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Resumo:

O processo de integragdo em uma organizacao ¢ fundamental para a insercdo do colaborador
na cultura organizacional. Esta pesquisa teve como objetivo compreender como esse processo
ocorre em uma empresa varejista de grande porte com alta rotatividade, seus desafios e as
intervengdes possiveis para beneficiar tanto os colaboradores quanto a organizacao. Empresas
desse setor frequentemente apresentam alta rotatividade, sobrecarga de trabalho e dificuldades
na retencdo de capital humano, tornando necessaria a implementacdo de estratégias de
valorizagdo e retengdo de funciondrios. A metodologia combinou andlises quantitativas e
qualitativas. No ambito quantitativo, foram examinados dados de admissdes e demissdes apos
a implementacdo do modelo piloto de integracdo, indices de retengdo e avaliacdes dos
colaboradores sobre o processo. No qualitativo, realizaram-se revisao de literatura, observacoes
em campo e intervencdes na filial matriz de uma empresa varejista de grande porte do setor
alimenticio no interior de Sao Paulo, onde foram implementadas melhorias no processo e
registradas as principais dificuldades encontradas. Houve atraso na implementa¢do do novo
modelo devido a sobrecarga da equipe responsavel, que tem disponibilidade limitada para
dedicar-se integralmente a integragdo de novos membros. Observou-se também que diversas
implementagdes potencialmente benéficas sdo postergadas devido a burocracia excessiva
associada a mudancgas ou novos projetos. Quanto aos resultados, verificou-se que o modelo
impactou positivamente a retencao de colaboradores em comparagdo a aplicagdes anteriores.
Considerando que a integracdo representa a porta de entrada na organizagdo, o piloto mostrou-
se capaz de gerar percepgoes mais favoraveis sobre a empresa e favorecer a criagao de vinculos
iniciais entre os colaboradores. Observou-se, por meio das andlises, que o processo de
integragdo pode constituir um instrumento relevante para favorecer percep¢des iniciais mais
positivas sobre a empresa, bem como estimular a criagdo de vinculos que podem contribuir para
a permanéncia dos novos colaboradores.

Palavras-chave: rotatividade; integragao; psicologia organizacional e do trabalho; empresa
varejista.

Abstract:

The integration process within an organization is fundamental for the employee's integration
into the organizational culture. This research aims to understand how this process occurs in a
large retail company with high turnover, its challenges, and possible interventions to benefit
both employees and the organization. Companies in this sector frequently experience high
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turnover, work overload, and difficulties in retaining human capital, making it necessary to
implement strategies for employee appreciation and retention. The methodology combined
quantitative and qualitative analyses. Quantitatively, data on admissions and dismissals after
the implementation of the pilot integration model, retention rates, and employee evaluations of
the process were examined. Qualitatively, a literature review, field observations, and
interventions were conducted at the headquarters of a large retail food company in the interior
of Sdo Paulo, where process improvements were implemented and the main difficulties
encountered were recorded. There were delays in the implementation of the new model due to
the overload of the team responsible, which has limited availability to dedicate itself fully to
the integration of new members. It was also observed that several potentially beneficial
implementations are postponed due to excessive bureaucracy associated with changes or new
projects. Regarding the results, it was found that the model positively impacted employee
retention compared to previous applications. Considering that onboarding represents the
gateway to the organization, the pilot proved capable of generating more favorable perceptions
about the company and fostering the creation of initial bonds between employees. Finally, the
analyses showed that the onboarding process can be a relevant instrument for fostering more
positive initial perceptions about the company, as well as stimulating the creation of bonds that
can contribute to the retention of new employees.

Keywords: turnover; integration; organizational and work psychology; retail company.

INTRODUCAO

Em um cenario marcado pela globalizacdo e por constantes avangos tecnologicos, as
empresas enfrentam o desafio de se manterem competitivas em seus respectivos mercados. No
setor alimenticio, em especial, essa competi¢ao se intensifica com a presenga de grandes redes
varejistas, que exigem de concorrentes menores estratégias cada vez mais criativas para
oferecer pregos atrativos sem comprometer a qualidade dos produtos e servigos (Belik, 2001).

Nesse contexto, embora o lucro continue sendo um objetivo central, cresce entre as
organizacoes a consciéncia sobre o valor do capital humano, cujo desempenho esta diretamente
ligado aos resultados da empresa. Especialmente em ambientes de varejo, onde se constata que
o contato direto com o publico ¢ parte fundamental da operagao (Cubillo, 2020).

A integragdo desses colaboradores e sua retencdo tornam-se um fator critico para o
funcionamento das empresas varejistas (Rothmann, 2017). Esse processo ganha ainda mais
relevancia quando se observa a alta rotatividade de funciondrios neste setor, o que impacta
diretamente a produtividade, cultura organizacional e custos operacionais (Cubillo, 2020).

A partir dessa proposicao, o presente artigo teve como objetivo compreender o processo
de integracdo e seus desafios em uma empresa varejista do ramo alimenticio com alta

rotatividade.
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Para tanto, foram discutidos aspectos centrais da integragdo de colaboradores,
caracteristicas fundamentais das empresas varejistas no setor alimenticio, os efeitos da
rotatividade, estratégias adotadas frente a esses desafios e impactos observados durante esse

Processo.

1 EMPRESA VAREJISTA

Pode-se considerar as empresas varejistas como organizagdes voltadas para a
comercializacao de produtos e servicos a consumidores finais (Kotler, 2018). No entanto, o que
compreendemos atualmente como uma organizagdo varejista moderna esta ligado ao que se
pode chamar de “revolugcdo varejista” (Lopes, 2012). Esse processo estd diretamente
relacionado as mudangas nos sistemas de produgdo e a consolidagao do consumo de massa,
especialmente nas Tultimas décadas do século XX (Belik, 2001). A introducdo dos
supermercados no contexto brasileiro representou uma mudanga na forma de consumir e na
organizagdo do comércio, pois trouxe um conceito até entdo inédito para a populagio brasileira,
que comegava a vivenciar a modernidade por meio da televisdo, da motorizacao da classe média
e da influéncia do estilo de vida norte-americano (Belik, 2001). E apds o surgimento dos
primeiros mercados, esse setor se consolidou de maneira continua no contexto brasileiro.

Sobre o capital humano nestas empresas, Kumar (2014) aponta que os trabalhadores do
setor varejista sdo frequentemente mal remunerados, sobrecarregados € com pouco ou nenhum
acesso a educacdao. Em razao desse perfil, muitos aceitam salarios baixos ¢ se submetem a
condi¢gdes de trabalho desgastantes. Além disso, os gerentes geralmente impoem demandas
elevadas, oferecem poucas oportunidades de crescimento profissional e mantém escalas de
trabalho irregulares, fatores que contribuem para altos niveis de rotatividade nessas empresas.

Observa-se, portanto, que ¢ comum essas organizagdes enfrentarem dificuldades na
retencdo de seus colaboradores, e o processo de substituigdo de funcionarios pode ser
particularmente custoso, tanto financeiramente quanto em termos de tempo e produtividade.
Diante disso, para garantir a produtividade e consolidar-se em um setor altamente competitivo
como o alimenticio, torna-se essencial que os gestores implementem estratégias voltadas a

valorizacao e retencao de colaboradores (Cubillo, 2020).
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1.1 Rotatividade

A rotatividade de funcionarios ou turnover ¢ um fendmeno que preocupa as
organizagdes devido as suas repercussoes negativas no ambito financeiro, com custos tangiveis
e intangiveis como a quebra em fluxos de trabalho e a perda de conhecimentos e know-how.
Segundo Siqueira (2013, p. 209), a rotatividade € descrita por “um processo de movimentagao
de pessoas por meio de contratagdes e demissdes, provavelmente ocasionado pela falta de
conciliagdo entre os atores organizacionais no planejamento estratégico e na criagdo de politicas
de gestdo de pessoas”.

Os impactos negativos da alta rotatividade envolvem a retengdo e manutencdao de
talentos que poderiam agregar inovagdes a empresa, gerando valor para toda a cadeia produtiva.
A maior preocupacao neste ambito € a intencdo de rotatividade, que se refere a “probabilidade
estimada (subjetiva) pelos individuos de que eles estardo deixando a organizagdo
permanentemente em algum momento proximo”, principalmente quando diz respeito a
individuos com papéis significativos dentro da organizacao. (Mowday; Porter; Steers, 1982
apud Siqueira, 2013).

Vale ressaltar que o enfoque em agdes preventivas que promovam o bem-estar no
trabalho pode contribuir significativamente na retenc¢ao destes funciondrios, dado que elevados
indices de bem-estar no trabalho sdo frequentemente observados em funcionarios que nao
planejam com tanta intensidade deixar as organizacdes em que trabalham (Polizzi Filho;
Siqueira, 2012 apud Siqueira, 2013).

No entanto, destaca-se que beneficios podem estar atrelados a rotatividade, como
oportunidades de promogdes internas e de agregar novos funciondrios com uma bagagem de
capacitacdo externa, além da remog¢do de funcionarios que prejudicam a organizacao
(Newstrom, 2008, p. 209). Dessa maneira, as organizacdes devem se perguntar se 0s
funciondrios que deixam a organiza¢do sdo os aqueles que a prejudicam e se os funciondrios
adequados estdo sendo retidos.

Conclui-se, portanto, que, para que os niveis de rotatividade nao atinjam uma propor¢ao
preocupante, as empresas devem estar atentas ndo s6 a eficidcia de seus processos de
recrutamento e selecdo, que deverdo selecionar candidatos alinhados as respectivas fungdes e
cultura organizacional, mas também devem exercer papel ativo na educagdo dos mesmos com
relagdo as normas internas. A identificacdo de sinais de insatisfagdo e a implementacao de

politicas de reconhecimento e recompensa também sdo indispensaveis, pois segundo Newstrom
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(2008, p. 209) a organizagdo deve certificar-se de que “cada funcionario se sinta como se

alguém se importasse com ele como individuo™.
1.2 Integragéo

O inicio em um novo ambiente de trabalho ¢ sempre um momento que implica altos
niveis de ansiedade para o colaborador, visto que ele se encontra em uma situagao
completamente nova e sem saber ao certo quais serdo suas fungdes. Cabe a empresa a
responsabilidade de integrar esse novo individuo a sua cultura organizacional, comunicar
claramente quais serdo suas atribuicdes e de que forma essas deverdo ser executadas.

Nesse contexto, introduz-se um processo essencial para o recebimento de novos
funcionarios: o processo de integragdo. Segundo Silva (2010), esse processo corresponde ao
“acolhimento do novo empregado na organizacdo e a aprendizagem da cultura e do
funcionamento organizacional” (p. 16)

Para Rothmann (2017), o processo de integracdo contribui para reduzir o medo, a
ansiedade e a inseguranca dos novos empregados, além de otimizar o tempo de superiores e
colegas, pois uma integracao bem executada favorece a inser¢ao adequada do colaborador em
suas fungdes e a compreensao clara das expectativas organizacionais.

Outro objetivo importante da integracdo ¢ sua relagdo com a rotatividade dentro da
empresa. A taxa de turnover tende a ser mais elevada nos meses seguintes a admissao de um
novo colaborador, ¢ o processo de integragdo tem impacto direto nesse fendmeno, ao
proporcionar uma rede de seguranca que demonstra ao colaborador que ele pode contribuir de
forma positiva com a empresa e indica de que maneira isso pode ser feito. (Rothmann, 2017).

Pensando sobre os temas abordados neste processo, Rothmann (2017) explica que o
conteudo especifico do processo de integracao pode variar. Por exemplo, diferentes cargos
podem demandar orientagdes especificas conforme suas atribuicdes. No entanto, alguns
assuntos sdo comuns a todos os colaboradores, como instrugdes sobre a politica interna e os
procedimentos da empresa. No entanto, o autor alerta para o risco de sobrecarregar o novo
funcionario com excesso de informagdes logo no inicio. E necessario encontrar um ponto de

equilibrio, para que todas as informagdes essenciais sejam transmitidas sem causar sobrecarga.
2 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo adota uma abordagem qualitativa, com foco na

compreensdo do processo de integragdo de novos colaboradores em uma empresa varejista de
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grande porte. A investigacdo buscou explorar as praticas atuais de integragdo, assim como 0s
impactos de uma interven¢ao para a melhoria desse processo.

O presente estudo fundamentou-se na intervencao pratica e no estudo de caso (CAAE
89535825.0.0000.0078), que permitiu uma analise detalhada do contexto organizacional e
levantamento de dados. Sobre uma defini¢cdo do que seria um estudo de caso, Schramm (1971,
p. 6) propde a seguinte condicdo: “A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central em
todos os tipos de estudo de caso, ¢ que ele tenta esclarecer uma decisdao ou um conjunto de
decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais
resultados”.

Complementando essa defini¢do, Gil (2008) afirma que o estudo de caso se caracteriza
por uma andlise profunda de um ou poucos objetos, o que permite uma compreensao detalhada
de suas condigdes e contextos especificos, sendo estd uma das principais vantagens desse tipo
de delineamento.

Apesar da critica comum ao estudo de caso relacionada a dificuldade de generalizar os
resultados obtidos a partir de um tnico caso, Yin (2001) argumenta que a ciéncia raramente se
apoia em um Unico experimento, mas sim na repeticao de fendmenos em diferentes contextos.
O autor também destaca que tanto os estudos de caso quanto os experimentos visam a
generalizacdo tedrica, € ndo estatistica, sendo seu propdsito ampliar e aprofundar teorias
existentes, ao invés de produzir generalizacdes com base em frequéncias.

Neste sentido, este estudo utilizou teorias previamente consolidadas e a técnica de
Anadlise Tematica para compreender o processo de integragdo em uma empresa varejista de
grande porte com alta rotatividade, além de intervir sobre estas, proporcionando mudangas no

modelo de integragdo para beneficiar a organizagao e funcionarios.

2.1 Descricéo do local

O estudo de caso foi realizado em uma empresa varejista do ramo alimenticio de grande
porte, na filial matriz de uma rede de supermercados no interior de Sdo Paulo. Consistindo em
um dos principais mercados da cidade, a rede possui 10 lojas com mais de 2 mil funcionarios.
A filial matriz possui mais de 3 mil metros quadrados e € responsavel pelo controle do quadro

de funcionarios, pelo recrutamento e pela integragdo dos funciondrios de todas as filiais.
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2.2 Procedimento para a coleta de dados e intervengoes

As intervengdes foram realizadas por meio de 24 encontros semanais € presenciais com
a duragdo de 4 horas, nos quais os dados foram levantados em consonancia com os principios
éticos, garantindo o sigilo das informacgdes e a concordancia das partes envolvidas mediante
assinatura da Declaragdo de Concordancia e Infraestrutura. Foram coletados dados sobre o
modelo de integracdo utilizado pela empresa, assim como as expectativas e percep¢des dos
supervisores com relacao a este processo e dificuldades encontradas, e dados relacionados aos
indices de rotatividade de 2024 e 2025.

Durante os encontros, as pesquisadoras acompanharam a integra¢do ministrada pelos
responsaveis de RH e fizeram anotagdes de aspectos positivos e que poderiam ser melhorados.
Com a aprovagdo do setor de RH, intervencdes no modelo de integracao foram realizadas, tais
quais incluiram a inser¢ao de uma dinamica de apresentacdo entre novos funcionarios, com
foco na valorizag¢do da diversidade, do trabalho em equipe e da histéria de vida; a revisdo e
atualiza¢do de materiais visuais e adequacao da linguagem; e a redistribuicdo da demanda de
conteudo entre os sctores envolvidos, buscando maior fluidez e eficiéncia na comunicacao do
conteudo.

Por fim, as pesquisadoras aplicaram o novo modelo com os novos colaboradores nos
encontros posteriores € observaram as mudangas no padrao de comportamento dos funciondrios
frente ao novo modelo de integragdo, registradas no diario de campo. Também se utilizou da
avaliacdo ja habitualmente aplicada nas integracdes para colher uma amostra com 20

participantes a respeito do novo modelo e avaliar a percepgao destes funcionarios.

2.3 Materiais

Os materiais utilizados contemplaram, respectivamente: canetas e papel (para
anotacdes), notebook e celulares, data show, plataforma de criacdo de slides (para criar um
modelo novo de slides em consonédncia com a identidade visual da empresa) e o Termo de
Dispensa do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), a Declaragio de
Propriedade de Informacdes e de Uso de Material e Coleta de Dados, Declaracdo de nao
Remuneracao dos Pesquisadores e a Declaracao de Concordancia e Infraestrutura, assinados

pela supervisora de recursos humanos que forneceu os dados sobre a empresa.
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2.4 Compilagdo e analise dos dados

Apos a coleta dos dados e realizagdo das intervengdes em campo, as informacgdes
registradas no diario de campo foram organizadas e analisadas utilizando-se da técnica de
Analise Tematica, que segundo Braun e Clarke (2006, p. 3), “fornece uma ferramenta de
pesquisa flexivel e util, que pode potencialmente fornecer um conjunto rico e detalhado, ainda
que complexo de dados”. Dessa maneira, fundamentando-se na literatura previamente
levantada, tal processo permitiu a constru¢ao das discussodes e a elaboragdo da conclusao deste

estudo.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1 Burocracia e desafios na implementacao de novos projetos

Um dos principais fatores observados foi a burocracia para implementar novos projetos
que poderiam trazer beneficios aos colaboradores. O proprio projeto de integracio levou mais
de um més para ser aprovado. Nesse meio tempo, as pesquisadoras precisaram continuar
utilizando o modelo antigo.

Rothmann (2017) avalia que as modificagdes nas formas de trabalho impactam
diretamente esse fator: “Os gerentes tendem a adotar posturas mais autocraticas e burocraticas,
em parte porque se espera que alcancem maiores resultados com menos recursos” (p. 256). Essa
dinamica foi constantemente observada na empresa estudada, e essa dificuldade nao se restringe
apenas ao processo de integrago, estendendo-se a diversos outros aspectos da organizagdo. Em
uma ocasiao, por exemplo, observou-se a dificuldade em oferecer brindes as colaboradoras que
tinham filhos no Dia das Maes. A parceria com uma empresa precisou ser fechada as pressas, e
o niamero de brindes nao foi suficiente para todos, ja que foi necessario estimar o nimero de
colaboradoras que os receberiam em vez de realizar uma pesquisa mais precisa.

Esses sdo apenas alguns exemplos de como a burocracia e a demora para a
implementag¢do de novos processos podem prejudicar o funcionamento da empresa. Afinal,
algumas intervengdes sao pontuais € exigem uma implementagdo rapida, enquanto o problema
ainda est4 acontecendo, justamente para gerar reflexdes e melhorias a partir dele. No entanto,
nessa organizagdo, esse tipo de intervencdo se torna inviavel, pois o tempo necessario para

aprovagao faz com que o timing da acdo seja perdido.
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Nao hé davida de que a sobrevivéncia organizacional tem muito a ver com politicas
de reconhecimento e remuneragdo, treinamento e desenvolvimento, seguranga
financeira, satde, bem-estar ¢ qualidade de vida dos funcionarios. Também, ou
principalmente, neste aspecto a organizagdo pode formular politicas claras, afinadas
com as estratégias gerais. Para reter talentos, encontra os melhores caminhos, até se
diferenciar, proporcionando melhor qualidade de vida aos empregados (Zanelli, 2002,
p. 156).

Fica evidente a necessidade de implementagdo de politicas internas mais eficazes.
Apesar do desejo existente de adotar novas estratégias para aprimorar 0s processos, o tempo
necessario para que cada etapa seja aprovada por inimeras instancias hierdrquicas ainda se
mostra um fator prejudicial. Um exemplo claro € o caso do vale-alimentacdo dos colaboradores.
Ha projetos de aumento em discussdo hé bastante tempo, mas a equipe de RH relata que o
processo € burocratico e depende da aprovacao de diferentes niveis da hierarquia, ndo estando
sob sua total responsabilidade. Esse cenario evidencia como a estrutura hierdrquica acaba
dificultando a implementacdo de medidas que seriam benéficas aos funciondrios e,

consequentemente, a reteng¢do de talentos.

3.2 O impacto da sobrecarga de trabalho na qualidade da integracdo

Observou-se também que o processo de integragdo se torna apenas mais uma tarefa para
os colaboradores que ja estdo excessivamente sobrecarregados. Esse fato ndo se deve a uma
falta de compreensdo sobre a importancia do processo de integrar novos colaboradores, porém,
devido a falta de tempo e as diversas demandas sob sua responsabilidade, sao impedidos de
verdadeiramente se dedicarem a essa etapa.

A dinamica, por exemplo, era aplicada quando as pesquisadoras estavam presentes na
organizacao. Essa foi uma das mudangas mais significativas do novo modelo, com o objetivo
de despertar nos novos colaboradores sentimentos de pertencimento e acolhimento. Quando
questionados, a explicacdo mais recorrente foi a alta sobrecarga desses colaboradores, que
precisavam lidar com diversas demandas simultaneas, e a integragdo seria apenas mais uma
entre elas. Assim, o processo era conduzido com pressa, visando apenas sua conclusao.

Carvalho-Freitas et al. (2022) apontam que as transformagdes no mundo do trabalho,
intensificadas pelas crises econdmicas e pela pandemia da Covid-19, tém gerado novos desafios
para a gestdo de pessoas, especialmente diante das crescentes demandas por produtividade.

E essa sobrecarga estd diretamente relacionada a alta taxa de turnover, que gera uma
pressao constante por novas contratagcdes ¢ pela conducao de processos admissionais e

demissionais. Essa dinamica faz com que a equipe de RH esteja sempre sob forte cobranga para
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preencher vagas e dar continuidade aos diversos processos organizacionais. Como
consequéncia, nao ha dedicagao ou tempo destinado a integragdo dos novos colaboradores.
Rothmann (2017) destaca a importancia de acompanhamentos peridodicos apos a
integracdo, nos quais seria avaliado o desempenho inicial do novo colaborador e esclarecem
davidas que surgem apo6s sua orientagdo. No entanto, este departamento encontra-se
sobrecarregado com diversas outras demandas, e a falta de continuidade nesse
acompanhamento pode impactar negativamente a adaptacao dos novos colaboradores. Embora
existam avaliagdes de periodo de experiéncia, a equipe ndo consegue analisar essas respostas
com profundidade e, mesmo quando o faz, volta-se a questao da burocracia, ja que as mudancas

necessarias dependem da aprovacao de diferentes setores da empresa.

3.3 O impacto do turnover nos vinculos e dinamicas de equipe

Um dos maiores desafios do processo de integracdo em empresas com altas taxas de
turnover ¢ o impacto dessa rotatividade no vinculo entre os colaboradores. Como a equipe esta
em constante mudanga, hd uma necessidade permanente de treinar novos funciondrios e adapta-
los a cultura organizacional. Dessa forma, diversos processos essenciais para o0 bom andamento
da empresa acabam sendo prejudicados.

Entre eles, destaca-se o proprio vinculo entre os membros da equipe, que desempenha
um papel importante na coesdo e no clima organizacional. As constantes trocas dificultam o
estabelecimento de lagos duradouros e a criagdo de uma rotina estavel, j4 que a cada nova
contratacdo ¢ preciso lidar com diferentes formas de agir, pensar e se relacionar. Essa
instabilidade também pode ser um fator antecedente de conflitos, pois, quando a equipe
finalmente se adapta as caracteristicas de um novo colaborador e supera as dificuldades iniciais,
logo precisa passar por outro processo de adaptacdo diante da chegada de uma nova pessoa.

Recentemente, foi relatado as pesquisadoras um exemplo dessa situacdo em um dos
setores do supermercado onde o encarregado havia sido substituido, € a equipe estava
enfrentando dificuldades para se adaptar ao novo gestor. Este exemplo evidencia como as
constantes mudangas de pessoal podem comprometer a harmonia da equipe.

Rothmann (2017, p. 184) explica que “a rotatividade da equipe tende a ser um pouco
mais elevada durante os primeiros meses apds 0os novos empregados terem entrado na
organiza¢do”. No entanto, o autor complementa que, se esses colaboradores perceberem que

podem contribuir positivamente para a empresa, esse indice tende a diminuir. Entretanto, em
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equipes que passam por mudangas constantes, inclusive de supervisdo, torna-se mais dificil
compreender como prosperar e contribuir de forma significativa para o grupo.

Um dos indicios que frequentemente antecedem o desligamento de um colaborador € o
absenteismo. Rothmann (2017, p. 267) observa que ele “¢ usado como mecanismo para fugir
das situagdes repugnantes no trabalho”. Essa dindmica também foi identificada na empresa
analisada. A equipe relatou enfrentar sérios problemas de absenteismo, com colaboradores
apresentando atestados com frequéncia, o que acaba sobrecarregando os demais funcionarios.
Essa sobrecarga dificulta o andamento dos processos e contribui para o surgimento de conflitos.

Uma colaboradora, por exemplo, relatou que um dos maiores desafios enfrentados era
a falta de pessoal na equipe e que quando novos colaboradores sdo contratados, ela se sente
menos sobrecarregada. Esse relato refor¢a como a rotatividade afeta nao apenas o departamento
de Recursos Humanos, que precisa constantemente preencher novas vagas, mas também as
equipes operacionais, que sofrem com a auséncia de membros para dividir as demandas.

Dessa forma, a empresa parece se encontrar em um ciclo vicioso; a dificuldade em
integrar adequadamente os novos colaboradores e em planejar intervengoes estratégicas, muito
devido a sobrecarga, acaba impactando negativamente a retencdo. A saida de funcionarios, por
sua vez, intensifica a rotatividade e aumenta a demanda por novas contratagdes, perpetuando o

problema.

3.4 Impactos de um novo modelo de integracao

Durante os 5 meses nos quais a intervengdo foi aplicada, foi notdvel o aumento da
participacdo e engajamento dos colaboradores com o contetido da integragdo ao decorrer dos
encontros, principalmente apds a dinamica quebra-gelo. Os individuos se mostraram mais
dispostos a realizar questionamentos e interagir com o grupo, se comparado as primeiras
integragdes que utilizavam o modelo antigo. Esta caracteristica foi ndo s6 observada pelas
pesquisadoras, bem como pelos profissionais que atuam diretamente no setor de Recursos
Humanos da empresa e nos processos de integragdo, os quais relataram visivel abertura dos
colaboradores diante a dindmica e a postura aberta das instrutoras.

A dinamica implementada, que ofereceu um espago para que os colaboradores se
apresentassem e contassem da sua origem e atividades que gostam de fazer no tempo livre,
permitiu a celebragdo das diferengas e similaridades e procurou fazer com que ‘“cada
funcionario se sinta como se alguém se importasse com ele como individuo” (Newstrom, 2008,

p. 209). Além disso, individuos novos em uma organizagdo que percebem o suporte

Revista Unifev: Ciéncia & Tecnologia - Unifev. Votuporanga-SP, v. 6, n. 1, 2026.

119



CIENCIA unifevpesquisa

Coordenacao de Pesquisa

ISSN: 2525-6599

organizacional de maneira positiva, costumam relatar maiores niveis de comprometimento e
menor intengdo de deixar o emprego. A socializagdo organizacional tem especial influéncia
sobre as essas duas esferas, o que aponta para o beneficio de enfatiza-la em um processo inicial
de acolhimento destes funcionarios (Siqueira, 2013, p.212).

Dessa maneira, ao instituir um novo modelo com oportunidades de troca entre os
membros do grupo, estes passaram a interagir frequentemente durante as integragdes,
apontando para a possibilidade de que, a longo prazo, os vinculos criados a partir do incentivo
da integragdo poderiam se tornar aliados para a diminui¢do da intencdo de rotatividade.

Para ilustrar a percepc¢ao dos novos colaboradores referente ao novo modelo, utilizando-
se das avaliacdes que ja sdo habitualmente aplicadas pela empresa apds o treinamento, foi
colhida uma amostra total de 20 participantes, de duas turmas diferentes, na qual eles puderam
classificar 4 fatores: duragcdo da integracdo; dualidade do material audiovisual; didatica e
qualidade técnica da apresentag@o na integracdo; e conteido dos itens abordados na integragao,
em Otimo, bom, regular ou ruim. A partir desta amostra, constatou-se que a avaliagdo geral dos
colaboradores acerca do novo modelo foi positiva, dado que ndo houve respostas contabilizadas

para regular ou ruim. O resultado das avaliagdes pode ser verificado no grafico 1.

Grifico 1 - Resultados da avaliagdo de integracao dos participantes

Avaliacao de Integracao dos Participantes
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Fonte: Pesquisa de Campo (2025).

No campo livre para comentarios, foram registrados 3 elogios referentes a explicagao
de facil entendimento, a satisfacdo com relagdo ao treinamento, bem como sobre a importancia

do trabalho em equipe.
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Observou-se que, durante os meses de abril a setembro de 2025, periodo no qual a
intervengdo foi de fato aplicada, o indice de rotatividade apresentou uma média de 6,9%, o que
indica um aumento significativo se comparado a 2024, em que, para o periodo de abril a

setembro, verificou-se uma média de 5,15%. No grafico 2, encontram-se os indices més a més

para 2024 e 2025.

Grifico 2 - Indices de rotatividade de 2024 e 2025

Comparativo dos indices de rotatividade entre
2024 e 2025
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Fonte: Pesquisa de Campo (2025).

De acordo com o grafico 2, observa-se que os indices de rotatividade em 2025 se
mantiveram relativamente mais altos do que os indices para 2024. No entanto, também se
constata que houve uma ligeira queda na rotatividade em 2025 a partir de abril, quando o novo
modelo comecgou a ser aplicado, iniciando com um indice de 7,7% em abril e finalizando com
6,44% em setembro, de forma progressiva.

E claro que néo se pode atribuir o aumento de 2024 para 2025 ou a propria diminuigao
ao decorrer de 2025 da rotatividade diretamente ao novo modelo de integragdo, visto que
existem variaveis multiplas presentes na organizacdo que influenciam esses indices, como o
clima organizacional, a gestao ou o proprio planejamento estratégico referente a desligamentos
ou aumentos de quadro. Ressalta-se, inclusive, que houve a expansao da rede de supermercados
com a abertura de novas filiais neste periodo, o que impacta nos niveis de rotatividade pelo alto
nimero de contratacdes que se fazem naturalmente necessarias.

No entanto, faz-se importante lembrar que a integracao pode ter um papel fundamental
para reter talentos e diminuir a intencdo de rotatividade, principalmente no periodo de
experiéncia, no qual o colaborador costuma apresentar maiores niveis de inseguranca e

ansiedade, tornando importante que estes dados sejam levados em consideragao.
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Segundo Siqueira (2013, p. 211), “as dimensdes do clima, especificamente recompensa,
apoio da chefia e da organizacdo, pressao e controle, explicaram a variancia da intengao de
rotatividade”. Dessa maneira, estas outras variaveis influenciam a rotatividade,
impossibilitando afirmar que qualquer melhora se deva com plena certeza as mudangas
realizadas na integragdo, mesmo que estas possam ter contribuido para uma percepgao geral
positiva dos colaboradores ou para uma promocao dos vinculos entre colaborador, empresa e
grupo. No entanto, este fato também nao descarta o efeito positivo ou os beneficios claramente

observados para um melhor acolhimento dos novos funcionarios.

CONSIDERACOES FINAIS

A integragdo de novos colaboradores em uma empresa visa facilitar a adaptagcdo desses
individuos ao seu cargo e a cultura organizacional, com o objetivo de reduzir a ansiedade frente
a novas demandas. Durante os meses em que as pesquisadoras estiveram na empresa, diversos
aspectos desse processo foram alterados, e a partir da implementacdo do novo modelo,
observou-se maior engajamento dos participantes, tanto nas dinamicas quanto nas perguntas
relacionadas ao conteudo transmitido. Percebeu-se também a avaliacdo positiva desses
colaboradores ao final de cada integracdo, elogiando a postura e a didatica das pesquisadoras.

Embora a taxa de rotatividade ndo tenha diminuido em 2025, observou-se uma leve
redugdo a partir do més em que o novo modelo de integragdo foi efetivamente implementado.
No entanto, ndo ¢ possivel atribuir estes resultados exclusivamente as intervengdes, mesmo
diante dos beneficios observados, pois existem outras variaveis caracteristicas da empresa que
podem ter contribuido para o aumento da rotatividade. E importante considerar que as
pesquisadoras estavam presentes apenas uma vez por semana e, nas demais aplicagdes, os
funcionarios do RH ndo conduziam o processo da mesma maneira, deixando de aplicar as
dinamicas. Dessa maneira, destaca-se que tais intervengdes precisam ser aplicadas com
constancia, para que provoquem mudangas passiveis de observacao clara e indubitavel.

Ademais, outro fator importante ¢ a burocracia presente na empresa, que retarda a
implementagao de estratégias que poderiam ser benéficas para a retencao de colaboradores,
muitas vezes fazendo com que se perca o timing de certas demandas. Destaca-se também a
sobrecarga enfrentada pelo setor de RH, que est4 constantemente sob pressdo para preencher
vagas e ndo possui tempo suficiente para se dedicar inteiramente ao processo de integracao e
conduzir um processo verdadeiramente acolhedor para os novos funcionarios. Por fim, a propria

rotatividade se torna um fator desafiador dentro da empresa, afetando a equipe e o vinculo entre
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os colaboradores, que precisam se adaptar constantemente as mudangas decorrentes da chegada
e saida de funcionarios, o que pode gerar conflitos internos.

Conclui-se que a integracao ¢ um processo fundamental dentro de uma organizagao, e
foi possivel observar diversas mudancas positivas no comportamento dos colaboradores
integrados. Entretanto, ainda existem desafios significativos na empresa, e as taxas de
rotatividade podem estar associadas a esses fatores.

E crucial destacar a possibilidade da realiza¢do de outras pesquisas na organizagio a fim
de compreender mais a fundo quais aspectos impactam a rotatividade. Estudos realizados apds
a aplicagdo continua e frequente de uma integragdo acolhedora, bem como o acompanhamento
proximo destes novos funciondrios, podem trazer insights para a empresa acerca dos beneficios
e aspectos que ainda podem ser melhorados neste processo, com o objetivo de tornar o processo
mais eficiente. Implementar estratégias de conscientizagdo com os gestores a partir dos dados
colhidos também se faz crucial, para que exista uma maior abertura as inovagdes € compreensao

do papel da organizag¢io na redugdo do turnover.
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