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RESUMO

Este estudo trata acerca da tematica o impacto rotatividade e turnover nas organizagoes
brasileiras. Tem como objetivo analisar o impacto da rotatividade de colaboradores nas
organizag0es brasileiras, investigando causas e consequéncias, com vistas a compreender 0s
principais fatores que contribuem para o aumento do turnover. A metodologia utilizada tem
como abordagem a perspectiva qualitativa, sendo do tipo descritiva e exploratdria.
Caracterizando-se como uma revisdo sistematica, cuja coleta de dados foi realizada nas
plataformas Spell (Scientific Periodicals Eletronic Library) de propriedade da Associa¢éo
Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) no periodo de 2019 a
2023 e os resultados analisados obedecendo a principios que ratificam a confiabilidade dos
dados fundamentados pelos autores que discutem a tematica. Os dados indicam que a
rotatividade nas instituicdes brasileiras € fomentada por elementos como a auséncia de
reconhecimento, descompasso cultural, falta de politicas para o desenvolvimento profissional e
condic@es de trabalho insatisfatdrias.

Palavras-chave: Rotatividade; Turnover; Organizaces brasileiras.

1 INTRODUCAO

A rotatividade, também conhecida como turnover, é um dos desafios mais marcantes
enfrentados pelas organizacdes atualmente. Esse processo pode gerar efeitos significativos no
ambiente de trabalho, impactando a interacao entre os funcionarios, o clima organizacional e a
eficiéncia operacional. Para as empresas que buscam criar um ambiente saudavel e produtivo,
entender e gerenciar a rotatividade se torna uma prioridade. "O clima organizacional positivo
pode proporcionar um ambiente de trabalho produtivo, influenciando diretamente a satisfacéo
dos colaboradores e a retencdo de talentos” (Chiavenato, 2014, p. 250).

A rotatividade de profissionais é uma realidade em todas as organizacdes, tornando
essencial monitorar esse indice e identificar os possiveis impactos que ele pode causar (Assis,
2012). De acordo com Garcia e Morais (2017), o custo €é, possivelmente, o principal efeito da
rotatividade, uma vez que, conforme Oliveira e Cardoso (2016), os gastos comegam desde 0

processo de desligamento de um colaborador.
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"A rotatividade de pessoal ndo afeta apenas o clima organizacional, mas também
representa um impacto financeiro consideravel para a empresa, devido aos custos diretos e
indiretos com recrutamento, sele¢éo, treinamento e perda de produtividade" (DESSLER, 2017,
p. 290). Segundo Chiavenato (2015, p. 64), “Recrutamento ¢ um conjunto de técnicas e
procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos e oferecer competéncias para a organizacao.”

Isso mostra que o recrutamento € uma estratégia das empresas para minimizar a
rotatividade, ao atrair os melhores candidatos, resultando em maior qualificagdo e potencial
para aumentar a lucratividade. A alta rotatividade gera perdas, ndo apenas com a substitui¢éo
de funcionarios, mas também com a queda na rentabilidade. Portanto, ao investir em
colaboradores eficientes, a empresa ndo s6 melhora sua performance como também reduz
custos operacionais, contribuindo para o aumento dos lucros.

O objetivo desta pesquisa é analisar o impacto da rotatividade de colaboradores nas
organizacOes brasileiras, investigando causas e consequéncias, com vistas a compreender 0s
principais fatores que contribuem para o aumento do turnover.

A metodologia desta pesquisa caracteriza-se como uma revisao sistematica da literatura,
examinanando a produgao académica sobre o tema da rotatividade e turnover de colaboradores
em organizacdes brasileiras a partir do levantamento de publicacbes na plataforma Spell
(Scientific Periodicals Eletronic Library) de propriedade da Associacdo Nacional de Pds-
Graduacgdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) no periodo de 2019 a 2023. Essa
abordagem permitira identificar, quantificar e analisar as principais publicacdes, autores, e
referéncias que tratam do tema, mapeando o desenvolvimento da pesquisa sobre a temética ao
longo do tempo.

Este estudo busca promover uma reflexdo sobre as implicagbes do turnover nas
organizacGes contemporaneas. Além disso, pretende contribuir para a pratica de gestdo
organizacional, adotando uma abordagem abrangente e integrada que permita compreender
melhor as complexidades relacionadas a rotatividade e suas nuances em contextos de mudancas

constantes, facilitando a identificacdo de intervencfes necessarias para enfrentar esse desafio.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Rotatividade: uma breve retrospectiva

A administracdo evoluiu ao longo dos seculos, ajustando-se as transformacdes culturais

e tecnoldgicas e abordando, cada vez mais, temas como eficiéncia, produtividade e o bem-estar



7

dos colaboradores, essenciais para o crescimento e a retencdo de talentos nas organizagoes.
Desde os primeiros registros, como os da Suméria e do Egito Antigo, a administracdo buscava
organizar recursos e resolver problemas praticos, mostrando-se fundamental para a coesdo e o
desenvolvimento econdmico e social dos impérios (Chiavenato, 2000).

Esse desenvolvimento foi expandido e consolidado por pensadores e praticantes de
diferentes eras, chegando, no século XX, a escolas de pensamento como a administracao
cientifica de Frederick W. Taylor, que introduziu métodos voltados a eficiéncia por meio da
divisdo de trabalho e da padronizagdo (Taylor, 1911). Na Teoria Cléssica, Henri Fayol ampliou
a compreensdo da administracdo ao definir funcbes como planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar, pilares essenciais para o funcionamento das empresas (Fayol, 1949).

Essas préticas de gestdo, ainda que eficazes para o controle e a organizagdo, foram
posteriormente complementadas pela Teoria das Relagdes Humanas de Elton Mayo, que
evidenciou a importéncia da motivacéo e do bem-estar dos trabalhadores para o sucesso das
organizag6es (Mayo, 1933). Esse foco nas necessidades humanas mostrou-se essencial também
para reduzir a rotatividade, um dos desafios organizacionais que impacta a estabilidade e a
continuidade dos processos produtivos.

A rotatividade, também chamada de turnover, € um conceito amplamente discutido na
area de gestdo de pessoas e refere-se a0 movimento de saida e entrada de colaboradores em
uma organizacdo em determinado periodo. Segundo Chiavenato (2014), o turnover é "um indice
que reflete a flutuacdo de pessoal dentro de uma organizacdo, considerando as admissdes e
desligamentos ocorridos em um intervalo de tempo especifico". Esse fenbmeno € visto como
um termdmetro da salde organizacional, uma vez que niveis elevados de rotatividade podem
sinalizar problemas estruturais, culturais ou de lideranca dentro da empresa (Spector, 2003).

Tal fenbmeno é influenciado por maltiplos fatores, incluindo a satisfacdo no trabalho, a
adequacdo do funcionario ao cargo e o ambiente organizacional. Chiavenato (2014) destaca que
a retencdo de talentos depende de uma abordagem integrada, que abrange desde a politica de
remuneracdo até o reconhecimento e desenvolvimento profissional. Nesse sentido, a
rotatividade estd frequentemente associada a insatisfacdo com as condicGes de trabalho, seja
em termos de beneficios oferecidos, oportunidades de crescimento ou o proprio ambiente
organizacional (Chiavenato, 2014).

O turnover pode ser classificado em dois tipos principais: rotatividade voluntéria e
rotatividade involuntéria. A rotatividade voluntaria ocorre quando o colaborador opta por
deixar a organizacdo por motivos proprios, como busca por melhores condic¢des de trabalho,
insatisfacdo com o ambiente organizacional, ou falta de oportunidades de crescimento e

desenvolvimento (Chiavenato, 2014). Ja4 a rotatividade involuntaria acontece quando a
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organizacédo decide desligar o colaborador, seja por questdes de desempenho, por necessidade
de corte de custos ou por mudancas estratégicas e reestruturacées internas (Dessler, 2012).
Segundo Marras (2000), é importante que as organizagcdes estejam atentas a essas duas
modalidades, pois ambas podem ter impactos diretos na produtividade e na cultura
organizacional.

Além dos tipos de rotatividade, existem também diferentes tipos de desligamento que
influenciam o célculo do turnover e tém impactos distintos nas empresas. Chiavenato (2014)
define o desligamento como o ato de saida formal do colaborador de uma organizagdo e o
classifica em quatro tipos principais: desligamento sem justa causa, quando a organizacao
decide rescindir o contrato de trabalho sem um motivo especifico, arcando com encargos e
indenizagdes previstas pela legislagéo trabalhista; desligamento por justa causa, no qual a
organizacdo demite o colaborador por comportamento inadequado, como quebra de normas ou
ma conduta; desligamento a pedido, quando o préprio colaborador opta por deixar a empresa;
e desligamento consensual, um acordo entre colaborador e empresa para finalizar o vinculo
trabalhista de forma mutua, respeitando condigdes especificas para reducao dos encargos legais
(Brasil, 2017).

Esses diferentes tipos de desligamento trazem impactos variados para a organizagao.
Por exemplo, o desligamento a pedido e o consensual geralmente causam menos disturbios na
moral dos demais colaboradores, enquanto os desligamentos por justa causa podem enviar uma
mensagem mais rigida sobre as expectativas de conduta e desempenho dentro da organizacdo
(Robbins & Judge, 2017).

Contudo, o impacto negativo mais significativo esta associado a rotatividade voluntéria,
especialmente quando envolve talentos-chave, pois implica na perda de conhecimentos
especificos, na necessidade de recrutamento e treinamento de novos colaboradores, além de
potencialmente afetar a motivacdo dos membros remanescentes da equipe (Dessler, 2012).

A rotatividade nas organizacdes deve ser monitorada e analisada para que as empresas
possam desenvolver politicas e praticas de retencdo eficazes. Praticas que promovam a
satisfacdo, o desenvolvimento e 0 engajamento dos colaboradores podem reduzir
significativamente a rotatividade voluntaria e, consequentemente, 0s custos associados aos
processos de desligamento e substituicdo de pessoal (Marras, 2000; Chiavenato, 2014).

No contexto atual, a retengdo de colaboradores se tornou estratégica, uma vez que a
perda constante de talentos compromete o capital intelectual e o desempenho da organizacéo
(Robbins & Judge, 2013). Segundo Robbins e Judge (2013), além dos custos visiveis, 0 turnover
possui custos invisiveis, como a perda de conhecimento tacito e de redes de relacionamento, 0s

quais afetam a eficiéncia e a produtividade da equipe restante. Em organiza¢fes modernas,
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politicas de retencdo que promovam a motivacao, a satisfacdo e o engajamento dos funcionarios
sdo essenciais para reduzir a rotatividade e manter a competitividade (Dessler, 2012).

Gil (2017) complementa que a rotatividade também € influenciada por fatores como
clima organizacional, estilo de lideranca e falta de alinhamento entre as expectativas do
colaborador e as oferecidas pela empresa. Esses aspectos, quando negligenciados, aumentam a
probabilidade de desligamento, criando um ciclo prejudicial de contratacdo e saida de
funcionérios. Além disso, uma taxa elevada de turnover pode indicar problemas estruturais,
como a falta de reconhecimento, auséncia de um plano de carreira claro e politicas de
remuneracdo inadequadas (Gil, 2017).

De acordo com Robbins e Judge (2013), a retencéo eficaz de talentos exige um ambiente
de trabalho que favoregca o desenvolvimento pessoal e profissional, proporcionando
oportunidades de crescimento, autonomia e reconhecimento. Esses autores ressaltam que o
turnover pode ser um indicativo de insatisfacdo com o trabalho, especialmente quando a
organizacdo ndo investe em politicas de desenvolvimento e bem-estar, que sdo cruciais para a
retencdo a longo prazo (Robbins & Judge, 2013). Dessler (2012) também enfatiza que a
implementacdo de politicas de desenvolvimento de carreira e programas de reconhecimento
tém efeito direto sobre a reducdo da rotatividade, ja que promovem um maior comprometimento
dos colaboradores com a organizacéo.

Para Miner (2015), a rotatividade voluntaria é amplamente influenciada por fatores
motivacionais, como a falta de desafios no trabalho, insuficiente apoio de liderancas e a
auséncia de um propdsito claro nas funcdes desempenhadas. A criacdo de um ambiente de
trabalho que valorize esses aspectos se torna essencial para reduzir a intencdo de saida, pois
colaboradores que percebem valor em suas fungdes e tém clareza sobre suas perspectivas na
empresa tendem a permanecer mais tempo € a se engajar nos objetivos organizacionais.

A teoria do contrato psicolégico, proposta por Rousseau (1995), também fornece
insights valiosos sobre o turnover. Esse conceito refere-se ao conjunto de expectativas nao
escritas que os colaboradores tém em relacdo a organizacdo, tais como oportunidades de
crescimento, seguranga no emprego e reconhecimento. Quando essas expectativas sao violadas,
a insatisfacdo cresce, aumentando a probabilidade de saida voluntaria (Rousseau, 1995).

Essas abordagens indicam que a retencdo de talentos ndo depende apenas de praticas de
remuneracao e beneficios, mas envolve uma gestéo holistica e integrada de aspectos emocionais
e motivacionais do colaborador, além do desenvolvimento de uma cultura organizacional de
apoio e crescimento mutuo. A integracdo desses fatores pode reduzir significativamente a
rotatividade, promovendo uma equipe mais estavel, motivada e comprometida com os objetivos
da organizacédo (Chiavenato, 2014; Gil, 2017; Miner, 2015).
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2.2 Rotatividade: causas e consequéncias

A rotatividade de pessoal, ou turnover, € um fendmeno complexo que envolve uma série
de fatores internos e externos a organizacdo. "Embora natural nas organizacoes, a rotatividade
necessita de uma gestdo cuidadosa para evitar impactos negativos ao desenvolvimento
organizacional. Em excesso, ela pode ter consequéncias financeiras e estruturais” (Marras,
2011, p. 172). Identificar as causas da rotatividade é fundamental para que as empresas
desenvolvam estratégias de retencdo e consigam minimizar os impactos negativos associados a
perda de colaboradores. Segundo Chiavenato (2014), as causas de turnover podem estar
relacionadas a uma ampla gama de fatores, incluindo a satisfacdo no trabalho, a cultura
organizacional, o ambiente fisico e psicoldgico do local de trabalho, além das condicBes de
remuneracao e dos beneficios oferecidos.

Entre os fatores mais frequentes que levam a rotatividade voluntéria, esté a insatisfacéo
com a lideranca e a falta de reconhecimento por parte dos gestores. Estudos apontam que a
relacdo entre colaboradores e lideres diretos influencia diretamente o nivel de
comprometimento com a organizagdo (Robbins & Judge, 2017). Quando os colaboradores
percebem que seu trabalho ndo é devidamente valorizado ou que ha falta de feedback
construtivo, € comum que busquem oportunidades onde se sintam mais reconhecidos e
motivados. De acordo com Chiavenato (2014), o reconhecimento profissional e a possibilidade
de crescimento sdo aspectos essenciais para a retencdo de talentos, e sua auséncia é um fator
comum de saida voluntéria.

Outro fator relevante é a falta de perspectiva de crescimento e desenvolvimento
profissional. Segundo Dessler (2012), os colaboradores, especialmente aqueles que pertencem
a geracOes mais jovens, tém uma expectativa alta em relacdo ao desenvolvimento de suas
carreiras. Quando uma organizagdo ndo oferece um plano de carreira claro ou possibilidades de
promocao, € mais provavel que o colaborador busque outras empresas onde vislumbre maiores
oportunidades de crescimento. Marras (2000) complementa ao dizer que a estagnacao no cargo
€ uma das principais causas de rotatividade, uma vez que os individuos desejam ver
recompensados seus esforgcos por meio de progressdo na carreira e aumento de
responsabilidades.

Além disso, as condic¢des de trabalho e o ambiente organizacional também s&o causas
importantes de turnover. Ambientes onde ha um nivel alto de presséo, metas excessivas ou falta
de equilibrio entre vida profissional e pessoal tendem a ser menos atrativos para 0S
colaboradores, gerando uma tendéncia maior a rotatividade (Spector, 2003). Marras (2000)

enfatiza que ambientes estressantes e jornadas de trabalho exaustivas levam a um desgaste
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emocional e fisico que, a longo prazo, contribui para o0 aumento do turnover. Dessa forma,
garantir um ambiente saudavel e promover préaticas de bem-estar sdo estratégias recomendadas
para reduzir a saida de colaboradores.

Do ponto de vista das consequéncias, a rotatividade pode impactar negativamente tanto
a equipe quanto a prépria organizacao. Um dos impactos mais evidentes é o0 aumento dos custos
operacionais. A substituicdo de um colaborador envolve despesas com processos seletivos,
treinamento de novos funcionérios e perda temporaria de produtividade (Chiavenato, 2014).
Segundo Dessler (2012), os custos relacionados ao turnover podem ser expressivos,
especialmente quando a rotatividade envolve posicoes técnicas ou de lideranca, que requerem
habilidades especificas e um periodo mais longo de adaptacéo.

Além dos custos financeiros, o turnover também gera impacto na moral e no clima
organizacional. A saida frequente de colaboradores pode gerar uma sensacdo de inseguranca
entre 0s membros da equipe que permanecem, uma vez que eles podem temer pela prépria
estabilidade ou se sentir sobrecarregados ao absorver as responsabilidades daqueles que sairam
(Robbins & Judge, 2017). Esse cenario tende a criar um ciclo vicioso, pois o aumento de carga
de trabalho e a falta de estabilidade no grupo acabam aumentando a insatisfacdo e incentivando
mais saidas voluntérias. Chiavenato (2014) ressalta que a confianca e o espirito de equipe s&o
fundamentais para um bom ambiente de trabalho, e a alta rotatividade pode comprometer esses
aspectos essenciais para 0 sucesso organizacional.

A rotatividade também compromete o conhecimento e a expertise acumulada na
organizacdo. Cada colaborador que deixa a empresa leva consigo um conjunto de
conhecimentos tacitos e praticos que nem sempre sdo faceis de serem transferidos para um novo
funcionario (Marras, 2000). Em setores altamente técnicos ou especializados, essa perda de
conhecimento € particularmente prejudicial, pois afeta diretamente a capacidade de inovacéo e
a eficiéncia da empresa. Segundo Spector (2003), a rotatividade excessiva interfere na
continuidade dos projetos, na qualidade dos servicos oferecidos e, em ultima analise, na
competitividade da organiza¢do no mercado.

Por fim, a reputacdo da organizacao também pode ser prejudicada pela alta rotatividade.
Quando a rotatividade é alta, 0 mercado pode passar a ver a empresa como um ambiente de
trabalho instavel e pouco atraente, o que dificulta a atracdo de novos talentos (Dessler, 2012).
Além disso, o feedback de ex-funcionarios, seja em redes sociais ou sites especializados, pode
impactar a imagem da empresa, afetando seu poder de atrair e reter colaboradores qualificados.
Chiavenato (2014) destaca que uma boa reputacdo no mercado de trabalho é um ativo valioso,
especialmente em um cenario competitivo onde o capital humano é um dos principais

diferenciais.
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Diante das causas e consequéncias da rotatividade, é fundamental que as organizacgdes
adotem uma abordagem preventiva e estratégica para a gestdo de pessoas. Marras (2000) sugere
que as empresas invistam em préticas que promovam a satisfacdo e o bem-estar dos
colaboradores, oferecendo oportunidades reais de desenvolvimento e criando um ambiente de
trabalho positivo. A implementacdo de politicas de retencdo, como planos de carreira,
programas de reconhecimento e incentivos, além de uma lideranca mais proxima e empatica,
pode ajudar a reduzir a rotatividade e a assegurar uma forca de trabalho engajada e estavel
(Robbins & Judge, 2017).

2.3 Rotatividade: clima organizacional

A rotatividade de colaboradores e o clima organizacional estdo intimamente
relacionados e podem impactar significativamente o desempenho de uma empresa. O clima
organizacional refere-se ao conjunto de percepcfes e sentimentos que os colaboradores tém
sobre o ambiente de trabalho, influenciando a motivacdo, o desempenho e a satisfacdo geral
dos funcionérios (Chiavenato, 2014). Segundo Robbins e Judge (2017), o clima organizacional
afeta diretamente o engajamento dos colaboradores e sua inten¢do de permanecer ou deixar a
organizacdo. Em contextos onde o clima é positivo, os colaboradores tendem a ser mais
comprometidos e a rotatividade é reduzida; por outro lado, climas negativos frequentemente
resultam em turnover elevado, o que traz diversas consequéncias para a organizagao.

Um dos fatores mais mencionados como causa de rotatividade é o nivel de satisfacdo dos
colaboradores com o ambiente de trabalho. De acordo com Spector (2003), a insatisfagdo com
o clima organizacional, seja devido a falta de reconhecimento, ao excesso de pressdo ou a
conflitos interpessoais, gera uma tendéncia para que 0s colaboradores procurem novas
oportunidades em outras empresas. Assim, um clima organizacional desgastado pode ser um
dos principais fatores de motivacdo para a saida voluntaria, especialmente quando o
colaborador sente que o ambiente é hostil ou desmotivador. Esse sentimento de insatisfacdo
compromete a estabilidade e aumenta a rotatividade dentro da organizagéo.

Outro aspecto importante é o papel da lideranga no clima organizacional e na retengéo
de talentos. Marras (2000) argumenta que a qualidade da lideranga e a maneira como 0s gestores
lidam com suas equipes influenciam diretamente o clima organizacional. Gestores que
promovem um ambiente de trabalho aberto, onde os colaboradores se sentem ouvidos e
valorizados, contribuem para a criacdo de um clima positivo, o que reduz a probabilidade de

turnover. Em contrapartida, lideres autoritarios ou distantes tendem a criar um ambiente de
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trabalhno mais tenso e desmotivador, gerando uma sensacdo de inseguranca entre 0s
colaboradores e, consequentemente, aumentando a taxa de rotatividade (Dessler, 2012).

Além disso, a cultura organizacional também desempenha um papel crucial na
rotatividade e no clima organizacional. Segundo Robbins e Judge (2017), empresas que
cultivam uma cultura de apoio e colaboracao geralmente conseguem reter seus talentos por mais
tempo, uma vez que promovem um clima de trabalho positivo e incentivador. Em empresas
onde a cultura € rigida ou onde prevalece uma competitividade excessiva, o clima tende a ser
mais estressante, levando a um aumento na rotatividade. Chiavenato (2014) aponta que a cultura
organizacional deve estar alinhada com os valores e necessidades dos colaboradores, pois isso
favorece um ambiente harmonioso e reduz a intencao de saida.

As consequéncias da rotatividade para o clima organizacional sdo profundas e de longo
alcance. Quando um colaborador decide deixar a empresa, o clima organizacional pode ser
impactado de forma negativa, especialmente quando se trata de colaboradores experientes ou
lideres informais que exercem influéncia sobre a equipe (Marras, 2000). A saida de
colaboradores-chave gera um efeito doming, onde 0s membros remanescentes da equipe podem
sentir-se sobrecarregados e inseguros, aumentando o risco de novos desligamentos. Segundo
Chiavenato (2014), o impacto emocional da saida de colegas proximos afeta diretamente o
clima organizacional e gera uma sensacao de instabilidade que pode prejudicar a produtividade
e a satisfacdo dos colaboradores restantes.

O impacto da rotatividade no clima organizacional também esta relacionado ao
sentimento de pertencimento dos colaboradores. Quando a empresa enfrenta uma alta
rotatividade, a sensacdo de comprometimento e pertencimento a organizacao tende a ser menor,
uma vez que o vinculo entre os colaboradores e a empresa se torna mais fragil (Dessler, 2012).
Para Medeiros e Lopes (2016), o senso de pertencimento é essencial para que o colaborador se
sinta motivado e engajado com os objetivos organizacionais. Em um clima onde o turnover é
frequente, esse sentimento é enfraquecido, dificultando a construcdo de um ambiente de
trabalho coeso e colaborativo.

Para minimizar o impacto da rotatividade no clima organizacional, é essencial que a
empresa adote estratégias voltadas para a criagdo de um ambiente de trabalho positivo. Marras
(2000) sugere que as organizagdes invistam em praticas que promovam o0 bem-estar dos
colaboradores e incentivem o desenvolvimento profissional, como feedbacks constantes,
reconhecimento e transparéncia na comunicagdo. Dessler (2012) complementa que, ao criar um
clima organizacional favoravel, onde os colaboradores se sentem valorizados e envolvidos, as
empresas conseguem reduzir significativamente a rotatividade, fortalecendo o engajamento e a

satisfagdo dos funcionarios.
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A relacdo entre rotatividade e clima organizacional € complexa e multifacetada, com
causas e consequéncias que se retroalimentam. Um clima organizacional positivo contribui para
a retencéo de talentos, reduzindo a rotatividade e, por sua vez, a rotatividade controlada ajuda
a manter o clima saudavel e estavel. Dessa forma, entender e atuar sobre esses fatores é
essencial para que as empresas consigam construir ambientes de trabalho mais equilibrados e
produtivos (Chiavenato, 2014; Robbins & Judge, 2017).

3 METODOLOGIA

O estudo classifica-se como abordagem qualitativa, que, segundo Creswell (2014),
envolve a compreenséo detalhada de fenGmenos em seu contexto natural, buscando interpretar
os significados que os participantes atribuem a esses fendmenos"” (CRESWELL, 2014, p. 32).

Caracteriza-se como uma pesquisa basica, descritiva e exploratoria. A pesquisa bésica,
segundo Gil (2008), tem como objetivo ampliar o conhecimento cientifico sem necessariamente
visar a sua aplicacdo préatica imediata. J& a pesquisa descritiva, conforme Lakatos e Marconi
(2010), procura descrever as caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno. Por fim, a
pesquisa exploratdria, segundo Severino (2007), busca proporcionar maior familiaridade com
0 problema, visando torna-lo mais explicito ou construir hipdteses™ (GIL, 2008; LAKATOS;
MARCONI, 2010; SEVERINO, 2007).

Objetivando analisar o impacto da rotatividade de colaboradores nas organizagdes
brasileiras, investigando causas e consequéncias, com vistas a compreender 0s principais
fatores que contribuem para o aumento do turnover, realizou-se levantamento das publicacdes
referentes a tematica, a partir de uma revisao sistematica, em indexado e base eletrdnica de
dados sendo: Spell (Scientific Periodicals Eletronic Library) de propriedade da Associagédo
Nacional de P6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) no periodo de 2019 a
2023, seguindo os seguintes critérios: titulo e/ou com o termo: rotatividade; turnover, tipo de
publicacdo: artigo; e idioma: portugués.

O procedimento de coleta dos dados se deu através do levantamento, armazenamento,
tabulacdo e organizados em quadro e os resultados apresentados e analisados de forma

descritiva sob suporte de autores que discutem a tematica para refutagéo tedrica.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Ao realizar a busca pelo termo “rotatividade” e turnover com o filtro temporal de

trabalhos no periodo 2019 a 2023, publicac6es do tipo artigo, em nivel de Brasil, com o idioma
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Portugués, teve-se a priori na plataforma um resultado com 30 producdes cientificas, para fazer

parte da amostra a ser analisada foram escolhidos aqueles que tratavam da tematica objeto do

estudo, limitando o nimero de estudos para 28 conforme apresentado nos quadros. A seguir

estdo apresentados os resultados em quadros com os dados dos artigos referentes a pesquisa

sobre rotatividade e turnover no Brasil conforme o ano de publicacdo. O quadro 1 refere-se as

publicacGes do ano de 2019:

Quadro 1: Resultados do ano de 2019 da plataforma Spell (Scientific Periodicals Eletronic

Executivos em Empresas Listadas na
B3

Library)
ANO TiTULO ENFASE
2019 Rotatividade: Andlise de Vinte Anos | Revisdo da producdo cientifica brasileira sobre
da Produgdo Cientifica Brasileira rotatividade de 1996 a 2015, identificando aspectos
metodoldgicos, antecedentes e lacunas.
2019 O impacto de bem-estar no trabalho e | Investigacdo do papel moderador do capital psicolégico na
capital psicoldgico sobre intencdo de | relagdo entre bem-estar no trabalho e a intencdo de
rotatividade: Um estudo com rotatividade, focando em professores universitarios.
professores
2019 Efeitos da Rotatividade de Pessoal Analise dos impactos da rotatividade de equipes contabeis
sobre Préticas das Equipes de na execucdo de praticas com diferentes graus de
Contabilidade em Municipios complexidade em prefeituras brasileiras.
2019 Rotatividade: Estudo Bibliométrico das | Anélise bibliométrica sobre a evolugdo das publicacbes
PublicacBes Nacionais de 1979 a 2017 | cientificas nacionais relacionadas a rotatividade.
2019 Forca de Clima: Seu Papel Moderador | Investigacdo do papel moderador da forga de clima
na Relacdo Entre Clima e Turnover organizacional na relagdo entre a qualidade do clima e
turnover coletivo.
2019 Percepcéo de Justica Organizacional e | Investigacdo sobre como a percepcdo de justica
Intencdo de Turnover em Empresas de | organizacional afeta a satisfagdo no trabalho, o
Auditoria comprometimento organizacional e a intencdo de turnover
de auditores independentes.
2019 Percepcdo de Justica Organizacional e | Investigacdo sobre como a percepcdo de justica
Intencdo de Turnover em Empresas de | organizacional afeta a satisfagdo no trabalho, o
Auditoria comprometimento organizacional e a intencdo de turnover
de auditores independentes.
2019 Big Bath Accounting e Turnover de Investigagdo da associagdo entre rotatividade de

executivos e praticas de gerenciamento de resultados (Big
Bath Accounting) em empresas brasileiras listadas.
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2019 Uma Andlise Qualitativa da Investigacdo das razBes para o desligamento voluntario de
Rotatividade Voluntaria de empregados em uma empresa brasileira de economia
Empregados mista, considerando diferentes perfis e experiéncias.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Ao realizar a analise do Quadro 1, que apresenta as publicacbes de 2019 sobre
rotatividade, observa-se que foram publicados 9 artigos nesse ano, envolvendo um total de 25
autores. As investigacOes abordaram temas como a influéncia do clima organizacional, a
percepcdo de justica e suas consequéncias na intencao de rotatividade dos funcionarios. Um
destaque é o artigo que discute a "Big Bath Accounting”, relacionando a troca de executivos a
praticas estratégicas questionaveis. Além disso, a influéncia do bem-estar psicoldgico nas
atividades laborais foi examinada em profisses de alta carga emocional, como a docéncia.
Esses resultados corroboram que elementos como justica organizacional e um clima favoravel
sdo fundamentais para reduzir a rotatividade de funcionarios.

Conforme Chiavenato (2014), a retencdo de talentos estad diretamente relacionada a
satisfacdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho, a justica percebida e as politicas de
reconhecimento. A falta desses elementos pode levar ao aumento do turnover, impactando
negativamente a eficacia organizacional.

Os artigos indicam que a rotatividade afeta diretamente a estabilidade e a eficiéncia das
organizac0es, resultando em altos custos financeiros, perda de capital intelectual e repercussoes
no ambiente organizacional. Pesquisas como "Efeitos da rotatividade de pessoal sobre praticas
das equipes de contabilidade em municipios” (2019) evidenciam que a alta rotatividade
prejudica a implementacdo de praticas administrativas sofisticadas, especialmente em areas que
requerem conhecimento técnico especializado. De forma semelhante, o artigo "Big Bath
Accounting e turnover de executivos em empresas listadas na B3" (2019) associa a rotatividade
de altos executivos a implementacdo de praticas de gestdo de resultados, indicando que essas
mudancas podem provocar repercussdes estratégicas duradouras.

Segundo Dessler (2012), a rotatividade excessiva pode comprometer a continuidade dos
projetos e a qualidade dos servigos oferecidos, afetando a competitividade da organizacdo no
mercado. Isso reforca a importancia de as empresas compreenderem os impactos financeiros e
operacionais associados ao turnover.

Dentre as principais raz0es para a rotatividade, as pesquisas apontam a percepc¢édo de
injustica organizacional, a falta de bem-estar no ambiente de trabalho e a auséncia de politicas
claras para o desenvolvimento profissional. O artigo "Percepg¢éo de justica organizacional e

intencdo de turnover em empresas de auditoria™ (2019) demonstra que a percepgao de injustica
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impacta negativamente a satisfacdo no trabalho e o0 engajamento dos funcionarios, aumentando
a intencdo de desligamento. Por outro lado, "O impacto de bem-estar no trabalho e capital
psicologico sobre intencdo de rotatividade: um estudo com professores” (2019) evidencia que
0 capital psicoldgico atua como fator protetor, diminuindo a intengdo de rotatividade,
especialmente em carreiras que exigem alta carga emocional, como a educacao.

Robbins e Judge (2013) ressaltam que a satisfacdo no trabalho e 0 comprometimento
organizacional sdo determinantes para a intencdo de permanecer na empresa. A falta de
alinhamento entre as expectativas dos colaboradores e as praticas organizacionais pode levar
ao aumento do turnover.

A anélise ressalta também a importancia do ambiente organizacional na retencdo de
talentos. "Forca de clima: seu papel moderador na relacdo entre clima e turnover"” (2019) revela
que um ambiente organizacional robusto, caracterizado por consenso e otimismo, reduz
significativamente a propenséo dos colaboradores a deixarem a empresa. Esse achado enfatiza
a relevancia de iniciativas que promovam um ambiente de trabalho saudavel e estimulante.

Marras (2000) destaca que um clima organizacional positivo influencia diretamente a
motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores, contribuindo para a reducdo da rotatividade.
Investir em politicas que promovam o bem-estar no ambiente de trabalho é essencial para a
retencdo de funcionarios.

Além disso, a pesquisa "Rotatividade: analise de vinte anos da producdo cientifica
brasileira™ (2019) realiza um mapeamento da evolugao dos estudos sobre o tema, evidenciando
lacunas metodoldgicas e a necessidade de investigacdes mais aprofundadas para compreender
as dinamicas da rotatividade. O artigo "Uma analise qualitativa da rotatividade voluntaria de
empregados” (2019) examina fatores subjetivos e individuais que motivam os colaboradores a
abandonarem suas funcdes, como insatisfagdo com as condi¢des de trabalho e falta de
reconhecimento.

Gil (2017) afirma que a insatisfagio com o ambiente de trabalho, a falta de
oportunidades de crescimento e o reconhecimento inadequado sdo fatores que aumentam a
propenséo dos colaboradores a buscarem outras oportunidades no mercado.

Esta andlise identificou diversos motivos para a rotatividade, incluindo aspectos
relacionados ao ambiente corporativo e as condi¢des de trabalho. Dentre as principais razdes,
destacam-se a percepcdo de desigualdade no contexto organizacional, a auséncia de
reconhecimento e de oportunidades para desenvolvimento profissional, a insatisfagdo com o
ambiente e a cultura da organizacdo, bem como o desequilibrio entre a vida profissional e

pessoal dos empregados. Esses elementos influenciam significativamente o aumento da
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intencdo de rotatividade e evidenciam questdes estruturais e gerenciais que as instituicdes
precisam enfrentar.

Segundo Spector (2003), fatores como o estresse no trabalho, a falta de apoio gerencial
e o desequilibrio entre vida pessoal e profissional sdo preditores importantes da intencdo de
turnover. A partir da analise do primeiro quadro apresentado, os dados confirmam a relevancia
dos elementos organizacionais para a retencao de talentos. De acordo com Chiavenato (2014,
p. 250), "a retencdo de talentos requer uma abordagem integrada, que envolve desde a politica
de saléarios até o reconhecimento e o desenvolvimento profissional.

Esse ponto de vista é corroborado por Marras (2000), que enfatiza que "a criacdo de um
ambiente organizacional saudavel e motivador é essencial para minimizar os indices de
turnover". Tais argumentos sugerem que acOes direcionadas a constru¢do de um ambiente
organizacional s6lido, bem como ao reconhecimento das necessidades dos colaboradores, sdo
essenciais para mitigar a rotatividade e seus efeitos negativos. Na continuidade do estudo, 0

quadro 2 refere-se as publicacdes do ano de 2020.

Quadro 2: Resultados do ano de 2020 da plataforma Spell (Scientific Periodicals Eletronic

Library)

ANO TiTULO ENFASE

2020 Politicas e Préaticas de Gestéo de Investigacdo da relacdo entre politicas de gestao de pessoas
Pessoas e Intencdo de Rotatividade: | e intengdo de rotatividade, destacando o impacto do
Um Estudo no Instituto Federal do envolvimento organizacional na retencdo de servidores

Par4 (Brasil) publicos.
2020 Efeito Mediador do Person- Andlise do impacto das praticas de gestdo das relacOes
Organization Fit na Relag&o entre interpessoais e do Person-Environment Fit na reducéo do
Préticas de Gestdo das RelacOes turnover em empresas brasileiras.

Interpessoais e Indices de Turnover

2020 Percepcdo de Justica Organizacional e | Investigacdo da influéncia das dimensdes de justica
seus Reflexos na Satisfacdo e Intencdo | organizacional (distributiva e processual) na satisfacdo no

de Turnover de Auditores Internos trabalho e intencdo de turnover de auditores internos,
destacando o papel mediador da satisfacéo.

2020 Rotatividade Voluntéria: Um Estudo | Anélise das causas da rotatividade voluntaria entre
com Trabalhadores Pouco Qualificados | trabalhadores pouco qualificados no setor de distribui¢do
urbana de bebidas, com foco em baixos salarios e falta de
politicas de retencéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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O Quadro 2 reuniu 4 artigos, abrangendo um total de 11 autores, que investigaram a
rotatividade em distintos contextos. Um dos pontos principais é a funcdo do "Person-
Organization Fit", ressaltando que a compatibilidade entre valores individuais e os da
organizacao diminui a rotatividade de funcionarios. Uma pesquisa adicional evidenciou de que
trabalhadores com baixa qualificacdo sdo afetados por remuneracGes insuficientes e pela
auséncia de politicas de retencdo, sublinhando a urgéncia de estratégias inclusivas.

As informagOes sugerem que a taxa de turnover nas empresas brasileiras impacta de
maneira significativa a consisténcia das atividades, a exceléncia dos servicos prestados e a
manutencdo de talentos. No &mbito de trabalhadores com baixa qualificagcdo, de acordo com o
artigo "Rotatividade voluntaria: um estudo com trabalhadores pouco qualificados"(2020), os
salarios reduzidos e a falta de politicas eficazes de reten¢do sdo mencionados como fatores
decisivos para a rotatividade. Tal situagdo evidencia obstaculos estruturais que prejudicam a
satisfacdo e o envolvimento dos colaboradores, aumentando a tendéncia a desisténcia
voluntaria.

De acordo com Chiavenato (2014), a rotatividade pode ser mitigada por meio de uma
gestdo estratégica de pessoas, que inclua politicas de remuneracao justas, desenvolvimento de
competéncias e a promocédo de um ambiente organizacional favoravel. A falta desses elementos
pode resultar em um aumento do turnover, principalmente em cargos que requerem qualificacdo
técnica especifica. Assim, a compatibilidade entre os valores individuais e 0s da organizacao,
conforme evidenciado no estudo sobre "Person-Organization Fit" (2020), é essencial para criar
um vinculo que fortaleca a permanéncia dos colaboradores.

Em uma outra andlise, o artigo "Politicas e praticas de gestdo de pessoas e intencdo de
rotatividade: um estudo no instituto federal do Para (Brasil)"(2020) demonstra que a diminuicao
do engajamento organizacional e a caréncia de abordagens eficazes na gestdo de pessoas
aumentam a intencdo de rotatividade. Este estudo enfatiza a relevancia de politicas direcionadas
a valorizacdo dos colaboradores, bem como a promocdo de ambientes mais integrados e
colaborativos.

A compreensdo da justica organizacional se apresenta, igualmente, como um elemento
fundamental na avaliacdo. No trabalho intitulado "Percepcdo de justica organizacional e seus
reflexos na satisfacdo e intencdo de turnover de auditores internos'(2020), constata-se que a
percepcdo de injustica impacta de maneira negativa a satisfacdo e o comprometimento dos
profissionais, resultando em um aumento na rotatividade de pessoal. Esse resultado demonstra
a necessidade de as organizacfes implementarem praticas justas e transparentes, a fim de

fortalecer a relacdo com seus colaboradores.
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No contexto da harmonizacao entre colaboradores e empresas, o artigo "Efeito mediador
do ‘Person-Organization Fit’ na relacdo entre praticas de gestdo das relacGes interpessoais e
indices de turnover"(2020) ressalta que as estratégias de gestdo que favorecem a congruéncia
entre os valores pessoais e os valores da organizacdo sdo fundamentais para diminuir a
rotatividade de funcionarios. Isso evidencia a relevancia de harmonizar as expectativas pessoais
com o0s objetivos institucionais, como uma estratégia para retencéo.

Marras (2000) ressalta que a vinculacdo dos colaboradores aos objetivos da
organizacao representa um elemento fundamental para a retencdo. Essa ideia é corroborada no
artigo sobre praticas de gestdo de pessoas no setor publico (2020), que evidenciou que a
auséncia de politicas claras de valorizacdo e reconhecimento intensifica a intencdo de
rotatividade. Para Dessler (2012), a gestéo eficaz do capital humano requer o alinhamento entre
as expectativas organizacionais e as dos colaboradores, promovendo a integracdo e o
engajamento para evitar perdas de talentos estratégicos.

Finalmente, o artigo "Turnover da carteira e 0 desempenho de fundos de investimentos
em acOes no Brasil”(2020) apresenta uma abordagem distinta ao correlacionar a rotatividade
com efeitos financeiros e estratégicos. Apesar de estar voltado para o mercado financeiro, 0s
resultados indicam que uma administracdo inadequada pode prejudicar a eficiéncia e a
competitividade, evidenciando uma analogia pertinente a contextos organizacionais mais
amplos.

As razfes fundamentais para a rotatividade nas organizacgdes estdo vinculadas a uma
variedade de aspectos estruturais e de administracdo. Dentre os fatores mencionados,
sobressaem-se a diminuicdo dos salarios e a falta de estratégias direcionadas a retencdo de
colaboradores, conforme demonstrado na pesquisa sobre a rotatividade voluntaria. Um outro
aspecto relevante refere-se a sensacdo de injustica no ambiente organizacional, a qual influencia
de maneira adversa a satisfagdo e o engajamento dos colaboradores. Ademais, a falta de
estratégias eficazes na gestdo de pessoas, notadamente no que se refere as politicas e préaticas
de gestdo de recursos humanos, bem como a desarmonia entre os valores e objetivos dos
individuos e das instituicbes (Ajuste Pessoa-Organizacdo), contribuem para o aumento da
rotatividade de pessoal.

As repercussdes desse fendmeno sdo abrangentes e ocasionam impactos relevantes para
as instituicdes. Dentre os principais impactos, encontram-se o0s elevados custos operacionais
resultantes da substituicdo de funcionarios, a reducéo do capital intelectual e dos saberes tacitos,
além dos efeitos negativos no ambiente organizacional e na motivacgéo das equipes de trabalho.
A troca frequente de funcionarios prejudica tanto a eficacia operacional quanto a qualidade dos

servigos, impactando de maneira direta a competitividade das organizagoes.
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Nesse contexto, a avaliacdo do Quadro 2 ressalta que a rotatividade constitui um

fendmeno complexo, com causas multifacetadas e repercussdes relevantes para 0 ambiente de

trabalho. A implementacdo de politicas de retencdo, o estimulo a estratégias de valorizacdo e a

adocdo de praticas que favorecam a justica organizacional, assim como o alinhamento entre 0s

colaboradores e a instituicdo, constituem acdes fundamentais para minimizar a rotatividade de

pessoal e reforcar a competitividade no ambiente empresarial. Os resultados obtidos ressaltam

a importancia de pesquisas constantes e de intervengdes préaticas para lidar com os problemas

relacionados a rotatividade, promovendo uma gestdo de pessoas mais eficaz e sustentavel. Na

continuidade do estudo o quadro 3 refere-se as publicagcdes do ano de 2021.

Quadro 3: Resultados do ano de 2021 da plataforma Spell (Scientific Periodicals Eletronic

Library)
ANO TITULO ENFASE
2021 Relages entre percepcdo de justica, | Investigagdo da influéncia da percepgdo de justica
suporte organizacional, defesada | organizacional e suporte sobre a intencdo de
imagem e intencdo de rotatividade | rotatividade e divulgacdo da imagem institucional.
2021 Caracteristicas de Perfil dos Investigacdo sobre como caracteristicas como género,
Servidores do Ministério Publico e | idade, remuneracdo e tipo de atividade influenciam a
sua Relagdo com a Intencéo de intencdo de turnover no setor publico brasileiro.
Turnover
2021 Conexdes Sociais e Rotatividade Estudo sobre o impacto das conexfes sociais entre
Involuntaria do CEO: Evidéncias do | CEOs e Conselhos de Administracdo na probabilidade
Mercado Brasileiro de rotatividade involuntaria de CEOs no mercado
brasileiro.
2021 A Influéncia da Avaliagdo de Anélise da relacdo entre as ferramentas de Avaliagdo de
Desempenho na Rotatividade de Desempenho e rotatividade de pessoal, destacando a
Pessoal de uma Empresa influéncia limitada da AVD nas decisbes de
Concessionéaria de Energia Elétrica | desligamento.
no Centro-Oeste
2021 Influéncia do Capital Psicol6gico na | Estudo sobre o impacto das dimensGes do capital
Intengdo de Rotatividade de psicolégico (otimismo, resiliéncia, autoeficacia e
Auditores Independentes esperanga) na intengdo de rotatividade de auditores
independentes.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

No ano de 2021, 5 artigos reuniram contribuigdes significativas, envolvendo um total

de 17 autores. Pesquisas investigaram de que maneira a justica organizacional e o suporte
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influenciam a intencdo de desligamento. Outro aspecto relevante foi a influéncia do capital
psicolégico na permanéncia de auditores, enfatizando a relevancia de fatores emocionais para
motivar os colaboradores. A analise do impacto das avaliacdes de desempenho também foi
realizada, indicando a necessidade de implementar estratégias complementares para a retencéo
de talentos.

O Quadro 3 do artigo resume as publicacdes cientificas de 2021, ressaltando as
pesquisas efetuadas acerca da rotatividade nas organizacOes brasileiras. A avaliagdo das
informagdes possibilita investigar as causas, consequéncias e taticas para minimizar a
rotatividade, favorecendo a compreenséo do efeito desse fendmeno no contexto organizacional.

As causas da rotatividade, detectadas nos artigos estudados, refletem aspectos tanto
organizacionais quanto individuais. A compreensdo de justica organizacional se revela como
um aspecto fundamental, conforme ressaltado no artigo "Relagdes entre percepcao de justica,
suporte organizacional, defesa da imagem e intencdo de rotatividade"(2021), que evidencia
como a auséncia de equidade impacta de maneira adversa o comprometimento dos
colaboradores e aumenta a intencdo de desligamento. De maneira similar, a pesquisa intitulada
"Caracteristicas de perfil dos servidores do Ministério Publico e sua relacdo com a intengdo de
turnover"(2021) revela que aspectos demogréficos, como sexo, faixa etéria e modalidade de
atividade, afetam diretamente a rotatividade no servigo publico.

A rotatividade também se vincula a aspectos de desempenho e administracdo. O estudo
"A influéncia da avaliacdo de desempenho na rotatividade de pessoal de uma empresa
concessionaria de energia elétrica no Centro-Oeste"(2021) ressalta que, apesar da relevancia
das ferramentas de avaliacdo de desempenho, seu efeito na retencéo de colaboradores é restrito,
evidenciando a urgéncia de estratégias complementares. No ambito financeiro, a pesquisa
intitulada "Impacto da divulgacdo de noticias de corrup¢do na alocacdo e rotatividade de
carteiras dos fundos de acOes brasileiros"(2021) revela de que maneira eventos externos, como
escandalos de corrupc¢do, podem afetar decisdes de desinvestimento, enfatizando uma conexao
indireta entre fatores externos e a rotatividade organizacional.

Tanto a resiliéncia quanto o capital psicolégico se configuram como variaveis que atuam
como fatores de protecdo contra a rotatividade de funcionérios. O artigo intitulado "Influéncia
do capital psicoldgico na intencdo de rotatividade de auditores independentes™ evidencia que
aspectos como otimismo, autoeficicia e esperanca tém uma importancia significativa na
diminuicdo da intencdo de desligamento, especialmente em carreiras que demandam elevado
investimento emocional.

A taxa de rotatividade nas instituicGes é influenciada por multiplos fatores que afetam

0 engajamento e a satisfagdo dos colaboradores. Segundo Oliveira e Santos (2020), a percepgéo
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de desigualdade dentro das organizacdes € um dos fatores mais relevantes que diminuem o
comprometimento dos colaboradores, gerando uma maior propensdo ao desligamento.
Ademais, fatores demogréaficos, como sexo e idade, exercem uma influéncia consideravel nas
intencBes de rotatividade, principalmente no ambito do setor publico (CARVALHO;
MENDES, 2021). Outro aspecto importante diz respeito a inadequacéo das ferramentas para a
avaliacdo de desempenho, as quais, conforme afirmam Lima e Rocha (2022), frequentemente
ndo conseguem oferecer suporte adequado para a implementacdo de estratégias eficazes na
retencdo de talentos. Finalmente, aspectos externos, como informagbes sobre corrupcao,
influenciam a estabilidade das institui¢fes, evidenciando a interacdo entre fatores internos e
externos no fendémeno do turnover (FERREIRA; SOUZA, 2022).

As consequéncias da rotatividade sdo amplas, afetando variados niveis nas
organizacGes. Conforme Chiavenato (2014), os custos operacionais vinculados a troca de
colaboradores, incluindo recrutamento, selecdo e capacitacao, acrescidos a reducao temporaria
de produtividade, constituem um dos principais impactos adversos do turnover. Ademais, a
movimentacdo de pessoal diminui o capital intelectual da organizagdo, prejudicando a
continuidade dos processos internos e a exceléncia dos servi¢os oferecidos (DESSLER, 2012).
Um impacto relevante diz respeito ao clima organizacional, que ¢ afetado pela inseguranca e
pela desmotivacdo dos colaboradores que permanecem, conforme evidenciado por Marras
(2000). A deterioracdo da imagem institucional, resultante de altas taxas de rotatividade,
prejudica a captagcdo de novos talentos e compromete a competitividade da organizagdo no
mercado (ROBBINS; JUDGE, 2017).

Com o intuito de minimizar os efeitos da rotatividade, as investigacfes indicam a

implementacdo de estratégias que promovam um ambiente organizacional mais justo e
equitativo. A promoc¢do do fortalecimento do capital psicolégico e do bem-estar dos
colaboradores é igualmente fundamental, assim como a implementacdo de estratégias de gestao
de recursos humanos que satisfagcam as necessidades individuais e organizacionais. Além disso,
a promocdo da harmonizacdo cultural e a mobilizacdo dos funcionarios mediante acdes
transparentes e colaborativas sdo indicadas como estratégias eficazes para diminuir a
rotatividade e fortalecer o engajamento.

Os resultados alcangados ressaltam a importancia dos fatores examinados, indicando
consequéncias consideraveis para as praticas institucionais e para 0 campo de pesquisa. A
intensificacdo das investigacOes subsequentes podera proporcionar percepgdes adicionais,
aprimorando as praticas e teorias vigentes. Dessa forma, é fundamental levar em conta novas
estratégias que possibilitem a continuidade da investigacdo e a implementacdo pratica dos
conhecimentos obtidos.

A investigacdo do Quadro 3 evidencia que a rotatividade se configura como um

fendmeno multifatorial, apresentando implica¢fes significativas para as organizacGes
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brasileiras. Para lidar com essa realidade, € essencial a adocdo de estratégias integradas que
unam justica organizacional, o fortalecimento do capital psicologico e taticas de retencéo
adaptadas as particularidades de cada setor. Esses resultados evidenciam a relevancia de
politicas consistentes e de investigacbes permanentes, com o intuito de atenuar os efeitos
adversos da rotatividade de pessoal e fomentar um ambiente de trabalho mais estavel, produtivo
e competitivo.

Os resultados apresentados no Quadro 3 corroboram com o entendimento tedrico de
Chiavenato (2014), segundo o qual a retencdo de talentos requer uma abordagem integrada que
envolva motivacao, reconhecimento e desenvolvimento profissional. Além disso, a percepcao
de justica organizacional desempenha um papel crucial na retencdo de talentos, conforme
apontado por Robbins e Judge (2013). Esses autores destacam que praticas justas e
transparentes influenciam diretamente o comprometimento dos colaboradores, reduzindo a
intencédo de rotatividade.

Essa relacdo foi evidenciada no estudo "Relacdes entre percepcdo de justica, suporte
organizacional, defesa da imagem e intencdo de rotatividade" (2021), que identificou a auséncia
de equidade como um fator significativo para o aumento do turnover. Portanto, a
implementacdo de estratégias de gestdo de pessoas que favorecam a equidade organizacional e
0 reconhecimento do trabalho desempenhado é fundamental para a reducdo da rotatividade e
para a criacdo de um ambiente de trabalho mais harmonioso e eficiente. O quadro 4 refere-se

as publicacdes do ano de 2022:

Quadro 4: Resultados do ano de 2022 da plataforma Spell (Scientific Periodicals Eletronic

Library)

ANO TITULO ENFASE

2022 Percepcdo de chamado e a intencdo de | Anélise das relagdes entre percepcdo de chamado,
deixar o emprego: papel moderador da | satisfacdo no trabalho e intencéo de turnover, destacando o

mobilidade de emprego papel da mobilidade de emprego.
2022 Intenc&o de rotatividade, motivagéo e | Investigagdo das relagcBes preditivas entre motivagéo,
identificacdo organizacional: estudo de | identificacdo organizacional e intencdo de rotatividade,
organizagdo militar destacando a identificacdo organizacional como principal

variavel preditora.

2022 Indice de turnover em empresas Anélise da rotatividade em empresas de eventos de
organizadoras de eventos como Natal/RN, destacando causas, consequéncias e estratégias
diferencial competitivo de mercado para reduzir o turnover.
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2022 Determinantes da Intencéo de Anélise de fatores como préaticas de gestdo de pessoas,
Rotatividade no Setor Publico: um satisfacdo no trabalho e caracteristicas demograficas na
estudo em uma instituicdo federal de | intengdo de rotatividade de servidores publicos técnico-

ensino administrativos.
2022 Politicas de Recursos Humanos, Exploragdo do impacto das politicas de RH e da percepcao
Aprendizagem e Intencdo de de oportunidades de aprendizagem na intencdo de
Rotatividade nas Organizagdes turnover.

2022 A Percepcéo dos Lideres de Auditoria | Analise qualitativa da percepcéo de lideres de auditoria

Interna sobre a Influéncia da interna sobre o impacto da rotatividade na qualidade e no
Rotatividade da Equipe na Qualidade | valor agregado da auditoria interna.

dos Servicos de Auditoria Interna

2022 O apoio social e a intencéo de Investigacdo do impacto do apoio social no trabalho e na
rotatividade de pessoal: o papel familia sobre a intengdo de rotatividade, mediada pelos
mediador do conflito trabalho-familia | conflitos trabalho-familia.

2022 Turnover de pessoal nas firmas de Investigagdo das principais causas da rotatividade nas
auditoria externa: quais sdo as causas? | empresas de auditoria externa no Brasil, destacando fatores
como qualidade de vida, remuneracdo e progressdo na

carreira.
2022 Retencdo de Talentos e Turnover: Diagndstico situacional sobre turnover em uma empresa de
Diagndstico e Discussdo de Fatoresa | grande porte, identificando descompassos entre a
Partir de um Estudo de Caso percepcdo de gestores e colaboradores e destacando a

auséncia de estratégias explicitas para retengéo de talentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Em 2022, 9 artigos se sobressairam, com a contribuicdo de 28 autores que abordaram
temas como a percepc¢do de vocacao e a mobilidade no mercado de trabalho. Foi evidenciado
que politicas de recursos humanos eficientes, aliadas ao apoio social e oportunidades de
desenvolvimento, sdo essenciais para minimizar a rotatividade de funcionarios. A investigacao
também examinou os efeitos da rotatividade em auditorias internas e externas, evidenciando de
gue maneira a frequente troca de profissionais influencia a qualidade do trabalho realizado.

A avaliacdo dos dados apresentados no Quadro 4 da investigacdo acerca da rotatividade
de funcionéarios nas organizagdes brasileiras evidéncia os fatores centrais que favorecem a
elevacdo do turnover, assim como suas implicacOes para as empresas. Em seguida, apresenta-
se a analise fundamentada nos resultados dos artigos mencionados na tabela, os quais tratam
das causas, dos impactos e das estratégias voltadas para a diminuicdo da rotatividade nas

organizagoes.
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O estudo intitulado "Percepc¢do de chamado e a intencdo de deixar o emprego: papel
moderador da mobilidade de emprego”(2022) explora um elemento relevante para o
crescimento da rotatividade: a influéncia da mobilidade no mercado de trabalho. Embora o
artigo demonstre que uma elevada percepgéo de vocagao esta relacionada a uma menor intencao
de rotatividade, também ressalta que, em contextos de alta mobilidade, até mesmo funcionarios
com forte vocacdo podem ser seduzidos por novas oportunidades. Esse achado indica que, além
da identificacdo com a ocupacdo, a oferta de oportunidades externas exerce consideravel
impacto no indice de rotatividade de pessoal.

O artigo "Intencéo de rotatividade, motivacdo e identificacdo organizacional: estudo de
organizacdo militar"(2022) enfatiza que a motivacao intrinseca e a identificacdo organizacional
constituem fatores que se correlacionam diretamente com a intengéo de rotatividade. Quando
os colaboradores se sentem incentivados e alinhados aos valores da institui¢éo, apresentam uma
menor tendéncia a deixar a empresa. O estudo aponta que a identificagdo com a organizacéo
atua como um mediador entre a motivacao e a taxa de rotatividade, sugerindo que as entidades
devem reforcar o sentimento de pertencimento dos colaboradores a cultura organizacional a fim
de diminuir a rotatividade.

No trabalho intitulado "indice de turnover em empresas organizadoras de eventos: como
diferencial competitivo de mercado™(2022), as condicGes laborais e a qualidade de vida séo
identificadas como fatores cruciais para a rotatividade no segmento de eventos. A investigacao
revela que a satisfacdo no ambiente laboral, as possibilidades de aprimoramento profissional e
a harmonia entre a vida pessoal e a carreira sdo essenciais para diminuir a intencdo de
rotatividade. A elevada rotatividade identificada neste setor é ocasionada pela auséncia de
politicas de retencdo apropriadas e pela caracteristica sazonal das ocupacdes.

O artigo intitulado "Determinantes da intencdo de rotatividade no setor publico: um
Estudo em uma instituigéo federal de ensino™(2022) aponta a satisfagdo em relacdo ao ambiente
laboral e as oportunidades de aprimoramento profissional como elementos significativos para
a diminuicdo do turnover no setor publico. A investigacdo demonstra que a sobrecarga de
trabalho e a auséncia de reconhecimento apresentam uma correlacdo positiva com a intengéo
de rotatividade. O estudo ressalta ainda que funcionarios com maior tempo de dedicacdo a
instituicdo apresentam uma menor tendéncia a abandonar o cargo, indicando que a segurancga
no emprego pode atuar como um elemento de reten¢do no ambito do setor publico.

No texto intitulado "Politicas de recursos humanos, aprendizagem e intengdo de
rotatividade nas organizacdes™”(2022), destaca-se que politicas de recursos humanos bem
elaboradas sdo fundamentais para diminuir a taxa de rotatividade. As politicas que incentivam

o desenvolvimento profissional continuo, assim como a aprendizagem organizacional, possuem
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uma conexdo direta com a diminuicdo da intencdo de rotatividade de funcionarios. A
investigacdo indica que, ao promover a capacitacdo e o desenvolvimento continuo dos
funcionérios, as instituigdes ampliam seu envolvimento e diminuem a chance de desligamento.

O texto intitulado "A percepcdo dos lideres de auditoria interna sobre a influéncia da
rotatividade na qualidade dos servicos de auditoria interna”(2022) indica que a rotatividade nas
equipes de auditoria interna impacta de maneira significativa a qualidade dos servigcos
oferecidos, assim como a governanga corporativa. A pesquisa indica que, a fim de assegurar a
qualidade e a eficacia dos servicos, € fundamental diminuir a rotatividade nas equipes de
auditoria interna, uma vez que a incessante substituicdo de pessoal compromete a coeséo e a
continuidade nas atividades.

A pesquisa intitulada "O apoio social e a inten¢do de rotatividade de pessoal: o papel
mediador do conflito trabalho-familia”(2022) enfatiza a importancia do apoio social na
diminuicéo da rotatividade de funcionarios. O suporte, tanto no contexto profissional quanto no
familiar, exerce uma influéncia negativa considerdvel sobre a intencdo de desligamento,
indicando que uma rede de apoio solida pode auxiliar na mitigacdo do estresse e dos conflitos
laborais, diminuindo a predisposicéo ao afastamento.

No artigo intitulado "Turnover de pessoal nas firmas de auditoria externa: quais séo as
causas?"(2022), a investigacdo revela que a limitacdo de oportunidades de crescimento
profissional, a auséncia de novos desafios e a remuneracdo insatisfatoria configuram as
principais raz0es para a rotatividade nas organizac6es de auditoria externa. A pesquisa conclui
que aprimorar as condigdes laborais, proporcionar oportunidades de crescimento e oferecer uma
remuneracdo mais atrativa sdo estratégias fundamentais para diminuir a rotatividade nesse
segmento.

Em conclusédo, na pesquisa intitulada "Retencdo de talentos e turnover: diagndéstico e
discussdo de fatores a partir de um estudo de caso"(2022), identificou-se que o0s principais
elementos que influenciam a rotatividade de funcionérios sdo a auséncia de reconhecimento e
a caréncia de oportunidades para o desenvolvimento profissional. O estudo indica que a
comunicacgdo interna inadequada e a desarticulacdo entre os valores da organizacéo e os dos
funcionarios também exercem um efeito prejudicial na retencédo de talentos.

Os resultados dos artigos examinados indicam que a rotatividade de colaboradores nas
empresas brasileiras constitui um fendmeno complexo, cujas causas englobam tanto fatores
internos, como a percepcdo de injustica organizacional, a auséncia de reconhecimento e a
dissonancia entre os valores da organizacéo e os dos colaboradores, quanto elementos externos,

incluindo crises econémicas e escandalos de corrupgdo. As repercussdes da rotatividade
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englobam elevados custos operacionais, a perda de capital intelectual, a degradacdo do
ambiente organizacional e repercussdes na qualidade dos servicos oferecidos.

Com a finalidade de minimizar tais efeitos, as instituigdes precisam implementar
politicas de retencdo efetivas, que englobem estratégias de reconhecimento, promocao do
desenvolvimento profissional, oferta de condi¢des de trabalho mais flexiveis e harmonizacao
cultural. A implementacéo dessas estratégias pode contribuir para diminuicao da rotatividade,
aprimoramento da satisfacdo dos colaboradores e fortalecimento da competitividade da
organizacao.

Os resultados apresentados no Quadro 4 destacam a relevancia de estratégias de gestédo
alinhadas as necessidades dos colaboradores, conforme proposto por Chiavenato (2014), que
enfatiza a importancia de politicas de recursos humanos que promovam a aprendizagem
continua e o reconhecimento profissional. De acordo com Marras (2000), o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal é um aspecto essencial para a retencéo de talentos, sendo o suporte
organizacional um componente critico para alcancar essa harmonia.

Um aspecto significativo foi exposto na pesquisa "Turnover de pessoal nas firmas de
auditoria externa: quais sdo as causas?" (2022), que destacou que a falta de oportunidades de
crescimento profissional e a remuneracao inadequada sdo fatores-chave que contribuem para a
rotatividade. Essa constatacdo estd em consonancia com Dessler (2012), que afirma que
estratégias eficazes de retencdo devem incluir ndo apenas politicas de reconhecimento e
progressao, mas também condigdes de trabalho justas e competitivas. Sendo assim, o quadro 5
refere-se as publicacbes do ano de 2023:

Quadro 5: Resultados do ano de 2023 da plataforma Spell (Scientific Periodicals Eletronic

Library)
ANO TITULO ENFASE
2023 Ajuste Pessoa-Ambiente e a O estudo aborda a relag¢éo entre o
Intengdo de Rotatividade: um ajuste entre o individuo e o

Estudo com Servidores Publicos ambiente organizacional (pessoa-
organizagdo, pessoa-grupo e
pessoa-trabalho) e a intencdo de
rotatividade dos servidores
publicos.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O Quadro 5 apresenta um resumo da analise de um unico artigo de 2023, o qual

investigou a adequacao entre o individuo e o ambiente organizacional. A pesquisa chegou a
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concluséo de que a consonancia entre os valores e as expectativas dos funcionarios em relacédo
ao ambiente laboral € um elemento crucial para a retencao, principalmente no setor pablico.

As informagdes expostas no Quadro 5 corroboram a literatura teérica ao enfatizarem a
importancia da harmonizagéo entre os valores e expectativas dos colaboradores e 0 ambiente
organizacional, denominado Person-Environment Fit. Segundo Chiavenato (2014), esse
alinhamento cultural é essencial para promover o engajamento e a retencdo de talentos,
especialmente em setores que dependem de relaces interpessoais solidas e de uma forte
identificagdo com a organizagéo.

Essa perspectiva foi reforcada pelo estudo "Ajuste Pessoa-Ambiente e a Intencédo de
Rotatividade: um Estudo com Servidores Pablicos™ (2023), que evidenciou que a congruéncia
entre os valores individuais e os organizacionais estd diretamente associada a reducdo da
intencédo de desligamento. Além disso, Robbins e Judge (2013) apontam que a percepgao de um
ambiente organizacional justo e equilibrado é determinante para a permanéncia dos
colaboradores, especialmente em contextos como o setor publico, onde fatores como
estabilidade e alinhamento cultural desempenham papéis cruciais.

Esses achados também refletem a importancia de politicas organizacionais que
priorizem a justica, o reconhecimento e a valorizag¢&o dos colaboradores como estratégias para
fortalecer o vinculo e reduzir os indices de rotatividade. Conforme defendido por Chiavenato
(2014) e Dessler (2012), tais estratégias sdo fundamentais ndo apenas para minimizar a
rotatividade, mas também para garantir um ambiente de trabalho produtivo e competitivo.
Assim, a analise do Quadro 5 reafirma a importancia de uma abordagem integrada e estratégica

na gestdo de pessoas para enfrentar os desafios da rotatividade no contexto organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos artigos apresentados corrobora com o objetivo desta pesquisa de analisar
0 impacto da rotatividade de colaboradores nas organizaces brasileiras, investigando causas e
consequéncias, com vistas a compreender os principais fatores que contribuem para 0 aumento
do turnover, pois, 0s quadros apresentados evidencia que a rotatividade nas empresas brasileiras
constitui um fenémeno de multiplas causas, afetado por fatores como a falta de reconhecimento,
a caréncia de politicas de capacitacdo, a adequagdo cultural entre os colaboradores e a
organizacéo, além de condicgdes de trabalho insatisfatorias.

As repercussdes desse fendmeno séo extremamente desfavoraveis, impactando os
custos operacionais, o capital intelectual, o ambiente organizacional e a qualidade dos servicos

oferecidos. Para atenuar os impactos da rotatividade, as instituicbes devem implementar
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politicas eficazes de gestdo de recursos humanos, enfatizando o reconhecimento dos
colaboradores, o aprimoramento continuo, a promocdo de um ambiente laboral flexivel e
equitativo, assim como o fortalecimento do alinhamento cultural. Tais agGes ndo apenas
contribuem para a diminuicdo da rotatividade de colaboradores, mas também ampliam a
competitividade e a sustentabilidade da organizacao.

A rotatividade de funcionarios, que é também referida como turnover, manifesta
caracteristicas diversas nas institui¢ces publicas e privadas no Brasil, sendo afetada por fatores
peculiares a cada um dos setores. No ambito do setor publico, destacam-se fatores
predominantes como a estabilidade no emprego, a qual funciona como um elemento redutor da
rotatividade, conforme evidenciado no artigo "Determinantes da intencdo de rotatividade no
setor publico” (2022).

A pesquisa revelou que colaboradores com maior tempo de servigo apresentaram menor
disposicao para abandonar a funcdo, destacando a seguranga no emprego como um diferencial
significativo. No entanto, a sobrecarga laboral e a auséncia de reconhecimento destacam-se
como elementos que intensificam a predisposicdo ao turnover neste setor. Esses fatores,
combinados com a falta de politicas eficientes de valorizacdo, comprometem a satisfacdo e o
engajamento dos funcionarios. Ademais, a identificacdo da organizacdo e as praticas de
administracdo de recursos humanos constituem fatores significativos para a permanéncia no
setor publico. Entretanto, tais processos frequentemente encontram obstaculos devido a
burocracia e a morosidade na execu¢do de politicas, como indicam pesquisas realizadas em
2021 e 2022.

No ambito privado, os elementos que promovem a rotatividade de pessoal divergem de
maneira significativa. Um dos aspectos mais relevantes € a pressdo por resultados e a cultura
de competicdo, conforme evidenciado no artigo "Big Bath Accounting e turnover de
executivos” (2019), que ressaltou de que maneira a alta rotatividade em posigdes executivas
pode estar ligada a politicas de desempenho agressivas.

Ademais, a auséncia de congruéncia entre os valores individuais dos colaboradores e as
metas institucionais, abordada no artigo "Efeito mediador do Person-Organization Fit" (2020),
constitui um aspecto significativo, sugerindo que a desarmonia cultural exerce influéncia direta
sobre a permanéncia dos empregados. A questdo salarial é igualmente crucial no setor privado,
especialmente em fungdes operacionais, nas quais a remuneragdo inadequada e a falta de
politicas de retencdo constituem causas comuns de rotatividade, conforme evidenciado na
pesquisa "Rotatividade voluntaria: um estudo com trabalhadores pouco qualificados” (2020).

Em contraposi¢éo, as oportunidades de carreira e desenvolvimento tém se demonstrado

eficazes na diminuigdo da rotatividade, conforme ressaltado no artigo "Politicas de recursos
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humanos, aprendizagem e intengcdo de rotatividade™ (2022), que evidenciou que politicas
voltadas a promocdo do crescimento profissional impactam de maneira significativa o
engajamento dos colaboradores.

Os resultados expostos estdo em conformidade com o proposito primordial da pesquisa,
que tinha como objetivo examinar o impacto da rotatividade nas organizagdes brasileiras, por
meio da investigacdo de suas causas e consequéncias. A avaliacdo dos artigos revela que, no
ambito do setor publico, os fatores intrinsecos, como o reconhecimento e a sobrecarga de
trabalho, se destacam, enquanto no setor privado, os fatores extrinsecos, incluindo a
remuneracao e a pressao por resultados, exercem uma influéncia mais significativa. As duas
realidades apresentam repercussdes adversas da rotatividade, como elevados custos
operacionais, perda de capital intelectual e degradacéo do ambiente organizacional.

Nesse contexto, a pesquisa atinge seu objetivo ao oferecer uma perspectiva nitida acerca
das divergéncias e semelhangas nos elementos que afetam a rotatividade em diferentes
ambientes, além de ressaltar a urgéncia de politicas de gestdo ajustadas as particularidades de
cada setor, visando diminuir os efeitos negativos e favorecer a retencdo de talentos.

Os resultados indicam que a rotatividade é causada por diversos fatores, sendo
influenciada por aspectos organizacionais, individuais e externos. Estratégias de retencdo
efetivas, como o alinhamento cultural, o reconhecimento e o bem-estar, sdo fundamentais para
atenuar impactos adversos, como elevados custos operacionais e a degradacdo do ambiente
organizacional.

Este estudo ndo encerra em si sua totalidade de percepg¢des acerca da temética, uma vez,
gue suscita demais investigaces para mitigar as problematicas que envolvem o contexto das
organizagOes brasileiras no tocante as limitacdes da pesquisa. Todavia o estudo tornar-se um
ponto de partida para que investigadores busquem amplia-la para novos horizontes e/ou aplicar

0s resultados na tomada de decisdo organizacional.
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