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RESUMO

Este trabalho investiga o turnover nas organizagdes e as estratégias de controle na
gestdao empresarial. Inicialmente, define-se a gestdo de pessoas e sua importancia
estratégica para o sucesso organizacional, destacando a administragdo do capital
humano e a promocdo de um ambiente produtivo. O turnover, ou rotatividade de
pessoal, é apresentado como um desafio significativo, acarretando custos diretos e
indiretos, além de impactar a moral dos funcionarios e a qualidade dos produtos e
servigos. A analise dos impactos do turnover revela como a rotatividade elevada
compromete a continuidade dos processos, afeta negativamente a cultura
organizacional e prejudica a reputagdo da empresa no mercado, dificultando a atragéo
e retengdo de talentos. A pesquisa aborda estratégias de controle do turnover,
destacando a evolugédo das praticas de retengdo de talentos, como programas de
bem-estar, desenvolvimento de carreira e criagdo de uma cultura organizacional
positiva e inclusiva. Ferramentas tecnoloégicas sao destacadas como meios eficazes
para prever e prevenir o turnover. Além disso, sdo discutidos modelos tedricos e
abordagens de gestdo que contribuem para a diminuigdo da rotatividade, com base
em estudos de especialistas da area de Recursos Humanos. Esses modelos analisam
os fatores de retencéo de talentos sob diferentes perspectivas, incluindo motivacéao,
engajamento e satisfagao no trabalho. Conclui-se que, para enfrentar o turnover de
maneira eficaz e sustentavel, as organiza¢cdes devem investir em praticas de gestao
de pessoas que promovam a satisfacdo, o desenvolvimento e a lealdade dos
colaboradores. A metodologia utilizada sera a pesquisa bibliografica e exploratoria.

Palavras-chave: turnover, gestdo de pessoas, retencao de talentos, rotatividade de

pessoal, estratégias de controle.



ABSTRACT

This paper investigates turnover in organizations and control strategies in business
management. Initially, people management and its strategic importance for
organizational success are defined, highlighting the management of human capital and
the promotion of a productive environment. Turnover, or staff turnover, is presented as
a significant challenge, resulting in direct and indirect costs, in addition to impacting
employee morale and the quality of products and services. The analysis of the impacts
of turnover reveals how high turnover compromises the continuity of processes,
negatively affects organizational culture and harms the company's reputation in the
market, making it difficult to attract and retain talent. The research addresses turnover
control strategies, highlighting the evolution of talent retention practices, such as
wellness programs, career development and the creation of a positive and inclusive
organizational culture. Technological tools are highlighted as effective means of
predicting and preventing turnover. In addition, theoretical models and management
approaches that contribute to reducing turnover are discussed, based on studies by
experts in the area of Human Resources. These models analyze talent retention
factors from different perspectives, including motivation, engagement, and job
satisfaction. The conclusion is that, to effectively and sustainably address turnover,
organizations must invest in people management practices that promote employee
satisfaction, development, and loyalty. The methodology used will be bibliographic and
exploratory research.

Keywords: turnover, people management, talent retention, staff turnover, control

strategies.
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INTRODUGAO

Este trabalho propde-se a explorar a importéncia da gestédo de
pessoas, com foco especial na analise e no entendimento do turnover. Por meio de
uma abordagem multifacetada, serdo examinados aspectos conceituais e
fundamentais da gestdo de pessoas, e também as implicagdes diretas e indiretas do
turnover na organizagao.

Na primeira secéo, serdo abordados as definicdes e os fundamentos da
gestdo de pessoas, estabelecendo uma base soélida para compreendermos sua
relevancia no contexto organizacional. Também sera explorado o impacto do turnover,
discutindo suas implicacbes nos processos internos, na cultura corporativa e nos
resultados financeiros.

No contexto atual, marcado pela rapida evolugao tecnolégica e por mudancgas
sociais e culturais significativas, a gestao de pessoas enfrenta novos desafios.

Na segunda segé&o, serdo analisados esses desafios, examinando como a era
digital e as transformag¢des socioculturais afetam o furnover e exigem estratégias
inovadoras de retencao de talentos.

A terceira secao, apresentara uma analise da rotatividade de mao de obra,
incluindo um panorama do furnover no mercado de trabalho, os fatores determinantes
para essa rotatividade e o furnover na Industria, que ilustrara os desafios e as
oportunidades enfrentados pelas organizagdes.

A metodologia utilizada neste trabalho sera a pesquisa bibliografica e
exploratdria, por meio da qual serdo consultados artigos cientificos e sites eletrdnicos.

Ao final deste trabalho, espera-se que o leitor tenha uma compreensao da
importancia da gestdo de pessoas, bem como das estratégias disponiveis para lidar

com o desafio do turnover de maneira eficaz e sustentavel.

1. AIMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

A gestao de pessoas tem um papel muito importante no controle do turnover
dentro de uma organizagéo, influenciando diretamente os custos e a cultura
organizacional. Aqui se examina os fundamentos da gestdo de pessoas, destacando
como uma boa pratica nessa area pode reduzir a rotatividade de colaboradores. Sera

abordado o impacto do turnover, que pode gerar custos elevados e afetar a moral da

13
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equipe. Também analisando a evolugao das estratégias de retencdo de talentos,
mostrando como a implementacao de praticas eficazes pode aumentar a satisfacéo e
a lealdade dos colaboradores, contribuindo assim para um ambiente de trabalho mais
produtivo e estavel.

1.1. DEFINICAO E FUNDAMENTOS DA GESTAO DE PESSOAS

A gestado de pessoas, também conhecida como gest&do de recursos humanos,
refere-se ao conjunto de praticas e politicas voltadas para a administragao do capital
humano dentro das organizagdes. Ao tratar do turnover, observa-se a troca de capital
humano nas organizagbes, com énfase na importancia da gestdo de pessoas para
alinhar os objetivos organizacionais aos interesses dos colaboradores, promovendo
um ambiente de trabalho produtivo e harmonioso. (Chiavenato, 1997).

Enquanto relaciona o capital humano, como essencial para a diferenciagao de
uma empresa, baseado em aspectos intangiveis como a qualidade no atendimento e
os valores do ambiente empresarial. (Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008).

A eficacia da gestado de pessoas pode determinar o sucesso ou fracasso de
uma empresa, influenciando diretamente a motivacdo, o desempenho e a retencéo
dos colaboradores.

Ao abordar a questdo do treinamento e qualificacdo, destaca-se que séao
indispensaveis para que os colaboradores desenvolvam suas tarefas com maior
assertividade e autonomia. Além disso, programas de treinamento e desenvolvimento
sdo considerados fundamentais para manter a competitividade e a inovagcdo das
organizagdes. (Chiavenato, 2009).

Além disso, a gestdo de pessoas desempenha um papel crucial na construgéo
de uma cultura organizacional forte e coesa. Através da comunicagao eficaz, do
reconhecimento e da valorizacdo dos colaboradores, as empresas podem fomentar
um senso de pertencimento e lealdade, o que contribui para a reducéo do turnover e

0 sucesso a longo prazo da organizagao.

1.2. IMPACTO DO TURNOVER NA ORGANIZAGAO
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O turnover, ou rotatividade de pessoal, refere-se a saida e substituicdo de
colaboradores dentro de uma empresa.

Os possiveis motivos para o turnover incluem fendmenos externos, internos e
a politica de recrutamento e sele¢ao de recursos humanos. (Chiavenato, 1997).

A intencdo de desistir esta relacionada as normas subjetivas que influenciam
um empregado a considerar deixar seu trabalho atual em breve para buscar outra
oportunidade. (Mobley, 1992).

As consequéncias do turnover séo significativas e variadas. Os custos diretos
incluem despesas com recrutamento, selecdo, treinamento e integragcdo de novos
funcionarios, enquanto os custos indiretos envolvem a perda de produtividade e o
impacto negativo na moral dos colaboradores restantes.

Os custos de recrutamento envolvem o processamento de requisi¢des de
emprego, propaganda, atendimento aos candidatos e pesquisa de mercado. Por sua
vez, os custos de selecdo incluem entrevistas, aplicacdo e afericdo de provas, e
checagem de referéncias.

No que diz respeito ao treinamento, consideram-se programas de integragao e
custos diversos, enquanto os custos de desligamento abrangem pagamento de
salarios e quitagao de direitos trabalhistas. (Chiavenato, 2006).

Além disso, o turnover pode afetar negativamente a cultura organizacional. A
saida frequente de funcionarios pode criar um ambiente de instabilidade e incerteza,
dificultando a formacao de equipes coesas e comprometidas. Isso pode levar a uma
diminuicdo do engajamento e da motivagao dos colaboradores, resultando em um
ciclo vicioso de alta rotatividade.

A falta de continuidade nas equipes, pode prejudicar a execugao de projetos e
a implementagao de estratégias a longo prazo. Adicionalmente, uma alta rotatividade
pode impactar a reputacdo da empresa no mercado, dificultando a atragdo de novos
talentos.

Portanto, é crucial que as organizagbes compreendam as causas do turnover
e desenvolvam estratégias eficazes para reduzir sua incidéncia e suavizar seus

impactos negativos.
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1.3. EVOLUCAO DAS ESTRATEGIAS DE RETENGAO DE TALENTOS

As estratégias de retencao de talentos tém evoluido significativamente ao longo
dos anos, acompanhando as mudangas nas expectativas dos colaboradores e nas
demandas do mercado de trabalho.

Historicamente, as empresas focavam principalmente em oferecer salarios
competitivos e beneficios tradicionais. No entanto, essa abordagem por si s6 néo é
mais suficiente para garantir a lealdade e o comprometimento dos colaboradores.

Atualmente, as empresas adotam uma abordagem mais holistica e
personalizada para a retencdo de talentos. Isso inclui o desenvolvimento de
programas de bem-estar, oportunidades de desenvolvimento de carreira e a criagao
de uma cultura organizacional positiva e inclusiva.

Além disso, a tecnologia desempenha um papel crucial na retencao de talentos.
Ferramentas de analise de dados e sistemas de gestao de talentos permitem que as
empresas identifiquem tendéncias e padrdes de comportamento, ajudando a prever e
prevenir o turnover. O uso de novas tecnologias também ajuda a encontrar candidatos
que se alinham melhor com a cultura da empresa, reduzindo a rotatividade precoce.

A oferta de flexibilidade no trabalho e de beneficios personalizados tem se
mostrado uma abordagem inovadora e eficaz na retencédo de talentos. Politicas de
trabalho flexivel, como o home office e horarios adaptaveis, permitem que os
colaboradores equiliborem melhor suas responsabilidades pessoais e profissionais, o
que contribui para um maior bem-estar.

Além disso, beneficios personalizados, como planos de saude ajustados as
necessidades individuais e subsidios para educacgdo, promovem um ambiente de
trabalho mais saudavel e sustentavel, aumentando o engajamento e a satisfagao dos

funcionarios.
2. O CONTEXTO ATUAL DO TURNOVER
O turnover no contexto atual, é influenciado por diversos fatores, especialmente

os desafios que a gestdo de pessoas enfrenta na era digital. As transformacgdes
tecnoldégicas e as novas expectativas dos colaboradores impactam diretamente as
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taxas de rotatividade, exigindo que as empresas adotem estratégias inovadoras para

a retencao de talentos.

2.1. DESAFIOS DA GESTAO DE PESSOAS NA ERA DIGITAL

A era digital trouxe uma série de inovagdes tecnoldgicas que transformaram a
forma como as empresas gerenciam seus colaboradores. Ferramentas de gestédo de
talentos baseadas em inteligéncia artificial, por exemplo, permitem a analise preditiva
de turnover, identificando padrdoes que podem indicar a intencao de deixar a empresa.
Plataformas de comunicagao online facilitam o engajamento e a interagao entre os

colaboradores.

Na era da Informagéo, as organizagdes precisam saber lidar com
a avalanche de informagbes em que se baseiam para a tomada
de decisdes basicas do negécio. (CHIAVENATO, 2002.p.268)

No entanto, a era digital também apresenta desafios significativos. A
necessidade de os colaboradores se atualizarem constantemente pode gerar estresse
e insatisfacdo, especialmente se a empresa nao oferecer suporte adequado para o
desenvolvimento profissional. A digitalizagdo do ambiente de trabalho pode levar a um
aumento na carga de trabalho e na pressao para se manter atualizado com novas
tecnologias, resultando em burnout e aumento do turnover.

Além disso, a era digital trouxe mudancgas nas expectativas dos colaboradores.
A geracédo atual valoriza mais a flexibilidade e o equilibrio entre vida profissional e
pessoal.

Por este motivo as empresas que adotam modelos de gestdo e modalidades
de trabalho flexiveis sdo as que tem mais visibilidade para um candidato que busca
uma vaga, e tendem a ser mais valorizadas pelos colaboradores por proporcionar uma

melhor qualidade de vida.

2.2. IMPACTO DAS MUDANCAS SOCIAIS E CULTURAIS NO TURNOVER

As mudancas sociais e culturais também desempenham um papel importante

nas taxas de turnover. A crescente importancia da diversidade e inclusdo no ambiente
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de trabalho reflete a mudancga nas expectativas dos colaboradores, as empresas que
promovem um ambiente inclusivo e valorizam a diversidade tendem a ter taxas de
turnover mais baixas. A cultura organizacional deve refletir os valores e expectativas
dos colaboradores para garantir sua lealdade e engajamento.

A crescente demanda por propésito e significado no trabalho influencia o
turnover, com colaboradores buscando empregos que oferegam um propdsito maior
e que estejam alinhados com seus valores pessoais. As empresas que conseguem
proporcionar um sentido de propdsito e impacto positivo na sociedade tendem a reter
talentos a longo prazo. (Partichelli, A., 2018).

As mudancas nas expectativas dos colaboradores em relagdo ao equilibrio
entre vida profissional e pessoal também impactam o turnover. A pandemia de
COVID-19 acelerou a adogao de modelos de trabalho flexivel e remoto, e muitos
colaboradores passaram a valorizar mais esses aspectos.

As empresas que oferecem flexibilidade e apoio ao equilibrio entre vida
profissional e pessoal ttm mais chances de reduzir a rotatividade de pessoal. (Silva,
P.B.D., 2012).

Portanto as empresas devem se manter sempre atualizadas com referéncia as
mudancas e atualidades das vertentes do mercado de trabalho estar sempre

alinhadas e atualizadas ao que o colaborador e os candidatos buscam.

2.3. ESTRATEGIAS INOVADORAS PARA REDUGAO DO TURNOVER

As estratégias inovadoras para a redugéo do turnover envolvem a adogéo de
praticas que atendam as novas expectativas dos colaboradores e as mudancas no
ambiente de trabalho. As empresas estao investindo em programas de bem-estar,
desenvolvimento de carreira e cultura organizacional positiva.

Um exemplo de estratégia inovadora € a implementagao de programas de bem-
estar que abordam ndo apenas a saude fisica, mas também a saude mental e
emocional dos colaboradores.

A promogao de oportunidades de desenvolvimento de carreira é outra
estratégia eficaz. A importancia do treinamento e da qualificagdo para o
desenvolvimento das habilidades dos colaboradores é ressaltada, assim como o valor

dos programas de mentoring e coaching, que ajudam os colaboradores a alcancgar
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seus objetivos de carreira e a aumentar seu comprometimento com a empresa.
(Chiavenato, 2009).

Além disso, a criagdo de uma cultura organizacional positiva e inclusiva é
fundamental para a retencao de talentos. Empresas que promovem um ambiente de
trabalho acolhedor e que valorizam a diversidade e inclusao tém mais sucesso em

manter seus colaboradores e a ter taxas de furnover mais baixas. (BATAIERO, 2023).

3. ANALISE DA ROTATIVIDADE DE MAO DE OBRA

Este capitulo explora o panorama do turnover no mercado de trabalho, os
fatores determinantes para a rotatividade e as estratégias gerais para mitigar os

impactos desse fenbmeno nas empresas.

3.1. PANORAMA DO TURNOVER NO MERCADO DE TRABALHO

O turnover é um fenbmeno recorrente em diversos setores e pode ser
influenciado por uma série de fatores. Os motivos para o turnover podem ser
classificados em fatores externos, internos e relacionados a politica de recrutamento
e selecao de recursos humanos.

Além disso, a rotatividade pode variar significativamente entre setores e
empresas, dependendo de aspectos como a natureza do trabalho, o ambiente
organizacional e as praticas de gestdo de pessoas (Chiavenato, 1997).

Empresas com altas taxas de turnover enfrentam desafios adicionais, como a
perda de conhecimento critico e a necessidade constante de recrutar e treinar novos
colaboradores. Isso impacta diretamente a produtividade e os custos operacionais
(Lubaski, 2016).

O aumento do turnover pode ser particularmente desafiador em setores que
dependem intensamente de m&o de obra qualificada, como o setor de tecnologia e

industrias especializadas.

3.2. FATORES DETERMINANTES PARA A ROTATIVIDADE DE FUNCIONARIOS
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Os fatores que contribuem para a rotatividade de funcionarios sédo diversos e
podem incluir salarios, oportunidades de crescimento, cultura organizacional,
lideranga, entre outros. O equilibrio entre vida pessoal e trabalho, beneficios
oferecidos e a percepgdo de seguranga no emprego também sdo aspectos
importantes.

Os custos associados ao turnover, como recrutamento, selegao, treinamento e
desligamento, podem impactar significativamente a rentabilidade da empresa
(Chiavenato, 2009). Além disso, a liderancga eficaz desempenha um papel crucial na
retencao de talentos.

De acordo com Maximiano (2000, p 122), “lideres capazes de inspirar, motivar
e engajar os colaboradores reduzem consideravelmente as taxas de rotatividade,
enquanto uma lideranga inadequada pode contribuir para o0 aumento da mesma.”

Kotter (2000), da a ideia de que a lideranga vai além da gestao
tradicional, exigindo uma abordagem mais estratégica e humana para criar um
ambiente de trabalho positivo e engajador, essencial para reter talentos e garantir a
continuidade dos processos organizacionais.

Os custos relacionados ao turnover incluem recrutamento, selecao,
treinamento e desligamento, os quais podem afetar consideravelmente a rentabilidade
da empresa. Um exemplo € a Industria, que, ao investir em programas de formagéo
profissional, especializagao e reciclagem, conseguiu reduzir os custos do turnover,
além de melhorar a retencao de talentos e a produtividade. (Chiavenato, 2009).

A reducdo da rotatividade na Industria demonstra a eficacia das estratégias
adotadas, mostrando que uma abordagem focada na melhoria das condigbes de
trabalho, oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional pode resultar

em uma forga de trabalho mais estavel e engajada.

3.3. Estratégias para Reducao do Turnover

Diante dos desafios impostos pela alta rotatividade, diversas estratégias podem
ser desenvolvidas para controlar o turnover. Entre elas, destacam-se a revisao das
politicas de remuneragdo e beneficios, o investimento em programas de
desenvolvimento profissional e a promogdo de uma cultura organizacional mais

inclusiva e acolhedora (Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli, 2008).
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Além disso, o uso de ferramentas tecnolégicas para o monitoramento do clima
organizacional e a identificagdo precoce de sinais de descontentamento entre os
funcionarios pode ser uma maneira eficaz de prevenir a saida de colaboradores.
(Chiavenato, 2009).

Programas de capacitagado continua e qualificagdo profissional também sao
apontados como essenciais para manter os funcionarios motivados e engajados,
contribuindo para a retencao de talentos e a melhoria da produtividade.

Uma abordagem que combina melhorias nas condi¢des de trabalho,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional pode resultar em uma
forca de trabalho mais estavel e engajada, reduzindo assim a necessidade de
reposicao constante de funcionarios e, consequentemente, os custos associados ao

turnover.

4.IMPACTO DO TURNOVER NOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

O turnover, quando n&o controlado, pode gerar consequéncias significativas
nas organizagdes, afetando tanto seus aspectos financeiros quanto sua cultura e
produtividade. A gestdo eficiente de pessoas passa, inevitavelmente, pelo
reconhecimento e pela suavizagdo dos impactos da rotatividade, visando garantir a
sustentabilidade e o crescimento da empresa.

4 1. Efeitos Financeiros do Turnover

O impacto financeiro do turnover € uma das suas consequéncias mais
evidentes e mensuraveis. Quando um colaborador deixa a organizagdo, os custos
diretos e indiretos podem ser elevados, comegando pelo processo de recrutamento,
que envolve gastos com a divulgagdo de vagas, analise de curriculos e entrevistas.
Além disso, a empresa pode precisar investir em testes e avaliagdes para assegurar
que o candidato selecionado seja o mais adequado para a vaga.

Ap0s o recrutamento, ha ainda os custos relacionados ao processo de selegéo
e treinamento dos novos colaboradores. O periodo de integragcéo, durante o qual o
novo funcionario se adapta as rotinas da empresa e as especificidades do cargo,

também implica em perda de produtividade. Enquanto o novo colaborador ndo alcanga
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seu desempenho pleno, a organizagao arca com a redugao da eficiéncia operacional.
Somado a isso, o desligamento de um funcionario implica, muitas vezes, no
pagamento de rescisdes contratuais, férias e outros direitos trabalhistas, o que pode
afetar diretamente o fluxo de caixa da empresa.

Os custos associados ao turnover, como recrutamento, selegao, treinamento e
desligamento, podem ser significativamente altos, especialmente em empresas que
nao adotam estratégias adequadas de retencdo de talentos. Nesse contexto, o
turnover nao representa apenas uma perda financeira imediata, mas também um
aumento continuo de despesas se o ciclo de rotatividade néo for interrompido.
(Chiavenato, 2009).

4.2. Impacto na Cultura Organizacional e no Clima de Trabalho

Além dos efeitos financeiros, o turnover afeta profundamente a cultura
organizacional e o clima de trabalho. Quando um colaborador deixa a empresa, ele
ndo leva consigo apenas seu conhecimento técnico, mas também suas relagbes
interpessoais e sua participagédo no tecido social da organizagdo. A saida constante
de funcionarios pode gerar um ambiente de instabilidade, onde os membros da equipe
se sentem inseguros quanto ao futuro na empresa, levando a uma perda de coeséo e
engajamento.

A cultura organizacional, construida ao longo do tempo com base em valores,
crengas e praticas compartilhadas, pode ser prejudicada pela rotatividade. Se o
turnover for elevado, a continuidade de praticas e tradigdes empresariais pode ser
interrompida, resultando em uma perda de identidade organizacional. Isso é
particularmente problematico para empresas que se baseiam fortemente em uma
cultura forte e consolidada para promover inovagao, criatividade e eficiéncia.
(Begnami, M. L. V., & Zorzo, A., 2013).

O clima de trabalho, por sua vez, também sofre com o turnover elevado. A saida
de colegas e a chegada de novos membros afetam a dindmica dos times, exigindo um
tempo de adaptagdo. Em algumas situagdes, a perda de profissionais-chave pode
sobrecarregar os funcionarios restantes, elevando os niveis de estresse e reduzindo
a motivagdo. A repeticdo desse processo cria um circulo vicioso, onde o desgaste dos

colaboradores pode gerar ainda mais rotatividade. (Patricio, T. F., 2018).
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4.3. Relacao entre Turnover e Produtividade

A produtividade é diretamente impactada pelo turnover, tanto no curto quanto
no longo prazo. No curto prazo, a saida de um colaborador e a entrada de outro
interrompe o fluxo normal das operacgdes.

O tempo necessario para treinar e adaptar um novo funcionario gera uma
queda na eficiéncia do time, que precisa se reestruturar para lidar com a auséncia de
um membro e a integracao de outro. Além disso, enquanto o novo colaborador ndo
atinge sua plena capacidade, a produtividade global do setor pode ser comprometida.

No longo prazo, o turnover elevado pode comprometer o
desenvolvimento de um conhecimento organizacional sélido. Cada vez que um
funcionario sai, ele leva consigo suas experiéncias, aprendizados e conhecimento
tacito. Quando esse ciclo se repete constantemente, a empresa tem dificuldade em
manter uma base de conhecimento estavel, o que pode afetar a qualidade e a
consisténcia das entregas.

Empresas que possuem alta rotatividade frequentemente enfrentam
dificuldades em manter a inovacdo, uma vez que a constante entrada e saida de
colaboradores impede que se criem equipes bem entrosadas e com alto grau de
conhecimento acumulado.

Em setores onde a inovacdo é um fator crucial de competitividade, a perda
constante de talentos pode ter efeitos devastadores sobre o desempenho

organizacional e a capacidade de competir no mercado.

4.4. Medidas para suavizar os Impactos Negativos do Turnover

Para que uma organizagado possa suavizar os impactos negativos causados
pelo turnover, é essencial desenvolver estratégias robustas de retengao de talentos.
Essas estratégias passam, primeiramente, por uma analise detalhada das causas da
rotatividade, que pode variar de acordo com o setor, o perfil dos colaboradores e as

condigdes de trabalho oferecidas pela empresa.

5. PROPOSTAS DE MELHORIAS NA GESTAO DE PESSOAS PARA A
REDUGAO DO TURNOVER
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Estratégias para aprimorar a gestao de pessoas nas organizagdes, com énfase
na reducado do turnover. Praticas que podem ser observadas em empresas bem-
sucedidas que possuem profissionais especializados para aplicar programas de

desenvolvimento, visando criar um ambiente de trabalho mais eficaz e engajador.
5.1. Fortalecimento da Cultura Organizacional

Um dos pilares fundamentais para a retencao de talentos é a construcéo e o
fortalecimento de uma cultura organizacional sélida e coerente com os valores e
objetivos da empresa. Uma cultura que valorize a colaboracgédo, a inovagao e o bem-
estar dos colaboradores tende a ser mais atrativa e a proporcionar um ambiente de
trabalho mais agradavel e estimulante.

A Figura 1, situada a seguir, ilustra os principais elementos da cultura

organizacional, que impactam diretamente a retencao de talentos.

Figura 1 - Cultua organizacional.

Cultura Organizacional

Camadas visiveis
Tudo que vemos e observamos:
ARTEFATOS W Aoy !
. ¥ simbolos, pessoas e rotinas
Linguagem,

ambiente fisico,
comportamentos, rotinas

IDENTIDADE _ Tudo que declaramos, nem sempre

Valores, crengas e filosofias praticamos
declaradas

CRENCAS Camada nao visivel

Crengas profundas ndo visiveis . .
Porque agimos como agimos

Elaborado por R. Perdomo, adaptado de Edgar Schein

Fonte:Aqto Consultoria Relacional,2021.

Para tanto, a empresa deve investir em mecanismos de comunicacgao eficazes,
que garantam a disseminacgao clara de sua missao, visdo e valores. Programas de
integracdo e eventos corporativos que reforcem esses principios também sao

importantes para engajar os colaboradores e criar um senso de pertencimento.
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Ao promover uma cultura organizacional forte, a empresa se torna mais
resiliente frente ao turnover, ja que os funcionarios se sentem mais conectados ao

propdésito da organizagéo.

5.2. Implementagado de Programas de Desenvolvimento de Carreira

Uma das principais causas de turnover é a falta de perspectivas claras de
crescimento dentro da empresa. Por isso, € essencial que as organizag¢des invistam
em programas de desenvolvimento de carreira, oferecendo oportunidades de
promocao, crescimento e qualificacdo continua.

Esses programas podem incluir planos de desenvolvimento individual (PDI),
onde os colaboradores e gestores definem metas claras de aprimoramento de
habilidades técnicas e comportamentais, alinhadas as expectativas da empresa.

Além disso, o oferecimento de treinamentos, cursos de especializacdo e
certificagdes pode contribuir para o desenvolvimento dos colaboradores, ao mesmo
tempo que aumenta o comprometimento e a satisfagdo no trabalho. A figura 2, situada

a seguir demonstra o ciclo de PDI.

Figura 02 - Plano de Desenvolvimento Individual

ACOMPANHAMENTO
E RESULTADOS

Fonte:MK Solugdes Empresariais,2022.

Um programa de desenvolvimento pessoal bem estruturado ajuda a promover

motivagdo nos colaboradores, que por sua vez geram mais resultado, portanto, &
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fundamental que os objetivos de ambas as partes permanegcam alinhados para

garantir um desempenho de alta performance. (Justen, F. B., 2022).

5.3. Revisao da Politica de Beneficios e Remuneragao

A competitividade salarial e a oferta de beneficios adequados também sao
fatores criticos para a retencéo de talentos. Uma politica de remuneragao alinhada ao
mercado e beneficios atrativos, como planos de saude, previdéncia privada, auxilio-
educacao e horarios flexiveis, podem ser determinantes na decisao dos colaboradores
de permanecerem na empresa.

Além disso, € importante que a organizagdo promova uma cultura de
reconhecimento, onde os esfor¢os e resultados dos colaboradores sejam valorizados
e recompensados. Programas de incentivo e bonificagdo por desempenho e um plano
de carreira sao praticas que podem ser adotadas para reduzir o turnover, motivando
os funcionarios a se engajarem mais com os objetivos da empresa. (Langhi, C., 2020).

Outra pratica eficaz para a retencéo de talentos € a promoc¢éo de um ambiente
de trabalho que favoreca o bem-estar e o equilibrio entre vida profissional e pessoal.
Ao oferecer politicas de trabalho flexivel, como home office e jornadas reduzidas, as
empresas demonstram um cuidado genuino com a saude e a satisfacdo de seus
colaboradores.

Essa flexibilidade permite que os profissionais administrem melhor suas
responsabilidades pessoais, o que pode reduzir o estresse e aumentar a lealdade a
empresa. Um ambiente saudavel, que prioriza o respeito ao tempo e as necessidades
dos colaboradores, tende a reduzir a rotatividade de pessoal e a promover um clima
organizacional mais positivo.

A construgao de um plano de carreira claro e transparente também é essencial
para que os colaboradores visualizem perspectivas de crescimento dentro da
empresa.

Organizagbes que investem no desenvolvimento continuo de seus
funcionarios, por meio de programas de coaching, mentoring e qualificagdo, criam um
sentimento de pertencimento e propdsito. Ao enxergarem possibilidades de ascenséo
na carreira, os colaboradores tendem a ser mais motivados e comprometidos a longo

prazo, reduzindo o turnover e fortalecendo a relagéo de confianga com a empresa.
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5.4. Melhoria do Clima Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho

A melhoria do clima organizacional esta diretamente relacionada a retencao de
talentos. Empresas que proporcionam um ambiente de trabalho saudavel, equilibrado
e que prezam pelo bem-estar de seus colaboradores tendem a apresentar taxas de
turnover mais baixas.

Iniciativas como a promocao do equilibrio entre vida profissional e pessoal,
programas de saude mental e fisica, bem como a criagdo de espagos de convivéncia
e lazer no ambiente de trabalho, podem melhorar significativamente a satisfagdo dos
colaboradores. Além disso, politicas de inclusao e diversidade também fortalecem o
clima organizacional, criando um ambiente mais acolhedor e justo.

A valorizagao do bem-estar dos colaboradores vai além da simples criacdo de
um ambiente de trabalho agradavel. E essencial que as empresas desenvolvam
programas continuos de desenvolvimento pessoal e profissional, incentivando o
crescimento dentro da propria organizagéo.

A Figura 3, situada a seguir, demonstra a piramide de necessidades concebida

por Abraham Maslow.

Figura 03- Piramide de Maslow

Auto-Realizagdo

crescimento, autocontrole, independéncia, desafios

Estima
auto-estima, canﬁanga, respeito dos outros

familia, amizades, amor

empregos, saide, p.ropr\edade

Fisioldgicas

respirar, comer, beber, dormir

Fonte: Edm2,2022.

De acordo com sua teoria, os individuos sdo motivados por diferentes
necessidades em momentos especificos. Essas necessidades humanas estido

organizadas em uma espécie de hierarquia, indo das mais prioritarias para as menos
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prioritarias a piramide de Maslow ajuda a compreender como as necessidades
humanas influenciam o comportamento no ambiente de trabalho.

Quando uma empresa consegue atender as necessidades basicas dos
colaboradores, como salarios justos e seguranga no emprego, ela cria a base para
que os funcionarios busquem realizacbes em niveis mais elevados, como
reconhecimento e crescimento profissional. (Medeiros, D. R. D., 2022).

Isso pode ser feito por meio de treinamentos regulares, oportunidades
de promocao interna e planos de carreira bem estruturados. Quando os funcionarios
enxergam possibilidades de progresso e reconhecimento, sentem-se mais motivados
e comprometidos com o0s objetivos da empresa, o que diminui as chances de
procurarem outras oportunidades no mercado. (Santos Junior, M. C. D., 2024).

Outro ponto crucial para a retengéo de talentos € o fortalecimento das relagbes
interpessoais dentro da organizagao. Empresas que investem em uma cultura de
comunicacao aberta e transparente, onde os colaboradores podem expressar suas
opinides, sugestdes e preocupagdes, criam um ambiente de confianga mutua.

Essa pratica ndo sé reduz conflitos internos, mas também
promove um sentimento de pertencimento, essencial para que os profissionais se
sintam parte do sucesso da empresa. Uma lideranga que apoia e valoriza o feedback
constante ajuda a construir um clima organizacional mais harmdnico e produtivo,

contribuindo para a retengao a longo prazo.

5.5. Adocao de Ferramentas Tecnoldgicas para a Gestao de Pessoas

A transformagao digital traz oportunidades para aprimorar a gestao de pessoas,
otimizando processos e tornando a administragdo do capital humano mais estratégica.
Ferramentas de gestdo de desempenho, plataformas de aprendizagem online,
sistemas de gestao de beneficios e software de feedback continuo sdo recursos que
facilitam a gestdo de equipes e contribuem para a retengéo de talentos. (Bitencourt,
C., 2009).

Essas ferramentas possibilitam uma melhor comunicagao entre gestores e
colaboradores, além de fornecer dados relevantes para identificar fatores de
insatisfacdo e promover agdes corretivas antes que o colaborador decida sair da

empresa.
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A adocdo de tecnologias digitais também permite que as empresas
personalizem suas estratégias de desenvolvimento e capacitagdo, oferecendo
treinamentos direcionados as necessidades especificas de cada colaborador. Com
plataformas de aprendizagem online, & possivel criar trilhas de desenvolvimento
continuo, que permitem aos funcionarios expandirem suas competéncias de forma
flexivel, no seu préprio ritmo. Isso aumenta o engajamento e a motivagdo dos
colaboradores, ao perceberem que a empresa investe em seu crescimento
profissional, 0 que, por sua vez, contribui para a diminuicdo do turnover.

Além disso, as ferramentas de analise de dados aplicadas a gestao de pessoas
permitem que as organizagbes realizem uma analise preditiva de tendéncias de
rotatividade e identifiquem areas criticas que demandam atencido. Através da
inteligéncia artificial, € possivel avaliar padrées de comportamento e prever possiveis
casos de desligamento, oferecendo aos gestores a oportunidade de agir
preventivamente.

Essas tecnologias oferecem insights valiosos para ajustar praticas de
remuneragao, beneficios e até mesmo o ambiente de trabalho, reforgcando a
capacidade da empresa de reter talentos e aumentar a satisfagdo geral dos
colaboradores. (Mafra, R. A., 2020).

5.6. Criagao de Um Sistema de Feedback e Comunicag&o Aberta

Outro aspecto importante para a retencao de talentos € a implementacao de
um sistema de feedback continuo. A pratica de fornecer feedback regular e construtivo
ajuda os colaboradores a entenderem melhor suas areas de melhoria e seus pontos
fortes, além de demonstrar que a empresa esta atenta ao desenvolvimento de cada
funcionario.

A comunicagao aberta e transparente entre gestores e colaboradores também
€ essencial para resolver problemas antes que eles impactem a motivagdo e a
satisfagao. Empresas que promovem a escuta ativa e permitem que os colaboradores
expressem suas preocupagoes e sugestdes tendem a construir um ambiente de
confianga, o que diminui o turnover.

Um sistema de feedback continuo também permite que os colaboradores

ajustem suas metas e prioridades de acordo com o feedback recebido, o que gera um
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maior alinhamento com os objetivos da empresa. Esse acompanhamento constante
fortalece a relagao entre a equipe e os gestores, incentivando a melhoria continua e
promovendo um ambiente de desenvolvimento mutuo. Assim, os colaboradores se
sentem valorizados e apoiados, o0 que aumenta sua satisfagao e reduz as chances de
buscar oportunidades em outras empresas.

A escuta ativa por parte dos gestores também desempenha um papel
fundamental na retencdo de talentos. Quando as preocupagdes e sugestdes dos
colaboradores sdo levadas em consideragédo, cria-se um ambiente mais participativo
e colaborativo, onde os funcionarios percebem que sua opinido tem valor. Esse tipo
de interagdo fortalece a confianga dentro da organizagdo e contribui para o
engajamento dos colaboradores, impactando positivamente a retengcédo de talentos.
(Teixeira, G. M., 2005).

A reducdo do turnover € um desafio complexo que exige uma abordagem
integrada e estratégica por parte da gestdo de pessoas. Ao investir em cultura
organizacional, desenvolvimento de carreira, politica de beneficios, qualidade de vida
no trabalho, ferramentas tecnologicas e comunicagéo aberta, as empresas podem nao
apenas reduzir os custos associados a rotatividade, mas também criar um ambiente
de trabalho mais atraente, produtivo e satisfatério para seus colaboradores.

A adocgdo dessas propostas deve ser vista como um investimento a longo
prazo, com o objetivo de fortalecer a retengéo de talentos, aumentar o engajamento
dos colaboradores e garantir a sustentabilidade e o sucesso organizacional em um
mercado cada vez mais competitivo e dinamico.

Além disso, o papel da lideranga torna-se crucial para a efetiva implementagao
dessas praticas. Lideres que incentivam a participagcdo ativa dos colaboradores,
promovem um ambiente de respeito e reconhecimento, e demonstram clareza nas
metas e valores da empresa, contribuem significativamente para a retencao de
talentos.

Uma gestéo de pessoas bem estruturada também deve fomentar a diversidade
e inclusao, elementos que, além de fortalecerem a cultura organizacional, aumentam
o sentimento de pertencimento entre os funcionarios, reduzindo o turnover.
(Domingos, C. F. (2023).
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Outro fator relevante € o uso de dados e métricas para monitorar a eficacia das
estratégias de retengdo. A analise continua de indicadores, como indices de
satisfacdo, desempenho e rotatividade, permite que a empresa ajuste suas politicas
de acordo com as necessidades dos colaboradores e as tendéncias do mercado.
Dessa forma, a gestdo de pessoas torna-se mais proativa e capaz de identificar e
resolver problemas antes que eles resultem em perda de talentos, assegurando uma

forca de trabalho motivada e alinhada aos objetivos organizacionais.

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi conhecer melhor o conceito atual do turnover, ao
proporcionar uma analise sobre a gestao de pessoas, com foco na compreensao e
entendimento do turnover e suas implicagdes nas organizagdes. A pesquisa abordou
aspectos tedricos e praticos relacionados a rotatividade de funcionarios, destacando
as causas, impactos e estratégias de controle, e também propds solugdes para mitigar
seus efeitos negativos, levando em conta os desafios do contexto atual marcado pela
evolucgao tecnoldgica e mudangas sociais e culturais.

Ao longo do estudo, foi identificado que o turnover afeta diretamente a
produtividade, os custos operacionais e a cultura organizacional das empresas.
Demonstrou-se, com base em exemplos e fontes tedricas, que praticas de gestéao de
pessoas eficazes, voltadas para o desenvolvimento de colaboradores, o oferecimento
de um ambiente de trabalho positivo e inclusivo e a implementacdo de politicas
flexiveis, sdo essenciais para reduzir os indices de rotatividade. A experiéncia da
Industria reforgou a importancia dessas abordagens, mostrando que as empresas que
investem na retencao de talentos conseguem alcangar maior estabilidade e resultados
sustentaveis.

Alguns desafios foram encontrados durante o desenvolvimento deste trabalho.
Um deles foi, o acesso a dados atualizados sobre turnover em diferentes setores e a
analise aprofundada de casos praticos em empresas brasileiras mostrou-se um
desafio, uma vez que muitas organizagdes ainda ndo divulgam informagdes completas
sobre suas politicas de retencdo de pessoal ou os resultados obtidos com suas

estratégias.
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Outro desafio enfrentado foi relacionado a analise das mudancgas sociais e
culturais que influenciam as expectativas dos colaboradores. O entendimento de como
fatores como diversidade, inclusdo e busca por propdésito impactam a retencéo de
talentos, especialmente em um contexto de trabalho remoto e flexivel, foi um tema de
constante evolugdo e exigiu uma abordagem interdisciplinar, combinando conceitos
de comportamento organizacional, sociologia e tecnologia.

Novas pesquisas podem focar em uma analise comparativa entre empresas
que aplicam diferentes modelos de gestdo de pessoas, considerando as variagdes
entre setores de atividade. Estudos de caso mais detalhados, envolvendo
organizacgdes de diversos portes e industrias, podem fornecer insights mais profundos
sobre as melhores praticas de retencédo de talentos, especialmente em setores que
apresentam maior rotatividade, como tecnologia e varejo.

Assim como dizia Peter Drucker: “A melhor maneira de prever o futuro é cria-
lo.” Com isso, o estudo de novas abordagens e modelos de gestédo se torna essencial
para moldar estratégias eficazes de retencdo e desenvolvimento de talentos no
ambiente organizacional.

Além disso, seria interessante explorar mais a fundo o impacto das novas
tecnologias, como inteligéncia artificial e analise preditiva, na gestdo de pessoas.
Essas ferramentas ja estdo sendo implementadas em varias organiza¢des, mas seu
efeito real sobre a retencdo de talentos e a redugao do turnover ainda carece de
estudos mais detalhados.

Avaliar como essas tecnologias podem ser integradas a estratégias de gestao
de pessoas e qual o impacto a longo prazo na motivagdo e no desempenho dos
colaboradores seria um campo promissor para futuras investigagoes.

Outro ponto relevante e envolve a analise do impacto da pandemia de COVID-
19 sobre o turnover. A adogao massiva do trabalho remoto e a flexibilizagdo das
condigbes de trabalho alteraram significativamente o comportamento de
colaboradores e empregadores. Investigar como essas mudangas moldaram as novas
expectativas dos colaboradores e se essas praticas permanecerao relevantes apos a
pandemia pode fornecer novas perspectivas sobre a gestdo de pessoas em um
cenario pos-pandemia.

Organizagbes que implementam estratégias eficazes de gestdo de pessoas

tendem a estar melhor preparadas para enfrentar os desafios futuros. Ao promover
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uma forga de trabalho estavel, motivada e comprometida com os objetivos da
empresa, elas ndo apenas melhoram o desempenho organizacional, mas também
conseguem reduzir a rotatividade de colaboradores, fortalecendo o alinhamento entre

os interesses dos funcionarios e os resultados esperados.

REFERENCIAS

AQTO CONSULTORIA RELACIONAL. O que é cultura organizacional. 2021.

Disponivel em:<https://www.aqto.com.br/2021/06/11/0-que-e-cultura-organizacional/>

Acesso em: 11 ago. 2024.

BATAIERO, Bruno Brauna et al. O turnover em contexto de contrato de trabalho
misto: um estudo de caso na Alcoeste Destilaria Fernandépolis. Revista
Eletronica Ciéncia & Tecnologia Futura, v. 1, n. 2, 2023. Disponivel em:
https://revista.grupofaveni.com.br/index.php/revista-eletronica-ciencia-
tecno/article/view/1497/888. Acesso em: 11 ago. 2024.

BITENCOURT, Claudia. Gestao contemporanea de pessoas: novas praticas,

conceitos tradicionais. Porto Alegre: Bookman Editora, 2009.

CHIAVENATO, Idalberto. A teoria geral da administragao. Sao Paulo: McGraw-Hill
do Brasil, 1999.

. Gestao de pessoas. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

. Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas

organizagoes. 5. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.
. Recursos humanos. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

. Treinamento e desenvolvimento de recursos humanos: como

incrementar talentos na empresa. 7. ed. Sdo Paulo: Manole, 2009.

DOMINGOS, Caio Fernando. Gestao de pessoas: estudo de caso em uma

empresa de tecnologia. 2023.


https://www.aqto.com.br/2021/06/11/o-que-e-cultura-organizacional/
https://revista.grupofaveni.com.br/index.php/revista-eletronica-ciencia-tecno/article/view/1497/888
https://revista.grupofaveni.com.br/index.php/revista-eletronica-ciencia-tecno/article/view/1497/888

34

EDM2.Piramide de Maslow o que é. 2022. Disponivel
em:<https://www.edm2.com.br/blog/piramide-de-maslow-o-que-e/>. Acesso em: 11
ago. 2024

GIL, Antonio Dias. Gestao de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sio
Paulo: Atlas, 2009.

HANASHIRO, D. M. M.; TEIXEIRA, M. L. M.; ZACARELLI, L. M. (Org.). Gestao do

fator humano: uma visao baseada em stakeholders. Sao Paulo: Saraiva, 2008.

JUSTEN, Fabiane Back. Uma analise da gestao de pessoas de quatro empresas,
listadas entre as melhores empresas para trabalhar no Brasil pelo Guia VOCE
S/A. 2022.

KOTTER, John P. Afinal, o que fazem os lideres? Rio de Janeiro: Campus, 2000.

LANGHI, Celi. Gestdo de pessoas: a interagdo entre profissionais e

organizagoes. Sdo Paulo: Editora Senac S&o Paulo, 2020.

LUBASKI, D. T. C.; MAIA, B. I. DA. Analise da interferéncia do treinamento, do
turnover e do absenteismo operacional na produtividade industrial. Revista de
Extensao e Iniciagcao Cientifica da UNISOCIESC, v. 3, n. 1, p. 28-44, 2020. Disponivel
em:<https://dalfovo.com/ojs/index.php/reis/article/view/36/45>. Acesso em: 11 ago.
2024.

MARRAS, J. P. Administragcdo de recursos humanos: do operacional ao

estratégico. 3. ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.

MEDEIROS, Danyelle Rodrigues de. A importancia da motivagao no
desenvolvimento humano: um estudo de caso no departamento pessoal de uma

empresa do terceiro setor. 2022.

MOBLEY, W. H. Turnover: causas, consequéncias e controle. Porto Alegre: Ortiz,
1992.


https://www.edm2.com.br/blog/piramide-de-maslow-o-que-e/
https://dalfovo.com/ojs/index.php/reis/article/view/36/45

35

MK SOLUCOES EMPRESARIAIS, Plano de Desenvolvimento Individual: como

motivar seus colaboradores. sd. Disponivel em:< https://mkempresas.com.br/plano-

de-desenvolvimento-individual/> Acesso em: 11 ago. 2024.

PARTICHELLI, Andreza. Avaliagao do bem-estar no trabalho dos colaboradores
da empresa ABC. 2018. Disponivel em:<https://rd.uffs.edu.br/handle/prefix/2768>.
Acesso em: 11 ago. 2024.

PATRICIO, Tamires Fernandes. A qualidade de vida no trabalho e seus
desdobramentos: a visao de boas praticas sob a o6tica de gestores e

funcionarios em um contexto supermercadista. 2018.

SANTOS JUNIOR, Marcos Camargo dos et al. Bem-estar no trabalho, capital
psicolégico e as decorréncias na intengao de rotatividade no trabalho. 2024.
Disponivel em:<https://tede.unisantos.br/handle/tede/8027>. Acesso em: 12 ago.
2024.

SILVA, G. L. da R. Controle de turnover: como prevenir e demitir com

responsabilidade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

SILVA, Priscila Bez da. Turnover: um estudo de caso sobre as principais causas

em uma empresa do ramo metal-mecanico. 2012.

TEIXEIRA, G. M. et al. Gestao de pessoas. 2005.


https://mkempresas.com.br/plano-de-desenvolvimento-individual/
https://mkempresas.com.br/plano-de-desenvolvimento-individual/
https://rd.uffs.edu.br/handle/prefix/2768
https://tede.unisantos.br/handle/tede/8027

	3. ANÁLISE DA ROTATIVIDADE DE MÃO DE OBRA
	3.1. PANORAMA DO TURNOVER NO MERCADO DE TRABALHO
	3.2. FATORES DETERMINANTES PARA A ROTATIVIDADE DE FUNCIONÁRIOS
	3.3. Estratégias para Redução do Turnover


