepará-las para novas funções(LACOMBE; HEILBORN,2008). 

Para Dessler (2003), desenvolvimento é qualquer tentativa de melhorar o de-

sempenho pela divulgação de conhecimentos, mudanças de atitudes ou aumento de 

habilidades com intuito de melhorar o desempenho futuro da organização.  

Segundo o autor, o processo de treinamento e desenvolvimento passa por cinco 

etapas importantes: levantamento das necessidades de treinamento e desenvolvimento, 

projeto instrucional, validação, implementação e avaliação. (DESSLER, 2003) 

De acordo com Chiavenato (2009, p.34) “o importante é treinar e desenvolver 

pessoas para que as pessoas possam contribuir com as suas potencialidades”. O autor 

ressalta que o subsistema de desenvolvimento de pessoas passa necessariamente por 

quatro etapas como mostra a figura: 

 

 

 

 



28 
 

 

Figura 2.2 - As etapas do desenvolvimento das pessoas 

 

 

 

 

 

 

    

Fonte: Chiavenato (2009.p.34) 

 

Segundo Xavier (2006), o desenvolvimento de pessoal é uma estratégia inteli-

gente para qualquer organização e a empresa tem de desenvolver programas eficientes 

para isso no âmbito corporativo.  Igualmente tem de estimular o gestor a fazer a sua 

parte, no âmbito da sua área de atuação por meio do relacionamento direto com o pesso-

al.  

 

2.3.3 Retenção de Talentos 

As empresas têm utilizado o fator humano como elemento primordial em sua or-

ganização, visto que proporciona um diferencial diante de seus concorrentes. 

 Segundo Gramigna (2007, p.32), a grande riqueza das organizações está nos 

seus talentos, para mantê-los é necessário aproveitar seus potenciais. Geralmente os 

talentos se sentem valorizados diante da forma de como eles são tratados: 

 

 São chamados para participar de projetos desafiadores; 

 Têm suas responsabilidades ampliadas; 

 Percebem que a organização está investindo em sua carreira; 

 Participam de treinamento; 

 Receber reconhecimento público pelas suas contribuições; 

 Têm a oportunidade de trabalhar em equipe como coordenadores ou lide-

res.  

 

Transformar capital 

intelectual em resulta-

dos tangíveis 

Transformar talentos em 

capital em capital 

intelectual 

Transformar ta-

lentos em capital 

humano 

Transformar pessoas 

em talentos 
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Para que a empresa possa reter e não perder facilmente os seus talentos, cabe ao 

gestor de recursos humanos adotar medidas que possam estimular e desenvolver o 

potencial de seus colaboradores. (RIBEIRO 2005, apud CORADINI; MURINI, 2009). 

 As pessoas vivem em um processo de desenvolvimento contínuo, por isso as 

empresas que proporcionam a seus colaboradores oportunidades está conseguindo 

promover motivação, crescimento pessoal, autonomia, aceitação de desafios e sucesso 

pessoal. A figura 2.3, a pirâmide das necessidades de Maslow, mostra que a autorreali-

zação se encontra no topo da pirâmide. 

 

Figura 2.3- Pirâmide da Hierarquia das Necessidades de Maslow. 

 

 

 Fonte: Maximiano (2000.p.351) 

 

Por isso, é muito relevante que a empresa consiga detectar as diversas necessi-

dades de seus colaboradores para poder aplicar os programas de treinamento e desen-

volvimento e retenção mais eficazes, visto que os mesmos provocam a motivação e 

valorização dos membros da empresa. Para Echer et al. (2010, apud BRÍGIDO; 

GALINSKI, p.10):  

 

Reter talentos é atrair, investir e recompensar o colaborador, é fazer com que 

se sinta uma peça importante dentro do processo, é torná-lo comprometido, 

hábil a executar as tarefas atribuídas de forma espontânea, estimulada e satis-

feita. 
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2.4. ROTATIVIDADE DE PESSOAL 

 

A rotatividade de pessoas ou turnover em uma organização é a entrada e saída 

de funcionários e entrada de outros para substituí-los, ou seja, a flutuação.  

Para que a rotatividade seja amenizada, é necessário que os gestores fiquem a-

tentos não só a questões salariais, mas também a questões básicas como: motivação e 

satisfação com o ambiente de trabalho; dessa forma, a gestão poderá obter a retenção 

dos mesmos.  

É através do índice de rotatividade que as empresas medem o número de entra-

das e saídas de colaboradores de acordo com Pomi (2005, apud TEZA, 2014, p.38): 

  

O elevado índice de perda de pessoas revela problemas e desafios a serem 

superados. A perda de pessoas significa perda de conhecimento, de capital in-

telectual, de inteligência, de entendimento e de domínio dos processos, perda 

de conexão com clientes, de mercado e de negócios.  

 

 

As empresas estão sempre perdendo energias e recursos, e precisam se alimentar 

de outras energias para se manter  em equilíbrio(VILAS BOAS; ANDRADE, 2009, 

p.15). 

Para o autor acima citado, a rotatividade pode ser provocada por dois motivos: 

iniciativa do funcionário, por motivos pessoais ou profissionais, inspirados muitas vezes 

pelas as novas tendências e oportunidades de carreiras, insatisfação com o trabalho ou 

ambiente. Por iniciativa da empresa, podendo ser por diversos motivos entre eles a 

substituição de um funcionário por outro, ou para corrigir um problema de seleção 

inadequada (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009). 

 

2.4.1 Causas da Rotatividade 

 

Segundo Chiavenato (2002) são vários fatores que podem contribuir para au-

mentar o índice de rotatividade, entre eles os fatores externos e internos. Como fatores 

externos destaca-se a crise econômica, a falta de oportunidade de emprego entre outros. 

 Porém os fatores internos podem ser controlados de acordo com a postura que a 

organização adota. 
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Brannick (1999, apud FERREIRA E FREIRE 2001, p.179) afirma que “a rotati-

vidade se manifesta em função principalmente dos seguintes fatores: a relação deficien-

te entre funcionário e a cultura organizacional; o treinamento inadequado; a falta de 

incentivos; as políticas organizacionais”. 

O clima organizacional trata-se do ambiente interno da empresa que segundo 

Bowditch e Buono (1997 apud, CARVALHO, OLIVEIRA E ROSA, 2012) pode influ-

enciar nos comportamentos dos colaboradores, trazendo consequências no desempenho, 

nos padrões de interação entre as pessoas, na satisfação com o trabalho e a empresa. O 

autor ressalta que esses comportamentos podem gerar absenteísmo e rotatividade.  

Segundo Siqueira (2008) na formação do clima organizacional alguns fatores 

podem influenciar: liderança, recompensa, qualidade de vida, controle, pressão e coe-

são.    

Outro fator primordial para retenção de colaboradores nas organizações são os 

benefícios que, de acordo com Assalin e Arranha (2010, p.16), atingem os objetivos da 

organização e das pessoas:  

 

O da organização e o das pessoas. Os objetivos das organizações são estar 

competitivo no mercado de trabalho, melhorar a qualidade de vida dos em-

pregados, melhorar o clima organizacional, reduzir a rotatividade de pessoal 

e o absenteísmo, facilitar a atração e manutenção dos recursos humanos e 

aumentar produtividade em geral. 

 

 

A falta de benefícios na organização de acordo com o autor pode ser o agravante 

principal para desmotivar os colaboradores, fazendo com que os mesmos saiam à procu-

ra de melhores oportunidades.  

  Epsteir (1999, apud FERREIRA E FREIRE 2001, p.179) enfatiza que “a maio-

ria dos gerentes acreditam que a remuneração é a grande preocupação dos trabalhadores 

negligenciando o fato de que as pessoas necessitam de outros fatores de compensação”. 

A junção de salários e benefícios, ou seja, a remuneração segundo Marras 

(2000), é considerada um dos elementos mais importantes nas empresas, pois compen-

sa, direciona, motiva e remunera o trabalho e a contribuição das pessoas. O autor aluci-

da que da mesma forma que a remuneração contribui positivamente, se for mal gerenci-

ada, pode gerar o efeito contrário no mesmo grau e intensidade. 

As causas da rotatividade nas organizações podem ser provenientes do próprio 

ambiente de trabalho. A falta de motivação é um dos motivos que segundo Wagner 
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(2006, apud BARBOSA, ESTENDER E VASCONCELOS), contribui para a rotativi-

dade organizacional. A substituição do trabalhador nem sempre é vantajosa para as 

empresas, pois muitas vezes perdem bons profissionais para o mercado, além de ser 

causadora de custos para organização. 

Sanchez (2008, apud MOTA, p.41, 2014) reforça: 

 

A motivação é vista como um fator essencial ao desempenho produtivo, onde 

a função dos gestores é identificar os pontos fracos e fortes de cada colabora-

dor para, assim, poder trabalhar o fator humano individualmente, focalizando 

e orientando a energia de cada um, levando ao processo esperado, resultando 

na satisfação pessoal e profissional.  

 

 

Outro fator importante é a qualidade de vida no trabalho (QVT), porque promo-

ve a motivação dos colaboradores e reduz o índice de rotatividade. “A QVT baseia-se 

em uma visão integral das pessoas que propõe uma visão integrada e holística, do ser 

humano” (MAXIMIANO, 2000, p.498).  

Conforme Davis e Newstrom (1992, apud CAVASSANI et.al, p.4, 2006), “as 

dimensões essenciais tendem a promover a motivação, a satisfação e a qualidade do 

trabalho e a reduzir a rotatividade e o absenteísmo.”  

O desempenho do cargo e o clima organizacional representam fatores importan-

tes para a QVT. Por essas razões vários autores apresentam vários modelos entre eles o 

modelo de Walton que é dividido em oito fatores segundo Chiavenato (2004): 

 

 Compensação justa e adequada; 

 Condições de segurança e saúde do trabalho; 

 Utilização e desenvolvimento de capacidades; 

 Oportunidades de crescimento contínuo e segurança; 

 Integração social na organização; 

 Garantias de constitucionalismo;  

 Trabalho e espaço total de vida; 

 Relevância social da vida no trabalho. 

 

Diante do que foi exposto, é notável a importância de uma boa gestão de pes-

soas para que consiga detectar as diferenças de cada indivíduo e poder gerir uma equipe 
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satisfeita e motivada para que possa vir atingir os objetivos com eficácia e, principal-

mente, ter uma rotatividade saudável na empresa. 

 

2.4.2 Consequências da Rotatividade 

 

A rotatividade de pessoal tem consequências positivas e negativas, podendo ser 

benéfica ou prejudicial tanto para as organizações como para os seus colaboradores. 

Segundo Pastore (1987), para a empresa e empregados, a rotatividade pode ter 

diversas consequências. O autor enaltece que a rotatividade excessiva ocasiona custos e 

desfalca a empresa de bons funcionários. A rotatividade zero impede a inovação e o 

surgimento de novos talentos. Para os empregados, a rotatividade em excesso desmotiva 

e, consequentemente, causa desempenho inferior para os que permanecem na empresa, 

provocando um ambiente de insegurança. 

Para Lorge (1999, apud SOUZA 2003) a rotatividade dentro de uma margem a-

ceitável pode ter resultados positivos. O autor salienta que a rotatividade pode ser sau-

dável na medida em que aumenta a competitividade no trabalho, mas também pode ser 

considerada negativa quando apresenta taxas acima do que poderia ser considerado 

normal. 

Para Ferreira e Freire (2001, p.179) as causas da rotatividade são múltiplas e os 

fatores mais citados na literatura são: “inexistência de política salarial e de benefícios; 

impossibilidade de ascensão profissional; política disciplinar equivocada; condições 

físicas ambientais de trabalho inadequadas e falta de motivação pessoal”.  

 Para Mobley (1992, apud MAHFUZ, 2008) as consequências podem ser positi-

vas e negativas para a organização, indivíduo (que sai) e indivíduo (que fica) como 

apresentam os quadros abaixo:  
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Quadro 3 - As possíveis consequências positivas. 

 

AS POSSÍVEIS CONSEQUÊNCIAS POSITIVAS 

Organização Indivíduo 

(que sai) 

Indivíduo  

(que fica) 

Afastamento de emprega-

dos de baixo desempenho 

Aumento  

de salários 

Maiores possibilidades 

de mobilidade interna 

Infusão de novas tec-

nologias novos conheci-

mentos via substituição 

 

Progresso 

profissional 

Estimulação e fertili-

zação em cadeia pela a 

presença de novos colegas 

de trabalhos 

Estímulo para mudanças 

práticas e políticas 

Melhor compatibilização de 

pessoa organização e, 

portanto menos estresse e 

melhor uso das habilida-

des e interesses. 

 

 

Maior satisfação 

 

Maiores oportunidades de 

mobilidade interna 

Renovação de estilos de 

novo ambiente 

 

Maior coesão 

Maior flexibilidade 

 estrutural 

Satisfação em valores 

não ligados ao trabalho 

 

Maior comprometimento 

 

Diminuição de outros 

comportamentos de “afas-

tamento”. 

Maior percepção da pró-

pria eficiência 

 

Oportunidade de redu-

ção de outros custos, esta-

bilização. 

  

Redução de conflitos 

enraizados 

  

Fonte: Mobley (1992, apud  MAHFUZ, 2008, p.24) 

 

Quando a rotatividade é considerável de acordo com Pomi (2005 apud TEZA, 

2014, p.37), “a rotatividade faz parte da vida e do mundo dos negócios. Pessoas vêm e 
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vão, num movimento natural de mudança, de oxigenação e de transformação das empre-

sas”. Por isso esse tema é objeto de estudo devido às consequências negativas atreladas 

a questões econômicas da organização e os reflexos que os mesmos causam.  

 

Quadro 5 - As possíveis consequências negativas. 

 

POSSÍVEIS CONSEQUÊNCIAS NEGATIVAS 

Organização Indivíduo  

(que sai) 

Indivíduo  

(que fica) 

Custo (recrutamento, ad-

missão, ajustamento, trei-

namento) 

Perda de condição de 

funcionário antigo e grati-

ficações correlatas 

Abalo nos padrões social 

e comunicacional 

Custos de substituição Perda de benefícios extras 

oficiais 

Evasão de colegas de 

trabalho funcionalmente 

valorizados 

Custos nos processos de 

demissão 

Abalo dos sistemas su-

porte social e familiar 

Menor satisfação 

Abalo na estrutura social e 

comunicacional 

Fenômeno da grama 

“mais verde” subsequente 

desilusão 

Aumento da carga de 

trabalho durante e imedia-

tamente após a procura do 

substituto 

Menor produtividade du-

rante a procura do substitu-

to e retreinamento 

Custo referente à inflação 

(hipoteca, por exemplo) 

 

Menor coesão 

Evasão de empregados de 

alto desempenho 

Estresse relacionado à 

transição 

Menor comprometimento 

Menor satisfação entre os 

que ficam 

Interferência no curso da 

carreira do cônjuge 

 

Estímulo para o uso de 

estratégias indiferenciadas  

para o controle do turnover 

Regressão no curso da 

carreira 

 

Fonte: Mobley (1992 apud MAHFUZ, 2008 p.25) 
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Todavia, diante das consequências negativas apresentadas, é notável como agra-

vante principal para a organização são os custos e os reflexos que afetam a organização 

como a queda da produtividade, satisfação e desempenho dos colaboradores. 

Para Chiavenato (1998 apud MARFUZ, 2008), os custos são classificados como 

primários secundários e terciários: 

 

 Primários: Custo relacionado diretamente com o desligamento do colabo-

rador e sua substituição por outro. Custo de recrutamento e seleção, custos de 

registro e documentação, custos de integração de novos empregados, custos de 

desligamento entre outros. 

 Secundários: Estão indiretamente relacionados com o desligamento e 

consequentemente substituição do empregado. Refere-se aos efeitos colaterais 

imediatos da rotatividade. Reflexo na produção, reflexos na atitude do pessoal, 

custo extra laboral (despesas de pessoas extras e com horas extras) 

 Terciários: Incluem as perdas nos negócios, ou seja, reflexo na imagem e 

na qualidade dos produtos e serviços executados por funcionário inexperiente 

em fase de adaptação.   

 

Costenaro et al (1987apud SOUZA, 2003), cita a impossibilidade de se manter 

uma equipe integrada, a perda de produção no período de seleção e treinamento  e a 

dificuldade de adaptação do profissional recém admitido como malefícios da rotativida-

de. 
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CAPÍTULO 3- PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

 

 “Metodologia pode ser definida como os conjuntos de critérios e métodos todos 

utilizados para se construir um saber seguro e válido” (SILVA E SILVEIRA2014, 

p.145). 

Para Oliveira (2004), a escolha da metodologia ou procedimento metodológico 

de pesquisa deve estar coerente com a formulação do problema que vai ser investigado, 

além de estar adequada aos objetivos e às justificativas.  Nesse contexto Denker (apud 

OLIVEIRA 2004, p.41) enfatiza que: 

 
O detalhamento dos procedimentos metodológicos inclui a indicação e a jus-

tificação do paradigma que orienta o estudo, etapas de desenvolvimento da 

pesquisa, descrição do contexto, processo de seleção dos participantes, os 

procedimentos e o instrumental de coleta e análise dos dados e os recursos u-

tilizados para a maximizar a precisão de resultados. 

 

 

Este capítulo é composto pelo delineamento da pesquisa, objeto de pesquisa, se-

guidos pelo instrumento de coleta de dados e análise dos dados. 

  

3.1  DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

A presente pesquisa possui uma abordagem qualitativa e quantitativa. Qualitati-

va porque utiliza técnicas e métodos para a compreensão do objeto de estudo. Segundo 

Oliveira (2004), a pesquisa qualitativa é um processo que permite diagnosticar em 

profundidade a realidade a ser pesquisada, utilizando métodos como observação siste-

mática, seguida de entrevista, aplicação de questionários e análise de dados.   

Para Silveira e Silva (2009, p.32) as características da pesquisa qualitativa são: 

 

 

Objetivação do fenômeno; hierarquização das ações de descrever, compreen-

der, explicar, precisão das relações entre o global e o local em determinado 

fenômeno; observância das diferenças entre o mundo social e o mundo natu-

ral; respeito ao caráter interativo entre os objetivos buscados pelos investiga-

dores, suas orientações teóricas e seus dados empíricos; busca de resultados 

os mais fidedignos possíveis; oposição ao pressuposto que defende um mode-

lo único de pesquisa para todas as ciências. 
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 O Método Quantitativo utiliza o emprego de recursos e técnicas para quantificar 

os dados obtidos através de informações coletadas por meio de questionários, entrevis-

tas, observações. (OLIVEIRA, 2004). 

Para Fonseca (2002 apud SILVA; SILVEIRA, 2009, p.33), a pesquisa quantita-

tiva recorre à linguagem matemática para descrever as causas de um fenômeno e as 

relações entre variáveis. O autor enfatiza que a utilização conjunta da pesquisa qualita-

tiva e quantitativa permite recolher mais informações do que se poderia conseguir isola-

damente. 

Quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva e exploratória. 

Descritiva por objetivar identificar e analisar as características e causas da rotatividade. 

Segundo Gil (2002, p.42), “as pesquisas descritivas têm como objetivo primordial a 

descrição das características de determinada população ou fenômeno, ou então, o esta-

belecimento de relações entre variáveis”. 

 Oliveira (2004, p.55) assegura que: 

 

O estudo descritivo bastante amplo, este permite o desenvolvimento de uma 

análise, para a identificação de fenômenos, explicação das relações de causa e 

efeito dos fenômenos ou, mais precisamente, a análise do papel das variáveis 

que, de certa forma, influenciam ou causam o aparecimento dos fenômenos.  

 

A pesquisa visa o aprofundamento do tema pesquisado por isso classifica-se co-

mo exploratória. Conforme Oliveira (2004), a pesquisa exploratória é realizada quando 

o tema escolhido é pouco trabalhado, constituindo a realização de uma pesquisa mais 

aprofundada, envolvendo levantamento bibliográfico, análise de documentos, observa-

ção de fenômenos e estudo de casos.  

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso como ressalta Yin 

(2005, p.32), “É uma investigação empírica que investiga um fenômeno contemporâneo 

dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e 

o contexto não estão claramente definidos”. 

Yin (2005) menciona dois projetos de estudo de caso, estudo de caso único e o 

estudo caso múltiplo. Esse estudo é caracterizado como um estudo de caso múltiplo que 

de acordo Oliveira (2004, p.26) “Estudo de caso múltiplo, a pesquisa utiliza mais de 

uma realidade para confrontar dados, visando buscar explicações e fundamentos para os 

fenômenos que caracterizam o objeto de estudo”. 



39 
 

 

3.2 OBJETO DE ESTUDO  

 

O objeto de estudo dessa pesquisa é a rotatividade de colaboradores nos postos 

de combustíveis. 

Para Oliveira (2004), população é um conjunto de indivíduos ou objetos que a-

presentam em comum determinadas características definidas para o estudo. A população 

para os determinados fins dessa pesquisa é composta pelas empresas do setor de com-

bustíveis da cidade de Bezerros-PE. 

Amostra “é uma porção ou parcela convenientemente selecionada do universo 

(população); é um subconjunto do universo.” (MARCONI; LAKATOS, 2008, p.27).  

 Para oliveira (2004, p.46): 

 

O problema da amostragem é, portanto, escolher uma parte (amostra), de tal 

forma que ela seja a mais representativa possível do todo e, a partir dos resul-

tados obtidos relativos a essa parte, poder inferir, o mais legitimamente pos-

sível, os resultados da população total, se fosse verificada. 

 

 A amostra estudada para essa pesquisa foram três postos de combustíveis, todos 

de pequeno porte e a escolha desses postos foi devida à facilidade de acesso aos dados.  

 

3.3 INSTRUMENTOS DA COLETA DE DADOS 

 

O instrumento de coleta de dados utilizados para o desenvolvimento desta etapa 

da pesquisa ocorreu mediante técnicas de levantamento bibliográfico, pesquisa docu-

mental, e a coleta dos dados deu-se pela aplicação de questionário com questões de 

múltipla escolha, estruturado como uma série ordenada de perguntas, também foi reali-

zada uma entrevista semiestruturada com os gestores e feito o recolhimento de depoi-

mentos de alguns clientes. 

Para a construção da fundamentação teórica e as demais seções desse estudo fez-

se uso da pesquisa bibliográfica, buscando o auxílio em artigos científicos, livros, dis-

sertações, monografias e teses. De acordo com Cervo (2007, p.60), “A pesquisa biblio-

gráfica procura explicar um problema a partir de referências teóricas publicadas em 

artigos, livros, dissertações e teses”.   
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Para Bertucci (2008, p.57), “A pesquisa documental consiste na realização do 

trabalho monográfico tendo como referência a leitura, a análise e a interpretação de 

documentos existentes acerca de um determinado fenômeno”. A pesquisa caracteriza-se 

também como documental porque utilizou documentos da empresa para caracterizar e 

colher algumas informações. A empresa disponibilizou o livro de registro mas,  não foi 

possível fazer o índice de rotatividade da empresa porque a empresa na controla as suas 

saídas.   

Cervo (2007, p.53), afirma que o “questionário é a forma mais usada para coletar 

dados, possibilita medir com mais exatidão o que se deseja”. O autor ressalta que o 

questionário, além de ser um meio de obter respostas às questões por uma fórmula, o 

próprio informante preenche. 

“A entrevista é uma técnica que permite o relacionamento estreito entre entrevis-

tado e entrevistador”. As entrevistas podem ser classificadas como estruturadas e não 

estruturadas (BARROS 2007, p.108). 

Para Silva e Silveira (2009), a entrevista semiestruturada permite que o entrevis-

tado fale livremente sobre assuntos que vão surgindo com os desdobramentos do tema 

principal. Este tipo de entrevista foi utilizado na pesquisa. 

A interpretação dos dados aferidos na entrevista procura conferir um sentido 

mais amplo nas respostas ao estabelecer uma rede de ligações entre os resultados da 

pesquisa (ANDRADE, 2006). 

Contudo, a pesquisa realizou-se em três etapas para a obtenção dos resultados, 

sendo a primeira uma entrevista semiestruturada com os gestores composta de dezesseis  

perguntas caracterizando a empresa e as políticas de gestão. A segunda foi aplicação de 

um questionário contendo doze questões, aplicado aos colaboradores dos postos de 

combustíveis dessa pesquisa; e, a terceira parte foi o recolhimento de depoimentos dos 

clientes a respeito do ponto de vista sobre a rotatividade da empresa. 
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CAPÍTULO 4- CARACTERIZANDO OS CASOS  

 

A partir das informações coletadas através das entrevistas com os gerentes e dos 

documentos fornecidos pelas empresas, foi classificada o perfil das mesmas.  

 

4.1 POSTO DE COMBUSTÍVEL A 

 

O Posto Rosarinho Ltda fica localizado na Rodovia BR-232 na Avenida Agame-

non Magalhães na cidade de Bezerros-PE.  O posto iniciou suas atividades em 7 de 

agosto de 1975 com o fundador Amaro Rufino da Silva conhecido popularmente como 

(Maru), sendo um dos primeiros postos da cidade. No local tem uma loja de conveniên-

cia e outros serviços agregados, loja de Pneus, troca de óleo, borracharia e lava jato. O 

horário de funcionamento do posto é de 24 horas.  

De acordo com os critérios de classificação do SEBRAE (2016), quanto ao nú-

mero de empregados, a empresa é classificada como microempresa contando com uma 

equipe de nove funcionários divididos em: um gerente, um trocador de óleo, dois caixas 

e cinco frentistas. A formação do gerente é nível médio. Ele desenvolve todas as ativi-

dades rotineiras da empresa  reportando-se hierarquicamente ao proprietário do posto. 

Não existe nenhum departamento que cuida da gestão de pessoas no posto.  

 O posto investe na qualidade do atendimento e em promoções relâmpagos para 

obter a maior satisfação do cliente e, consequentemente, fidelizá-los. 

 

4.2 POSTO DE COMBUSTÍVEL B 

  

O posto Wallace Carvalho de Arruda-ME, localizado na Avenida Major Aprígio 

da Fonseca, 244- Centro na cidade de Bezerros-PE. 

A empresa não forneceu dados do histórico de fundação porque nos últimos me-

ses foi trocado de dono várias vezes, pois o posto é arrendado.  A empresa é classificada 

de acordo com o SEBRAE (2016) como microempresa. Tem uma equipe de 7 colabora-

dores divido-se em: 1 gerente, 2 caixa, 1 trocador de óleo e 3 frentistas. O posto funcio-

na apenas no período diurno. A formação do gerente é nível médio. O mesmo realiza 
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todas as atividades administrativas do posto. O posto não possui departamento de gestão 

de pessoas. 

O posto oferece serviços como troca de óleo e calibragem de pneus. A sua maior 

clientela são os taxistas e mototaxistas da cidade porque a empresa oferece um preço 

diferenciado para esses clientes. 

 

4.3  POSTO DE COMBUSTÍVEL C 

 

O posto J B Combustíveis Ltda – ME localizado na Avenida Major Aprígio da 

Fonseca, 41- Cohab na Cidade Bezerros- PE. Fundado no dia 11 de dezembro de 2008. 

A empresa classifica-se com microempresa, segundo o SEBRAE (2016), diante 

do seu quadro de funcionários. O posto conta com uma equipe de quatro funcionários 

que se reversam em uma carga horária de 12 por 36 e um colaborador que trabalha no 

período noturno. A empresa não possui departamento de gestão de pessoas. No posto 

não tem gerente, o proprietário é que administra o posto e realiza todas as atividades 

rotineiras e a sua formação profissional é Administração de Empresas.  

No local há uma loja de conveniência e de serviços agregados, o posto não ofe-

rece o serviço de troca de óleo. O horário de funcionamento do posto é de 24 horas. 

O posto não costuma fazer promoções, mas procura investir na qualidade do a-

tendimento e do produto oferecido ao cliente.  
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CAPÍTULO 5- ANÁLISE DOS DADOS 

 

A análise dos dados partiu da interpretação das entrevistas semiestruturadas fei-

taS com os gestores em algumas das suas partes transcritas a partir de embasamento 

teórico deste estudo. A entrevista permitiu conhecer as perspectivas do gestor sobre 

algumas práticas de gestão de pessoas, com intuito de identificar alguns fatores relacio-

nados à rotatividade.   Em seguida, foi aplicado aos funcionários o questionário, sendo 

os dados coletados, analisados e interpretados de acordo com a literatura. E, por fim, 

feita a transcrição e análise dos depoimentos de alguns clientes sobre a percepção sobre 

a rotatividade da organização. 

 

5.1  POSTO DE COMBUSTÍVEL- A 

Nesta seção serão apresentadas as análises e resultados da entrevista com o ges-

tor, o depoimento do cliente e o questionário aplicado aos colaboradores. 

5.1.1 Entrevista com o Gestor 

 Segundo o gestor na entrevista, no período de 2011 a 2016 houve 30 desliga-

mentos na empresa, só que o mesmo informou que não realiza o controle dessas saídas 

por isso fica impossível saber os motivos dos desligamentos. 

A empresa não faz recrutamento de pessoas, geralmente as pessoas são admiti-

das através da indicação de algum conhecido do proprietário, passando apenas por uma 

entrevista. Quando o funcionário é admitido, não passa por nenhum treinamento antes 

de começar. 

 A empresa não oferece incentivos, benefícios, programa de qualidade de vida, 

nem planejamento de carreira para os funcionários.  

Sobre a relação do gerente com os funcionários, o mesmo relatou que é muito 

boa, disse que está sempre aberto ao diálogo e disponível para resolver qualquer eventu-

alidade. 

A relação entre os funcionários é considerada muito boa, porém ele falou que 

uma vez ou outra ocorre algum conflito entre eles, que geralmente é resolvido rapida-

mente, não chegando-a  atrapalhar as atividades nem o clima da organização. 



44 
 

 

 Durante a entrevista, foi perceptível que o gerente demonstrou certo desconhe-

cimento diante de alguns temas, principalmente sobre a entrevista de desligamento que 

a empresa não realiza e o mesmo não sabia que existia. 

 

5.1.2 Depoimento Cliente 

 

 Depoimento do cliente do posto de combustível A, com o propósito de avaliar a 

imagem da organização sobre a rotatividade.  

 

Quadro 6- Percepção do cliente sobre a rotatividade do posto de combustível A. 

 

PERGUNTAS RESPOSTAS 

1. Qual a imagem que você tem da 

empresa que tem um alto índice de 

rotatividade? 

Os gestores não estão sabendo escolher o 

candidato adequado para a vaga. 

2. Você se sente seguro quando você 

é atendido por um funcionário no-

vato? 
 

Não, me sinto mais confiante com um 

funcionário mais experiente, por se tratar 

de um serviço de risco por trabalhar com 

produtos inflamáveis. 

3. Quando você chega a um posto de 

combustível você prefere ser aten-

dido pelo o mesmo funcionário ou 

não importa? 
 

Não, mas sempre acho melhor por um 

que eu já conheça. 

4. Na sua percepção a rotatividade de 

funcionários nos postos é um pro-

blema de gestão ou do colabora-

dor? 
 

 Gestor  
 

5. Essa rotatividade influencia na sua 

escolha do posto para abastecer ou 

não? 
 

Influencia, me sinto inseguro.   

6. Qual a importância do tipo de a-

tendimento em um posto de gaso-

lina? 
 

A execução do serviço, cuidado para não 

derrubar na lataria. 
 

Fonte: pesquisa, 2016. 

 

Diante das respostas do cliente, é possível notar que  na sua percepção a rotativi-

dade da organização é problema da gestão que não está sabendo selecionar o candidato 

adequado. Referente à segurança e atendimento, prefere um funcionário mais experien-
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te.  Ressaltou que tem insegurança em abastecer em um posto que tenha alta rotativida-

de e que esse motivo influencia na escolha do posto. A execução do serviço é um fator 

mencionando pelo o cliente como importante.  

Analisando as respostas, verifica-se que a imagem da organização é afetada 

quando se tem um alto índice de rotatividade. Práticas de políticas de gestão como 

recrutamento, seleção e treinamento são fundamentais para escolher o candidato ade-

quado e para manter a confiabilidade dos serviços prestados. Além de que, a falta dessas 

práticas pode causar perda de clientes. 

 

5.1.3 Questionário Colaborador  

 

No posto A, os dados foram coletados dos colaboradores por meio de questioná-

rios. A pesquisa foi realizada em maio de 2016. Todos os colaboradores sem exceção 

receberam o questionário impresso. Através das respostas obtidas do questionário, 

houve uma melhor compreensão dos resultados, e, a seguir, será demonstrado por meio 

de gráficos. Os 4 primeiros gráficos mostram os resultados sobre as características dos 

respondentes. 

 

 Gráfico 5.1- Percentual de Identificação por Gênero dos colaboradores. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

De acordo com o gráfico 5.1, 50 % dos colaboradores do Posto de combustível 

A, são do sexo feminino e os outros 50% do sexo masculino. 

50% 50% 

Gênero 

Masculino 

Feminino 
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Gráfico 5.2 - Percentual da Idade dos colaboradores. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

O gráfico 5.2 mostra o percentual da faixa etária dos colaboradores pesquisados, 

tendo a maioria, cerca de 75% tem entre 26 e 35 anos e  25% tem entre 18 e 25 anos de 

idade. 

 

Gráfico 5.2 - Percentual do grau de instrução dos colaboradores. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 
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No gráfico 5.3, é possível observar o grau de instrução dos colaboradores, com 

50% tem nível médio completo, 25% possui ensino fundamental completo e 25% possui 

ensino fundamental  incompleto. 

 
Gráfico 5.3 - Percentual do tempo de serviço dos colaboradores. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

Em relação ao tempo de empresa, 25 % dos colaboradores estão entre 0 a 6 me-

ses, 25% entre 7 a 12 meses, 25% entre 13 a 24 e 25% entre 25 e 36 meses de empresa, 

nenhum colaborador acima de 37 meses, como pode ser visto no gráfico 5.4.  Percebe-

se que a maioria dos colaboradores tem menos de 2 anos na empresa. 

A partir do gráfico  5.5 até o gráfico 5.12, os dados correspondem a perguntas 

relacionadas com a gestão de pessoas. 

 

Gráfico 5.4- Percentual de colaboradores que acham o salário justo. 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 
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De acordo com o gráfico 5.5, 87% dos colaboradores responderam que não a-

cham o salário justo e apenas 13% responderam que sim. Observa-se que a maioria dos 

colaboradores não acha o salário justo. 

Segundo Mota (2014), as pessoas saem das organizações em busca de bons salá-

rios e quando atingir o nível desejado vão à procura de organizações que oferecem 

salários menores, mas que oferecem outros fatores que representam mais como benéfi-

cos, condições de trabalho, reconhecimento e uma boa liderança entre outros.  

 

Gráfico 5.5 - Percentual de avaliação do líder. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016 

. 

No gráfico 5.6, 74% dos colaboradores avaliaram o líder como bom, 13% como 

ótimo e 13% como excelente.  O gráfico mostra que os colaboradores do posto de com-

bustível A estão satisfeitos com o líder, nenhum respondente marcou as variáveis, ruim e 

péssimo.  Entende-se que no posto de combustível A, a liderança é um fator importante. 

Segundo Dubrin (2003), a liderança é tão importante em uma organização que 

não se pode confundir com nenhum outro cargo, porque inspira e influencia no desem-

penho daqueles que estão ao seu redor. 
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Gráfico 5.6 - Percentual da avaliação dos colaboradores em relação ao relaciona-

mento com o líder. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

De acordo com o gráfico 5.7,  os colaboradores avaliaram o relacionamento com 

o líder entre 25% como excelente, 50% como ótimo e 25% como bom.  É perceptível 

que nenhum colaborador avaliou o relacionamento com líder como ruim ou péssimo. 

Diante dos resultados, é possível notar que o relacionamento entre líder e colaborador é 

saudável no posto de combustível A. 

 De acordo com Guimarães (2002), o processo de comunicação entre o líder e os 

colaboradores é muito importante para que a organização consiga alcançar os seus 

objetivos. Todavia, um bom relacionamento entre colaborador e líder propicia o desen-

volvimento, resoluções de problemas com eficiência e gera resultados positivos para a 

organização. 
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Gráfico 5.7-Percentual da avaliação do relacionamento com os colegas de trabalho. 

 

 
 

 
Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

De acordo com o gráfico 5.8, os colaboradores avaliam o relacionamento entre 

os colegas entre 50% excelente e 50% ótimo. O que é bastante positivo para a empresa. 

 

 

 

Gráfico 5.8 – Percentual de oportunidade de crescimento. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 
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 Para Ferreira e Freire (2001, p.179), as causas da rotatividade são múlti-

plas, e os fatores mais citados na literatura são: “inexistência de política salarial e de 

benefícios; impossibilidade de ascensão profissional; política disciplinar equivocada; 

condições físicas ambientais de trabalho inadequadas e falta de motivação pessoal”. 

 Pelos os resultados apresentados acima do gráfico 5.9, 100% dos colabo-

radores responderam que a empresa não oferece oportunidade de crescimento. Entretan-

to pode se tornar um fator negativo para empresa, podendo gerar insatisfação, perda de 

talentos e aumento do índice de rotatividade. 

 

Gráfico 5.9- Percentual de satisfação da carga horária. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016 

 

Em relação à carga horária de trabalho, o gráfico 5.10, apresenta 87% dos cola-

boradores que avaliam como bom e 13% como ruim. A carga horária extensa também é 

um dos fatores que pode ocasionar a rotatividade de uma organização, o que não é o 

caso do posto A, que através do gráfico mostra que os colaboradores estão satisfeitos 

com o horário. 
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Gráfico 5.10-Percentual da avaliação do clima organizacional. 

 

. 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

  

Observa-se que no gráfico 5.11, 75% dos colaboradores responderam que o cli-

ma organizacional é bom e 25% responderam que é ótimo. A variável ruim e péssima 

não foi escolhida, ou seja, pode-se entender que os colaboradores estão satisfeitos com o 

ambiente de trabalho sendo muito importante para a empresa. 

De acordo com Teza (2014), um bom clima organizacional na empresa influen-

cia diretamente na motivação e satisfação dos empregados. 

  

Gráfico 5.11- Percentual da percepção dos colaboradores sobre o reconhecimento 

do seu trabalho. 

 

 
 

 
Fonte: Pesquisa, 2016. 
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No gráfico 5.12, 87% dos colaboradores sentem o seu trabalho reconhecido na 

empresa e 13% acham que o seu trabalho não reconhecido.  O gráfico mostra que a 

maioria dos colaboradores acha que seu trabalho é reconhecido fator essencial para 

manter uma equipe motivada no ambiente de trabalho. 

Segundo Dubrin (2003), a motivação através do reconhecimento motiva os seus 

colaboradores e, consequentemente, promove aumento do desempenho dos mesmos, 

trazendo resultados positivos. Mas, a falta desse reconhecimento pode trazer conse-

quências negativas para a organização. 

 

 

5.2  POSTO DE COMBUSTÍVEL- B 

Nesta seção serão apresentadas as análises e resultados da entrevista com o ges-

tor, o depoimento do cliente e o questionário aplicado aos colaboradores. 

5.21  Entrevista com o Gestor 

 

O posto de combustível B, quando precisa de pessoas realiza o recrutamento ex-

terno, utilizando um banco de dados onde são arquivados os currículos que são entre-

gues na empresa.  Depois da escolha e análise do currículo, o candidato passa por uma 

entrevista.  

A empresa não realiza treinamento, pois candidatos são contratados com experi-

ência. Programa de qualidade de vida no trabalho, incentivos e benefícios e plano de 

carreira não são oferecidos aos colaboradores. 

Segundo o gestor, a relação dos colaboradores com ele é considerada boa, pois 

no momento na maioria, a relação entre funcionários é excelente, pois os colaboradores 

trabalham em harmonia. 

Enfim, a empresa não controla as entradas e saídas de funcionários, nem realiza 

entrevista de desligamento. O gerente atual falou que o posto está se organizado devido 

às constantes mudanças de proprietários em um curto período. 
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5.2.2 Depoimento Cliente 

 

Depoimento do cliente do posto de combustível B, com o propósito de avaliar a 

imagem da organização sobre a rotatividade.  

 

 

Quadro 7 - Percepção do cliente sobre a rotatividade do posto de combustível B. 

 

PERGUNTAS RESPOSTAS 

1. Qual a imagem que você tem da 

empresa que tem um alto índice de 

rotatividade? 

Problemas na gestão 
 

2. Você se sente seguro quando você 

é atendido por um funcionário no-

vato? 
 

Não, penso que pode acontecer alguma 

coisa devido à falta de experiência. 

3. Quando você chega a um posto de 

combustível você prefere ser aten-

dido pelo o mesmo funcionário ou 

não importa? 
 

Qualquer um 

4. Na sua percepção a rotatividade de 

funcionários nos postos é um pro-

blema de gestão ou do colabora-

dor? 
 

 Gestor 

5. Essa rotatividade influencia na sua 

escolha do posto para abastecer ou 

não? 
 

SSim influencia, procuro outro posto. 

6. Qual a importância do tipo de a-

tendimento em um posto de gaso-

lina? 
 

Ser bem recebido, atendimento de qualida-

de. 

Fonte: pesquisa 2016. 

 

Observa-se no depoimento do cliente que a alta rotatividade da empresa na sua 

percepção é um problema de gestão. O cliente ressalta que se sente inseguro quando é 

atendido por um novato, além de afirmar que influencia na escolha do posto quando 

existe muita rotatividade.  É notável que, além de prejudicar a imagem da empresa a 

rotatividade pode provocar insatisfação na qualidade do serviço prestado e, consequen-

temente, perda de clientes.  
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5.2.3 Questionário Colaborador  

 

No posto B os dados foram coletados dos colaboradores por meio de questioná-

rios. A pesquisa foi realizada em maio de 2016, todos os colaboradores sem exceção 

receberam o questionário impresso e os mesmos dispuseram-se  a responder. Através 

das respostas obtidas do questionário, houve uma melhor compreensão dos resultados, a 

seguir, será demonstrado por meio de gráficos. Os 4 primeiros gráficos mostram os 

resultados sobre as características dos respondentes. 

 

Gráfico 5.12 - Percentual de Identificação por Gênero dos colaboradores. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

De acordo com o gráfico 5.13, 83 % dos colaboradores do Posto de combustível 

B, são do sexo feminino e os outros 17% do sexo masculino. 
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Gráfico 5.13 - Percentual da Idade dos colaboradores. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

O gráfico 5.14 mostra o percentual da faixa etária dos colaboradores pesquisa-

dos, tendo 50% entre 26 e 35 anos de idade e 50% tem entre 18 e 25 anos de idade. 

 

 
Gráfico 5.14- Percentual do grau de instrução dos colaboradores. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016 
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No gráfico 5.15, é possível observar o grau de instrução dos colaboradores, com  

50% possui ensino fundamental completo, 33% possui nível médio completo e 17% 

ensino fundamental incompleto 

 

Gráfico 5.15- Percentual do tempo de serviço dos colaboradores. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

  De acordo com gráfico 5.16, 50% dos colaboradores têm de 7 a 12 meses de 

empresa, 33% de 0 a 6 meses e 17% de 13 a 24 meses de tempo de empresa. De acordo 

com os dados do gráfico, confirma que 50% dos colaboradores tem menos de 1  ano na 

empresa, ou seja, fica comprovada a existência de rotatividade. 

A partir do gráfico 5.17 até o gráfico o 5.24, os dados correspondem a perguntas 

relacionadas com à gestão de pessoas. 
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Gráfico 5.16- Percentual de colaboradores que acham a salário justo. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

De acordo com o gráfico 5.17, 50% colaboradores responderam que estão satis-

feitos com o seu salário e 50% estão insatisfeitos. Entende-se que os colaboradores 

divergem suas opiniões em relação ao salário o que pode comprometer o desempenho e 

influenciar no comportamento dos demais. 

Para Soto (2002), as características do ambiente de trabalho como (condições de 

trabalho, supervisão, colegas de trabalho, salário, prestígio e segurança no trabalho) 

conhecidos como os fatores de higiene podem ser motivadores em certo nível, na sua 

ausência pode causar insatisfação. 
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Gráfico 5.17- Percentual da avaliação do líder. 
 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

Em relação à avaliação do líder no gráfico 5.18, 50% dos colaboradores respon-

deram como ótimo, 50% avaliaram como péssimo. Percebe-se que a equipe está bem 

dividada em relação à satisfação do líder. 

As organizações precisam de líderes humanos e motivados, pessoas que estejam 

preocupadas com o desenvolvimento da organização. (GUIMARÃES, 2002). A inser-

ção de programas de incentivos e valorização das pessoas podem provocar impacto 

positivo na motivação e no ambiente de trabalho. 
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Gráfico 5.18 - Percentual da avaliação dos colaboradores com o relacionamento 

com o líder. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

Observa-se no gráfico 5.19, que os colaboradores tiveram opiniões diferentes em 

relação ao relacionamento com o líder. De acordo com o gráfico 50% dos colaboradores 

avaliaram a relação com o líder ótima, 17% como ruim e 33% como péssima.  

De acordo com Maximiano (2009), o líder deve criar um clima agradável em 

que as pessoas sintam-se confortáveis no ambiente de trabalho, enfatizando as relações 

humanas e desenvolvendo a capacidade de trabalhar em equipe. 

 

Gráfico 5.19- Percentual da avaliação do relacionamento com os colegas de traba-

lho.  
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Fonte: Pesquisa, 2016 

No gráfico 5.20, o percentual de avaliação de relacionamento de trabalho entre 

os colaboradores do posto B indica que 50% avaliam como bom, 17% como excelente, 

33% avaliou como ruim. 

 

 

Gráfico 5.20- Percentual de oportunidade de crescimento. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

No gráfico 5.21, 100% os colaboradores responderam que a empresa não oferece 

oportunidade de crescimento. Essa falta de oportunidade pode impossibilitar a retenção 

de talentos na organização. 

De acordo com a teoria dois fatores de Herzberg, explica o comportamento das 

pessoas, cita que os fatores motivacionais são intrínsecos e inclui realização, reconhe-

cimento, promoção, responsabilidade e possibilidades de crescimento pessoal.  
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Gráfico 5.21– Percentual de satisfação da carga horária. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

Em relação à satisfação com a carga horária, o gráfico 5.22 mostra que 50% dos 

respondentes avaliaram como boa, 33% como excelente e 17% como ótima. Observa-se 

que não nenhum colaborador considerou a carga horária como ruim ou péssima. O que 

demonstra que os colaboradores estão satisfeitos com o seu horário. 

 

 

Gráfico 5.22 – Percentual da avaliação do clima organizacional. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 
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Em relação ao ambiente de trabalho, 83% dos respondentes avaliaram como 

bom e apenas 17% como ótimo.  De acordo com o gráfico 5.23, entende-se que os 

colaboradores estão satisfeitos sendo muito relevante para empresa e para que as coisas 

funcionem é fundamental que o colaborador sinta-se bem no ambiente de trabalho. 

 Para Teza (2014), um bom ambiente de trabalho traz consequências posi-

tivas para a organização, diminui a rotatividade, aumenta a participação do trabalho em 

equipe, melhora o desempenho, a produtividade e os resultados da organização. 

 

Gráfico 5. 23 – Percentual da percepção dos colaboradores sobre o reconhecimento 

do seu trabalho. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

 

No gráfico 5.24, 50% dos colaboradores responderam que acham que a empresa 

reconhece o seu trabalho e 50% responderam que não.   

Entretanto é importante que os gestores consigam detectar os pontos fortes e fra-

cos de acordo com Sanchez (2008, apud MOTA, p.41, 2014) reforça: 

 

A motivação é vista como um fator essencial ao desempenho produtivo, onde 

a função dos gestores é identificar os pontos fracos e fortes de cada colabora-

dor para, assim, poder trabalhar o fator humano individualmente, focalizando 

e orientando a energia de cada um, levando ao processo esperado, resultando 

na satisfação pessoal e profissional.  
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5.3  POSTO DE COMBUSTÍVEL C 

Nesta seção serão apresentadas as análises e resultados da entrevista com o ges-

tor, o depoimento do cliente e o questionário aplicado aos colaboradores. 

 

5.3.1 Entrevista com o Gestor  

 

De acordo as respostas do gestor do posto de combustível C, a empresa não pos-

sui nenhum departamento de gestão de pessoas. O próprio proprietário é que cuida da 

contratação do pessoal.  A empresa faz apenas o recrutamento externo a partir de um 

banco de dados ou através de indicação. A seleção é feita através da análise do currículo 

e, consequentemente, o candidato é submetido a uma entrevista. O candidato após ser 

selecionado não passa por um treinamento devido à escolha já foi feita por um candida-

to que já tenha experiência no ramo. 

 Quando os colaboradores são demitidos ou desligados, a empresa não realiza 

entrevista de desligamento. O proprietário não forneceu o quantitativo de entradas e 

saídas e relatou que não faz o controle. 

Sobre o programa de qualidade de vida no trabalho, benefícios e incentivos e 

planejamento de cargo de carreira a empresa não tem e o gestor afirmou que não tem 

interesse de futuramente oferecer aos colaboradores, questionou que acarretaria em 

gastos com a empresa não poderia arcar. 

A respeito da relação entre o gestor e colaborador, ele considerou ótimo e afir-

mou que está sempre disponível. Já a relação entre colaboradores, ele falou que é boa; 

mas, uma vez ou outra existe, conflitos que o mesmo considera normal. 

  

5.3.2 Depoimento Cliente  

 

Depoimento do cliente do posto de combustível C, com o propósito de avaliar a 

imagem da organização sobre a rotatividade.  
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Quadro 8- Percepção do cliente sobre a rotatividade do posto de combustível C 

 

PERGUNTAS RESPOSTAS 

1. Qual a imagem que você tem da 

empresa que tem um alto índice de 

rotatividade? 

Os gestores não estão sabendo se-

lecionar o candidato e dá a impressão que 

não é um bom lugar pra trabalhar. 

2. Você se sente seguro quando você 

é atendido por um funcionário no-

vato? 
 

Não, me sinto mais confiante com 

um funcionário que eu já conheço porque 

ele sabe as minhas preferências. 

3. Quando você chega a um posto de 

combustível você prefere ser aten-

dido pelo o mesmo funcionário ou 

não importa? 
 

Prefiro o mesmo sempre. 

4. Na sua percepção a rotatividade de 

funcionários nos postos é um pro-

blema de gestão ou do colabora-

dor? 
 

Gestor  
 

5. Essa rotatividade influencia na sua 

escolha do posto para abastecer ou 

não? 
 

Sim, me sinto inseguro.   

6. Qual a importância do tipo de a-

tendimento em um posto de gaso-

lina? 
 

A qualidade do serviço. 
 

Fonte: Pesquisa 2016. 

 

 Percebe-se, diante das respostas do cliente, que rotatividade afeta a imagem da 

empresa, além de que na visão do cliente esse problema vem da gestão, o que reforça a 

importância ainda mais das práticas de gestão de pessoas. Como uma boa seleção e um 

bom treinamento são fundamentais.  

 

5.3.3 Questionário colaborador  

 

No posto C, os dados foram coletados dos colaboradores por meio de questioná-

rios. A pesquisa foi realizada em maio de 2016. Todos os colaboradores, sem exceção, 

receberam o questionário impresso, e os mesmos se dispuseram a responder. Através 

das respostas obtidas do questionário, houve uma melhor compreensão dos resultados, 
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e, a seguir, será demonstrado por meio de gráficos. Os 4 primeiros gráficos mostram os 

resultados sobre as características dos respondentes. 

 

 Gráfico 5.24 - Percentual de Identificação por Gênero dos colaboradores. 

 

 

 Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

De acordo com o gráfico 5.25, 50 % dos colaboradores do Posto de combustível 

C, são do sexo feminino e os outros 50% do sexo masculino. 

  

Gráfico 5.25- Percentual da Idade dos colaboradores. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

O percentual da faixa etária dos colaboradores pesquisados de acordo com o grá-

fico 5.26, 75% tem entre 26 e 35 anos de idade e 25% tem entre 18 e 25 anos de idade. 
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Gráfico 5.26 - Percentual do grau de instrução dos colaboradores. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

No gráfico 5.27, 50% dos colaboradores do posto de combustível C possui ensi-

no fundamental completo, 25% têm nível médio completo e os outros 25% possui ensi-

no fundamental incompleto. 

 
Gráfico 5.27- Percentual do tempo de serviço dos colaboradores. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 
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36 meses como mostrado no gráfico 5.28.Observa- se a metade dos colaboradores do 

posto tem menos de 1 ano de empresa o que confirma que existe índice de rotatividade. 

 

A partir do gráfico 5.29 até o gráfico o 5.36, os dados correspondem a perguntas 

relacionadas com à gestão de pessoas. 

 

 

Gráfico 5.28- Percentual de colaboradores que acham o salário justo. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

 

Em relação ao salário, os colaboradores responderam que 25% acham justo e sa-

lário e 75% responderam que não, de acordo com o gráfico 5.29. Os dados mostram que 

a maioria dos colaboradores não está satisfeito com o que recebe.  O que pode ser um 

fator da saída dos mesmos à procura de melhorias. 

A maioria dos gerentes acredita que o salário é a grande preocupação dos traba-

lhadores, e não percebe que os indivíduos necessitam de outros fatores de compensação. 

(EPSTEIN 1999, apud FERREIRA E FREIRE, 2001). 
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Gráfico 5.29- Percentual de avaliação do líder. 

 

 

 
Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

No gráfico 5.30, em relação à liderança, percebe-se que 25% avaliam como ex-

celente, 75% como ótimo o líder. O que mostra que o líder está sabendo lidar com os 

seus liderados. 

Segundo Guimarães (2002), o autor enfatiza que o verdadeiro líder é aquele que 

exerce influência direta sobre as pessoas principalmente quando ele deixa o colaborador 

à vontade para expor as suas ideias. 

 

 
Gráfico 5.30- Percentual da avaliação dos colaboradores com o relacionamento 

com o líder.  

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 
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De acordo com o gráfico 5.31, 50% dos colaboradores avaliaram como ótimo e 

outros 50% avaliaram como bom o relacionamento com o líder.  Verifica-se como um 

fator muito relevante para a empresa esses relacionamento entre líder e liderado, tonan-

do a equipe integrada para obtenção de resultados.  

 Segundo Robbins (2002), o líder sabe influenciar as pessoas, através do con-

vencimento, conhecimento, sensibilidade e carisma. Entretanto, o líder que tem a facili-

dade de influenciar através do relacionamento que tem com os colaboradores consegue 

alcançar os resultados positivos.  

 

Gráfico 5.31 -Percentual da avaliação do relacionamento com os colegas de traba-

lho. 

 

 
 

 
Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

No gráfico 5.32, o posto de combustível C, mostra que a relação entre os colegas 

de trabalho é considerada excelente com 25%, ótima com 25% e boa com 50%. Avalia-

se que a equipe tem um bom relacionamento considerado muito importante para a em-

presa. 

 

 

 

 

 

 

25% 

25% 

50% 

0% 0% 

Relacionamento com os colegas de trabalho  

Excelente 

Ótimo 

Bom 

Ruim 

Péssimo 



71 
 

 

Gráfico 5.32- Percentual de oportunidade de crescimento. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

No gráfico 5.33, mostra que a empresa não oferece oportunidade de crescimento 

com 100%. Fator que pode contribui para aumentar o índice de rotatividade e perca de 

talentos na organização. Oferecer oportunidade de crescimento é ponto muito positivo 

para qualquer organização, pois proporciona aos colaboradores a possibilidade de me-

lhoria e promover a motivação de permanecer na empresa. 

 

Gráfico 5.33- Percentual de satisfação da carga horária. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 
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Percebe-se que a carga horária do posto C no gráfico 5.34, 50% dos colaborado-

res avalia a carga horária como ruim e 50% como boa. Diante desse gráfico, é notável a 

existência de colaboradores insatisfeitos com o horário. 

 

 

Gráfico 5.34- Percentual da avaliação do clima organizacional. 

 

 

Fonte: Pesquisa, 2016. 

 

Observa-se que no gráfico 5.35, 75% dos colaboradores responderam que o cli-

ma da organização é bom e 25% ótimo. É perceptível que o clima organizacional é bem 

avaliado pelos colaboradores, sendo assim é importante para a interação da equipe bem 

como o desempenho.  
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Gráfico 5.35 - Percentual da percepção dos colaboradores sobre o reconhecimento 

do seu trabalho. 

 

 
 

Fonte: Pesquisa, 2016 

 

. 

No gráfico 5.36, 75% dos colaboradores responderam que a empresa reconhece 

o seu trabalho e apenas 25% não se sentem reconhecidos. Fator positivo para empresa 

onde a maioria sente o seu trabalho reconhecido o que ocasiona nos colaboradores 

motivação para desempenhar as tarefas. 
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CAPÍTULO 6- PRÁTICAS DE GESTÃO DE PESSOAS PARA O 

COMBATE DA ROTATIVIDADE NOS POSTOS DE 

COMBUSTÍVEIS 

 

De acordo com os resultados obtidos através da entrevista com os gestores veri-

ficou-se que os postos de combustíveis não possui nenhum departamento de gestão 

pessoas e nem terceiriza esse serviço. As contratações são feitas pelos os próprios gesto-

res através de indicação e análise de currículo. Todavia, um dos pontos negativos é que 

nenhum dos postos de combustíveis pesquisados realiza treinamento. 

Segundo Lacombe e Heilborn (2008) o treinamento contribui para tornar uma 

pessoa apta a exercer qualquer atividade ou função, aumenta sua capacidade e prepara- 

as para novas funções. O treinamento auxilia as pessoas a serem mais eficientes, evitan-

do erros, melhorando comportamentos e aumentando a produtividade. (REGINATTO, 

2004).   

Outro fator importante identificado na pesquisa é a falta de conhecimento dos 

gestores sobre alguns temas e experiência em gestão de pessoas, pois apenas um gestor 

tem formação em Administração de empresas e os demais possui nível médio. 

 Programa de qualidade de vida no trabalho, benefícios e incentivos e planeja-

mento de carreira não são oferecidos em nenhum dos postos de combustíveis aos cola-

boradores. Mostrando que não existe nenhuma prática de retenção de funcionários.  Na 

entrevista um gestor afirmou que não tinha interesse de promover essas práticas de 

gestão de pessoas por achar que esse investimento acarretaria em custos, negligenciando 

as vantagens que esses benefícios promovem ao colaborador e a empresa.   

A empresa que oferece plano de benefícios aos seus colaboradores adquire al-

gumas vantagens: maior comprometimento dos funcionários, melhor clima organizacio-

nal, menor absenteísmo, menor índice de rotatividade, menor pressão sobre os salários, 

melhor índice de qualidade entre outros (ASSALIN; ARANHA, 2010). 

 Verificou-se a falta de controle do quantitativo e registro dos motivos das saídas 

ou desligamento. As empresas também não realizam entrevista de desligamento, e 

assim, esses dados poderiam ser transformados em informações como uma forma de 

tentar reduzir a rotatividade.  
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De acordo com Silva (2011) é por meio da entrevista de desligamento que a em-

presa consegue determinar ações preventivas ou corretivas para tentar diminuir os erros 

indesejáveis. 

Com relação aos questionários aplicados aos colaboradores, podem-se obter os 

seguintes resultados: verificou-se uma boa inserção do gênero feminino. Outra variável 

importante que confirma a rotatividade nos postos foi o tempo de empresa, mostrando 

que a maioria dos respondentes tem no mínimo 0 a 7 meses e no máximo 24 meses de 

empresa. Cerca de mais da metade dos colaboradores tem ensino fundamental completo.  

Por meio das análises dos questionários aplicados aos colaboradores conclui-se 

que os fatores geradores de insatisfação foram identificados como carga horária, salário 

e oportunidade de crescimento. A liderança e o clima organizacional foram avaliados 

positivamente pelo o posto A e C, apenas o posto B que não avaliou muito bem o líder. 

 No depoimento dos clientes ficou evidente que a imagem da organização frente 

à rotatividade é afetada e que na percepção dos clientes a rotatividade é um problema de 

gestão chegando a influenciar na escolha do cliente em qual posto abastecer. Fatores 

como execução do trabalho e qualidade no atendimento foram mencionados como 

importantes no atendimento. 

A partir desses dados, obtiveram-se algumas conclusões que podem ser observa-

das na seção seguinte. 
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CAPÍTULO 7- CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Para as empresas manterem-se competitivas no mercado é necessárias criar mu-

danças na sua forma de gestão, ou seja, viver sempre em busca da melhoria contínua. 

Nessa perspectiva, as pessoas são vistas como fator primordial de vantagem competiti-

va. Dessa forma, as práticas de gestão de pessoas devem estar sempre direcionadas aos 

melhores procedimentos de recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento e, 

através desses, contratar os melhores e, consequentemente, contribui para agregar valor 

na organização. Porém, se o gestor utilizar as melhores ferramentas de gestão pode 

surtir efeitos positivos como a redução da alta rotatividade.    

O controle da rotatividade é muito importante por que o seu elevado índice pode 

ocasionar prejuízos financeiros, promover a insatisfação, insegurança e baixo desempe-

nho dos colaboradores que ainda permanecem, além de afetar a imagem da empresa. 

Portanto, é fundamental que o gestor saiba entender quais são as necessidades das pes-

soas o que elas precisam para que  possa ser mais assertivo, visando o bom desempenho 

da organização.  

Partindo do problema dessa pesquisa, identificar os fatores que contribuem para 

a alta rotatividade nos postos de combustíveis da cidade de Bezerros-PE, responde-se à 

questão problema e atingem-se os objetivos deste trabalho, podendo-se concluir que a 

rotatividade da organização está ligada a alguns fatores relacionados com a falta das 

políticas práticas de gestão de pessoas. 

Em relação aos objetivos específicos, através da entrevista com os gestores e o 

questionário aplicado aos colaboradores, pode-se analisar os fatores responsáveis que 

elevam o alto índice de rotatividade, bem como levantar quais as práticas de gestão de 

pessoas mais significativas na intervenção da rotatividade de pessoal nos postos de 

combustíveis. Através do depoimento do cliente, foi possível identificar a imagem da 

empresa frente à rotatividade. 

As limitações para a realização da pesquisa foram a falta de controle dos postos 

de combustíveis sobre a quantidade do número de demissões e desligamentos nos últi-

mos anos, o que acabou impossibilitando uma análise quantitativa como a medição da 

taxa de rotatividade de pessoal nas empresas e uma análise da mesma. Outras limitações 

foram a veracidade das respostas dos colaboradores devido ao tempo, pois  os mesmos 

estavam em horário de trabalho e a insegurança sobre o sigilo das informações. 
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Como perspectiva para outras pesquisas, a pesquisadora sugere um estudo sobre 

a influência de programas de recompensas na motivação dos colaboradores. Com o 

intuito de analisar a satisfação dos colaboradores visto que nenhum um posto oferece 

beneficio e incentivos e contribuir para a organização atingir os resultados. 
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APÊNDICE 

 
Este questionário servirá como auxílio para a realização de uma pesquisa para o traba-

lho de conclusão de curso de Administração da Universidade Federal de Pernambuco-

UFPE. As informações aqui contidas ficarão em absoluto sigilo. Desde já agradeço a 

sua participação. 

 

 ROTATIVIDADE DE FUNCIONÁRIOS: ESTUDO DE CASO NOS 

POSTOS DE COMBUSTÍVEIS NA CIDADE DE BEZERROS-PE 

 

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM OS GESTORES 

 

Caracterizando a empresa  

1. Razão social; 

2. Endereço; 

3. Breve histórico da empresa; 

4. Porte da empresa; 

5. Números de funcionários;  

6. Qual a formação do gerente?  

 

Práticas de gestão de pessoas 

 

7. Existe algum departamento na empresa que cuida da gestão de pessoas? 

8. Quantitativo de entradas e saídas de funcionários;  

9. Como é realizado o recrutamento e seleção da empresa? 

10. Os candidatos admitidos passam pelo o treinamento? Se a resposta for sim como 

é realizado esse treinamento?  

11. A empresa oferece algum incentivo ou beneficio? 

12. A empresa oferece algum programa de qualidade de vida do trabalho? 

13. A empresa realiza entrevista de desligamento? 

14. Como são as relações entre gerentes e funcionários? 

15. Como são as relações entre os funcionários? 

16. Existe um planejamento de carreira para os funcionários? 
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Este questionário servirá como auxílio para a realização de uma pesquisa para o traba-

lho de conclusão de curso de Administração da Universidade Federal de Pernambuco-

UFPE. As informações aqui contidas ficarão em absoluto sigilo. Desde já agradeço a 

sua participação. 

 

 ROTATIVIDADE DE FUNCIONÁRIOS: ESTUDO DE CASO NOS 

POSTOS DE COMBUSTÍVEIS NA CIDADE DE BEZERROS-PE 

 

PERCEPÇÃO DOS CLIENTES SOBRE O TEMA ROTATIVIDADE 

 

1. Qual a imagem que você tem da empresa que tem um alto índice de rotativida-

de? 

2. Você se sente seguro quando você é atendido por um funcionário novato? 

3. Quando você chega a um posto de combustível, prefere ser atendido pelo o 

mesmo funcionário ou não importa? 

4. Na sua percepção, a rotatividade de funcionários nos postos é um problema de 

gestão ou do colaborador? 

5. Essa rotatividade influencia na sua escolha do posto para abastecer ou não? 

6. Qual a importância do tipo de atendimento em um posto de gasolina? 
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Este questionário servirá como auxílio para a realização de uma pesquisa para o traba-

lho de conclusão de curso de Administração da Universidade Federal de Pernambuco-

UFPE. As informações aqui contidas ficarão em absoluto sigilo. Desde já agradeço a 

sua participação. 

 

 

 ROTATIVIDADE DE FUNCIONÁRIOS: ESTUDO DE CASO NOS 

POSTOS DE COMBUSTÍVEIS NA CIDADE DE BEZERROS- PE 

 

 

1. Gênero 

 

(  ) Masculino  

(  )  Feminino  

 

2. Idade 

 (  ) Entre 18 e 25 anos   

 (  ) Entre  26 e 35 anos  

 (  ) Entre 36 e 50 anos  

 (  ) Acima de 50 anos  

 

3. Grau de instrução  

 

(  ) Ensino fundamental completo             (  ) Ensino fundamental incompleto 

(  ) Nível médio completo                          (  ) Nível médio incompleto 

(  ) Superior completo    (  ) Superior incompleto  

 

4. Quanto tempo você trabalha na empresa? 

 

(  ) De 0 a 6 meses 

(  ) De 7 a 12 meses 

(  ) De 13 a 24 meses 

(  ) De 25 a 36 meses  

(  ) Acima de 37 meses 
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5. Você acha o seu salário justo? 

 

(  ) Sim                        (  ) Não  

 

6. Como você avalia o líder? 

 

(  ) Excelente 

(  ) Ótimo 

(  ) Bom 

(  ) Ruim 

(  ) Péssimo  

 

7. Como você avalia o seu relacionamento com o líder? 

 

(  ) Excelente 

(  ) Ótimo 

(  ) Bom 

(  ) Ruim 

(  ) Péssimo  

 

8. Como você avalia o seu relacionamento com os colegas de trabalho? 

 

(  ) Excelente 

(  ) Ótimo 

(  ) Bom 

(  ) Ruim 

(  ) Péssimo  

 

9. A empresa oferece oportunidade de crescimento? 

 

(  ) Sim                        (  ) Não  

 

10. Você está satisfeito com a carga horária de trabalho? 

 

(  ) Excelente 

(  ) Ótimo 
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(  ) Bom 

(  ) Ruim 

(  ) Péssimo  

 

11. Como você avalia o clima organizacional? 

 

(  ) Excelente  

(  ) Ótimo 

(  ) Bom 

(  ) Ruim 

(  ) Péssimo  

 

12. A empresa reconhece o seu trabalho? 

 

(  ) Sim                        (  )Não  

 

 

 

 


