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CAUSAS E CONSEQUENCIAS DO TURNOVER: COMO O CLIMA ORGANIZACIONAL
E O DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DE CARREIRA PODEM AUXILIAR NA
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RESUMO

Este artigo ¢ uma revisdo bibliografica, que tem como objetivo analisar as principais causas do furnover em
organizagdes, frequentemente associadas apenas ao salario, mas que envolvem diversos fatores, como falta de
crescimento pessoal, condi¢des de trabalho inadequadas e clima organizacional desmotivador. Além disso, sdo
discutidas as consequéncias do turnover e as estratégias pelas quais o psicologo organizacional e do trabalho pode
contribuir para reducdo, como a melhoria do clima organizacional e a implementacdo de um plano de carreira. O estudo
conclui que, embora o turnover seja um fendmeno natural e até benéfico em baixos niveis, sua ocorréncia elevada pode
indicar problemas organizacionais, sendo essencial a atuagdo do profissional de psicologia como diferencial competitivo
para as empresas.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, no século XXI, vivencia-se momentos de mudancas relacionadas as geragoes
Baby Boomers, X e Y atuantes no mercado de trabalho, onde os trabalhadores passaram a ser mais
exigentes, a valorizar os beneficios e a qualidade de vida no trabalho, além de estarem em busca de
novos desafios e conhecimento acerca da empresa que atua, verificando se os objetivos e valores da
empresa sdo compativeis com os estipulados por eles, fazendo com que aquela visdo de
conservagao do emprego caisse no esquecimento em virtude da mudanga do perfil profissiografico e
exigéncias (SOUZA & ASSIS, 2015).

De acordo com Oliveira, Beria ¢ Gomes (2016), no mercado brasileiro, a rotatividade de
pessoal tem se tornado cada vez mais uma preocupagdo para as empresas, uma vez que muitos
profissionais passam pelo mesmo cargo sem que haja evolucdo para a organizagdo, o que pode
comprometer seu crescimento continuo e sobrevivéncia em um cendrio de alta competitividade e
constantes mudangas.

Segundo Silva (2001), turnover ¢ um termo do idioma inglés que traduz rotatividade de
pessoal, caracterizado na area de Recursos Humanos como a relagdo entre admissdes e demissdes
ou até mesmo a taxa de substituicdes por novos trabalhadores realizadas por uma empresa. Dentre
suas causas estdo os fatores relacionados a recrutamento e selecdo com problemas, baixo

comprometimento organizacional, déficit no suporte organizacional, trabalho em areas de risco ou
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com temperaturas constantemente elevadas ou baixas, remuneragdo inadequada, clima
organizacional, e mercado de trabalho aquecido.

Conforme Dores, Nunes e Silva (2017) devido ao turnover, as organizagdes enfrentam
grandes prejuizos devido a rotatividade de colaboradores, o que resulta em diversos fatores,
incluindo a auséncia do planejamento de carreiras, um ambiente de trabalho hostil, intensa
competi¢do do mercado de trabalho, a falta de motivacdo dos colaboradores, e outros. Essas
questdes ainda persistem, pois, a grande maioria das empresas, ainda nao adotam uma abordagem
antiquada no tratamento de seus proprios funcionarios.

Conhecer as possiveis causas da saida de trabalhadores possibilita visualizar a organizagao,
fazendo com que a empresa reveja seus processos de organizacao e gestao, identificando possiveis
falhas e os custos inerentes, afinal as pessoas executam os processos € sem elas ndo ha sentido
(SOUZA & ASSIS, 2015).

Ainda, de acordo com Carstens (2007), por conta do mercado de trabalho se mostrar cada vez
mais competitivo, as organizagdes visam reter seus talentos humanos, considerado um diferencial
entre as empresas. Dessa forma, o psicologo organizacional e do trabalho pode contribuir de
inimeras maneiras, como promover um clima organizacional saudavel e investir em

desenvolvimento e oportunidade de carreira (MATOS & BARRETO, 2022).

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 AS CAUSAS E AS CONSEQUENCIAS DO TURNOVER NAS ORGANIZACOES

O Turnover se refere a relacao entre admissdes e os desligamentos de funciondrios, seja de
forma voluntaria ou involuntaria. Uma taxa elevada de retroatividade de colaboradores em uma
empresa pode revelar certo desequilibrio em alguns elementos da organiza¢do. Apontando uma
perda de rentabilidade, eficiéncia e enfraquecimento do ambiente de trabalho (CARVALHO, SILVA
e NASCIMENTO, 2019).

De acordo com Entringer e Taveira (2021), um percentual baixo de turnover pode ser benéfico
para a organizagdo, visto que permite a entrada de novos colaboradores, com novos talentos e
renovagdo de ideias. Porém, a perda de funcionarios com desempenho bom pode acarretar em

diversos custos para a organizagdao, como na perda de conhecimento, de expertise nos processos da
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empresa, afeta os relacionamentos com clientes e fornecedores, afeta o clima organizacional e
diversos outros maleficios.

O turnover gera custos ou investimentos financeiros que vao além de custos diretos com
admissdes e desligamentos, visto que, ao perder um talento, suas atividades podem ser
desestabilizadas resultando ndo s6 na possivel perda financeira, mas ainda a sobrecarrega de seus
pares, gastos com integragdo e orientagdo do novo profissional, além de treinamento e
desenvolvimento da pessoa recém-contratada, tempo do profissional de RH e de outros
profissionais envolvidos, desde o recrutamento até a capacitagdo deste novo trabalhador. A gestao
do turnover preserva o capital intelectual, o ambiente e a imagem da empresa (MOBLEY, 1992;
DUTRA, 2002).

O alto indice turnover sugere perda de produtividade, e, consequente, impacto na
subjetividade e satde organizacional. Tende a atenuar a motivagdo e comprometimento das pessoas,
além de gerar absenteismo e possivel imagem de incredibilidade junto aos clientes (ASSIS, 2005).

Para Carvalho, Silva e Nascimento (2019), uma alta rotatividade no ambiente de trabalho
pode indicar déficits na politica de recursos humanos, por exemplo auséncia de estratégias salariais
e beneficios, falta de oportunidade de crescimento profissional e de um plano de desenvolvimento,
condi¢des fisicas e ambientais inadequadas, falta de incentivos e insatisfagdo pessoal, clima
organizacional, entre outras caracteristicas. Ainda segundo os mesmos autores, muitos gestores
acreditam que o salario ¢ o principal fator para a saida dos trabalhadores, porém os outros

elementos também sao valorizados e necessarios para evitar um alto turnover.

22 COMO O CLIMA ORGANIZACIONAL PODE AUXILIAR NA REDUCAO DO
TURNOVER

O clima organizacional ¢ como os colaboradores se sentem frente a organiza¢do e seus
administradores, ou seja, um conjunto de valores e de comportamentos que orienta a forma como as
pessoas se relacionam nas empresas. O clima organizacional pode ser bom ou ruim, se o clima ¢
bom o funcionario se sente motivado, satisfeito e se dedica mais, porém se o clima for ruim os
efeitos podem ser inversamente proporcionais, influenciando diretamente na motivacao,
comprometimento do funcionario para com a empresa (LUZ, 2006). O clima interno pode ser
utilizado como um diferenciador de melhoria ou nao dos resultados de uma organizagao, por isso €

de suma importancia para a empresa ter conhecimento de como esta o clima no ambiente de
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trabalho e pode ser utilizado uma ferramenta denominada de pesquisa de clima. Essa ferramenta
possui o objetivo de medir e apurar o grau de satisfacdo dos funciondrios da empresa, a fim de
oferecer informacdes sobre as atitudes dos colaboradores em relagdo a corporacdo (FERREIRA,
FORTUNA & TACHIZAWA, 2006).

Segundo Judge, Robbins e Sobral (2010) ha diversos estudos que relatam uma correlagao
entre satisfacdo no trabalho e o alto desempenho, indicando que funcionarios felizes sdo mais
produtivos e que as organizagdes precisam se concentrar em condigdes ambientais melhores de
trabalho. Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2006) complementam que um bom clima organizacional
satisfaz porque atende necessidades pessoais e profissionais das pessoas.

Como forma de inibir o fenomeno da rotatividade de pessoal, podem ser adotadas algumas
estratégias especificas com o intuito da retencao de talentos pelas organizagdes. Butler e Waldroop
(1999) sugerem trés importantes aspectos para obten¢do do melhor rendimento das pessoas e na sua
retengdo: atrair as pessoas certas, depois adequé-las ao trabalho e, por ultimo, maximizar a
eficiéncia delas, procurando aloca-las onde possam realizar bons trabalhos e serem melhor
aproveitadas.

Em uma organizacao, existem varias formas de motivar um funcionario, seja por meio de uma
promog¢do de cargo, reconhecimento ou at¢é mesmo com um elogio do superior. Entretanto, o
principal efeito de motivagdo ainda continua sendo a remuneracdo. Além disso, os beneficios, um
dos componentes da remuneragdo, constituem uma importante forma de reten¢ao de talentos e sao
considerados programas ou planos que as organizagdes oferecem como complemento aos salarios
para seus colaboradores. Um planejamento de beneficios deve atender aos objetivos organizacionais
e aos trabalhadores. Esses objetivos organizacionais serdo alcancados se a empresa conseguir
atingir as necessidades basicas do funcionario, auxiliando na minimiza¢do dos indices de
rotatividade na organizagdo (MARRAS, 2001).

Com base em Dutra (2002) a empresa deve promover condi¢des para qualificacdo profissional
e programas de carreira e sucessdo proporcionando os conhecimentos necessarios para o manter
motivado e atualizado sobre as técnicas de sua profissdo, visando assim reter maior numero de
trabalhadores. O investimento da empresa sobre a saude do trabalhador e a prevengdo de riscos no
qual sdo expostos tende a favorecer o desempenho no que se refere a produtividade e qualidade,
além de interferir nos indices de rotatividade e acidentes de trabalho, visto que os problemas de
saude adquiridos no trabalho, boa parte, relaciona-se a questoes advindas do estado psicologico do

trabalhador (SOUZA & ASSIS, 2015).Segundo Hanks (1997) os trabalhadores submetidos a
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ambientes estressantes e desagradaveis tendem a associar com o tempo o trabalho com sentimentos
de desprazer, sofrimento e culpam a empresa pelo prejuizo em suas vidas, perdendo assim o senso
de fazer parte da equipe que compde a empresa.

Considerando a complexidade que ¢ “motivar” pessoas, torna-se imprescindivel que a
empresa adote uma postura que ofereca um ambiente sadio e confortavel, pois o contexto ideal de
trabalho precisa ser compativel com o tipo de atividade desempenhada, tradi¢do da organizacgao e o

nivel sociocultural das pessoas (HANKS, 1997).

2.3 O DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DE CARREIRA COMO FORMA DE RETER
TALENTOS

O planejamento de carreira ¢ tratado como uma ferramenta estratégica, visto que viabiliza
demarcar a competéncia do colaborador, para que no futuro ele possa alcangar as metas
estabelecidas. Segundo Franga et al (2002) quando as pessoas falam de planos de carreiras, t€ém em
mente projetos que deixam absolutamente claras as possibilidades de desenvolvimento profissional
ou apontam com precisao esse horizonte. Relatado pelo autor citado acima, uma pessoa quando ja
planejou seu futuro, sabe o caminho que se deve trilhar para alcangar seus objetivos.

De acordo com Franga et al (2002) a resisténcia ao planejamento individual de carreira ¢
ainda muito grande no Brasil, pois as pessoas tendem a guiar suas carreiras mais por apelos
externos. Segundo o autor, as pessoas nao planejam o seu futuro e acabam escolhendo uma
profissdo pela remuneragdo e ndo pela preferéncia.

De acordo com Bohlander et al (2005) ha vérias formas de uma empresa contribuir para o
desenvolvimento de carreira de um colaborador e, a0 mesmo tempo, atender suas necessidades de
RH. A empresa, pode, certamente, ser uma forga positiva no processo de desenvolvimento, mas a
responsabilidade primaria para o crescimento de carreira pessoal ainda ¢ do individuo. O que faz
com que a empresa tenha um papel fundamental no desenvolvimento de uma carreira, mas depende
muito do esfor¢o do individuo para alcangar suas metas.

Para Magalhdes e Bendassolli (2013) o plano de carreira ¢ o caminho que o colaborador ird
percorrer dentro de uma organizagao, determinando as competéncias necessarias para cada cargo e
também qual ¢ a expectativa da organizacdo sobre aquela posi¢do. O plano de carreira possui

diversos beneficios para ambos, pois auxiliam na reten¢do de talentos, promovem um sentimento de
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valorizagdo e motivacdo no colaborador, além de promover treinamentos e cursos para que ele
possa se desenvolver, direcionar e ter foco, tendo metas claras e objetivos bem definidos.

Para Chowdhury (2003) talentos sao pessoas diferentes, que contribuem ao maximo com a
empresa e precisam ser reconhecidas, estimuladas e potencializadas, para que maximizem os
resultados positivos que so elas podem alcangar. Em outras palavras, Steil, Penha e Bonilla (2016)
chamam de talento, colaboradores que apresentam atributos relacionados ao conhecimento,
habilidades e atitudes valorizadas pela empresa independentemente dos cargos ocupados.

Segundo Gouveia (2016), a retengdo de talentos nas organizagdes estd associada com a
capacidade de usar adequadamente os talentos disponiveis a fim de suprir suas necessidades. Para
1sso, € necessario a implantagdo de politicas de recrutamento, treinamento e desenvolvimento de
carreira para motivar os funciondrios a permanecerem por mais tempo.

De acordo com Silvério (2017), sdo multiplos os fatores que influenciam na reten¢ao de um
talento, como o permanente desenvolvimento dele, adogdo de um sistema de recompensas
adequados, elevar sua motivagdo e seu compromisso, auxiliar no equilibrio entre sua vida pessoal e
profissional, buscar sua satisfagdo com o trabalho e a possibilidade de crescer e se desenvolver
profissionalmente.

O psicologo pode auxiliar durante o processo de gestdo de pessoas onde avalia-se, por meio
das ferramentas, possiveis causas para o indice de turnover, como por exemplo, diminuicdo do
comprometimento na execuc¢do das tarefas, rotatividade, acidente no ambiente laboral, salario, falta
de reconhecimento profissional, baixa produtividade. E, a partir desta andlise, correlacionar
possiveis sinergias, ou seja, possibilidade de serem as mudangas do mercado externo, condugdo dos
processos, cultura organizacional. Enfim, apanha-se todos os dados obtidos, até mesmo informagdes
sobre o recrutamento, selecao, treinamento e o desenvolvimento do trabalhador apos seu ingresso
na empresa. O importante ¢ sempre manter-se atento a realidade que compde a organizacdo (ASSIS,
2005).

Cabe ainda a estes profissionais atualizar-se sobre os processos humanos buscando
multidisciplinaridade entre areas a fim de que haja beneficios aos trabalhadores. Para que isso
ocorra a Psicologia Organizacional e do Trabalho, sociologia, economia e outras areas necessitam
desenvolver mecanismos sinergéticos entre produtividade e qualidade de vida tornando assim o

maior diferencial competitivo no mercado atual (SOUZA & ASSIS, 2015).

3. METODOLOGIA
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Este estudo se caracteriza como uma revisdo bibliografica, qualitativa, com abordagem
exploratoria. A pesquisa foi realizada com base em livros, artigos cientificos e documentos técnicos
das areas de Psicologia Organizacional e Gestdo de Pessoas. O objetivo ¢ fornecer uma analise
tedrica que possa entender como o turnover pode ser prejudicial as organizagdes, por quais fatores
ele pode vir a ocorrer e como o psicélogo organizacional e do trabalho pode auxiliar as empresas a
respeito deste tema.

A pesquisa bibliografica consiste no levantamento ou revisdo de obras publicadas sobre a
teoria que ird direcionar o trabalho cientifico o que necessita uma dedicagdo, estudo e analise pelo
pesquisador e tem como objetivo reunir e analisar textos publicados, para apoiar o trabalho

cientifico (SOUSA, OLIVEIRA & ALVES, 2021).

4. ANALISES E DISCUSSOES

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) explicam que para uma melhor compreensao dos
fatos e elementos constituintes pode-se organizar em trés tipos de estudos, sendo um estudo da
natureza dos processos organizacionais do trabalho e seus efeitos psicossociais, estudo das relagdes
entre comportamento no trabalho e a organizagdo e um estudo relacionando a agao dos funcionarios
e a empresa, com enfoque no conjunto de politicas e praticas de sua estratégia organizacional.

Segundo Marras (2000) o processo de agregar pessoas relaciona-se com o de aplicar,
recompensar, desenvolver, manter ¢ monitorar, destacando assim uma via de mao dupla onde a
empresa deve construir uma gestao de pessoas integrada e preocupada com seus potenciais talentos.

Dessa forma, segundo os mesmos autores, se enxerga diversas possibilidades de atuagdo
profissional para o psicologo organizacional e do trabalho, tendo como exemplo o comportamento e
desenho organizacional, as condi¢des e higiene no trabalho, satude, clima organizacional, orientagado
profissional e de carreira, treinamentos e desenvolvimentos, entre muitos outros (ZANELLI,
BORGES-ANDRADE ¢ BASTOS, 2014).

Complementando, Tolfo (2002) traz que o psicologo organizacional deve desempenhar uma
abordagem voltada a pesquisa para entender como a empresa atua, suas dificuldades, seus
problemas e seus pontos fortes ligados a gestdo de pessoas e relacionados a carreira para que

consiga intervir de forma mais assertiva. Se faz muito necessario também dominar diferentes
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conhecimentos e¢ adotar uma perspectiva interdisciplinar, para entender a carreira como uma

trajetoria dindmica e ndo estatica.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que diversos fatores podem contribuir para uma alta taxa de turnover em uma
empresa, sendo indispensavel uma investigagdo minuciosa para identificar e tratar as causas desse
fendmeno. Quando elevado, o turnover pode ser extremamente prejudicial, resultando na perda de
talentos, conhecimentos e expertises, além de impactar negativamente as relagdes internas e
externas da organizagdo. Entre os principais fatores que contribuem para esse cendrio, destacam-se
a insatisfagdo no trabalho, a auséncia de oportunidades de crescimento profissional, remuneragao e
beneficios inadequados, falta de reconhecimento e um ambiente organizacional desfavoravel.

Portanto, para que o Psicologo organizacional e do trabalho possa intervir de maneira eficaz, ¢
fundamental a realizagdo de um diagndstico que identifique com precisdo os fatores que estdo
influenciando o indice de turnover na empresa. A partir dessa andlise, devem ser desenvolvidas
acdes especificas voltadas a resolucdo do problema identificado, como estratégias voltadas para a
melhoria do clima organizacional e para o desenvolvimento de carreiras que podem representar um
diferencial significativo, oferecendo suporte estratégico para organizagdes que enfrentam elevados

niveis de rotatividade.
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