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Resumo

O turnover, ou rotatividade de pessoal, € um fenbmeno relevante no contexto
organizacional contemporéneo, impactando diretamente a performance e a
sustentabilidade das empresas. Este estudo analisa as causas e consequéncias do
turnover, evidenciando suas implicagées na gestdo do capital humano. A pesquisa
revela que a rotatividade pode ocorrer de forma voluntaria ou involuntaria, afetando a
produtividade e o clima organizacional, além de gerar custos diretos e indiretos
significativos. Fatores como falta de oportunidades de crescimento, ambiente de
trabalho insatisfatorio e politicas inadequadas de remuneracédo contribuem para a alta
taxa de turnover. A gestao eficaz desse fendmeno é crucial para a retencao de talentos
e a manutencdo da vantagem competitiva. O estudo sugere que praticas consistentes
de gestdo de pessoas, como desenvolvimento de carreira, reconhecimento e
comunicacéo efetiva, podem reduzir a rotatividade. Ao compreender as dinamicas do
turnover, as organizacfes podem implementar estratégias que promovam um
equilibrio entre renovacdo e preservacdo do capital intelectual, garantindo sua
sustentabilidade a longo prazo.

Palavras-chave: Capital Humano. Gestdo de Pessoas. Retencdo de Talentos.
Rotatividade. Sustentabilidade. Turnover.

Abstract

Turnover, or staff turnover, is a relevant phenomenon in the contemporary
organizational context, directly impacting the performance and sustainability of
companies. This study analyzes the causes and consequences of turnover,
highlighting its implications for human capital management. The research reveals that
turnover can occur voluntarily or involuntarily, affecting productivity and the
organizational environment, in addition to generating significant direct and indirect
costs. Factors such as lack of growth opportunities, unsatisfactory work environment
and inadequate remuneration policies contribute to the high turnover rate. Effective
management of this phenomenon is crucial for retaining talent and maintaining
competitive advantage. The study suggests that consistent people management
practices, such as career development, recognition and effective communication, can
reduce turnover. By understanding the dynamics of turnover, organizations can
implement strategies that promote a balance between renewal and preservation of
intellectual capital, ensuring its long-term sustainability.

Keywords: Human Capital. People Management. Sustainability. Talent Retention.
Turnover.
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No cenario empresarial contemporaneo, caracterizado por intensa
competitividade e constantes transformacotes, a gestdo eficaz do capital humano
emerge como um fator critico para o sucesso organizacional. Neste contexto, o
fendmeno do turnover, ou rotatividade de pessoal, representa um dos desafios mais
significativos enfrentados pelas organizagfes, impactando diretamente sua
performance, sustentabilidade e vantagem competitiva.

O turnover manifesta-se através do fluxo de entradas e saidas de
colaboradores em uma organizacdo, podendo ocorrer tanto por iniciativa do
funcionario quanto da empresa. Este processo, quando ndo adequadamente
gerenciado, pode acarretar consequéncias substanciais para a organizagao,
incluindocustos diretos e indiretos, perda de conhecimento organizacional, impactos
na produtividade e possiveis prejuizos a qualidade dos produtos e servicos
oferecidos.

A relevancia desta tematica se amplia no contexto atual, onde as
organizagbes enfrentam desafios crescentes na retengdo de talentos. As
transformacdes no mercado de trabalho, impulsionadas por mudancas tecnolégicas,
demograficas e culturais, tém alterado significativamente as relacdes laborais e as
expectativas dos profissionais em relacdo as organizacdes. Compreender e
gerenciar eficazmente o turnover tornou-se, portanto, uma competéncia estratégica
fundamental para asorganizacbes que buscam manter sua competitividade e
sustentabilidade no longo prazo.

O presente estudo tem como objetivo principal analisar os impactos do
turnover nas organizagcdes contemporaneas, investigando suas causas,
consequéncias eestratégias de gestdo. Especificamente, busca-se identificar os
principais fatores quecontribuem para a ocorréncia do turnover nas organizacoes;
analisar os custos e impactos associados a rotatividade de pessoal; examinar as
préaticas e estratégias efetivas para a gestéo do turnover; e compreender a relacao
entre as praticas de gestao de pessoas e os indices de rotatividade organizacional.

Para alcancar estes objetivos, realizou-se uma pesquisa bibliografica
abrangente, fundamentada em publicacbes académicas relevantes e atuais sobre
o tema. A metodologia adotada permitiu uma analise sistematica e aprofundada do
fendmeno, possibilitando a construcdo de um arcabouco tedrico sélido para a

compreensao do turnover e suas implicacdes organizacionais.
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Este estudo se justifica pela necessidade crescente de compreenséo
aprofundada dos fatores que influenciam o turnover e seus impactos nas
organizagdes. Em um ambiente empresarial cada vez mais complexo e competitivo,
oentendimento destes aspectos torna-se fundamental para o desenvolvimento de
estratégias efetivas de retencéo de talentos e gestédo do capital humano.

Espera-se que as descobertas e analises apresentadas neste estudo possam
contribuir significativamente para o avan¢o do conhecimento sobre o tema e para o
aprimoramento das praticas de gestdo de pessoas nas organizacbes
contemporaneas, promovendo um equilibrio mais adequado entre a necessaria

renovacao do quadro funcional e a preservacao do capital intelectual organizacional.

2 Referencial teérico e trabalho correlatos

2.1 Organizacao

O conceito de organizacdo é um tema amplamente explorado na literatura
académica, apresentando diversas abordagens tedricas que se inter-relacionam
parauma compreensao mais completa do assunto. De acordo com Barnard (1979),
uma organizacdo é um sistema estruturado que orquestra atividades humanas,
necessitando, no minimo, da colaboracdo de duas pessoas para sua formacéo e
operacdo. Os individuos que fazem parte de uma organizacao colaboram de maneira
coordenada em busca de objetivos que sao coletivamente partilhados. Essa visao é
aprofundada por Selznick (1948), que destaca a importancia da concretizacéo desse
trabalho em conjunto por meio de uma estrutura definida, onde as funcdes e
responsabilidades séo claramente alocadas entre 0s membros da organizacao.

A integracdo dessas duas visdes teoricas proporciona uma compreensao
maisholistica sobre a natureza das organizagOes, evidenciando tanto aspectos
cooperativos e objetivos comuns quanto a necessidade de uma estruturacéo formal
baseada na divisdo do trabalho e atribuicdo de responsabilidades. Este
entendimentomantém sua relevancia contemporéanea por abranger elementos
fundamentais que caracterizam organizacfes de diferentes portes e naturezas,
desde pequenas empresas até grandes corporacdes e instituicbes sem fins

lucrativos.
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Nesse contexto, Leiblein (2011, p. 918) destaca que a organizacdo é uma
entidade que "busca, avalia e adquire recursos necessarios para implementar
estratégias”, os quais, segundo Barney (1991, p. 101), "melhoram sua eficiéncia e
efetividade". Esta perspectiva tedrica sugere que a organizacdo € o lécus onde a
gestdo adequada dos recursos - incluindo ativos, capacidades, processos
organizacionais, informacdes e conhecimentos - possibilita a obtencéo de vantagem
competitiva.

No que tange a interacdo com o0 ambiente, as organiza¢cdes podem adotar
posturas distintas: passiva, adaptando-se as necessidades dos consumidores, ou
ativa, selecionando estrategicamente quais segmentos do ambiente externo
atendera. Esta dindmica relacional entre organizacdo e ambiente constitui o
processo deenvironmental enactment, que analisa como o ambiente influencia as
decisbes organizacionais (Pfeffer; Salancik, 2003).

A organizacdo, em sua esséncia, € uma unidade social cujos objetivos
organizacionais desempenham mdltiplas funcdes: legitimam suas atividades,
estabelecem padrbes para avaliacdo de eficiéncia e rendimento, e fornecem
métricaspara mensuracdo de produtividade. O autor ressalta ainda que muitas
organizacbes operam legitimamente com objetivos mudltiplos e simultaneos,
evidenciando sua natureza complexa e multifacetada (Etzioni, 1989).

Sob uma perspectiva estruturalista, as organizacdes sao entidades
intencionalmente construidas e reconstruidas, em constante processo de adaptacao
e evolucdo. Esta visdo reforca o carater dinamico e intencional das estruturas
organizacionais, que se modificam para atender as demandas internas e externas,
mantendo sua efetividade e relevancia no contexto em que estéo inseridas.

Este entendimento multidimensional das organiza¢gdes permite compreender
sua complexidade e importadncia como unidades sociais estruturadas, que
combinam recursos, pessoas e objetivos em um sistema coordenado e

propositalmente construido para alcancar finalidades especificas.

2.2 Turnover

O turnover, também conhecido como rotatividade, diz respeito ao fluxo de
contratagbes e demissdes de colaboradores em uma empresa ao longo de um

periodo especifico. Esse fendbmeno pode ocorrer de duas maneiras: de forma
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voluntaria, quando o empregado decide deixar a organizacdo, ou involuntaria,
guando é a empresa que toma essa decisdo (Perez, 2011).

Tett e Meyer (1993) oferecem uma definicho mais detalhada do termo,
descrevendo-o como a quebra do contrato psicolégico e de trabalho que existe entre
o individuo e a organizacao.

Mobley (1977), um dos pioneiros na pesquisa sobre o tema, identificou que a
insatisfagédo no trabalho pode iniciar um processo de reflexao sobre a possibilidade
dedeixar o emprego. Neste contexto, o funcionario analisa alternativas profissionais
e os custos relacionados a sua decisdo de saida, optando por buscar novas
oportunidadesassim que percebe opcdes viaveis e custos que considera adequados
para seu desligamento.

Segundo um artigo da revista Epoca (2008) que aborda a pesquisa realizada
pela Business School Sdo Paulo, varios fatores influenciam a taxa de turnover nas
organizacbes. A falta de oportunidades de crescimento na carreira, relacdes
hierarquicas deterioradas e uma estrutura de beneficios inadequada estéo entre as
causas principais. Além destes, também contribuem para a situacao as deficiéncias
nos processos de recrutamento e selecdo, um ambiente organizacional
insatisfatorio,salarios que ndo condizem com o mercado e a auséncia de desafios
profissionais.

O comprometimento organizacional afetivo (organizational commitment), é
umfator crucial para prever a intencdo dos colaboradores de permanecerem na
empresa. Aquelas organizacdes que nao consideram implementar praticas que
favorecam a conciliacdo entre trabalho e familia podem encontrar dificuldades para
reter seus funcionarios (Stallworth, 2003).

Mandarine menciona que,
Uma alta taxa de turnover provoca impactos consideraveis nas empresas.
Além de desestabilizar o ambiente organizacional e sobrecarregar os
colaboradores que permanecem, as organiza¢des enfrentam altos custos
relacionados as contratagfes e treinamentos (Mandarine, 2005, p. 142).

Portanto, a produtividade tende a diminuir significativamente durante o
intervaloentre a saida de um funcionario e a adaptacdo do novo integrante da
equipe. A isso se acrescenta a perda de conhecimento organizacional, jA que os
colaboradores quese desligam levam consigo experiéncias e aprendizados que
muitas vezes nao foramdocumentados.

E essencial que o turnover nas empresas seja medido em valores, pois
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existemcustos diretos e indiretos que nem sempre séo facilmente contabilizados. A
taxa de rotatividade que considera apenas as demissdes sem justa causa,
ignorando outras razfes mencionadas anteriormente, € conhecida como Taxa de
Rotatividade Descontada. De acordo com o Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Econémicos (DIEESE) (2012, p. 31), “essa medida € mais
eficaz para avaliar o nivel de rotatividade que as empresas podem controlar, pois
considera apenas fatores internos, dentro da capacidade de acdo dessas
organizagbes”. Essa distingao é crucial para a aplicacao de politicas publicas e uma
gestdo adequada do turnover € vital para a saude organizacional. Taxas acima de
5% podem sinalizar problemas estruturais, e, diante disso, é necessario investigar
as causas dessa elevada rotatividade, pois, além de colaboradores, essas pessoas
possuem suas préprias necessidades, formando lagos com colegas, fornecedores e
até mesmo com os clientes que atendem.

Segundo Pomi (2005), a perda de talentos em uma organizagcao provoca um
desequilibrio em suas operacdes, gerando inseguranca nos clientes e
comprometendo a credibilidade da empresa, o que fortalece seus concorrentes. O
elevado indice de turnover acarreta custos significativos em termos de tempo e
recursos. A saida de um funcionario envolve ndo apenas 0s custos diretos
relacionados ao desligamento e a nova contratacdo, mas também o investimento
realizado em seu treinamento e desenvolvimento, além dos gastos necessarios para
integrar e capacitar o novo colaborador. A autora ressalta ainda que a sobrecarga
detrabalho nos colaboradores que permanecem na empresa, forcados a assumir as
responsabilidades dos que sairam, resulta em descontentamento e reducdo da
produtividade.

E crucial que a empresa gerencie o turnover, uma vez que uma administragéo

eficaz ajuda a manter a reputacéo da organizacdo. Segundo Falconi (2013), é crucial

(N

reconhecer o esfor¢co de cada funcionario, oferecer elogios quando o trabalho
realizado com exceléncia e aprimorar a interacdo entre lideres e suas equipes. E
vital que os colaboradores sintam que realmente pertencem a organizagdo e
compreendam a importancia de seu papel no ambiente corporativo.

Sendo assim, a protecdo do capital intelectual e a manutencdo da
estabilidadeoperacional estdo intimamente ligadas ao controle eficaz do turnover.

Organizagbes que conseguem gerir essa variavel de forma eficiente costumam se
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destacar na competitividade do mercado, estabelecendo vinculos mais duradouros
com seus colaboradores e, assim, preservando conhecimentos e experiéncias
fundamentais para seu crescimento. Investir em praticas de retencdo de talentos néo
deve ser vistoapenas como uma medida reativa, mas sim como uma estratégia

essencial para a sustentabilidade a longo prazo da empresa.

2.3 Turnover e suas implicacdes na Gestao de Pessoas

Conforme afirma Silva (2001), o responsavel pela gestdo de recursos
humanosdeve identificar as principais razées do turnover na empresa, avaliando
suas implicagcbes para poder aplicar praticas e politicas que abordem esse
fendbmeno, queé bastante comum no ambiente corporativo. H4A quem entenda a
movimentac¢ao de colaboradores ndo como uma causa primaria, mas sim como um
reflexo de fatores tanto externos quanto internos.

Conforme Chiavenato (2010), as variaveis externas incluem a dinamica da
oferta e da demanda no mercado de trabalho, bem como a condi¢cdo econémica. Ja
os fatores internos incluem as politicas salariais, beneficios oferecidos e as
oportunidades de carreira disponiveis na empresa. O autor esclarece que a decisédo
de um colaborador em deixar a empresa pode ser vista sob duas 6ticas distintas: a
primeira esta ligada ao nivel de satisfacdo no trabalho, enquanto a segunda refere-
seas opcdes mais atraentes que o colaborador enxerga fora da organizacédo; ambas
exercem influéncia sobre o turnover.

Delaney e Huselid (1996) discutem duas abordagens diferentes: a
configuracional e a contingencial. A visdo configuracional vé a Gestao de Pessoas
deuma forma sistémica, argumentando que uma combinacdo harmoniosa de
préaticas pode elevar a Performance Organizacional. Nesse contexto, Tanure el al.
(2007) destaca a relevancia da consisténcia nas praticas de GP, de modo que o
impacto totaldelas seja superior & soma das suas partes. Essa logica fundamenta
os sistemas de trabalho de alta performance, que ressaltam a necessidade de um
alinhamento estratégico para que a empresa consiga criar sinergia por meio da
implementacéo integrada de praticas de GP, em contraste com a adocédo de
praticas isoladas e desarticuladas. Como destaca Barney (1995, p. 56), "acoes

isoladas apresentam umpotencial restrito para criar uma vantagem competitiva."”
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Ja a segunda perspectiva, a contingencial, argumenta que as praticas de
Gestdo de Pessoas de uma organizacdo devem estar alinhadas com outros
elementosorganizacionais, como o setor de atuagéo, o tamanho da empresa ou as
politicas de producéo, além de considerar as variagdes culturais entre os paises e
a participacaode outros agentes, como os sindicatos, € importante, uma vez que
nao existe uma organizacdo que possua uma estrutura organizacional uniforme e

eficaz (Tanure; et al., 2007). Silva considera que,

[...] ndo existe um nimero que determine o indice ideal de rotatividade,
vistoque isso depende de cada organizacdo e de suas particularidades,
assim como das condi¢cbes do mercado externo. O que realmente importa
€ alcancar uma estabilidade no sistema, o que pode ser conseguido por
meio de autorregulacdes e corre¢des continuas das distor¢des identificadas
(Silva,2001, p. 13).

Percebe-se que um nivel excessivamente baixo de turnover pode ser
prejudicialpara as empresas, pois sugere que a organizacao se encontra em uma
fase de estagnacédo, sem oportunidades de renovar ou "oxigenar" sua forca de
trabalho. Issopode bloquear a entrada de novos talentos e, consequentemente,
novas competéncias.

Edwards e Cooper (1990) destacam que o comportamento das pessoas é
moldado pela relacdo entre o individuo e seu contexto. Um dos elementos dessa
dindmica é o grau de adequacéo do sujeito a situacao em que se encontra. Segundo
essateoria, o alinhamento percebido entre a pessoa e o ambiente propicia beneficios
para o bem-estar fisico e mental e estimula o desajuste.

Por outro lado, uma alta taxa de rotatividade acarreta diversos custos para a
organizacdo. Chiavenato (2002) classifica esses custos em trés categorias:
primarios,secundarios e terciarios. Os custos primarios referem-se aos que estao
diretamente associados ao desligamento de cada colaborador e a sua substituicao.
Alguns exemplos disso séo os custos relacionados ao recrutamento e selecao de
novos colaboradores, despesas do departamento de recursos humanos para
formalizar a demissdo de um funcionario e os custos associados a contratacéo de
outra pessoa, custos com treinamento e integracdo, além do tempo que outros
funcionarios levaréo para transmitir as responsabilidades ao novo empregado, sem
contar os custos legaisrelacionados ao desligamento.

Ja os custos secundarios envolvem aspectos intangiveis, com carater

predominantemente qualitativo; esses custos dizem respeito aos efeitos colaterais
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e imediatos da rotatividade, como a diminuicdo da produtividade até que o novo
funcionario esteja plenamente integrado e substitua o desligado. A producao tende
aser inferior até que o novo colaborador se adapte as suas func¢des. Além disso, a
saidade um funcionario pode impactar a percepcdo dos outros empregados
(Chiavenato, 2002).

Por outro lado, os custos terciarios estéao ligados as consequéncias indiretas
darotatividade, que se manifestam no médio e longo prazo, como os efeitos na
imageme nos resultados da empresa, podendo ser causados pela diminuicdo da
gualidade dos produtos ou servicos oferecidos por colaboradores menos
experientes ou ainda em processo de adaptacao (Chiavenato, 2002).

Em resumo, o conjunto das praticas de Gestao de Pessoas tem um papel
relevante nos indices de rotatividade, de modo que a aplicacdo mais consistente
dessas préaticas (como suporte a carreira, saude e bem-estar, e avaliacbes
profissionais) tende a resultar em menores taxas de turnover. No que diz respeito a
carreira, a disponibilidade de uma perspectiva de promocédo bem delineada e
comunicada pode atuar como um fator de retengéo. As iniciativas voltadas para a
saude, que incluem atendimento psicoldgico e planos de previdéncia, demonstram
0 comprometimento da empresa com o bem-estar do empregado, oferecendo um
beneficio de longo prazo e ambos reduzem o turnover. Finalmente, a adocéo de
mecanismos de avaliacdo formais proporciona maior transparéncia na interacao
entrefuncionario e empresa, além de se mostrar uma ferramenta essencial para a

retencdode talentos.

2.4 Estratégias para reduzir o Turnover

Aldamoe, Yazam e Ahmid (2011) indicam que a retencdo de colaboradores
de alto desempenho, frequentemente referidos como talentos, € um dos
componentes essenciais que ligam as praticas de gestdo de pessoas ao
engajamento dentro das organizacoes.

Segundo Silva (2001), administrar o turnover de maneira eficaz implica
incentiva-lo quando resultar em efeitos positivos e restringi-lo nos casos em que suas
consequéncias forem desfavoraveis. O autor menciona que varias areas podem ser

geridas para um controle eficiente do turnover: recrutamento, selecao e integracao;
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definicdo das responsabilidades do cargo; politicas de remuneracéo; estilos de
lideranca e supervisdo; planejamento de carreira; condicbes de trabalho; e
comunicacdo. Como destacado por ele, cada uma dessas areas desempenha um
papel crucial no gerenciamento do turnover.

Dado que a alta rotatividade € frequente entre novos funcionarios, é essencial
gue a integracao entre a empresa e o colaborador seja eficaz. Durante o periodo de
experiéncia, € fundamental que sejam realizados testes para esclarecer quaisquer
davidas que o novo empregado possa ter sobre as responsabilidades de sua funcéo.
O autor indica que, quando as metas nao sdo bem definidas e o feedback chega de
forma indireta, muitos cargos tendem a se tornar desmotivadores para aqueles que
buscam um propdsito e identificacdo em suas tarefas. Ademais, o salario € um
elemento fundamental, conforme salientou Silva (2001, p. 17): “a auséncia de
reconhecimento e recompensas para o0s colaboradores que se destacam resulta em
um aumento da rotatividade nas organizagdes”.

Oferecer um pacote de beneficios adicionais pode ser uma estratégia eficaz
para aumentar a satisfacdo dos funcionarios, ajudando assim a reter talentos
valiososna organizacdo. Segundo o autor, o supervisor desempenha um papel vital

no controleda rotatividade de pessoal:

[...] constatamos que, frequentemente, os supervisores dedicam mais
tempoa criticar do que a reconhecer o trabalho e o desempenho dos
funcionarios. Um dos pilares essenciais da teoria do reforco é que a fonte
do reforco e o ambiente em que o refor¢co positivo acontece — como, por
exemplo, o reconhecimento por parte do supervisor — estabelecem uma
conexao positivaentre a origem e a circunstancia (Silva, 2001, p.18).

De acordo com Silva (2001), é essencial implementar politicas de
recompensabaseadas no desempenho do colaborador, o que favorece um feedback
mais eficaz entre supervisores e subordinados. Agueles supervisores que nao
conseguem compartilhar reconhecimentos podem estar contribuindo para a
elevacéao da rotatividade dentro da organizacéo. Ademais, se 0 ambiente de trabalho
nao for adequado e a comunicacao for deficiente, as taxas de turnover podem
se tornar instaveis. Uma rotatividade mal gerida pode prejudicar a reputacédo da
empresa, por isso os desligamentos devem ser realizados com critérios bem
definidos; do contrario,a motivacdo dos demais colaboradores pode ser afetada
negativamente.

Albuquerque (1992) enfatiza que, nesse cenario em que as empresas
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buscam aumentar sua produtividade e implementar mudancas voltadas para
aprimorar sua posicdo competitiva no mercado, a qualidade de vida no trabalho tem
se tornado um valor fundamental nas praticas de competitividade, que coexistem
com o bem-estar organizacional. Nesse contexto, o autor destaca o papel essencial
do ser humano no desenvolvimento integral da organizacdo, ressaltando a

importancia de criar e manterum ambiente propicio.

3 Materiais e métodos ou desenvolvimento

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratério-descritivo,
fundamentado em uma abordagem qualitativa, utilizando como procedimento

técnicoa pesquisa bibliografica. Conforme destaca Gil (2022, p. 124),

A pesquisa bibliografica desenvolve-se a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos, permitindo ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do
que aquela que poderia pesquisar diretamente.

Para a construcéo do referencial tedrico, foram consultadas diversas fontes
bibliograficas, incluindo artigos cientificos indexados em bases de dados
reconhecidascomo Scielo, Portal de Periddicos CAPES e Google Scholar.

O processo metodoldgico seguiu as etapas propostas por Salvador (1986),
gue compreendem: a) elaboracdo do projeto de pesquisa; b) investigacdo das
solucdes, que consiste no levantamento da bibliografia e das informacdes contidas
nela; c) analise explicativa das solucdes, que se refere a analise critica da
documentacéo; e

d) sintese integradora, que compreende a reflexdo e proposicéo de solugdes.
A selecao do material bibliografico obedeceu a critérios rigorosos de inclusao

eexclusdo. Foram utilizadas publicacdes dos ultimos cinco anos, embora obras
seminais e de relevancia histérica também tenham sido consideradas devido a sua
importancia fundamental para a compreensao do tema.

Para a anélise do material coletado, empregou-se a técnica de analise de
conteudo proposta por Bardin (2016), que compreende trés fases fundamentais: 1)
pré-andlise; 2) exploracdo do material; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Este processo permitiu a identificacdo e categorizagdo dos principais
conceitos e teorias relacionados ao tema de estudo.

Para garantir o rigor cientifico da pesquisa, foram observados os critérios de
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confiabilidade, que incluem a verificagdo da procedéncia das fontes, a analise da
coeréncia interna dos textos e a confrontacdo entre diferentes autores sobre o
mesmotema. Este procedimento permitiu a constru¢cdo de um referencial tedrico
solido e fundamentado.

Esta metodologia permitiu uma abordagem sistematica e abrangente do
tema,possibilitando a constru¢cdo de um corpo de conhecimento fundamentado em
bases cientificas sélidas. A diversidade de fontes consultadas e o rigor metodoldgico
empregado contribuiram para a elaboragéo de um trabalho que ndo apenas sintetiza
0 conhecimento existente, mas também propde novas perspectivas de analise

sobre o tema estudado.

4 Resultados e discusséo

A andlise aprofundada da literatura sobre o turnover e seus impactos nas
organizacdes revelou diversos aspectos significativos que merecem destaque.
Primeiramente, identificou-se que o fendmeno da rotatividade de pessoal apresenta
uma natureza multifacetada, manifestando-se tanto de forma voluntaria quanto
involuntaria nas organizacoes.

Os resultados da investigacdo demonstram que o0 turnover excessivo
representa um desafio critico para as organizacbes contemporaneas, gerando
impactos substanciais em diferentes niveis operacionais e implementar estratégias
efetivas de retencdo de talentos apresentam resultados superiores em diversos
aspectos, incluindo a preservacao do capital intelectual, manutencao da estabilidade
operacional, fortalecimento da cultura organizacional e sustentabilidade dos
resultados no longo prazo.

Um resultado particularmente significativo do estudo indica que a gestao
eficazdo turnover esta intrinsecamente relacionada a qualidade das praticas de
Gestdo de Pessoas. OrganizacOes que desenvolvem politicas consistentes de
desenvolvimento de carreira, programas de bem-estar, sistemas estruturados de
avaliacdo de desempenho e pacotes competitivos de remuneracdo e beneficios
demonstram maior capacidade de retencdo de seus talentos. Essa observacao
enfatiza a importancia de adotar uma abordagem abrangente e integrada na

administracdo dos recursos humanos.
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Supervisores que estabelecem comunicacéo efetiva, proporcionam feedback
construtivo e reconhecem adequadamente o desempenho de suas equipes
contribuem significativamente para a reducdo dos indices de turnover. Portanto é
evidente a necessidade de investimento no desenvolvimento das competéncias
gerenciais como estratégia de retencao de talentos.

O alinhamento entre as expectativas individuais e organizacionais constitui
um fator determinante na decisdo de permanéncia dos colaboradores e esta
descoberta ressalta a importancia de préticas efetivas de comunicacéo
organizacional e gestado de expectativas.

As organizacfes bem-sucedidas na gestdo do turnover caracterizam-se pelo
desenvolvimento de sistemas eficazes de monitoramento e analise das causas da
rotatividade, implementacdo de politicas preventivas de retencdo de talentos,
manutencao de processos estruturados de gestdo do conhecimento, cultivo de um
ambiente  organizacional favoravel ao desenvolvimento profissional e
estabelecimentode préticas consistentes de reconhecimento e recompensa.

Os resultados obtidos corroboram a importancia de uma abordagem
estratégica e integrada na gestéao do turnover, evidenciando que organizacdes que
tratam a rotatividade como um indicador estratégico, e ndo apenas operacional,
tendem a apresentar resultados superiores em termos de retencdo de talentos e
desempenho organizacional. Esta constatagéo reforca a necessidade de uma viséo
sistémica na gestao de pessoas, que considere as multiplas dimensdes e impactos

darotatividade no contexto organizacional.

Consideracdes finais

Este estudo teve como objetivo principal analisar os impactos do turnover nas
organizagcbes contemporaneas, investigando suas causas, consequéncias e
estratégias de gestdo. A pesquisa bibliografica realizada permitiu uma
compreensao abrangente deste fendmeno organizacional complexo, revelando
insights significativos para a gestao estratégica de pessoas.

A investigagdo demonstrou que o0 turnover representa um desafio
fundamentalpara as organizacdes, com implicacbes que transcendem aspectos
meramente financeiros. Os resultados evidenciaram que a rotatividade de pessoal

afeta significativamente diferentes dimensdes organizacionais, incluindo a
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produtividade, oclima organizacional, a preservacdo do conhecimento institucional
e a qualidade dos produtos e servicos oferecidos.

Um dos principais achados desta pesquisa refere-se a identificacdo dos
multiplos custos associados ao turnover, que se manifestam em trés niveis distintos:
primarios (custos diretos de substituicdo), secundarios (na produtividade e no clima
organizacional) e terciarios (consequéncias a longo prazo sobre a imagem e a
performance da organizacdo). Esta categorizag&o contribui para uma compreensao
mais aprofundada das implicacdes financeiras e operacionais da rotatividade.

A analise realizada também destacou a importancia crucial do papel da gestéo
de pessoas no controle efetivo do turnover. Constatou-se que organizacdes que
implementam préticas consistentes de desenvolvimento profissional apresentam
maior sucesso na retencdo de talentos, reforcando a necessidade de uma
abordagemestratégica e integrada na gestao do capital humano.

E fundamental considerar o equilibrio das taxas de rotatividade. Verificou-se
gue tanto indices excessivamente elevados quanto demasiadamente baixos podem
ser prejudiciais ao desenvolvimento organizacional. Esta constatagdo sugere a
importancia de uma gestao criteriosa do turnover, que considere tanto os riscos da
alta rotatividade quanto os beneficios potenciais de uma renovacédo controlada do
guadro funcional.

O estudo enfrentou alguns desafios metodoldgicos, principalmente
relacionados a amplitude do tema e a diversidade de abordagens tedricas
encontradas na literatura. No entanto, a metodologia adotada permitiu uma analise
sistemética e abrangente do fenémeno, contribuindo para a construcdo de um
conhecimento mais aprofundado sobre o tema.

Por fim, destaca-se que o0 éxito na gestdo do turnover requer um
compromisso continuo com o desenvolvimento de praticas efetivas de gestdo de
pessoas, alinhadas as expectativas dos colaboradores e as necessidades
organizacionais. Somente por meio de uma abordagem integrada e estratégica
sera possivel alcancar o equilibrio necesséario entre a renovacdo do quadro

funcional e a preservacédo do capitalintelectual das organizacdes.
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