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RESUMO

O turnover é essencial para a saude financeirganacional de uma empresa. Este estudo
buscou analisar os custos e impactos do turnoveruemsupermercado varejista em
Dourados, Mato Grosso do Sul, de forma especificalisar a composicdo dos custos
decorrentes do turnover; mensurar os custos eéincid do turnover; identificar as acbes
adotadas pelos gestores para minimizar os custisri®/er e propor estratégias de gestao de
pessoas para reducéo do turnover com base nosoadti@ghesquisa. A pesquisa adotou uma
abordagem quanti-qualitativa, combinando andlissiai@ntal, coleta de dados quantitativos
referentes ao periodo de janeiro a dezembro de 20&8trevista semiestruturada com o
gestor de RH da organizacédo. Os resultados revelaB® desligamentos totais no periodo
analisado, sendo 147 voluntarios (62%) e 92 inwdhims (38%), gerando custos
significativos com rescisdo, recrutamento e selegdodiscussdo dos dados permitiu
identificar que fatores comportamentais e de coiipedade com a funcédo constituem as
principais causas dos desligamentos involuntaenguanto trocas de gestores, mudancas de
cidade e falta de adaptacdo a funcdo foram as gagf@ominantes nos desligamentos
voluntarios. Conclui-se que o investimento estadorem ambiente de trabalho valorizado,
com politicas de recursos humanos bem definiddstaihca qualificada e desenvolvimento
profissional continuo é fundamental para reduzmotatividade de pessoal e seus custos
associados. As limitagbes deste estudo referenmseagater Unico do caso analisado,
abrangéncia temporal limitada a um ano calendariocalizacdo geografica especifica,
sugerindo-se que pesquisas futuras ampliem a arglimultiplas organizacdes e periodos
mais extensos.

Palavras-chave: Rotatividade de pessoal. Custos organizacionaisurm@es humanos.
Turnover.

ABSTRACT

Turnover is essential to the financial and orgaioral health of a company. This study
sought to analyze the costs and impacts of turnavea retail supermarket located in
Dourados, Mato Grosso do Sul. Specifically, it ainte examine the composition of costs
arising from turnover; measure turnover incidence eosts; identify the actions adopted by
managers to minimize turnover-related costs; amggse people management strategies to
reduce turnover based on the research findings. Sthdy adopted a mixed-methods
(quantitative—qualitative) approach, combining dueat analysis, collection of quantitative
data covering the period from January to Decemi@@32and a semi-structured interview
with the organization’s HR manager. The result®aded a total of 239 employee separations
during the analyzed period, of which 147 were vtdun (62%) and 92 involuntary (38%),
generating significant costs related to terminati@cruitment, and selection processes. Data
analysis indicated that behavioral factors andfijpbempatibility were the main causes of
involuntary separations, while changes in managémelocation to another city, and lack of
adaptation to the position were the predominansaea for voluntary separations. It is
concluded that structured investment in a valuedkwenvironment, supported by well-
defined human resource policies, qualified leadprstand continuous professional
development, is fundamental to reducing employeroiter and its associated costs. The
limitations of this study relate to the single-casdure of the analysis, the temporal scope
restricted to one calendar year, and the spec#icgmpphic location. Future research is
therefore encouraged to extend the analysis tapteittrganizations and longer time periods.
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Keywords: Employee turnover. Organizational costs. Humanuess. Turnover.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos tempos, o mercado de trabalho tem sesaptado cada vez mais
competitivo e dinamico, exigindo das organizacoesomdesenvolvimento e retencdo de
talentos na area de gestdo de pessoas, a fim dernoaprogresso e a produtividade dos
colaboradores (ARAUJO, 2023). O termo rotatividddepessoal, frequentemente designado
pelo anglicismo "turnover”, tornou-se central ndscukssdes sobre gestdo de recursos
humanos, principalmente em setores que demandardegvalume de méao de obra, como é o
caso do setor supermercadista.

Segundo Chiavenato (2010, p. 88), "a rotatividadepdssoal (ou turnover) é o
resultado da saida de alguns colaboradores e adantte outros para substitui-los no
trabalho”. Este processo de alternancia de fundmmacarreta diversas causalidades para a
organizacdo, dentre as quais se destacam a quegi@dhatividade, comprometimento dos
relacionamentos interpessoais e descontroles fmasc (CASCIO, 2012). O frequente
turnover pode também influenciar na qualidade denditnento ao cliente, visto que
funcionarios com menor experiéncia tendem a conmeéés erros e demandam periodo mais
longo para se adaptarem as rotinas operacion@&sigeesa (PINT@t al., 2023).

Dourados € o segundo maior municipio do Estado d® Nsrosso do Sul e exerce
papel de relevancia como polo econdémico regiona. d2ordo com dados do Perfil
Socioecondmico de Dourados (2018), o municipioyiqespulacdo de aproximadamente 264
mil habitantes e gerou produto interno bruto (PdB)cerca de R$ 12,6 bilhdes, sendo que
56,4% do valor adicionado advém dos servigos, degpelas atividades comerciais e
industriais. A cidade é reconhecida como importaetgro urbano do interior do estado, com
segunda maior arrecadacdo de ICMS de Mato GrossSutldPerfil Socioecondmico de
Dourados, 2018).

O setor supermercadista em Dourados constitui itapte segmento da economia
local, integrando-se ao contexto de comércio \&eejjue caracteriza a cidade. De acordo
com dados do Relatério Cidade Empreendedora (2p23)arado pelo SEBRAE em parceria
com a Associacdo Comercial e Empresarial de Dosr@diGED) e a Camara de Dirigentes
Lojistas (CDL), o municipio possui um total de qu&9 mil estabelecimentos privados entre
atacadistas, varejistas e de servigcos. O setoomércio varejista, incluindo supermercados,
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J. K. F. Conto, A. G. F. E. Antiqueira 6

representa importante segmento na economia lamadotidando-se como espaco de geracéo
de emprego e dinamizacdo econémica na regido. &stedentes indicam que o municipio
registrou incremento de 1.316 novas empresas etodperecente, mantendo saldo positivo
de 1.550 novos postos de trabalho, o que demamrsisaimento econdmico continuo.

O alto turnover no setor supermercadista pode iatapgoximadamente 60% ao ano,
constituindo reflexo de descompasso entre evoldodmmportamento humano e préticas de
gestdo que permanecem engessadas (DARCI, 2022ke Namtexto, compreender e
coordenar os custos associados a demisséo derfariomé essencial para empresas do ramo
de supermercados. Em um mercado caracterizado @@ens de lucro reduzidas e elevada
competitividade, a capacidade de analisar e camntod custos do turnover pode determinar o
sucesso ou a estagnacao da empresa (CHIAVENAT@)201

A andlise de custos constitui foco central destades sendo importante esclarecer
gue tipos de custos estdo sendo considerados. l@@nfChiavenato (2014), os custos com
turnover sdo extremamente onerosos e incluem degiecesso de recrutamento e selecao
até a adaptacao e integracdo de novos colaboraddwesetor atacadista e varejista, onde o
turnover tende a ser elevado, esses custos se latnnmapidamente e refletem na
produtividade da equipe e na qualidade do atendor(@iNTOet al., 2023).

E fundamental diferenciar custos diretos de custairetos. Os custos diretos
referem-se aqueles facilmente identificaveis e m@vweis, incluindo: recrutamento e selecao,
exames admissionais, treinamento e integracdo desnwolaboradores, bem como verbas
rescisorias (aviso prévio, multa do FGTS, fériagpprcionais, 13° salario proporcional e
demais encargos trabalhistas) (CASCIO, 2012). Gsosundiretos, por sua vez, sdo mais
complexos de mensuragdo, envolvendo queda na produle durante periodo de vaga
aberta e periodo de adaptacdo do novo funciongeimla de conhecimento tacito, reflexos
negativos no clima organizacional e potencial is&agéo de clientes (MAUMUN; HASAN,
2017).

O turnover ndo apenas eleva os gastos organizéiomas também reduz a
competitividade da empresa ao afetar a estabilidadleeomprometimento dos funcionarios,
tornando a gestdo desses custos uma prioridade grapaesas que buscam manter-se
eficientes e competitivas no mercado (CHIAVENATO12).

Nesse contexto, a pergunta de pesquisa que osstddnvestigacao é: Quais sao 0s

custos e impactos do turnover em um supermercaefista em Dourados-MS?
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Pessoas, Turnover e o Capital Humano

Para Lacombe (2005, p.14), as empresas reconheaetevancia das pessoas e a
maneira como sao gerenciadas. Visam a gestdo efcpessoas, incentivando aspectos como
forca de trabalho, criatividade, talento e inovacBe acordo com Chiavenato (2010),
recursos humanos refere-se ao conjunto de poligcpsaticas essenciais para orientar e
administrar os elementos das funcbes gerenciaacioelados as pessoas ou recursos
humanos, o que abrange selecdo, capacitacédo, amemnto, recompensas e avaliacdo de
desempenho.

Conforme Ferreira (2022), observa-se que cada @z a8 empresas buscam solucdes
que aumentem sua eficiéncia e qualificacdo profisdj o que se reflete em um mercado de
trabalho dindmico e competitivo. Nesse contextoprgsniza¢cdes procuram reter talentos,
evitando a rotatividad@urnover) de pessoal (MARRAS, 2009).

O estudo de Gramigna (2008) demonstra que uma dasipais métricas de
desempenho organizacional é a capacidade de atesienvolver e reter talentos. O termo
turnover refere-se a taxa de rotatividade de funcionagek;ulada como a relacdo entre o
namero de desligamentos e o total de empregadosnendeterminado periodo, podendo
ocorrer de forma voluntaria (pedido de demissao)neoluntaria (demisséo pela empresa)
(CHIAVENATO, 2010). Segundo o0 mesmo autortuonover € resultado da saida de alguns
colaboradores e da entrada de outros para preermsheragas deixadas, podendo ser
individual (um colaborador) ou coletiva (dois ouisnfancionarios).

Identificar as causas e origens tdonover € essencial para que as empresas possam
adotar estratégias eficazes de retencdo (PINHEER®@JZA, 2013). Para Ferreira e Freire
(2001), a rotatividade é uma preocupacgdo constamia,vez que sua méa gestdo pode gerar
consequéncias negativas, como queda de produteseladstos elevados.

Sousa (2023) ressalta que investigar as causagmwver € essencial, especialmente
em um cenario de escassez de mao de obra. Famesestilo de lideranca, ambiente de
trabalho e qualidade do servico influenciam diretata as razbes que levam taonover.
Assim, criar um ambiente de trabalho positivo eframbor contribui para o desempenho e a
retencao dos colaboradores.

Marques (2016) complementa que as causas dessedeododem estar associadas a

falta de motivacdo, baixos salérios, auséncia aeoptle carreira e condi¢gbes inadequadas de
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trabalho. Cascio e Boudreau (2011) reforcam qudigdesentos podem ocorrer por
oportunidades mais atrativas no mercado, crescomamifissional, beneficios competitivos
ou por culturas organizacionais mais favoraveis.

Chiavenato (2004) distingue turnover em voluntario e involuntario, enquanto
Bohlander e Snell (2010) acrescentam as categomascional/disfuncional e
controlavel/incontrolavel. Fitz-Enz (2010) explicue o turnover controlavel pode ser
mitigado com estratégias adequadas de gestdo, r@nqaaincontrolavel envolve fatores

externos, como saude ou relocacao familiar (Figlura

Figura 1- Tipos de Turnover

l Tipos de Turnover J

| |

Turnover Turnover
Voluntario Involuntario

Turnover Turnover \‘
Funcional Disfuncional
Turnover Turnover
Controlavel Incontrolavel

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004).

Pontes (1996) sugere que um indice anual de atééla@égitavel. Chiavenato (2010)
propde formulas para mensurar a taxa de rotatieid&tilitando comparacfes e andlises
preditivas. O Ministério do Trabalho e Emprego @0&xmbém apresenta uma metodologia

de célculo oficial, permitindo que as empresas aamiem seus indicadores.
2.2 CAUSAS DO TURNOVER E IMPACTOS ORGANIZACIONAIS
Luz (2008) classifica as causas da rotatividadeirgernas, como baixos salarios,

auséncia de beneficios e ambiente de trabalhoinegatexternas, como novas oportunidades

e fatores econdémicos (Quadro 1). Pesquisas de dngenizacional, segundo o SEBRAE
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Turnover e Gestéo de Pessoas: Custos Invisiveis dat&ividade Organizacional 9

(2016), sdo ferramentas Uteis para diagnosticanlgmas de motivacdo e relacionamento

interno.

Quadro 1 - Causas externas e internas de pedido demissao
Causas Internas Causas externas
Ambiente de trabalho Outras oportunidades de empreg
Relacionamento Internos Baixos salarios
Falta de beneficios Expansao dos negdcios
Falta de promocéo interna Instalacdo de novas sapre
Auséncia de seguranca no trabalho
Localizacdo da empresa

Fonte: Adaptado de Luz (2008).

Chiavenato (2009) classifica os custos do turnoy@r primarios, secundarios e
terciarios, que incluem desde despesas traballdsdasnpactos na imagem e produtividade.
Pinheiro (2013) reforca que o desligamento, sejantério ou ndo, gera custos financeiros e
reducdo de desempenho, afetando a produtividadgudpe.

Lacombe (2005) ressalta que a saida de colabosatopiica perda de conhecimento
e qualidade, agravada quando o profissional migua @ concorréncia. Mobley (1992)
argumenta que tanto a auséncia total de rotatigid@aénto niveis elevados sao prejudiciais,
sendo ideal um equilibrio que favoreca renovag@stabilidade.

Segundo Bertolleet al. (2014), os gestores de pessoas devem assumirs pa@eéi
lideranca, promovendo o engajamento e o comproreatondos colaboradores com o0s
objetivos e a misséo organizacional. Gil (2009)lieapjue a lideranca se baseia no prestigio
pessoal e na aceitacao pelos subordinados. Ro(@fl@S) define liderar como guiar pessoas
com base em uma visao de futuro compartilhada, andla comportamentos e acdes para o
alcance de metas coletivas.

Kotter (2000) esclarece que lideranca e gerencimma&do sistemas de acao
complementares. A lideranca ndo se restringe asntay mas envolve motivar e inspirar
pessoas, enquanto o gerenciamento foca na orgaaizmgontrole de processos, ambos
indispensaveis para o sucesso em ambientes corsplexo

Chiavenato (2009) destaca que o treinamento eadifigacdo s&o essenciais para
aumentar a eficiéncia e reduzir erros, melhoranddesempenho organizacional. Marras
(2000) complementa que a formacéo profissional \@pamorar o conhecimento e o

desempenho dos colaboradores, por meio de espaciads e reciclagens.
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Morrell et al. (2001) observam que o estudo do turnover devsiderar tantos fatores
econdmicos quanto psicolégicos, como satisfacaatbalho, comprometimento e planos de
carreira. Silva (2001) enfatiza o papel do supervig retencéo de talentos, ao proporcionar
reconhecimento e valorizacao.

Quando ha desmotivacdo, o ambiente tende a seiodatergerando apatia e
desinteresse (CHIAVENATO, 2006). Gil (2008) compéta que nao basta oferecer
remuneracao atrativa, € preciso criar condicbesa pgue os colaboradores queiram

permanecer, sentindo-se realizados e valorizados.

2.3 Custos Diretos e Indiretos do Turnover

Pomi (2005) aponta que as causas da rotatividadendeser analisadas sob
perspectivas macro e microecondmicas. Aquino (1€89)aca o recrutamento interno como
estratégia para reduzir custos de rotatividadeieXxg2006) observa que tanto o processo de
admisséo quanto o de desligamento envolvem cusgoiiGativos, que podem variar de um a
dois salarios, além das verbas rescisorias.

Segundo Chiavenato (2009), os custos de desviriruldaboral podem ser
classificados em trés grupos: primarios, secunsl@irciarios. Os custos primarios referem-
se aqueles que a empresa ndo pode evitar, posref@ionados a um pedido de demissao
voluntaria de um funcionario. Assim, surgirdo desygecom recrutamento e selecéo, registro
e documentacdo, integracdo e treinamentos, alérustes de desligamento, como aviso
prévio, multa do FGTS, pagamento de férias e 18pgrcional. Por outro lado, os custos
secundarios estao relacionados de forma indirepaa®sso de desligamento, como 0s custos
de producdo (inseguranca de um novo colaboradardupéo inferior), impactos no
comportamento dos demais colaboradores (atitudesogrs), custos adicionais laborais
(horas extras) e custos operacionais extras (dentmanutencao e planejamento). Por ultimo,
h& os custos terciarios, que se manifestam a neddiogo prazo. Esses custos incluem a nova
contratacdo e podem se traduzir em uma seérie delepras, como a deterioracdo da
qualidade dos produtos e servicos, elevacdo dosigeéde seguros, aumento dos salarios e
impacto na imagem organizacional (imagem reflgtiela ex-colaborador).

Pinheiro (2013) reforca que, além dos custos fiemas diretos, a rotatividade implica
perda de produtividade e sobrecarga dos demaisohar®s. Phillips e Edwards (2009)
afirmam que, embora parte dos custos possa seuuragas muitos impactos indiretos, como

perda de capital intelectual, sdo intangiveis difieil quantificacéo.

Rev. FSA, Teresina, v. 23, n. 3, drtp. 3-25, mar. 2026 www4.Unifsanet.comeista X588



Turnover e Gestéo de Pessoas: Custos Invisiveis dat&ividade Organizacional 11

Chiavenato (2010, p. 90) apresenta duas equacdes spacalcular o indice de
turnover, a primeira € possivel fazer uma analsepessoal e suas causas, que pode ser
calculada por meio de uma férmula que leva em dems¢do apenas as saidas dos
colaboradores de uma determinada empresa, confguadro 02. O célculo € baseado no
namero de colaboradores desligados em um periogwnieado, pelo nimero médio de
colaboradores efetivos.

Quadro 02 - Férmula do Turnover

indice deTurnover = D x 100

EM
Onde:
o D = Desligamentos de colaboradores (Voluntariovellmtario) dentro dperiodo estudac
° EM = Efetivo Médio do periodo estudado. Encontrattavés da soma dos efeti

existentes no inicio e final do periodo, divididar pois

Fonte: Chiavenato (2010).

A segunda formula permite calcular a taxa de natlide com base no numero de
admissbes, demissfes e efetivo médio de um pemdsgecifico, conforme ilustrado no
Quadro 03. A base de calculo é determinada somandoimero de admissdes e
desligamentos, dividindo o total por dois. O residt € entdo dividido pela quantidade de

efetivo médio do periodo em analise e, por fim,tiplitado por cem. (Chiavenato, 2010).

Quadro 03 - Formula do Turnover

indice deTurnover = A+ D x 100

2
EM
Onde:
° A= Admisséao de colaboradores dentro do periodalast
° D= Desligamentos de colaboradores (Voluntario ®lumwario) dentro do periodo estudado EM =
° Efetivo Médio do periodo estudado. Encontrado @sala soma dos efetivos

existentes no inicio e final do periodo, divididmr pois

Fonte: Chiavenato (2010).

O turnover dentro das empresas, € considerado umaicaddor” para medir a
rotatividade de pessoal, seu carater € preditipode ser analisado mensalmente, permitindo
comparacdes de indices dos anos anteriores, tandeem a finalidade de auxiliar na tomada
de decisbes, e seus calculos podem ser feitosrde fglobal, setorial, entre outros. Para
Siqueira & Ferreira (2005), o turnover ainda n&asto com tanta relevancia, mas existem

empresas que compreendem a importancia do indieadostumam investir na identificacao
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J. K. F. Conto, A. G. F. E. Antiqueira 12

das intencdes, com o objetivo de agir previameata p&ao ocorrer perda de colaboradores
estratégicos.

De acordo com as informacdes divulgadas pelo Minstdo Trabalho e Emprego -
MTE (2020), as organizacfes também podem tomar ¢@se a formula do MTE para poder
encontrar o indice de rotatividade, conforme o Quéd abaixo.

Quadro 04 - Célculo da taxa de rotatividade mensal

Taxa de rotatividade

Esse indicador mede a porcentagem de funcionanedgagam substituidos a cada més, comparando dota
de trabalhadores que a empresa tinha no primeiralaiuele més, considerando areas geograficamre
especificos, mas sem detalhar por camofuncdes. Por essa razéo, devido a forma genad &calculado, €
ndo consegue mostrar quantas pessoas com o medihprpéssional foram trocadas.

O calculo da taxa de rotatividade mensal é obtitliizando o menor valor entre o total de admissé
desligamentos sobre o total de empregos no 1%diaés.

TR (t) = menor (A(t), D(t)) x 100
E(®

Onde:
TR = taxa de rotatividade do més t
A(t) = total de admissdes no més t
D(t) = total de desligamentos no més t
E(t) = total de empregos no 1° dia do més

Fonte: Ministério do Trabalho (2020).

Para Chiavenato (2000), uma empresa saudavel tambéenapresentar um fluxo de
entradas e saidas de colaboradores, desde quevass® seja pequeno. As causas do
turnover sdo assuntos relevantes que precisamereegb pouco mais de atencado dos
gestores, bem como o impacto financeiro nos refsdtdas organizacgoes.

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizagado da Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de dmsmatureza mista (quali-
quantitativa), combinando coleta e analise de dadoantitativos com investigacao
qualitativa. A abordagem quantitativa permitiu meagéo dos custos de rotatividade através
de analise estatistica descritiva, enquanto a abend qualitativa, mediante entrevista
semiestruturada com o gestor de recursos humanesibpitou compreensédo aprofundada

das causas dos desligamentos e dinamicas orgamagi
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3.2 Contexto da Pesquisa e Justificativa da Escolha

O estudo foi conduzido em um supermercado locadizad Dourados, Mato Grosso
do Sul, empresa de varejo alimentar com operacamairiz e duas filiais. A escolha desta
organizacao justifica-se pela (i) significativa negentatividade no contexto supermercadista
local, (ii) volume expressivo de rotatividade gqudlate problemas comuns ao setor, (iii)
disponibilidade de acesso aos dados administraBv@g) prontiddo do gestor de recursos
humanos em patrticipar da pesquisa.

O objetivo geral desta investigagcdo consiste enlisamaos custos e impactos do
turnover em um supermercado varejista em Dourad®sdvh um recorte temporal do ano de
2023. Os objetivos especificos incluem: (i) anals@omposicdo dos custos decorrentes do
turnover; (ii) mensurar os custos e incidénciautodver; (iii) identificar as acdes adotadas
pelos gestores para minimizar os custos de turn@vér) propor estratégias de gestdo de
pessoas para reducéo do turnover com base nosoaat@@esquisa.

3.3 Periodo e Dados Analisados

O periodo de analise compreendeu janeiro a dezedbh@0D23. Os dados coletados
referem-se a: (i) nimero total de colaboradoresatem cada filial no final do periodo; (ii)
guantidade de admissbes por filial; (iii) quantilade desligamentos (voluntarios e
involuntérios) por filial; (iv) custos com selec&arecrutamento; (v) custos com admisséo e

integracédo; (vi) custos com treinamento; (vii) ogstom desligamento e verbas rescisorias.

3.4 Instrumento e Coleta de Dados e Variadveis Anakhdas

Os dados foram coletados através de: (i) analiseurdental dos registros
administrativos e de recursos humanos da empri@squéstionario estruturado aplicado ao
gestor de recursos humanos para coleta de dadostatinos; (iii) entrevista semiestruturada
com o0 gestor de RH para investigacdo das causasdedégamento e dinamicas
organizacionais.

A entrevista foi estruturada com 12 questdes abea investigavam: (i) critérios de
selecdo para contratacdo; (ii) motivos identifieaqmara desligamentos voluntérios; (iii)
motivos para desligamentos involuntarios, com @apatencdo a questdes comportamentais;

(iv) avaliacdo do clima organizacional; (v) percapgobre a importancia da retencdo de
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talentos; (vi) desafios enfrentados na gestdo dativilade; (vii) praticas atualmente
implementadas para reducdo da rotatividade. Naodieduzido pré-teste formal com outras
amostras; todavia, as questdes foram validadasistusgddo prévia com o0 gestor visando
assegurar clareza e relevancia as suas experi@natass.

A entrevista realizada com o gestor de Recursosadomfoi integralmente transcrita
e submetida a analise de contetdo, conforme oggirnentos propostos por Bardin (2016),
gue orientam a interpretacéo sistematica dos dadtsis a partir de unidades de significado
recorrentes. Optou-se por entrevistar apenas @rgdst RH, cujo objetivo consistiu em
compreender em profundidade uma situacdo organizalciespecifica, sem pretensédo de
generalizacdo ou comparacao entre diferentes dosteXssa abordagem é coerente com o
delineamento qualitativo descritivo, no qual o fogoncipal é descrever fendmenos e
compreender significados em vez de testar hipotesesestabelecer relacbes causais
(CRESWELL; POTH, 2018; FLICK, 2018).

Assim, a analise de conteddo permitiu identificematicas que refletem as
percepcodes, praticas e desafios do gestor na chndie; processos de turnover e gestdo de

pessoas dentro do contexto estudado.

3.5 Coleta e analise de dados

Os dados quantitativos foram organizados em plasile analisados utilizando
estatistica descritiva, que permite resumir e aotas dados quantitativos de forma clara
(SHEARD, 2018). O software utilizado para processaim dos dados foi Microsoft Excel,
onde foram aplicadas as seguintes operacdes tstatis

1. Caélculo da taxa de turnover geral:(Admissdes + Desligamentos) + 2 + NUmero

médio de funcionarios x 100

2. Calculo de turnover por filial: realizado individualmente para matriz e filiais

3. Calculo de turnover voluntario: (Desligamentos voluntarios + Numero inicial de
funcionarios) x 100

4. Calculo de turnover involuntéario: (Desligamentos involuntarios + Numero inicial de

funcionarios) x 100

Para mensuracdo dos custos, foram consideradasrraslds propostas por Gupy
(2023) e (CHIAVENATO, 2010), que orienta o calcdle custos diretos como somatoria de
despesas com recrutamento, selecdo, treinamentojssi e verbas rescisorias por
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colaborador. Os custos indiretos foram estimados base em percentuais propostos na
literatura, considerando queda de produtividadapteximadamente 30% durante periodo de
vaga aberta e periodo de transicao.

Os dados qualitativos coletados na entrevista foemralisados mediante analise
tematica, agrupando-se as respostas do gestor wsascale desligamento, dinamicas
comportamentais e propostas de reducao do turnover.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 indice do Turnover

O grafico 01 refere-se aos tipos de desligamentesoqorreram na empresa analisada,
de forma geral (Matriz, Filial 1 e Filial 2), aodim aconteceram 239 desligamentos dentro do
ano de 2023, sendo 147 desligamentos voluntariosseja, funcionérios que pediram
demissédo, e 92 desligamentos involuntarios, quamdempresa optou em desligar o

colaborador.

Gréfico 01 - Tipos de Desligamentos

92 Involuntéarios (38%)

147 Voluntéarios (62%)

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Durante a entrevista com o gestor de recursos hesnamvolvido na coleta de dados,
foi questionado sobre o nimero de desligamentaduntéarios, tendo em vista que 38% foi
iniciativa da empresa, e que este numero € comsidgireocupante ndao sé para o indice de
turnover, mas também para o custo que a empresaoew esses desligamentos. A resposta
indicou que muitos dos colaboradores nem semprelesi@gados por causa de desempenho,
mas sim por atitudes comportamentais que ndo Eameéem as normas da empresa e
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compatibilidade com a funcéo exercida, assim comé286 de modo voluntério apresentados
deveu-se as trocas de gestores setoriais, gernémeifiata, sumigos, problemas particulares,
mudanca de cidade e falta de adaptacéo a respaaoiigé&o.

Segundo Robbins (2005), comportamentos organizaisiggroblematicos constituem
aspecto critico da gestdo de pessoas, sendo ftequemte subestimados em relacdo a
competéncias técnicas. Questdes comportamentaiso camubordinacdo, falta de
comprometimento, relacionamentos interpessoai®emetios e atitudes que comprometem o
clima organizacional demandam intervencdo gererasaiatégica e oportuna. A literatura
sobre desligamentos involuntéarios enfatiza que iay@ts comportamentais periddicas,
feedback continuo e programas de desenvolvimentompeténcias comportamentais podem
reduzir significativamente esse tipo de desligamé@ptw, 2025).

De acordo com as informacfes da Tabela 1, obseneaguantidade de admissdes,
demissdes e de funcionarios ativos no grupo (Marifiliais), cujo resultado por filial
compreendeu informacdes relativas ao ultimo dipel®odo estudado de 31 de dezembro de
2023.

Tabela 1 - Quantidade de funcionarios admitidos, dritidos e ativos em 2023

Fiiais  Admitidos  Demitidos Ativos em Percentual Demissoes/
31/12/2023 Admissoes

Matriz 11 8 66 14.39%

Filial 2 5 4 55 8,18%

Filial 3 6 8 40 17,50%

Totais 22 20 179 11,73%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Observa-se que a Matriz apresenta o maior volureelatio de movimentacdes, com
11 contratacdes e 8 desligamentos, o que repre&dr@8% de demissGes em relacdo as
admissdes. Esse dado sugere um nivel moderaddalwidade, possivelmente associado a
maior dimensao da unidade e & maior demanda posigéip de pessoal.

A Filial 2, por sua vez, apresenta o menor indiegalatividade (8,18%), indicando
maior estabilidade no quadro funcional. Esse radalpode estar relacionado a um ambiente
organizacional mais consolidado, melhor adequaga@eaifil dos colaboradores ou maior
eficiéncia nos processos de recrutamento e selecao.

Em contrapartida, a Filial 3 demonstra o maior @etgal de desligamentos (17,50%),
com 8 demissfes para 6 admissbes, 0 que apontauparaotatividade negativa, ou seja,

mais saidas do que entradas. Esse cenario podieasiqaoblemas de retencédo, insatisfacao

Rev. FSA, Teresina, v. 23, n. 3, drtp. 3-25, mar. 2026 www4. Unifsanet.comeista X588



Turnover e Gestéo de Pessoas: Custos Invisiveis dat&ividade Organizacional 17

dos colaboradores ou até falhas nos processos tdgrdgdo e adaptacdo de novos
funcionarios.

De forma geral, o percentual médio de 11,73% sugare nivel de turnover
considerado moderado, mas que merece atencaotusttbrea Filial 3, onde a rotatividade se
mostra mais acentuada. Essa variagcdo entre asdesigade indicar diferencas na gestao de
pessoas, clima organizacional e condigbes de trap#tores que impactam diretamente a
eficiéncia operacional e os custos de substituigdpessoal.

Para calcular o turnover de desligamento, foiizaila uma das férmulas de
Chiavenato (2010, p. 90) em que o numero mensabkddoradores desligados foi dividido
pelo efetivo médio referente a cada més do peestalado.

No entanto, o indice de rotatividade ideal é a@gele permite substituir funcionarios
de baixo desempenho enquanto mantém os de altmgesko. Assim, ndo existe um numero
gue determine o indice ideal de rotatividade; emdisso, ha uma condicdo ideal especifica
para cada empresa, conforme sua situacao real f&S2001; WYATT, 2005).

4.2 Motivos de Desligamento

De acordo com o grafico 2, o principal motivo quasionou os pedidos de demissao
foi baixo rendimento / ndo se adaptou as atividaskgguido de melhor proposta de trabalho.

Gréfico 2 - Motivos de desligamento

Acordo trabalhista

Indisciplina

Reducao de quadro

Motivos

Problemas pessoais

Melhor proposta de trabalho

Baixo rendimento / Ndo se adaptou as atividades 47%

o] 10 20 30 40
Percentual (%)

Fonte: Resultados da pesquisa (2025).

Quanto aos desligamentos por parte da empresastorgége RH explicou que a

empresa realiza feedbacks e pesquisa de climaepteader o clima organizacional, por esse
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motivo o maior indice no que diz respeito ao destignto involuntario foi o baixo
rendimento (47%). O segundo motivo, que chamotela¢db nos resultados, foi o indice de
melhor proposta de trabalho (22%), também congidetan fator preocupante, pois se o
colaborador esta desmotivado e insatisfeito, tendascar novas oportunidades de emprego,
com melhores beneficios, salarios e planos deisre

Para entender quais o0s principais motivos de urigdesento, € necessario que seja
feita uma avaliacdo desse turnover, através dawsti de desligamento no ato voluntario ou
involuntario da demissao, pois, dependendo do cardo profissional, esse fator pode ser
preocupante e 0s gestores precisam estar atentomidsncas e ofertas que ocorrem no
mercado, para que a empresa nao perca profissiestaggégicos e qualificados (Chiavenato,
2010).

A pesquisa de Silva (2018) e Gptw (2025) identifjca absenteismo e turnover estéo
correlacionados a fatores organizacionais como emide trabalho, lideranca, perspectivas
de carreira e desmotivagdo. Neste estudo, a peesEngqotivos como "melhor proposta de
trabalho" e "baixo rendimento” sugere que a emppessa estar enfrentando desafios na
remuneracdo competitiva e na qualidade de relacient entre colaboradores e seus
gestores imediatos.

Altos indices de desligamento por parte do emp@agaasultam em custos elevados,
pois ha a necessidade de pagar multas e encargospqtribuem para o aumento dos gastos
com desligamento (CHIAVENATO, 2010). A literaturabse gestdo de pessoas enfatiza que
avalicbes periddicas de comportamento, programasledenvolvimento de soft skills, e
comunicacao clara de expectativas e normas orgamizas constituem estratégias efetivas
de reducéo deste tipo de desligamento (Gptw, 2025).

4.3 Mensuracao dos Custos de Turnover

Conforme os dados da Tabela 2, é possivel ideatifjoanto a empresa gastou com

custos de rescisdo em relacdo a cada um dos gpdsstigamento durante o ano de 2023.
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Tabela 2 - Tipos de desligamentos e seus respecsivnistos

Tipo Quantidade Custo total (em R$)
Pedido de demisséo 60 15.830,45
Rescisdo sem justa causa 130 170.984,32
Antecipacao do término pelo empregador 10 5.632,10
Antecipacao do término pelo empregado 12 3.478,25
Término de contrato 27 25.367,87
Total 239 221.292,99

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Esses valores englobam a multa resciséria do FG3dj8ieavel quando a demisséo é
sem justa causa por parte do empregador (indepemdente do tipo de aviso prévio); Multa
rescisoria do FGTS aplicada as verbas indenizat¢gaantia paga ao funcionario desligado
referente ao aviso prévio indenizado proporcionab @écimo terceiro salario indenizado); e
aviso de indenizacéo proporcional (valor a ser magéuncionario pela empresa em casos de
rescisdo sem justa causa, quando a empresa na exigmprimento desse aviso) e, por
altimo, décimo terceiro salario e férias indenizada

Nota-se que as demissfes sem justa causa, aléarame mais frequentes, foram as
gue mais custaram a empresa, totalizando R$173®8&4 representando 87% dos custos
totais com desligamentos, um valor consideravein Gssas informacées em mao, outro
aspecto interessante a ser examinado foi o perdedpermanéncia dos funcionarios na
empresa.

Quanto ao tempo de servico, cada colaborador passtémpo variado de vinculo no
qual os colaboradores permanecem na empresa. [R@deEntos ocorridos em contratos que
tém até um ano de vinculo foram os mais frequentiaslizando 60 ocorréncias e
representando 30,35% do total de rescisfes. Al&28% de contratos extintos ao final do
periodo de experiéncia de trés meses, quando afesetérminos de contratos, ou seja, hao
houve a renovacédo do contrato de trabalho.

Entre os desligamentos com menos de trés mesescaee que 32,55% foram
extintos logo nos primeiros dias, ndo chegandonaptetar o primeiro més do contrato de
experiéncia. Os contratos desligados que possuiaim de 2 anos de tempo de servigco

representaram apenas 12% do total de desligameata323.
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4.4 Boas Praticas para Reduc¢do do Turnover

Baseando-se na literatura especializada e nos exltedte estudo, recomenda-se a

implementacéo das seguintes boas praticas:

4.4.1 Melhorias no processo de recrutamento e&eleg

Conforme destacado por Abip (2025), um processoradeutamento e selecao
deficiente constitui preditor significativo de toner precoce. Recomenda-se: (i) refinamento
dos critérios de selecdo para identificar candglatmm ndo apenas competéncias técnicas,
mas também compatibilidade comportamental comtareubrganizacional; (ii) incorporacao
de avaliagbes comportamentais padronizadas; €aljzacado de entrevistas estruturadas com

multiplos avaliadores; (iv) validacdo de referéaaam rigor.

4.4.2 Desenvolvimento e implementacao de programatarado denboarding

Pesquisas de Solides (2025) e Abip (2025) demongfee programa de onboarding
bem estruturado reduz significativamente o turnoymecoce. Recomenda-se: (i)
desenvolvimento de checklist padronizado de intggra(ii) designacdo de mentor ou buddy
para cada novo colaborador; (iii) sess6es de agéotsobre politicas, cultura e expectativas

organizacionais; (iv) avaliacdes periodicas durastprimeiros 90 dias.

4.4.3 Fortalecimento da comunicacao e alinhamenm&xgectativas

Conforme indicado por Abip (2025) e Gptw (2025)mcmicacéo deficiente entre
gestores e colaboradores é fator relevante degdesinto. Recomenda-se: (i) realizacéo de
reunides periddicas individuais entre gestor e hwokdor; (i) estabelecimento claro de
objetivos e expectativas para cada funcéo; (iedback continuo, ndo limitado a avaliacbes

formais anuais; (iv) implementacéo de canais fosrdai comunicacdo com colaboradores.

4.4.4 Programa de desenvolvimento profissionadr@tle carreira

A presenca de desligamentos motivados por "mellh@pgsta de trabalho” sugere
possivel percepcdo de oportunidades limitadas egcionento interno. Recomenda-se: (i)
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desenvolvimento de estrutura clara de cargos easldii) implementacdo de programas de
capacitacao continua e treinamento técnico; (igntificacdo e desenvolvimento de talentos
internos para posicoes de lideranca; (iv) comudicacansparente sobre oportunidades de

progressao (Chiavenato, 2010).

4.4.5 Melhoria das condicdes de trabalho e bemwsfici

Recomenda-se: (i) revisdo periddica da remuneragdicomparacdo com mercado
local; (ii) oferta de beneficios competitivos (dixalimentacdo, vale transporte, assisténcia
médica); (iii) criacdo de ambiente fisico adequadseguro; (iv) programas de bem-estar e

cuidado com saude mental.

4.4.6 Acompanhamento de indicadores e analiseraanti

Recomenda-se: (i) calculo mensal de taxa de turrmmedepartamento e unidade; (ii)
analise periddica de motivos de desligamento; {fiplementacdo de pesquisa de clima
organizacional semestral; (iv) utilizacdo de dgoms orientar decisfes estratégicas de gestao
de pessoas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou os custos do turnover em ymermmercado localizado em
Dourados, Mato Grosso do Sul, revelando impactanfieiro significativo e complexo
fendmeno organizacional. Os principais achadoxamlitaxa de turnover de 104,85% para o
periodo de 2023, com distribuicdo desigual entidades (matriz: 14.39%; filial 2: 8,18%,
filial 3: 17,50%).

O custo total estimado de rotatividade para a drggéo em 2023 foi de R$
221.292,99, composto por custos diretos e indireEse investimento substancial em
turnover poderia ter sido alocado a programas t#ngéo, desenvolvimento profissional e
melhoria do ambiente organizacional.

A investigacdo das causas de desligamento reveleufafores comportamentais
constituem a principal razdo para desligamento®limearios, enquanto desligamentos
voluntérios foram frequentemente motivados por oreffroposta de trabalho, mudanca de

cidade e falta de adaptacdo a funcdo. Esses ackBadesem que a organizacdo enfrenta
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desafios tanto em processos de selecdo quanto emdogele relacionamento com
colaboradores e desenvolvimento de lideranca.

Conclui-se que investimento estruturado em ambigatieabalho valorizado, politicas
de gestdo de pessoas bem definidas, liderancaficaddi, desenvolvimento profissional
continuo e programas de avaliagdo comportamentstioceem estratégias fundamentais para
reduzir a rotatividade e seus custos associadogmplementacdo das boas préticas
recomendadas ndo apenas reduzira custos finanamagstambém contribuira para melhorar
o clima organizacional, qualidade do atendimentoli@ote e competitividade da empresa.

E importante reconhecer as limitacbes deste estlidanalise restrita a um Gnico
supermercado em periodo de um ano calendério, edwit;mdo generalizacdo dos achados
para todo o setor supermercadista em Dourados oaudras regides; (ii) coleta de dados
qualitativa limitada a entrevista com unico gesterRH, sem triangulacdo com perspectivas
de colaboradores ou gestores operacionais; (sifosundiretos foram estimados com base em
percentuais da literatura, ndo sendo calculadascégamente para contexto da organizacao;
(iv) néo foi possivel acessar dados detalhadosgmmformance individual de colaboradores
ou analise comparativa com outras organizacoestdo. s

Recomenda-se: (i) extensdo da pesquisa a mulopi@amizacoes supermercadistas em
Dourados para analise comparativa; (i) aumentopddodo de andlise para identificar
tendéncias ao longo de multiplos anos; (iii) coigadados qualitativos junto a colaboradores
desligados, buscando compreender motivacdes dpeptikea do trabalhador; (iv) estudo
longitudinal acompanhando evolugcéo da rotatividapgés implementacdo de estratégias de
retencdo; (v) andlise de impacto da rotatividadereticadores de desempenho operacional e
satisfacao de clientes.
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