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RESUMO

O estudo analisa as causas do turnover em uma empresa logistica no Meio Oeste
Catarinense, com o0 objetivo analisar as principais causas do turnover em uma
empresa logistica para melhorar a retencdo de talentos. Utilizando abordagens
qualitativa e quantitativa, com pesquisa exploratéria e andlise de entrevistas de
desligamento de treze colaboradores, a pesquisa revela que o setor financeiro é o
mais afetado, com 53,85% dos desligamentos, destacando a pressao e a gestao
ineficaz como fatores criticos. As condi¢Bes de trabalho, salarios e a relacdo com
gestores indicam a necessidade de um feedback mais estruturado e maior
humanizacgéo nas liderancas. Dos desligamentos, 77% foram voluntarios, motivados
por novas oportunidades e insatisfacdo salarial. O estudo sugere investimentos em
programas de treinamento para lideres, uniformizacdo das praticas de
desenvolvimento e revisdo da politica de remuneracdo para reduzir os custos do
turnover. A andlise SWOT oferece uma visdo detalhada das forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, auxiliando na formulacdo de estratégias para enfrentar
desafios internos e posicionar a empresa como empregadora preferencial. O estudo
contribui para a compreensao dos fatores do turnover e propde solucbes para
melhorar a retencéo de talentos.
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1INTRODUCAO

A preservacdo de talentos tem sido objeto de ampla discussdo nas
organizacdes ao longo da ultima década. Multiplas estratégias tém sido empregadas
com o intuito de elucidar os motivos preponderantes que conduzem os colaboradores

a desvincularem-se das empresas. O turnover define o movimento de entrada e saida

! pés-Graduanda em Gestdo Estratégica de Pessoas pela Faculdade Senac Concérdia. E-mail:
eduarda.vanz@hotmail.com

2 Poés-Graduanda em Gestdo Estratégica de Pessoas pela Faculdade Senac Concérdia. E-mail:
jagquelinegosenheimer@hotmail.com

3 Pés-Graduanda em Gestao Estratégica de Pessoas pela Faculdade Senac Concérdia. E-mail:
juliana.ebeling@hotmail.com

4 Doutora em Desenvolvimento Regional. Professora Orientadora do Curso de Pés-Graduacdo Lato
Sensu em Gestdo Estratégica de Pessoas, Faculdade Senac Concérdia. E-mail:
veronica.oliveira@senac.sc.br



mailto:juliana.ebeling@hotmail.com
mailto:veronica.oliveira@senac.sc.br

dos colaboradores em uma organizacdo, independentemente de ter sido motivado
pelo empregador ou por decisdo do empregado (Silveira, 2011). Pode ser influenciado
por diversos fatores, incluindo insatisfacdo no trabalho, falta de oportunidades de
crescimento, remuneracdo inadequada, clima organizacional desfavoravel, lideranca
ineficaz, além de questdes pessoais e profissionais dos colaboradores. Estes fatores,
guando ndo gerenciados adequadamente, podem aumentar significativamente as
taxas de turnover, impactando negativamente a produtividade e a moral da equipe.

O atual estudo se concentra nos motivos que levaram a desvinculacdo do
colaborador de uma empresa logistica situada no meio oeste catarinense, a qual ainda
nao possui uma avaliacdo formal do turnover. A amplitude deste indice permite
analises detalhadas. De antemao, é sabido que um alto indice de rotatividade afeta
negativamente o trabalhador e a empresa. Para os trabalhadores, a alta rotatividade
significa instabilidade no emprego, muitas vezes causada por insatisfacdo. Para as
empresas, acarreta um aumento significativo nos custos associados ao recrutamento
e treinamento de novos funcionarios, perda de conhecimento acumulado,
investimento na integracdo do novo colaborador a cultura organizacional, além de
impactos negativos na saude organizacional, refletindo na produtividade e
lucratividade (Boroni; Carvalho; Mota-Santos, 2020).

Nesse contexto, Park e Shaw (2013) apresentam a teoria do capital humano e
social, sugerindo que o desempenho de um trabalhador melhora a medida que ele
permanece mais tempo em uma empresa, devido a acumulacdo de conhecimento
sobre as atividades que desempenha. Quando esse trabalhador deixa a empresa, ha
uma perda significativa do capital humano adquirido ao longo de sua permanéncia, e
0 novo colaborador que o substituira precisara de tempo consideravel para alcancgar o
mesmo nivel de conhecimento.

Por outro lado, a rotatividade também pode trazer impactos positivos, como
destacado por Chiavenato (2010), tais como a renovacao de ideias e perspectivas, a
melhoria na cultura organizacional e oportunidades de desenvolvimento. Em suma, o
turnover pode influenciar consideravelmente as organizacdes, trazendo tanto efeitos
positivos quanto negativos, e deve ser gerenciada de maneira estratégica pela
empresa. E essencial que a gestdo compreenda as causas por tras da rotatividade e
busque solugbes para mitigar os impactos negativos, a0 mesmo tempo em que

maximize os beneficios.



Uma ferramenta essencial para a estratificacdo dessas informacdes sobre a
rotatividade é as entrevistas de desligamento, predominantemente elaboradas pela
area de Recursos Humanos. Segundo Serrat (2010), ela permite capturar o
conhecimento daqueles que estdo deixando a organizagdo, e sua eficacia é
maximizada quando os dados sao compilados ao longo do tempo. Os motivos para 0s
desligamentos podem estar ligados tanto a fatores internos quanto externos a
organizacdo, e identificd-los € um dos principais propdésitos das entrevistas de
desligamento.

A preparacéo e conducao cuidadosas dessas entrevistas séo justificadas como
uma situacao vantajosa para ambas as partes: a organizacdo retém e compartilha
parte do conhecimento dos que estdo saindo, enquanto o funcionario que esta saindo
oferece uma contribuicdo Unica e deixa sua marca (Vidotto et al., 2013).

Diante da contextualizacdo realizada até aqui, essa pesquisa propde como
objetivo geral analisar as principais causas do turnover em uma empresa logistica
para melhorar a retencdo de talentos, e como objetivos especificos identificar as
principais causas de rotatividade de colaboradores, avaliar o impacto financeiro do
turnover e verificar quais sdo as estratégias atuais de retencao de talentos, visto que
a falta de mensuracdo e andlise dessas informacdes pela empresa podem estar
prejudicando seu desempenho. Nesse contexto, a presente pesquisa busca
responder, o0 seguinte questionamento: Quais sao as principais causas de turnover
em uma empresa logistica?

A pesquisa sobre turnover em uma empresa que ainda ndo mensura essa
informagdo representa uma oportunidade de contribuir para a producdo de
conhecimento cientifico e para 0 avango da area de gestdo de pessoas. Ao investigar
os fatores que influenciam a rotatividade de pessoal em um contexto especifico, 0s
pesquisadores podem identificar padrdes, tendéncias e insights Uteis para a teoria e
pratica organizacional.

Para a IES, o estudo oferece a oportunidade de estabelecer uma parceria
colaborativa com o setor empresarial, promovendo a troca de conhecimentos e
experiéncias entre academia e mercado. Assim, ao abordar a questéo das principais
causas do turnover em uma empresa logistica do Meio Oeste Catarinense, a pesquisa
busca ndo apenas responder a essa pergunta, mas também gerar impactos positivos

tanto na gestdo empresarial quanto no desenvolvimento académico.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As organizacdes ja reconhecem a importancia das pessoas e da forma como
sao administradas. Por isso, buscam uma gestdo de pessoas assertiva, estimulando
fatores como forca de trabalho, criatividade, compromisso e inovagao. Segundo
Gramigna (2008, p. 14), “um dos principais indicadores de desempenho empresarial
€ a capacidade de atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas”.

Por isso, o correto investimento e direcionamento em gestdo de pessoas
auxiliam na mitigacdo de fatores negativos para a organizacdo, como o turnover.
Segundo Cardozo (2005), as pessoas sdo patrimonios indispensaveis para o
desenvolvimento e evolucéo das organizacdes. Os gestores precisam monitorar e dar
énfase total ao turnover nas empresas, avaliando constantemente a rotatividade de
pessoal na organizacao.

Marras (2009, p. 66) define “turnover" como “o numero de colaboradores
desligados de uma empresa em um determinado periodo em comparacdo ao quadro
médio de efetivos. A rotatividade € expressa por um indice numérico, conhecido como
indice de rotatividade”.

A rotatividade pode ocorrer de forma voluntaria ou involuntaria. O turnover
voluntério acontece quando o colaborador decide deixar a empresa por conta propria,
enquanto o involuntario ocorre quando a empresa decide desligar o colaborador.
Chiavenato (2010, p. 89) “explica que a rotatividade refere-se ao fluxo de entradas e
saidas de pessoas de uma organizacdo, compensando a entrada de novos
colaboradores com o desligamento dos antigos”.

Estudos realizados ao longo dos dltimos 100 anos mostram uma ampla
guantidade de fatores identificados como antecedentes aos desligamentos (Kevin et
al., 2004). Tracos de personalidade, valores, idade, tempo na organizacao,
habilidades, treinamento, profissionalismo e responsabilidades familiares
representam construtos pessoais e familiares. Ja conflito e ambiguidade de papeis,
falta de reconhecimento, ma remuneracao (salarios e beneficios), sobrecarga e/ou
estresse gerados pelo trabalho e pouca abertura no processo de comunicacdo da
organizagcdo expressam fatores organizacionais e do trabalho bastante estudados
(Ongori, 2007; Hom et al., 2017).



Além disso, a lideranca e a gestdo desempenham papeis cruciais na influéncia
da rotatividade de funcionarios nas empresas. Uma lideranca eficaz pode aumentar a
satisfacdo no trabalho, melhorar o comprometimento organizacional e reduzir a
intencdo de turnover. Em contraste, uma lideranca inadequada pode levar a
insatisfacdo, ao desengajamento e, eventualmente, ao aumento da rotatividade.

E relevante observar que o turnover gera perdas significativas, incluindo
recursos, tempo e despesas com desligamentos e admissdes sucessivas. O caixa e
a estratégia financeira da organizacdo sdo fortemente impactados. Segundo
Chiavenato (2010), os custos de desvinculacao laboral podem ser classificados em
trés categorias: primarios, secundarios e terciarios.

Os custos primarios sao inevitaveis para a organizacdo em casos de
desligamentos voluntarios de colaboradores. Esses incluem despesas com
recrutamento e selecao, registro e documentacédo, integracdo e treinamentos, além
dos custos de desligamento como aviso prévio, multa do FGTS, pagamento de férias
e 13° proporcional (Chiavenato, 2010).

Os custos secundéarios estdo indiretamente ligados ao processo de
desligamento e incluem despesas relacionadas a producéo (como a inseguranca de
um novo colaborador e a producéo inferior), reflexos no comportamento dos demais
colaboradores (atitudes pessoais), custos extras laborais (horas extras) e custos
extras operacionais (controle, manutencao e planejamento) (Chiavenato, 2010).

Os custos terciarios séo percebidos a médio e longo prazo e resultam da nova
contratacdo. Esses custos incluem gueda na qualidade dos produtos e negécios,
aumento das taxas de seguros e salarios, e impactos na imagem organizacional
(imagem refletida através do antigo colaborador) (Chiavenato, 2010).

Embora o turnover seja visto de forma negativa, no livro Gestédo de Pessoas: O
Novo Papel dos Recursos Humanos nas Organiza¢des, Chiavenato (2010), discute
como o turnover pode ter impactos positivos para a empresa, como renovacéo de
ideias e perspectivas, o0 ajuste cultural, pois colaboradores que nao se encaixam bem
na cultura da empresa podem ser substituidos por outros que estejam mais alinhados
com os valores e objetivos organizacionais, e oportunidades de desenvolvimento
interno, pois a saida de colaboradores pode abrir oportunidades de promocédo e

desenvolvimento para os funciondrios internos.



No entanto, apesar desses pontos positivos, reter talentos sempre é o melhor
a se fazer, pois a estabilidade e a experiéncia dos colaboradores sdo fundamentais
para o sucesso e a continuidade do negocio. Nesse sentido, Franco e Matos (2010),
pensando na qualidade de vida dos trabalhadores, sua motivacdo e seu
autodesenvolvimento, verificam que se faz necessario o estabelecimento de politicas
de ascensao profissional, com remuneracdo adequada e com possibilidades efetivas
de crescimento horizontal (no mesmo cargo) ou mesmo de evolugdes verticais
(facilitadas por uma politica que valorize e priorize os trabalhadores).

Outra questdo de relevancia é o investimento em programas formais e
informais de educacéo para o trabalho, considerando que os profissionais buscam e
necessitam de constante aprimoramento profissional. Nesse contexto, a capacitacéo
de lideres e gestores se torna essencial, pois eles desempenham um papel
fundamental no desenvolvimento das equipes e na promoc¢édo de um ambiente de
trabalho produtivo e motivador (Senge, 2006).

Apesar das praticas gerais que as empresas podem adotar, é essencial que
cada organizacao identifique suas proprias causas de turnover, pois elas sdo Unicas
para cada contexto. Uma ferramenta crucial para essa andlise € a entrevista de
desligamento, que serve como um meétodo investigativo para descobrir as causas da
rotatividade. Essa pratica tem como objetivo investigar, identificar e confirmar as
principais razbes para os desligamentos e seus respectivos efeitos (Chiavenato,
2010). Muitas questdes relacionadas a saida de um funcionario podem permanecer
ocultas sem um instrumento estruturado que facilite a coleta de informacdes e forneca
uma base sélida para decisfes estratégicas.

Por fim, a gestado estratégica do turnover € essencial para minimizar seus
impactos negativos e maximizar os beneficios. Compreender as causas do turnover e
implementar estratégias de retencdo eficazes pode melhorar significativamente o
desempenho organizacional e a satisfacdo dos colaboradores (Chiavenato, 2010;
Park; Shaw, 2013).



3 METODOLOGIA

A metodologia empregada neste estudo combinou abordagens qualitativas e
quantitativas, incluindo pesquisa bibliogréfica, analise documental de entrevistas de
desligamento e analise dos graficos. Com essa abordagem, buscou-se descrever e
interpretar os fendbmenos investigados, oferecendo uma compreensao mais ampla e
aprofundada das principais causas do turnover.

Para alcancar o objetivo deste estudo, foi realizada uma pesquisa de natureza
exploratdria, com abordagem qualitativa e quantitativa, com o propésito de analisar,
organizar e interpretar as respostas da entrevista de desligamento, sobre as causas
do turnover em uma empresa logistica do Meio Oeste Catarinense.

De acordo com Marconi e Lakatos (2005), pesquisas exploratérias tém como
objetivo a formulacdo de um problema, com a finalidade de ampliar a compreensao
sobre o fenbmeno estudado e aumentar a familiaridade do pesquisador com o tema,
permitindo uma futura investigagdo mais precisa.

Segundo Minayo (2010), o método qualitativo, por meio de suas bases tedricas,
possibilita a revelacdo de processos sociais pouco explorados, além de contribuir para
a construcdo de novas abordagens e a formulacéo de conceitos durante o processo
investigativo.

Ao aplicar esses métodos ao estudo da empresa em questdo, que atua no
segmento logistico e possui 40 unidades e pontos de apoio distribuidos pelo Brasil e
pelo Mercosul, a pesquisa teve como publico-alvo treze colaboradores que se
desligaram da unidade Matriz nos ultimos quatro meses, abrangendo 100% dos
desligamentos nesse periodo. Para a coleta de dados, foram utilizadas as informacgfes
obtidas por meio do formulario de entrevista de desligamento, aplicado pela area de
Desenvolvimento Organizacional da empresa. Para identificar estratégias eficazes de
retencéo de talentos e mitigar os custos relacionados ao turnover, adotou-se uma
abordagem baseada em entrevistas com o gestor corporativo de RH e duas
psicologas do Setor de Desenvolvimento Organizacional.

O objetivo foi entender a percepc¢ao interna sobre as principais causas do turnover,
identificar acBes j& em andamento, e explorar oportunidades para aumentar o

engajamento e a satisfacdo dos colaboradores. As entrevistas também foram



essenciais para mapear os desafios especificos da empresa em reter talentos a longo

prazo e discutir possiveis solu¢des praticas.

Quadro 1 - Sujeitos pesquisados

Setor Cargo Tempo de Empresa

Financeiro Assistente Administrativo 1 ano
Assistente Administrativo 2 meses
Assistente Administrativo | 4,5 anos
Assistente Administrativo 3,2 anos
Analista Administrativo | 3 meses
Analista Administrativo 1 dia
Analista Administrativo 3 anos

Sistema de Gestdo Integrada | Assistente Administrativo 1 ano

(SGI)

Gestdo da Tecnologia da | Programador de Sistemas 3 meses

Informacéo (GTI)

Gerenciamento de Risco | Analista de Gerenciamento de 3 anos

Operacional (GRO) Risco

Gestdo de Talentos Humanos | Auxiliar Administrativo 3 meses
(GTH)

Centro de Servicos Assistente Administrativo 3 anos

Compartilhados - CSC

Contabil Assistente Contabil 4 anos

Fonte: elaborado pelas autoras (2024).

Utilizar a entrevista como método de obtencdo de informacdes busca
compreender a subjetividade do individuo a partir de seus relatos, revelando como ele
enxerga, vivencia e interpreta seu contexto histérico, momento atual e ambiente
social. Trata-se de um ponto de vista pessoal, entre diversos possiveis. A partir dessa
subjetividade, é possivel refletir sobre uma dimensao coletiva, o que permite entender
as relacbes gque se formam ou se formaram dentro dos grupos sociais aos quais o
entrevistado pertenceu ou ainda pertence, em um determinado tempo e espaco
(Duarte, 2004).

Para Bardin (2016), a analise de conteltdo, quando aplicada a dados
gualitativos como o0s das entrevistas, permite identificar categorias e temas
recorrentes, possibilitando uma interpretacdo mais profunda do material empirico.

Neste sentido, os dados coletados por meio das entrevistas de desligamento foram



analisados qualitativamente, buscando identificar padrdes e categorias que

explicassem os motivos do turnover na unidade matriz.

4 CONTEXTUALIZACAO E RESULTADOS

Este capitulo apresenta a contextualizacdo histérica e organizacional da
empresa em andlise, bem como os resultados obtidos a partir da aplicacdo de
metodologias especificas para avaliacdo de processos internos e desligamentos.
Inicialmente, € abordado o panorama geral da organizagéo, destacando sua trajetéria,
estrutura e principais caracteristicas que influenciam a gestdo de pessoas. Em
seguida, sédo apresentados os resultados da pesquisa conduzida, acompanhados de
uma andlise critica, que busca correlacionar os dados coletados com a literatura

académica e identificar os fatores determinantes para os desligamentos

4.1 CONTEXTUALIZACAO

Estabelecida na década de 90 por um grupo de transportadores do meio oeste
catarinense, a empresa foi criada para fortalecer suas operacfes através de um
modelo colaborativo. Desde sua fundag&o, manteve a sede no sul do Brasil e, ao longo
dos anos, expandiu sua atuacéo, diversificando servigos e estabelecendo filiais em
varias regides do pais e em outros paises da América do Sul.

Em 2020, a organizacdo evoluiu para uma sociedade andnima. Hoje, atua
como um operador logistico completo, oferecendo solug¢des integradas que visam
aumentar a eficiéncia e promover o desenvolvimento de seus parceiros, com um
compromisso continuo com a comunidade e a sustentabilidade. O setor de Recursos
Humanos é estruturado em uma matriz e conta com unidades de apoio distribuidas
pelo pais, garantindo a integracdo e o desenvolvimento continuo dos colaboradores
em todas as localidades onde a empresa atua.

4.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E ANALISE CRITICA

A entrevista de desligamento aplicado aos ex-colaboradores € um formulario

semiestruturado, composto por duas escalas de resposta: uma avaliando os aspectos



em "6timo", "bom", "satisfatorio”, "ruim" e "péssimo”, e outra medindo a frequéncia
com as opcdes "sempre”, "com frequéncia”, "algumas vezes", "raramente” e "nunca".
As perguntas foram organizadas em cinco grupos: Condicdes de Trabalho;
Treinamento e Desenvolvimento; Salério; Relacdo com o Gestor; e Clima
Organizacional, totalizando treze perguntas fechadas e uma pergunta aberta. Para a
analise dos dados, contou-se com a entrevista de treze participantes que foram
desligados nos ultimos quatro meses, representando 100% dos envolvidos.

Os dados coletados indicam que 77% dos desligamentos ocorreram por
iniciativa dos proprios colaboradores, enquanto 23% foram decisfes tomadas pela
empresa. Entre os principais motivos para pedidos de demissédo, destacam-se “novas
oportunidades de emprego”, representando 46,15% das respostas, e “salario
insatisfatério”, citado em 15,38% dos casos. Um entrevistado mencionou que nao
percebeu oportunidades de crescimento, segundo o assistente, “para chegar a cargos
de analista, demora de 08 a 10 anos”. Quanto aos desligamentos promovidos pela
empresa, todos foram motivados por “redugao de quadro”.

Sobre os motivos de desligamento voluntario, essa tendéncia é consistente
com o que foi discutido na literatura, onde a falta de desenvolvimento profissional é
um fator significativo que leva os colaboradores a buscar outras oportunidades
(Chiavenato, 2010; Franco; Matos, 2010). Além disso, a remuneragdo é outro fator
crucial, conforme apontado por Marras (2009) e outros estudos que destacam a
importancia de salarios e beneficios competitivos para a retencao de talentos.

A analise mais aprofundada dos desligamentos revela que o setor financeiro foi
0 mais impactado, concentrando a maior parte das movimentagdes de pessoal. De
acordo com os dados do grafico abaixo, esse setor representou 53,85% dos
desligamentos totais na empresa, destacando-se significativamente em comparacéao
aos demais setores (Sistema de Gestdo Integrado, Gestdo da Tecnologia da
Informacéo, Gestédo de Riscos Operacionais, Gestdo de Talentos Humanos, Centro
de Servicos Compartilhados e Contabil). Cada um deles com 7,69% dos

desligamentos.
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Grafico 1 - Setor com mais desligados
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Um entrevistado da area mencionou “muita pressdo no ambiente de trabalho”,
principalmente pela chegada de uma nova empresa no grupo, onde observava
“‘grande parte dos colaboradores indo chorar no banheiro ou cozinha pela alta
demanda”. Esse relato sugere que a pressao excessiva pode estar causando estresse
significativo, 0 que ndo so6 contribui para a alta rotatividade de pessoal, mas também
pode impactar a saude mental e o bem-estar geral da equipe.

Os demais setores (SGI, GTIl, GRO, GTH, CSC e Contabil) apresentaram uma
taxa uniforme de desligamento de 7,69%. A homogeneidade nas taxas de
desligamento desses setores pode indicar um clima organizacional mais estavel e
menos problematico em comparacdo com o financeiro. Isso sugere que as pressoes
e desafios enfrentados pelo setor financeiro séo, de fato, exclusivos e exigem atencao
imediata.

Dentro do setor financeiro, os desligamentos também variaram entre diferentes

niveis de lideranca.
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Grafico 2 - Liderancas do setor financeiro que mais tiveram liderados desligados
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O grafico 2 mostra que a maior concentracdo (71,43%) ocorreu sob a
supervisdo do Gerente, sugerindo uma possivel necessidade de investigacdo mais
detalhada sobre a dindmica de gestdo nesse nivel. Os demais desligamentos
(28,57%) estavam sob a supervisao do Supervisor A, enquanto nenhum desligamento
foi registrado sob o Supervisor B. Referente ao Gerente da area, um ex-colaborador
comentou que “falta um olhar humanizado” e que o0 mesmo “ndo era uma pessoa
acessivel e por isso percebe que ele esta afastando os colaboradores”.

A elevada taxa de desligamentos sob a supervisao do Gerente, em combinagao
com a alta pressao observada no setor financeiro, pode indicar uma relagéo entre a
forma como a gestao lida com a carga de trabalho e a experiéncia dos colaboradores.
Se o0 Gerente nao demonstra um “olhar humanizado” e nao é percebido como
acessivel, isso pode contribuir para um ambiente de trabalho opressivo.

A opcdo de desligamento voluntario, especialmente sob uma geréncia
considerada nao acessivel, sugere que os colaboradores podem estar buscando
ambientes onde se sintam mais valorizados e respeitados.

Quando analisada as informacdes do grupo Condi¢cbes de Trabalho, o Grafico
3 compara duas categorias de avaliacdo: Condicdes fisicas e materiais e Horario de
trabalho, distribuidas em cinco niveis de satisfacdo: "Otimo", "Bom", "Satisfatorio",

"Ruim" e "Péssimo".
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Grafico 3 - Condicdes de trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Um total de 46,15% das pessoas considera as condicdes fisicas e materiais
otimas, 38,46% classificam como boas, apenas 15,38% consideram satisfatorias. Nao
h& registros de avaliagc6es ruins ou péssimas. Ja no quesito horario de trabalho,
38,46% dos respondentes acham o horario de trabalho 6timo. A maioria, 53,84%,
avalia o horario de trabalho como bom. Nenhum participante classificou o horario de
trabalho como satisfatorio ou péssimo e 7,69% consideram ruim. A predominancia de
avaliacOes positivas nas condic¢des fisicas e materiais, e no horario de trabalho, reflete
uma gestao eficaz dessas areas.

O Grupo de Treinamento e Desenvolvimento de Trabalho apresenta a
percepcdo dos colaboradores sobre os treinamentos recebidos durante seu periodo
na empresa para a execuc¢ao de suas atividades, conforme ilustrado no gréfico 4.

Grafico 4 - Treinamento para execucao das atividades
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3
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2
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0
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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A maioria das respostas sobre os treinamentos esta nas categorias 'Otimo’ e
‘Bom’, com cerca de 30,76% cada, indicando satisfacdo entre os avaliados. No
entanto, ha uma polarizacdo nas respostas, com pouca representatividade nas
categorias intermediérias ('Satisfatorio' e 'Ruim’), sugerindo que os participantes
tendem a avaliar os treinamentos de forma extrema. A categoria 'Péssimo’ € a menos
frequente, com apenas 7,69% das respostas.

Embora a maioria das avaliagdes seja positiva, essa polarizacdo sugere
abordagens de desenvolvimento ndo uniformes, com lideres utilizando métodos de
treinamento distintos. Isso resulta em percepcdes inconsistentes entre o0s
colaboradores, destacando a necessidade de um alinhamento mais claro entre as
liderancas sobre conceitos e praticas de treinamento para garantir uma experiéncia
de desenvolvimento consistente e de qualidade para todos os novos colaboradores.

Adicionalmente, as percepc¢des sobre a oportunidade de crescimento também

mostram uma distribuicdo equilibrada entre os extremos, conforme indica o grafico 5.

Gréfico 5 - Oportunidade de crescimento
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3
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Frequéncia

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

As informacdes indicam que 30,76% dos respondentes optaram pelas
categorias "Sempre"”, "Com Frequéncia" e "Nunca". Apenas 7,69% responderam
"Algumas Vezes", enquanto "Raramente” ndo recebeu respostas. Essa diversidade
nas respostas reflete uma similar polarizacdo, sugerindo que, embora alguns
colaboradores sintam que tém oportunidades de crescimento, outros nao
compartilham dessa visao.

Portanto, a polarizacdo tanto nas avaliacbes dos treinamentos quanto nas

percepcdes sobre oportunidades de crescimento indica a necessidade urgente de
14



uma abordagem mais coesa e alinhada por parte das liderancas. Isso garantiria nao
apenas uma experiéncia de treinamento mais uniforme, mas também uma percepcéao
mais clara e positiva das oportunidades de crescimento dentro da empresa,
beneficiando o desenvolvimento de todos os colaboradores.

A analise dos dados sobre a percepcdo do Grupo Salario revela um panorama
interessante, principalmente ao considerar que as mesmas pessoas responderam a

ambos o0s questionarios.

Gréfico 6 - Salario em relacdo a atividade

45 30,76% 30,76% 30,76%
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Os dados revelam que a opinido dos colaboradores esta bastante equilibrada
entre as categorias "Otimo", "Bom" e "Satisfatorio", cada uma representando 30,76%
das respostas. Isso indica que a maioria dos respondentes tem uma visao positiva ou
aceitavel sobre a remuneracdo, com quase um terco classificando como 6tima. A
auséncia de respostas na categoria "Péssimo" € um aspecto encorajador, pois
demonstra que nao ha descontentamento extremo.

Entretanto, a analise se complica ao considerar que 7,69% dos colaboradores
classificaram o salario como "Ruim”. Além disso, 15,38% dos pedidos de demissao
foram motivados por “salario insatisfatorio”. Essa contradicdo é notavel, uma vez que
as mesmas pessoas que avaliaram seu salario de forma positiva também
mencionaram a insatisfacdo como um dos motivos para sua saida.

Essa polarizacéo das opinides pode ser atribuida a diferentes fatores:

1. Expectativas Pessoais vs. Realidade: E possivel que alguns colaboradores
tenham expectativas mais elevadas em relacdo ao salario, influenciadas por

fatores como experiéncia anterior, comparacdo com o0 mercado ou outras
15



oportunidades de emprego. Embora avaliem o salario como "Bom" ou "Otimo",

essa avaliacdo pode ndo corresponder as suas expectativas pessoais de

compensacao.

2. Variagdo em Fungdes e Responsabilidades: Como todos os respondentes
ocupam funcdes diferentes dentro da empresa, suas percepcdes sobre a
adequacao do salario podem variar. Colaboradores em fungdes que exigem
mais habilidades ou que tém maior responsabilidade podem sentir que
merecem uma remuneragcdo mais alta, mesmo que a maioria dos outros
colegas esteja satisfeita.

A andlise dos dados sobre a percepcédo dos colaboradores em relacdo aos
gestores no Grupo Relacdo com o Gestor, destaca trés aspectos principais:
acessibilidade, recebimento de feedback e tratamento pessoal. Cada um desses
pontos fornece insights valiosos sobre a dindmica da lideranga e a comunicagéo

dentro da equipe.

Gréfico 7 - Panorama geral sobre o relacionamento com o gestor

12
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23,08% 23,08% 23,08%
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7,65% ' 7,69%
0% 0% 0%

Sempre Com Frequéncia Algumas Vezes Raramente Nunca

Gestor é acessivel a questionamentos
Recebimento de feedback do gestor

Tratamento pessoal do gestor para consigo é bom

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Acessibilidade do Gestor: A maioria dos respondentes (84,62%) considera que
0 gestor esta "Sempre" acessivel a questionamentos, 0 que sugere uma boa abertura
para dialogo e comunicacao dentro da equipe. Apenas uma pequena parcela (7,69%)
percebe acessibilidade “Frequente” ou “Algumas Vezes". A alta taxa de acessibilidade

indica um ambiente de trabalho onde os colaboradores se sentem a vontade para se
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comunicar e buscar apoio do gestor. Essa abertura € fundamental para a construcao
de um clima organizacional positivo e colaborativo.

Recebimento de Feedback: O recebimento de feedback mostra uma
distribuicdo mais variada. Apenas 23,08% dos colaboradores afirmam "Sempre"
receber feedback, enquanto 15,38% recebem "Com Frequéncia" e 23,08% recebem
“‘Algumas Vezes”. Notavelmente, 30,76% indicaram "Nunca" receber feedback, o que
pode indicar uma lacuna na comunicacéo de desempenho e reconhecimento por parte
dos gestores. A discrepancia nas percepcbes sobre o feedback €& alarmante,
especialmente a alta porcentagem de colaboradores que relataram ndo receber
feedback. O feedback é essencial para o desenvolvimento profissional, pois orienta
0s colaboradores sobre seu desempenho e areas para melhoria. A falta de retorno
pode levar a sentimentos de desengajamento e insatisfacdo, além de dificultar o
crescimento e o reconhecimento dos colaboradores.

Tratamento Pessoal: O tratamento pessoal por parte do gestor € visto como
positivo de forma frequente, com 46,15% dos colaboradores dizendo que "Sempre"
tém um bom tratamento. Outras percepcdes foram divididas entre "Algumas Vezes" e
“Com Frequéncia” (23,08%) e "Raramente” (7,69%). A percepc¢ao positiva em relacao
ao tratamento pessoal sugere que os gestores estdo fazendo um esforco para criar
um ambiente respeitoso e acolhedor.

O Grupo Clima Organizacional apresenta a percepc¢ao dos colaboradores em
relacéo a diferentes aspectos do ambiente de trabalho, com respostas distribuidas em

duas categorias de frequéncia, conforme apresenta o Grafico 8.
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Grafico 8 - Panorama Geral sobre o Clima Organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Se sente a vontade para opinar: A maioria dos colaboradores (53,85%) afirma
gue "Sempre" se sente a vontade para expressar suas opinidées. No entanto, 15,38%
relatam que "Raramente” ou "Nunca" se sentem confortaveis para opinar, sugerindo
gue pode haver um clima de receio para se manifestar em algumas situagoes.

Se sente respeitado: A percepcdo de respeito € alta, com 77% dos
colaboradores afirmando que "Sempre" se sentem respeitados. Pequenas
porcentagens mencionam "Com Frequéncia” (15,38%) e "Algumas Vezes" (7,69%),
indicando que, na maior parte do tempo, 0 ambiente € positivo, mas ainda ha margem
para melhorias.

A alta taxa de colaboradores que se sentem respeitados deve favorecer a
disposicdo em expressar opinides. No entanto, o fato de que 15,38% ainda se sintam
inibidos sugere que, mesmo em um ambiente respeitoso, podem existir fatores que
inibem a comunicacdo, como o medo de represélias ou a percepgdo de que as
opinides nao sao valorizadas.

A pesquisa de turnover realizada na empresa revelou um impacto financeiro
significativo, envolvendo tanto os custos de rescisdo quanto os custos de substituicdo
dos colaboradores desligados. Essa analise visa compreender melhor esse impacto e
propor formas de mitigar essas despesas no futuro. A pesquisa de turnover realizada
na empresa abrangeu 13 colaboradores, sendo que, para uma analise detalhada dos

custos de desligamento, focamos em uma amostra de 4 colaboradores. Essa selecao
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foi feita para avaliar o impacto em casos representativos de demissao e pedido de
desligamento.

Os valores de resciséao de quatro colaboradores analisados sédo os seguintes:

e Colaboradora A (demitida): R$6.490,89

e Colaboradora B (demitida): R$8.838,46

e Colaborador C (pediu demisséo): R$6.578,57

e Colaborador D (pediu demisséo): R$5.297,67
Os custos acima englobam todos os valores recebidos, incluindo o saldo de

salério, férias, 13° salario, horas extras, indeniza¢des e outros valores que compdem
a remuneracao do colaborador na rescisdo. Esses numeros indicam que o custo para
a empresa é elevado, tanto em casos de demissbes quanto em pedidos de
desligamento. O impacto financeiro € significativo, considerando que esses custos sao
obrigatorios e representam um desembolso imediato para a empresa.

Além dos custos diretos de rescisdo, € importante avaliar os gastos adicionais
para substituir esses colaboradores. Esses custos incluem:

e Treinamento: Cada novo colaborador exige treinamento para se adaptar aos
processos e a cultura da empresa. No caso da empresa, ha um investimento
mensal de R$2.500 em uma plataforma de treinamento que atende 790
colaboradores. Isso resulta em um custo mensal de aproximadamente R$3,16
por colaborador. Embora pareca um valor pequeno, é um investimento continuo
e necessario para manter o nivel de capacitacédo da equipe.

e Agénciade Recrutamento: No caso da colaboradora B, houve um gasto extra
de R$700 para uma agéncia de recrutamento, adicionando um custo a
substituicdo. Esse tipo de despesa é comum em processos de selecdo,
especialmente quando a contratacdo é feita por intermédio de agéncias
especializadas.

Esses valores de substituicdo sdo somados ao impacto causado pela perda de
colaboradores experientes, que ja estavam adaptados aos processos e a cultura da
empresa. O periodo de treinamento e adaptacdo de novos funcionarios também
resulta em uma produtividade inicial mais baixa, o que afeta a eficiéncia das
operacoes.

Para mitigar esses custos, a empresa tem adotado algumas estratégias de

retencao de talentos, como o desenvolvimento de programas de incentivo, melhorias
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no ambiente de trabalho, e principalmente investir no engajamento e na satisfacéao
dos colaboradores, melhorando tanto o clima organizacional quanto os resultados

financeiros a longo prazo.

5 PROPOSICAO DE ACOES PARA A COMPREENSAO DAS CAUSAS DO
TURNOVER

A analise SWOT que serd apresentada a seguir tem como foco o estudo das
causas do turnover dentro da organizagédo, buscando identificar os fatores que
impactam diretamente a rotatividade de colaboradores. Através dessa andlise, é
possivel observar as forcas que contribuem para a retencao de talentos, as fraquezas
que impulsionam a saida de colaboradores, as oportunidades para implementar
melhorias que promovam maior estabilidade e as ameacas externas que podem

agravar o cenario atual.

Quadro 1 - Andlise SWOT das Causas do Turnover

Forcas Fraquezas

Gestdo eficaz de condi¢Bes fisicas e horarios: | Alta rotatividade no setor financeiro: Representa

84,61% dos colaboradores avaliam | 53,85% dos desligamentos, destacando
positivamente esses aspectos, indicando uma | problemas criticos relacionados a pressao
administracédo eficiente dessas areas. excessiva e a gestao.

Matriz de RH com suporte regional, assegurando | Abordagens distintas entre lideres geram
atencdo as necessidades especificas das | percep¢bes inconsistentes sobre oportunidades
equipes em diferentes localidades. de crescimento e formacao

Taxa de desligamento uniforme em setores fora | Gestdo pouco humanizada no setor financeiro:
do financeiro, sugere estabilidade geral. Relatos sobre o gestor do setor indicam falta de
acessibilidade e empatia, agravando o clima de
trabalho.

Apesar de avaliacdes "boas" ou "6timas”, 15,38%
dos desligamentos foram motivados por
insatisfacdo salarial, refletindo uma possivel
desconexdo com expectativas de mercado.

30,76% dos colaboradores afirmam nunca
receber feedback, prejudicando o]
desenvolvimento profissional.

Oportunidades Ameacas
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Uniformizar  treinamentos e  abordagens
gerenciais pode melhorar o clima organizacional
e reter talentos.

Desenvolvimento de programas de bem-estar:
Abordar a pressdo no setor financeiro com
iniciativas focadas na saude mental e no
gerenciamento de demandas.

Revisdo competitiva de salarios e beneficios
pode mitigar desligamentos  voluntarios
motivados por insatisfacao financeira.

Estruturar caminhos claros para crescimento
pode reduzir percepcbes de estagnacdo e
refor¢ar o comprometimento dos colaboradores.

Setores que oferecem melhores condi¢des
salariais e perspectivas de crescimento podem
atrair colaboradores.

Problemas no setor financeiro, como relatado,
podem desencadear burnout e  maior
rotatividade, afetando a eficiéncia.

Diferencas extremas nas avaliagbes de clima,
salario e treinamento sugerem um risco de
descontentamento  localizado em  &reas
especificas.

Falta de adaptacdo as expectativas de mercado:
Sem revisdo nas praticas de desenvolvimento e
gestdo, a empresa pode enfrentar dificuldades na

retengdo de talentos estratégicos.
Fortalecer canais de feedback para aprimorar a
comunicacdo e o0 reconhecimento de
desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Com base nos resultados, a empresa pode priorizar agdes em trés frentes
principais:
1. Gestdo de pessoas no setor financeiro: investir em programas de
treinamento para lideres, especialmente no desenvolvimento de competéncias
relacionais e humanizadas, além de estratégias para mitigar a pressao no
ambiente de trabalho.

2. Alinhamento de préaticas de treinamento e desenvolvimento: uniformizar
processos de treinamento e garantir consisténcia nas oportunidades de
crescimento profissional, promovendo uma experiéncia mais equitativa para os
colaboradores.

3. Revisdo da politica de remuneracdo e beneficios: equilibrar expectativas
dos colaboradores com préaticas competitivas de mercado para reforcar a

retencao e atratividade da empresa.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa analisou os resultados obtidos por meio de entrevistas de
desligamento, com o objetivo de compreender os fatores que impactam a rotatividade
de colaboradores em uma empresa de logistica, considerando suas estratégias de

expansao, diversificacdo de servi¢os e evolucéo organizacional.
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Os dados indicaram que os desligamentos voluntarios predominam, sendo
motivados principalmente pela busca de novas oportunidades e insatisfacéo salarial.
A analise revelou desafios especificos no setor financeiro, marcado por alta presséao,
estresse organizacional e dificuldades de gestdo, que influenciam diretamente na
retencdo de talentos. Outro ponto critico identificado foi a percepcdo de falta de
oportunidades de crescimento e o impacto de praticas de treinamento inconsistentes
entre as liderancgas, gerando experiéncias polarizadas entre os colaboradores.

Adicionalmente, a andlise de aspectos como condi¢des de trabalho, salérios e
relacdo com os gestores apontou pontos de exceléncia, como boas condicdes fisicas
e materiais, e desafios, como a necessidade de uma abordagem mais estruturada de
feedback e maior humanizacao nas relacdes de lideranca. Esses achados reforcam a
importancia de praticas de gestédo alinhadas e integradas aos objetivos estratégicos
da organizagéo.

Portanto, a pesquisa contribui ao oferecer um panorama detalhado das
percepcoes dos colaboradores sobre a empresa, permitindo uma analise robusta de
seus pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas (SWOT). As evidéncias aqui
discutidas séo essenciais para a formulacdo de estratégias que nédo apenas enfrentam
os desafios internos, mas também posicionam a organizacdo como um empregador

de escolha em um mercado competitivo.
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