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Resumo: Este ensaio explora o tema rotatividade de colaboradores, a partir da visio e know-how de
pesquisadores seniores. E, de forma opiniativa, discute reflexdes teoricas e artigos apresentados na
pesquisa bibliografica, em periodicos cientificos nacionais e internacionais de exceléncia. O estudo teve
como objetivo analisar 0s potenciais impactos da rotatividade ocasionados pelo desligamento ou
pedido de demissio de colaboradores em grandes organizagoes privadas. Como contibuigoes definiu-
se que (i) o fenomeno rotatividade pode ser notado diversos contextos distintos, inexistindo um viés ou
padronizagdo de precedéncia. E (ii) a rotatividade pode apresentar consequéncias negativas ou
positivas para as grandes empresas, dependendo dos indicadores de desempenho
organizaciona analisados ou de uma visio temporal.
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1. INTRODUCAO

O fluxo de capital humano € um aspecto relevante para a compreensdo do
funcionamento (ALLEN; VARDAMAN, 2021) e da produtividade das organizagoes (MOON
et al., 2023). Foi constatado que as teorias mais aplicadas em estudos de rotatividade de
colaboradores ao redor do mundo séo a Teoria da Troca Social, a Teoria da Conservacao de
Recursos e a Teoria da Identidade Social, respectivamente (BOLT, WINTERTON;
CAFFERKEY, 2022). Todavia, outras teorias parecem ter ganhado mais expressividade nos
ultimos cinco anos, por exemplo: a teoria da Rotatividade Emergente do Contexto (DE
MEULENAERE et al., 2021), Adequacdo Pessoa-Organizacdo (MALIK et al., 2022) e
Insercdo no Trabalho (PELTOKORPI; ALLEN, 2023).Tais teorias, em regra, possuem
natureza contextual (LEE et al., 2017) e ja foram aplicadas em diversos segmentos da
economia: desde grandes organizacGes privadas de salde (KUYPERS; GUENTER; VAN
EMMERIK, 2018) até empresas multinacionais de tecnologia (MALIK et al., 2022).

Hom e seus colaboradores (2017) explicam que é provavel que as primeiras
investigacGes, modelos e teorias cientificas sobre o fendmeno rotatividade de colaboradores
tenham sido realizadas nos Estados Unidos da América (EUA). O que pode justificar,
segundo determinada ética, as altas taxas de rotatividade do pais (MOON; O'BRIEN; MANN,
2023; SERENKO, 2023a) e politicas especificas implantadas nas relacdes de trabalho (DE
MEULENAERE et al., 2021). Todavia, atualmente, a América do Norte € o continente com
maior volume histérico de pesquisas sobre o tema rotatividade (BOLT, WINTERTON;
CAFFERKEY, 2022). Nessa linha de raciocicio, a maioria dos modelos e teorias sobre
rotatividade utilizados no mundo adotam uma perspectiva centrada nos contextos do EUA, a
qual possui caracteristicas gerais voltadas a competitividade de valor e a tolerante a incerteza
(ALLEN; VARDAMAN, 2021).

Ha pelo menos dois mil artigos cientificos sobre turnover publicados em todo mundo
(LEE et al., 2017). Acredita-se que a América do Sul foi o continente que menos produziu
pesquisas sobre o tema (BOLT, WINTERTON; CAFFERKEY, 2022). No entanto, nesse
contexto geografico, o Brasil produziu relevantes estudos sobre a rotatividade de
colaboradores nas mais diversas revistas académicas-cientificas (BERIA et al., 2017; SEIDL;
BORGES-ANDRADE; NEIVA, 2019; STEIL et al., 2019). Inclusive em periodicos nacionais
de estratos Quali/Capes elevados das areas de Administracdo e Psicologia (BAJABA; AZIM,;
UDDIN, 2022; DA SILVA et al, 2019; HELENO; BORGES; AGULLO-TOMAS, 2018;
IWALI et al., 2019; OLIVEIRA; NAINUDEL, 2023; OLIVEIRA; ROCHA, 2017; SOARES;
FELIX; LAURETT, 2022) e em revistas cientificas internacionais de renome (OLIVEIRA;
CAVAZOTTE; DUNZER, 2019; URRUTIA PEREIRA; MACHADO; OLIVEIRA, 2022).

O tema rotatividade de colaboradores tem sido apontado como uma preocupacao
relevante para académicos, administradores, gestores de recursos humanos (RH) e
empregadores (MOON et al., 2023; PORTER; RIGBY, 2020). Notou-se, entretanto, que ha
potenciais relagdes do fénomeno com o aumento dos custos organizacionais (DA COSTA
SANTOS; DOS SANTOQOS, 2022) e com a diminui¢édo de indicadores financeiros (LI et al.,
2022; STERN et al., 2021). Por outro lado, existem possiveis associacdes positivas entre a
capacidade de retencdo de colaboradores qualificados e desempenho organizacional (SOUZA;
AYARZA; SPILLEIR, 2022). Apessar disso, ainda ha pouca producdo nacional sobre a
rotatividade de colaboradores (BORONI; CARVALHO NETO; MOTA-SANTOQOS, 2020).
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Diante do exposto, estabeleceu-se como questdo da pesquisa, a seguinte pergunta:
quais os impactos da rotatividade de colaboradores em grandes organizacdes privadas e sua
aplicacdo no contexto nacional? O objetivo principal deste estudo foi organizar e discutir o
tema rotatividade de colaboradores, a partir da visdo de pesquisadores seniores que publicam
em periodicos cientificos nacionais — Estrato “A” Qualis/CAPES, quadriénio de avaliagdo
2017-2020 — e periodicos internacionais — classificados como “Q1”, primeiro quartil, no
Scimago Journal Rank & Country (SJR). De forma secundéria, analisar as consequéncias,
oportunidades e pontos criticos tedricos que envolvam as organizacdes nacionais. Com o
proposito de atingir 0s objetivos da pesquisa e apresentar os principais aspectos do tema
rotatividade para jovens pesquisadores e gestores foi utilizado um estudo de natureza
explicativa com abordagem qualitativa. Para melhor exposicdo do tema, optou-se pela
realizacdo de um ensaio cientifico, visto que, em regra, os trabalhos cientificos que citam o
tema rotatividade ndo apontam os impactos positivos e negativos do fenémeno, a partir de
uma viséo critica com a finalidade de trazer discuss@es teoricas e ofertar reflexdes.

O presente ensaio é relevante para a ampliar a compreensdo da rotatividade de
colaboradores nas organizacdes, tanto pela significativa participacdo dos estudos do turnover
na area de Gestdo de Recursos Humanos (LEE et al., 2017; SOARES; ALCAZAR;
LUDENA, 2022), quanto pela énfase dada ao fenomeno ‘rotatividade’ em decorréncia dos
seus impactos organizacionais (MAERTZ et al., 2022; MOON et al., 2023; LI et al., 2022).
Em geral, a rotatividade de colaboradores ocorre com elevado grau de incidéncia em
organizagOes dos mais diversos setores (BOLT, WINTERTON; CAFFERKEY, 2022; SEIDL,;
BORGES-ANDRADE; NEIVA, 2019), com possiveis impactos negativos em seus resultados
de produtividade (DA COSTA SANTOS; DOS SANTOS, 2022; MOON et al., 2023),
causando prejuizos financeiros em grandes organizacdes privadas (LI et al., 2022). Quanto a
originalidade desse trabalho, foi pesquisado em junho de 2023, de forma ampla, o tema
rotatividade de colaboradores, seus contexto e impactos nas bases de dados: Plataforma
Sucupira, Scielo e Scopus. E, de forma adicional, no Google Académico. Apesar da
abrangente pesquisa na literatura nacional, ndo foram encontrados estudos sobre rotatividade,
confrontando o contexto e seus impactos, especialmente em formato de ensaio cientifico.

2. FUNDAMENTACAO E DESENVOLVIMENTO

A rotatividade de colaboradores € uma preocupacdo relevante para académicos,
administradores, gestores de Recursos Humanos, empregadores (MOON et al., 2023;
PORTER; RIGBY, 2020). Em 2021, cerca de 40% da forca de trabalho global planeja deixar
seu emprego (SERENKO, 2023a), previsdo confirmada nos Estados Unidos da América
(EUA) onde houve um namero sem precedentes de pedidos de demissdo (MOON; O'BRIEN;
MANN, 2023), entre mar¢o e dezembro de 2021 mais de 28 milhdes de colaboradores
deixaram seus empregos (SERENKO, 2023a). No Brasil, de acordo com levantamento
realizado pela Robert Half Talent Solutions (2023) — maior empresa de recrutamento
especializado no mundo — 49% dos colaboradores qualificados pretendem buscar novas
oportunidades de emprego em 2023. Desse total, motivados por melhores oportunidades de
crescimento, 61% dos entrevistados pretendem mudar de empresa, porém desejam
permanecer no mesmo segmento econémico.

Hom e seus colaboradores (2017) explicam que € provavel que as primeiras
investigacOes, modelos e teorias cientificas sobre o fendmeno rotatividade de colaboradores
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tenham sido realizadas nos Estados Unidos da América (EUA). O que pode justificar,
segundo determinada oOtica, as altas taxas de rotatividade do pais (MOON; O'BRIEN; MANN,
2023; SERENKO, 2023a) e politicas especificas implantadas nas relacbes de trabalho (DE
MEULENAERE et al., 2021). Todavia, atualmente, a América do Norte é o continente com
maior volume histérico de pesquisas sobre o tema rotatividade (BOLT, WINTERTON;
CAFFERKEY, 2022).

A rotatividade de colaboradores ou turnover é estudada ha mais de um século (HOM
et al., 2017; RUBENSTEIN et al., 2018). E a Asia parece ser o segundo continente com
maior numero estudos publicados sobre o tema rotatividade (BOLT, WINTERTON;
CAFFERKEY, 2022). Esse continente tem como principais caracteristicas de contexto dos
seus trabalhadores: na parte sul (por exemplo: india, Filipinas e Ird), a énfase na familia e
preocupacdo com a comunidade; na parte confucionista (por exemplo: China, Japdo e Coreia
do Sul), a orientacdo para resultado e incentivo 0s objetivos do grupo; (ALLEN;
VARDAMAN, 2021). O pais que se destaca nessa parte do mundo é a China, pois possui um
forte contexto cultural (MOON et al.,, 2023) e singularidades nas relacdes de trabalho
(SERENKO, 2023b).

A Europa é o terceiro continente que mais estudou o fenémeno da rotatividade no
mundo (BOLT, WINTERTON; CAFFERKEY, 2022). Esse continente apresenta como
principais caracteristicas de contexto da forca de trabalho: na parte oriental (por exemplo:
Rassia, Polnia e Grécia), valorizacdo no apoio aos colegas de trabalho; na parte germanica
(por exemplo: Alemanha, Holanda e Suica), orientacdo para o resultado; na parte latina (por
exemplo: Itdlia, Espanha e Portugal), valorizacdo da autonomia individual; na parte nérdica
(Dinamarca, Finlancia e Suécia), valorizacdo do sucesso no longo prazo; e, na parte ocidental
(por exemplo: Reino Unido, Canada e Nova Zelandia), valorizacdo a competitividade e a
tolerante a incerteza (ALLEN; VARDAMAN, 2021). Nesse continente, o Reino Unido foi um
dos paises que mais estudou a rotatividade (BOLT, WINTERTON; CAFFERKEY, 2022) e
destaca-se pelas significativas taxas de rotatividade (SERENKO, 2023a).

O desligamento de colaboradores de forma abrupta, ou ndo programada, pode
acarretar altos custos diretos e indiretos organizacionais (BORONI; CARVALHO NETO;
MOTA-SANTOS, 2020; DA COSTA SANTOS; DOS SANTOS, 2022; LI et al., 2022;
MOON et al., 2023) e causar prejuizos no desempenho das empresas (HEKMAN et al., 2022;
STERN et al., 2021). Por exemplo, Rubenstein e colaboradores (2018) citam que as despesas
financeiras com recrutamento, contratacdo e treinamento, podem superar 200% do salério
anual de um dnico trabalhador, percentual atualizado por Li e seus colaboradores (2022) que
afirmam que esses custos podem variar entre 25% e 150%. Além dos aspectos econémicos, a
rotatividade traz interesse para pesquisadores e profissionais devido ao estudo da potencial
perda de conhecimento, habilidades e outras caracteristicas de colaboradores talentosos
(OLIVEIRA; NAIJNUDEL, 2023; SOUZA; AYARZA; SPILLEIR, 2022). Esse potencial
decréscimo nos quadros funcionais da organizacdo, que podera gerar perda de conhecimento
tacito organizacional e consequente fuga de talentos, pode ser interpretada como futura perda
de competitividade ( RUBENSTEIN et al., 2018; WALUMBWA et al., 2019).

2.1 O QUE E ROTATIVIDADE DE COLABORADORES E QUAIS SAO AS SUAS
CARACTERISTICAS QUANDO APLICADAS NAS GRANDES EMPRESAS?

Em sua forma mais ampla, a rotatividade de colaboradores pode ser compreendida
como o fluxo de capital humano que entra e sai das organizages (ALLEN; VARDAMAN,
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2021). Em geral, esse fluxo é definido pelo nimero de colaboradores que foram admitidos e
desligados, dividido pelo total de colaboradores ativos de uma organizacdo em um
determinado periodo (DA SILVA et al., 2019). A expressao ‘rotatividade de colaboradores’ é
reconhecida de forma comum nas empresas brasileiras pelo termo inglés turnover (DA
COSTA SANTOS, DOS SANTOS, 2022; DA SILVA et al., 2019; IWAI et al., 2019;
SOARES; FELIX; LAURETT, 2022). Dessa forma, as expressdes rotatividade e turnover
neste trabalho serédo tratadas como sindnimas e exprimiréo a mesma ideia.

Além da rotatividade real, ou seja, saida definitiva do colaborador da organizacéo,
foram inclusas no presente trabalho pesquisas que investigam a intensdo de rotatividade.
Embora o desejo de sair ndo se converta em todos o0s casos em saida efetiva da organizacéo
(HELENO; BORGES; AGULLO-TOMAS, 2018; RUBENSTEIN et al., 2018; SOARES;
FELIX; LAURETT, 2022), a intencdo de rotatividade atua como um forte indicador da
rotatividade real (BAJABA; AZIM; UDDIN, 2022; HOM et al., 2017; PELTOKOREPI,
ALLEN; SHIPP, 2023). Com esse horizonte expandido é possivel ampliar a analise e 0
entendimento do fendbmeno por meio de Gticas distintas, tanto em questdo de contexto
geografico/setorial quanto no uso de teorias, fatores que podem aprofundar possiveis
discussdes e reflexdes sobre o tema.

A rotatividade ¢ um fendmeno que tem sido pesquisado em varios contextos
geogréficos (ALLEN; VARDAMAN, 2021) e segmentos econémicos em todo mundo
(BOLT, WINTERTON; CAFFERKEY, 2022). Entre grandes organizacdes privadas, alguns
segmentos ja investigados sdo: rede vajejista de moda (SIMON, AVGERINOS; REVILLA,
2022), fabrica de vidros (DA COSTA SANTOS, DOS SANTOS, 2022), distribuidora de
bebididas (BORONI; CARVALHO NETO; MOTA-SANTOS, 2020), fabrica de produtos
eletronicos (MOON et al., 2023), organizac6es de servico de salde (KUYPERS; GUENTER;
VAN EMMERIK, 2018), Institui¢des de Ensino Superior (HELENO; BORGES; AGULLO-
TOMAS, 2018) e empresas de tecnologia da informacdo (MALIK et al., 2022). Ao encontrar
esse numero de pesquisas recentes, nacionais e internacionais, infere-se que o estudo do
turnover em grandes organizacfes privadas é relevante para o aprofundamento da
compreencdo do fendmeno da rotatividade. Dessa forma, entender a influéncia do tamanho e
0 segmento econémico de atuacdo da companhia pode proporcionar insigths e reflexdes
interessantes a jovens pesquisadores e gestores organizacionais.

O tamanho da empresa pode trazer impactos relevantes nos estudos da rotatividade de
colaboradores (DE MEULENAERE et al., 2021), Acredita-se que por isso muitas pesquisas
analisam essa caracteristica organizacional (CHUNG; KIM; KIM, 2022; STERN et al., 2021).
Os efeitos da rotatividade pode se diferenciar a depender do porte da organizacdo (DE
MEULENAERE et al.,, 2021). Embora colaboradores de grandes empresas sejam menos
propensos a deixa-las, se comparados aos que trabalham em empresas menores (OLIVEIRA,;
ROCHA, 2017), o turnover nessas grandes companhias pode resultar em um aumento
substancial nos custos empresariais (LI et al., 2022; MOON et al., 2023; RUBENSTEIN et
al.,, 2018) e influenciar de forma significativa no desempenho organizacional (DE
MEULENAERE et al., 2021). Por outro lado, empresas menores podem ser mais flexiveis e
eficazes quanto a contratacdo de colaboradores, fato que pode torna-las mais efetivas no
controle do turnover (LI et al., 2022), porém essas organizacdes geralmente possuem menos
recursos financeiros para lidar com esse fenémeno (DE MEULENAERE et al., 2021). Além
do porte da organizacdo, podemos inferir que outras caracteristicas da organizagdo, por
exemplo a natureza da pessoa juridica, pode influenciar a rotatividade e seus impactos.
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No Brasil, hd peculiaridades significativas entre o fendmeno da rotatividade em
organizagOes dos setores privado e publico (SOARES; FELIX; LAURETT, 2022), pois, em
regra, colaboradores de empresas publicas brasileiras sdo menos propensos a deixar suas
organizacbes do que em organizacdes privadas (OLIVEIRA; NAJNUDEL, 2022), tal
evidéncia de menores taxas de rotatividade pode ocoorer devido a estabilidade dos
empregados publicos brasileiros, associada a escassez de oferta de empregos no mecado de
trabalho nacional (FELIX; LAURETT, 2022). Em contrapartida, profissionais que trabalham
em empresas privadas tem maior intencdo de deixar a organizacdo (OLIVEIRA; ROCHA,
2017). E possivel por esse motivo, apesar das amostras de estudos nacionais do turnover em
geral ndo trazerem distingdes de setor econdmico (BERIA et al., 2017), o setor privado € o
mais investigado (SEIDL; BORGES-ANDRADE; NEIVA, 2019). Para a melhor
compreensdo da rotatividade de colaboradores € interessante saber quais as teorias utilizadas
na literatura académica para estudar esse fendmeno. Com isso, jovens pesquisadores e
gestores organizacionais poderdo compreender a variedade de teorias existentes e, por
consequéncia, poderéo optar qual teoria melhor emprega-se para seus objetivos de pesquisa.

2.2 QUAIS AS TEORIAS MAIS CITADAS OU ABORDADAS EM ESTUDOS DO
FENOMENO?

Porter e colaboradores (2019) explicam que uma vasta gama de teorias sobre a
rotatividade foram desenvolvidas com o objetivo de explicar porque os colaboradores
decidem deixar uma organizacdo. Dentre essas teorias, segundo uma recente revisao
sistematica realizada por Bolt, Winterton e CafferKey (2022), as mais utilizadas podem ser
respectivamente: a teoria da Troca Social, Conservacdo de Recursos e da ldentidade Social.

A Teoria da Troca Social (Social Exchange Theory) foi formulada em 1964 por Peter
Michael Blau (BLAU, 1964), envolve uma relacdo de troca reciproca de obrigacbes e
recompensas entre organizagdes e colaboradores (HOM et al., 2009). Desde seu
desenvolvimento a Troca Social tem sido amplamente utilizada para explicar a rotatividade
(BOLT, WINTERTON; CAFFERKEY, 2022), tanto em relacdo a saida efetiva dos
empregados (SERENKO, 2023b), quanto a intencdo de sair por parte dos colaboradores
(BAJABA; AZIM; UDDIN, 2022). Acredita-se que essa teoria possa fornecer insights
importantes sobre a relacdo entre o engajamento dos colaboradores e a reducdo de custos
organizacionais. Em estudos nacionais, a aplicacdo da Troca Social pode revelar associagdes
significativas entre o tipo de vinculo contratual da organizacdo privada (terceirizado, Pessoa
Juridica ou celetista) e o turnover, assim como entre os beneficios oferecidos por grandes
organizacgoes (por exemplo: plano de satde ou possibilidade de teletrabalho) e a rotatividade.

Em 1989, Stevan E. Hobfoll desenvolveu a Teoria da Conservacdo de Recursos (COR,
Conservation Of Resources) para examinar as relacGes de causa e consequéncia entre as
pessoas e fatores estressores (HOBFOLL, 1989). Essa teoria tem sido aplicada com o objetivo
de analisar contextos de confronto/conflitos e a fuga de colaboradores talentosos, como a
insegurancga no trabalho e a intencéo de turnover (PELTOKORPI; ALLEN, 2023), bem como
as relagcOes entre conflito trabalho-familia e a intencdo de rotatividade (BAJABA; AZIM,;
UDDIN, 2022; RUBENSTEIN; PELTOKORPI; ALLEN, 2020). Por esses motivos, a
Conservacdo de Recursos pode ajudar a compreender o fenémeno da rotatividade, auxiliando
na compreensdo das percepgdes dos colaboradores e das disfun¢des organizacionais. No
contexto do Brasil, essa teoria pode fornecer insights relevantes sobre o turnover e a
privatizagdo de empresas ou entre a supervisao abusiva e a fuga de liderados talentosos.
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Henri Tajfel e John C. Turner elaboraram em 1986 a Teoria da Identidade Social —
Social Identity Theory (TAJFEL; TURNER, 2004). Quando aplicada em estudos sobre a
rotatividade, essa teoria busca analisar a construgdo da identidade social dos colaboradores
com base em sua participacdo na empresa (WIKHAMN; ASPLUND; DRIES, 2020).
Portanto, a Identidade Social ¢ utilizada com o objetivo de melhorar os processos de entrada e
permanéncia de colaboradores qualificados. Por exemplo, ela pode ser usada para analisar 0s
impactos do recrutamento e selecdo de ex-empreendedores nas organizagbes (FENG;
ALLEN; SEIBERT, 2022). Com isso, a Teoria da ldentidade Social pode aumentar o
entendimento da imersdo, adaptacéo e senso de pertencimento dos colaboradores, auxiliando
na compreensdo dos processos de rotatividade. No Brasil, essa teoria pode ajudar a
compreender a relacdo entre a rotatividade de colaboradores e as a¢oes de fusfes/aquisi¢oes
em grandes organizacgdes privadas, pois a unido de duas empresas muitas vezes muda a visdo
e cultura da nova instituicao.

Apesar das teorias acima citadas terem sido essenciais para a compreensdo da
rotatividade, com o passar do tempo foram desenvolvidas teorias mais sofisticadas e
inovadoras para o estudo do fenbmeno (HOM et al., 2017). Com isso teorias, modelos e
abordagens mais recentes revelam que as decisGes sair ou permanecer na organizagao Sao
desencadeadas por uma gama ampla de desafios sociais e forcas psicologicas (FENG;
ALLEN; SEIBERT, 2022). E possivel que por isso, nos tltimos 5 anos, outras teorias também
foram utilizadas com certa frequéncia nos estudos da rotatividade de colaboradores, por
exemplo, as citadas no Quadro abaixo:

Quadro: Teorias utilizadas recentemente em estudos sobre a rotatividade

Teoria Principais caracteristicas Fundamentacgdo

Fatores contextuais, em especial o tamanho da empresa, podem
Rotatividade | ocasionar implicacGes significativas no enfrentamento da rotatividade | De Meulenaere e

Emergente do | coletiva, pois a depender do porte da organizacdo 0S recursos colaboradores
Contexto disponiveis para gerenciar 0s impactos causados pela rotatividade sdo (2021)
distintos.

H& um processo continuo e dindmico de adaptacéo dos colaboradores

Adequacéo em relacdo trabalho, ajuste no qual os colaboradores adaptados Malik e
Pessoa- procuram manter correspondéncia com o ambiente organizacional e colaboradores
Organizacdo | mitigar ativamente os efeitos adversos efeitos provocados por (2022)

aspectos que estdo em desalinhamento.

Insercédo no Percepcdo das dimensdes inter-relacionais entre colaboradores e | Peltokorpi e Allen
Trabalho organizacBes que ocorrem dentro ou fora do trabalho. (2023)

Fonte: elaborado a partir de De Meulenaere e colaboradores (2021); Malik e colaboradores (2022); Peltokorpi e
Allen (2023).

A partir do quadro anterior € possivel inferir que em pesquisas mais recentes sobre o
tema rotatividade aplicam teorias voltadas ao contexto e integracdo no ambiente de trabalho.
Observa-se que as investigacdes atuais utilizam teorias que se aproximam mais da teoria da
Identidade Social (WIKHAMN; ASPLUND; DRIES, 2020), visto que buscam entender a
inser¢cdo no trabalho (PELTOKORPI; ALLEN, 2023) e a adequagdo do colaborador na
organizacdo (MALIK et al., 2022) da sua forca de trabalho. Por outro lado, hd um
afastamento das teorias que examinam as trocas realizadas entre organizagdes-colaboradores,
as quais sdo analisadas pelas teorias da Troca Social (SERENKO, 2023b) e pela teoria da
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Conservacdo de Recursos (BECKER, ERTZ; BUTTGEN). Além do surgimento de teorias
especificas para investigar o turnover (DE MEULENAERE et al., 2021), observa-se agora o
inicio de um movimento em que as pesquisas sobre a rotatividade de colaboradores buscam
compreender a combinacao das caracteristicas organizacionais e profissionais.

A Teoria da Rotatividade Emergente do Contexto (Context-Emergent Turnover
Theory) desenvolvida por Anthony J. Nyberg e Robert E. Ployhart em 2013 (NYBERG,;
PLOYHART, 2013), busca prevé uma associacdo negativa entre a rotatividade coletiva e o
desempenho da unidade (KUYPERS; GUENTER; VAN EMMERIK, 2018). Fatores
contextuais, em especial o tamanho da empresa, podem ocasionar implicagdes significativas
no enfrentamento da rotatividade coletiva, pois a depender do porte da organizacdo 0s
recursos disponiveis para gerenciar 0s impactos causados pela rotatividade sdo distintos (DE
MEULENAERE et al., 2021). A Teoria da Rotatividade Emergente do Contexto € uma das mais
promissoras construces tedricas para a compreensdo dos impactos da rotatividade nas
grandes organizacges privadas, visto que ela mira tanto no tamanho da organizacdo quanto na
fuga coletiva de colaboradores talentosos.

Amy L. Kristof-Brown em 1996 formulou a Teoria da Adequacéo Pessoa-Organizacdo
— Person-Organization fit theory (KRISTOF-BROWN, 1996), a qual sugere que o
comportamento social dos colaboradores no trabalho é influenciado pelas interacGes
psicoldgicas entre empregado e empregador (MALIK et al., 2022). Essa relagéo é baseada na
congruéncia e compatibilidade de valores, missdo, visdo, cultura e clima organizacional
(KRISTOF-BROWN; SCHNEIDER; SU, 2023). Quando esses fatores estdo alinhados, os
colaboradores tém suas necessidades satisfeitas e podem alcancar seus objetivos relacionados
a seguranca profissional e bem-estar no trabalho. Como resultado, isso pode levar a um
aumento no comprometimento, engajamento e produtividade dos colaboradores (RAMOS;
FERREIRA; MARTINS, 2022). Apds as informacGes apresentadas, é possivel inferir que a
Teoria da Adequacdo Pessoa-Organizacao ajuda em estudos que busquem analisar a intencéo
de rotatividade e com isso axiliar gestores organizacionais de criacdo de ac¢des de retencdo de
talentos em organizacGes privadas. Com o uso da teoria, também é possivel apoiar pesquisas
que buscam examinar o0s impactos da rotatividade de colaboradores no desempenho
operacional de grandes organizacdes.

Em 2001, Terence R. Mitchell e colaboradores desenvolveram a Teoria da Inser¢éo no
Trabalho, job embeddedness theory (MITCHELL et al., 2001). O conceito dessa teoria €
composto por trés dimensdes: ligacdo colaborador e organizagdo, custo percebido e
compatibilidade do ambiente de trabalho (HOM et al., 2009). Por sua abrangéncia na
aplicabilidade em estudos do fenémeno de rotatividade, a Inser¢do do Trabalho ganhou forca
nos ultimos anos como uma estrutura valiosa para entender a intencao de rotatividade (BOLT,
WINTERTON; CAFFERKEY, 2022) e as decisdes de rotatividade voluntaria
(RUBENSTEIN; PELTOKORPI; ALLEN, 2020). Em resumo, essa teoria busca elucidar por
que as pessoas ficam e com isso explica por que as pessoas saem. Apesar do ato de sair
parecer ser 0 oposto de permanecer, 0s motivos para sair e ficar ndo sdo sempre antagbnicos
(HOM et al., 2017). Pelo exposto, a aplicacdo dessa teoria pode auxiliar no entendimento da
percepcdo do ambiente organizacional pelos colaboradores e compreensdo dos vinculos
interpessoais entre os colaboradores-organizacdes, isso pode ajudar nos desafios de integracéo
de social e diversidade do capital humano nas organizacGes.

Apols a compreensdo das principais teorias aplicadas nos estudos do fenémeno e
observar algumas das teorias mais utilizadas em pesquisas recentes € relevante refletir como o
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desligamento de colaboradores pode impactar as organizagdes. Visto que, a rotatividade de
colaboradores pode causar tanto efeitos negativos quanto efeitos positivos sobre as
organizagOes (SIMON, AVGERINOS; REVILLA, 2022).

23. IMPACTOS DA ROTATIVIDADE DE COLABORADORES EM GRANDES
ORGANIZACOES PRIVADAS

A rotatividade de colaboradores pode provocar efeitos funcionais ou disfuncionais
(MAERTZ et al., 2022); seja pelo desligamento de colaboradores com baixo desempenho
(OLIVEIRA; CAVAZOTTE; DUNZER, 2019; SERENKO, 2023b; SHIN; ALAM, 2022),
seja pela fuga de colaboradores talentosos (LI et al., 2022; SOUZA; AYARZA; SPILLEIR,
2022). Compreender tais impactos é tarefa complexa (BORONI; CARVALHO NETO;
MOTA-SANTOS, 2020).

Conforme revisdo sistematica de Bolt Winterton e Cafferkey (2022), o fenbmeno da
rotatividade de colaboradores é estudado, predominantemente, sobre uma perspectiva neutra,
todavia muitos autores (DE MEULENAERE et al., 2021; LI et al., 2022; SHIN; ALAM,
2022; STERN et al., 2021) abordam e ressaltam as consequéncias detratoras provocadas pelo
desligamento de colaboradores. Sob outro enfoque, sdo raras as tentativas de explorar os
potenciais beneficios da rotatividade de colaboradores (SIMON, AVGERINOS; REVILLA,
2022), e também sdo escassos 0s estudos que apresentam ambos 0s apectos negativos e
positivos do fendmeno da rotatividade (BOLT; WINTERTON; CAFFERKEY, 2022).

Observar diferentes perspectivas em relagdo aos impactos da rotatividade de
colaboradores pode proporcionar insights, discussdes e reflexdes relevantes para jovens
pesquisadores e gestores de Recursos Humanos (RH). Isso permite uma melhor compreenséo
da rotatividade em suas pesquisas e a criacdo de estratégias mais efetivas para o
gerenciamento desse fendmeno em suas organizacoes.

2.4. QUAIS OS PRINCIPAIS IMPACTOS POSITIVOS DA ROTATIVIDADE DE
COLABORADORES EM GRANDES EMPRESAS PRIVADAS?

H& pouca literatura sobre os potenciais beneficios da rotatividade de colaboradores
sobre o desempenho das organizacdes (SIMON; AVGERINOS; REVILLA, 2022). Apesar
disso, ndo é toda rotatividade de colaboradores que traz impactos negativos para organizacoes
(OLIVEIRA; CAVAZOTTE; DUNZER, 2019; HEKMAN et al., 2022). A rotatividade
também pode trazer impactos funcionais para a organizagdo (MAERTZ et al., 2022),
inclusive alguns pesquisadores observaram tais resultados promotores produzidos pela
rotatividade (BORONI; CARVALHO NETO; MOTA-SANTOS, 2020; LI et al., 2022), em
especial quando ha um baixo nivel de evasdo (DE MEULENAERE et al., 2021).

Estudo quantitativo, realizado com colaboradores brasileiros, afirma que a demisséo
de supervisores abusivos pode influenciar na diminuicdo do stresse e no aumento do
engajamento dos colaboradores, mudancas que podem diminuir o desejo deles sairem da
organizacdo (OLIVEIRA; NAJNUDEL, 2023). Por outro lado, a admissédo de lideres que
buscam o desenvolvimento de pessoas e que ofertam apoio aos liderados pode diminuir a
rotatividade de colaboradores e, por consequéncia, melhorar a retengdo de talentos da
organizacdo (SOUZA; AYARZA; SPILLEIR, 2022). Esses estudos corroboram com um
pensamento comum da literatura de gestéo de pessoas: “funcionarios desistem de chefes, ndo
dos empregos” (MAERTZ et al., 2022; RUBENSTEIN et al., 2018).
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A saida de colaboradores com baixo desempenho pode proporcionar impactos
positivos para o desempenho da organizacdo (OLIVEIRA; CAVAZOTTE; DUNZER, 2019;
MAERTZ et al., 2022; SERENKO, 2023b), uma vez que os colaboradores remanescentes ndo
precisardo mais cobrir as atividades de colegas com baixo desempenho (HELENO; BORGES;
AGULLO-TOMAS, 2018). Com isso, a empresa pode melhorar o aproveitamento da forca de
trabalho por meio de um modelo gestdo enxuta (SHIN; ALAM, 2022) ou seguir um critério
de downsizing (MAERTZ et al., 2022; SERENKO, 2023a) e, assim, é possivel ampliar o
poder de competitividade da organizacdo (WALUMBWA et al., 2019). Além disso, pode
afetar aspectos promotores de atitudes de trabalho e a motivagéo dos colaboradores, pois pode
viabilizar a possibilidade de promocéo para os remanescentes ( LEE et al., 2017).

A demisséo de colaboradores com habilidades desatualizadas pode trazer redugéo no
custo com capital humano (SHIN; ALAM, 2022) e dar possibilidade para a admissdo de
colaboradores com novas ideias e conhecimentos (LI et al., 2022), os quais podem estimular a
inovacdo organizacional, aumentar a eficiéncia produtiva, desempenho operacional e lucro
geral da empresa (DA COSTA SANTOS, DOS SANTOS, 2022; DE WINNE et al., 2018;
OLIVEIRA; CAVAZOTTE; DUNZER, 2019; SHIN; ALAM, 2022). Ademais, abre-se a
possibilidade do renorno de colaboradores 'bumerangues’, aqueles que sairam anteriormente
da empresa, 0s quais podem estar munidos de novas qualificacdes técnicas, conhecimentos
praticos, experiéncias e até informacdes estratégicas de outras organizacdes (BOLT;
WINTERTON; CAFFERKEY, 2022).

ApGs compreender 0s principais aspectos positivos da rotatividade de colaboradores
nas organizacGes de grande porte, é relevante apresentar também os potenciais impactos
negativos ocasionados por esse fendmeno. Muitos pesquisadores experientes apontam e
explicam o turnover pode afetar a organizacdo de diversas maneiras, desde indicadores de
desempenho e produtividade até 0 aumento de custos e despesas, 0 que pode comprometer a
competitividade e o planejamento estratégico da organizacao.

2.5. QUAIS OS PRINCIPAIS IMPACTOS NEGATIVOS DA ROTATIVIDADE DE
COLABORADORES EM GRANDES EMPRESAS PRIVADAS?

A rotatividade de colaboradores pode provocar disfungdes para as organizagdes
(MAERTZ et al., 2022) e ainda € capaz de impactar de forma negativa varios indicadores de
desempenho organizacional, tais como: produtividade (DE WINNE et al.,, 2018),
lucratividade (LI et al., 2022), qualidade dos servigos prestados (SHIN; ALAM, 2022;
WALUMBWA et al., 2019), satisfacdo do cliente (RUBENSTEIN et al., 2018) e valor
agregado (DA COSTA SANTOS, DOS SANTOS, 2022; DE MEULENAERE et al., 2021;
DE WINNE et al., 2018; MOON et al., 2023; WALUMBWA et al., 2019).

Os custos ocasionados pela rotatividade de colaboradores séo significativos e muitas
vezes dificeis de medir com precisdo (OLIVEIRA; NAIJNUDEL, 2023). Esses custos sdo
frequentemente chamados de custos ocultos, pois incluem despesas indiretas, como
recrutamento, contratacdo, treinamento e integracdo de novos colaboradores, além da perda de
produtividade durante o periodo de transi¢cdo (DA COSTA SANTOS, DOS SANTOS, 2022).
Nesse ponto, a meta-analise dos pesquisadores Rubenstein e colaboradores (2018) explica que
as despesas financeiras com recrutamento, contratacdo e treinamento, podem superar 200% do
salario anual de um unico colaborador. Tal dado é corroborrado por pesquisas brasileiras em
setores distintos. Primeiro, em um hospital da regido sudeste, em que a reposi¢do de uma vaga
(ou substituicdo de um posto de trabalho) de um profissional de enfermagem foi mensurada



— Realizagao:
Simposio DE ExCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA

. pion
Y &Y Y el 2l INTELIGENCIA ARTIFICIAL: B

AA ==u ' Impactos e Desafios PAEDE]

no valor de trés vezes o salario de um colaborador (RUIZ; PERROCA, 2016). Depois, por um
estudo realizado em uma empresa de fabricacdo e venda de vidros, o qual revelou que os
custos com turnover podem exceder o mantante de 600 mil reais por ano e representar cerca
de 11% do valor do produto vendido (DA COSTA SANTOS, DOS SANTOS, 2022).

O turnover pode comprometer as operacdes (HEKMAN et al., 2022) por meio da
fabricacdo ou montagem de produtos com defeito (MOON et al., 2023), eventual elevacdo nas
taxas de acidentes (HELENO; BORGES; AGULLO-TOMAS, 2018) e diminuigdo na
qualidade dos servicos prestados (MARTINS; MATOS; SALUM, 2019). Além disso, a saida
de colaboradores pode sobrecarregar os colaboradores remanescentes (HELENO; BORGES;
AGULLO-TOMAS, 2018). Todos esses fatores podem reduzir o desempenho financeiro da
organizacgdo (LI et al., 2022). Além dos aspectos econdmicos e operacionais, a rotatividade
traz interesse para pesquisadores e profissionais devido ao estudo da potencial perda de
conhecimento, habilidades e outras caracteristicas de colaboradores talentosos (OLIVEIRA;
NAJNUDEL, 2023; SOUZA; AYARZA; SPILLEIR, 2022). Esse potencial decréscimo nos
quadros funcionais da organizacdo, que podera gerar perda de conhecimento tacito
organizacional e consequente fuga de talentos, pode ser interpretada como futura perda de
competitividade (RUBENSTEIN et al., 2018; WALUMBWA et al., 2019). Ademais, de
acordo com a revisdo sitematica realizada por Soares, Alcazar e Ludena (2022), o turnover
pode trazer prejuizos a imagem e afetar a marca de uma organizacéo.

Diante do exposto, o tema rotatividade deve ser apresentado por meio de uma proposta
que envolva o planejamento estratégico da organizacdo (CALVOSA, 2023), visto que a saida
de colaboradores talentosos pode afetar de forma negativa o clima organizacional (IWAI et
al., 2019), o significado no trabalho (CALVOSA, 2022) e, por conseguinte, prejudicar a
memoria institucional (SOUZA; AYARZA; SPILLEIR, 2022) e o foco estratégico da
organizacdo (SERENKO, 2023a).

3. CONCLUSAO

Para cumprir o objetivo da pesquisa e compreeder quais 0s potenciais impactos da
rotatividade de colaboradores nas grandes organizacOes privadas, foi realizada uma pesquisa
bibliografica em periodicos cientificos nacionais e internacionais de exceléncia, na qual os
achados de Simén, Averinos e Revilla (2022) e Maertz e colaboradores (2022) revelaram-se
essenciais para atingir esse propdésito, pois ambos afirmaram e explicaram que a rotatividade
pode provocar consequéncias negativas e positivas nas organizagdes. O estudo de Bolt,
Winterton e Cafferkey (2022) ao pontuou que a rotatividade de colaboradores foi estudada em
diversos contextos, paises e setores.

Em relacdo as organizagOes observadas, a investigacao realizada por De Meulenaere e
seus colaboradores (2021) explicou que os efeitos da rotatividade sdo mediados pelo tamanho
da organizacdo, pois para uma grande empresa o controle do turnover mostra desafios
distintos se comparados ao mesmo controle em pequenas empresas. Assim como, as
observagdes de Oliveira e Najnudel (2022) contrinuiram para o entendimento sobre as
possiveis diferencas entre a rotatividade em organizagdes privadas e publicas. Compreender
que as caracteristicas da organizacdo pode influenciar o comportamento da rotatividade e
ajudar pesquisadores iniciantes em suas futuras investigacbes e auxiliar gestores
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organizacionais, tanto no ententimento da rotatividade em suas empresas quanto no
gerenciamento dos impactos provocados pelo fenémeno.

Ao explorar o tema da rotatividade de colaboradores e seus efeitos nas organizagoes,
este ensaio tedrico busca reunir e sintetizar o conhecimento atual de pesquisadores
experientes de todo o mundo. Essa pesquisa pode servir como uma referéncia inicial para
jovens pesquisadores, fornecendo uma visao geral dos impactos do fenébmeno da rotatividade
e destacando os estudos mais relevantes e recentes. A partir dessas informagdes, 0s jovens
pesquisadores podem identificar lacunas no conhecimento, formular perguntas de pesquisa e
desenvolver suas proprias investigacdes sobre o tema. Para jovens pesquisadores é relevante
saber que a rotatividade ndo é um fendmeno singular ou pontual que ocorre em contextos e
setores econdmicos especificos. Munidos dessas relevantes informacfes eles poderdo, por
meio de perguntas, refletir e escolher de maneira mais acertada possiveis abordagens para
suas futuras pesquisas, tais como: qual contexto pode ter melhor aplicacdo para a investigagéo
proposta?; qual teoria pode ser mais adequada para cumprimento do objetivo do estudo?; qual
tipo (privada ou particular) e tamanho (grande ou pequena) de organizagdo trard resultados
mais solidos para a analise do fenbmeno? Ao utilizar tais informacGes para fundamentar as
respectivas respostas, 0s jovens pesquisadores poderdo contruir caminhos iniciais seguros e
produtivos para suas pesquisas.

Compreender os possiveis contextos e impactos da rotatividade de colaboradores é
relevante para gestores organizacionais, em especial gerentes de RH, visto que tais atores
podem compreender melhor os recursos humanos de suas instituicdes e ajudar na tomada de
decisdo quanto ao planejamento estratégico da forca de trabalho da organizacdo. A depender
da observacao dos impactos da rotatividade, os gestores podem tomar decisdes distintas, e por
vezes antagonicas: quando a rotatividade provocar impactos positivos na organizacao, oS
gestores podem propiciar acdes de job rotation (mobilidade entre setores ou unidades de
trabalho) aos colaboradores ou realizar substituicbes rapidas e efetivas de colaboradores com
baixo desempenho por colaboradores qualificados; ou, por outro lado, quando a rotatividade
provocar impactos negativos, os gestores podem, além de melhor clima organizacional, criar
politicas de Gestdo Estratégicas de Recursos Humanos com o objetivo de aumentar a
capacidade de retencdo de colaboradores talentosos.

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo do tema turnover, pelo fato de que a
rotatividade voluntaria e involintaria, assim como a amplitude nas taxas de rotatividade,
podem guardar caracteristicas peculiares que possivelmente ndo foram observadas neste
presente ensaio, em especial quanto a intensidade e a abrangéncia do fenbmeno. Recomenda-
se que estudos futuros organizem o tema e discorram sobre os impactos do fluxo de entrada e
saida de colaboradores considerando os diferentes tipos e niveis de turnover na organizag&o.
Pesquisas futuras também podem investigar os impactos da rotatividade de colaboradores
diante de novos fenbmenos sociais que estdo ocorrendo no mercado de trabalho, tanto
internacional quanto nacional. Alguns exemplos desses fendmenos sdo a Grande Renuncia
(the Great Resignation), caracterizada por um aumento significativo nas taxas de demissoes
voluntarias (MOON; O'BRIEN; MANN, 2023; SERENKO, 2023a), e a demiss&o silenciosa
(Quiet Quitting), que se refere a uma forma discreta de abandono do emprego por parte dos
colaboradores (MOON; O'BRIEN; MANN, 2023; SERENKO, 2023b). Estudar esses
fendmenos pode proporcionar insights valiosos em relagdo a rotatividade de colaboradores
suas e consequéncias nas organizagoes.
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