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RESUMO: O turnover (rotatividade de funciondrios) é um fendmeno que afeta organizacdes em todo
o mundo, sendo influenciado por diversos fatores, incluindo aspectos culturais. O presente estudo tem
como objetivo analisar o impacto do turnover em diferentes culturas, identificando fatores
determinantes e estratégias organizacionais para minimizar seus efeitos. A pesquisa adota uma
abordagem bibliogréfica, realizando uma revisio de literatura em artigos publicados na base de dados
SciELO, utilizando a combinacdo de palavras-chave "Turnover AND cultura". Foram selecionados
estudos publicados nos ultimos dez anos (2014-2024), em portugués, inglés e espanhol, que abordam a
relagdo entre rotatividade de funcionarios e cultura organizacional ou nacional. A justificativa para esta
pesquisa reside na importincia de compreender como diferentes valores culturais influenciam a deciséo
dos funcionirios de permanecer ou sair de uma organizacgdo. Fatores como individualismo versus
coletivismo, hierarquia organizacional e seguranca no emprego variam entre culturas e impactam
diretamente os indices de turnover. Além disso, organizacdes globais enfrentam desafios ao adaptar
estratégias de retencio em contextos multiculturais. Conclui-se que o turnover é um fendmeno
multifacetado, diretamente influenciado por fatores histéricos, sociais, econdmicos e, sobretudo,
culturais. A anélise demonstrou que as raizes do turnover remontam a Revolugio Industrial e 4 evolugio
das relagdes trabalhistas no Brasil, incluindo a criagio da CLT, dos sindicatos e do Sistema “S”.
Evidenciou-se que culturas organizacionais e nacionais influenciam significativamente os indices de
rotatividade, com destaque para as diferencas entre culturas individualistas e coletivistas. Os dados
comparativos entre setores e paises reforcam que a rotatividade é mais intensa em funcdes operacionais
e contextos de menor valorizagdo profissional. Diante disso, estratégias de retencio eficazes devem
considerar fatores culturais, geracionais e estruturais, priorizando ambientes de trabalho saudéveis,
valorizagio do capital humano e alinhamento entre os valores da organizagio e de seus colaboradores.
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ABSTRACT: Turnover is a phenomenon that affects organizations worldwide and is influenced by
several factors, including cultural aspects. This study aims to analyze the impact of turnover in different
cultures, identifying determining factors and organizational strategies to minimize its effects. The
research adopts a bibliographic approach, conducting a literature review of articles published in the
SciELO database, using the keyword combination "Turnover AND culture". Studies published in the
last ten years (2014-2024), in Portuguese, English and Spanish, that address the relationship between
employee turnover and organizational or national culture were selected. The justification for this
research lies in the importance of understanding how different cultural values influence employees'
decisions to stay or leave an organization. Factors such as individualism versus collectivism,
organizational hierarchy and job security vary across cultures and directly impact turnover rates.
Furthermore, global organizations face challenges when adapting retention strategies in multicultural
contexts. It is concluded that turnover is a multifaceted phenomenon, directly influenced by historical,
social, economic and, above all, cultural factors. The analysis demonstrated that the roots of turnover
date back to the Industrial Revolution and the evolution of labor relations in Brazil, including the
creation of the CLT, unions and the “S” System. It was evident that organizational and national cultures
significantly influence turnover rates, with emphasis on the differences between individualistic and
collectivist cultures. Comparative data between sectors and countries reinforce that turnover is more
intense in operational functions and contexts of lower professional appreciation. In view of this,
effective retention strategies should consider cultural, generational and structural factors, prioritizing
healthy work environments, valuing human capital and alighment between the values of the
organization and its employees.

Keywords: Turnover. Culture. Revolution. Impacts.
INTRODUCAO

Desde as primeiras grandes mudancas no mundo do trabalho, especialmente com a
chegada da Revolugdo Industrial, o turnover, termo de origem Inglesa que significa rotatividade
de funcionirios, é um fenémeno recorrente. Esse periodo, que teve inicio no final do século
XVIII na Inglaterra e se expandiu para outras partes do mundo, incluindo o Brasil no final do
século XIX, alterou significativamente as relacdesde trabalho. A industrializa¢do do Brasil no
periodo de 1930 a 1945 nio foi o resultado de um projeto puramente industrializante, mas sim da
necessidade econdmica gerada pela crise de 1929, que impulsionou uma politica de substituicdes.
Essa politica foi parcialmente articulada pela burguesia industrial, que encontrou espagos para
influéncias nas decisdes econémicas (Forjaz, 1984). Antes desse periodo, a grande maioria
das atividades econdmicas era baseada na agricultura e no trabalho artesanal.

Com o surgimento das fibricas e das mdquinas, a producio se tornou mais ripida e
eficiente, mas trouxe novos problemas para trabalhadores e empresas.

A Primeira Revolucdo Industrial Brasileira foi impulsionada pelo desenvolvimento da
economia cafeeira no século XIX, cujos lucros foram essenciais para os primeiros investimentos
no setor industrial, criando o cenério favordvel para o surgimento das primeiras fibricas e
empreendimentos industriais (BARGO; MENDES, 2022). A industrializacdo comecou de

forma mais modesta, mas, com o tempo, cresceu consideravelmente, sobretudo com o apoio de
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politicas governamentais no inicio do século XX. No periodo em questdo, o governo brasileiro
manteve um equilibrio entre as elites tradicionais e a classe emergente, resultando em uma nova
coalizio dominante. A vida nas metrépoles foi profundamente modificada pela falta de mio de
obra nas fabricas, o que levou homens, mulheres e até criancas a procurarem trabalho em
condi¢des muitas vezes precérias.

Durante esse periodo, foi notdvel a presenca maciga de mulheres no mercado de trabalho,
deixando a casa para ocupar posi¢des nas fibricas. Esse movimento trouxe problemas sociais,
como a falta de estrutura para cuidar das criangas, o que exigiu a criacdo de politicas publicas
voltadas para a protegio e cuidado infantil, como creches e outras institui¢des voltadas para o
bem-estar das familias. Rodrigues (2015) enfatiza que, embora tenha havido avancos na
participagdo das mulheres em diversos setores econdmicos, ainda persiste uma diferenciagido
salarial e de oportunidades, evidenciando as barreiras que precisam ser superadas para a plena
igualdade no ambiente de trabalho.

Essas modifica¢des ndo apenas modificaram a estrutura familiar, mas tambéma relacio
entre patrdes e funciondrios, o que levou a necessidade de novas formas de administracdo e

organizacio do trabalho.

DESENVOLVIMENTO
Consolidacio das leis do trabalho

Com a passar dos anos os trabalhadores comegaram a lutar pelos seus direitos, e entdo
foi criada a Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) criada pelo Decreto-Lei n® 5.452, de 12 de
maio de 1943, e sancionada pelo presidente Getilio Vargas durante o periodo do Estado Novo,
que se estendeu de 1930 a 1945. A assinatura da CLT ocorreu no Estddio de S3o Janudrio, sede do
Clube de Regatas Vasco da Gama, que estava lotado para celebrar essa conquista. Vale ressaltar
que, dois anos antes, em 1941, Gettilio Vargas ja havia assinado a criagio da Justica do Trabalho
no mesmo local e na mesma data (Jus Brasil, 2017).

A Consolidagio das Leis do Trabalho (CLT) unificou toda a legislagdo trabalhista
vigente no Brasil na época, estabelecendo um marco ao incorporar os direitos trabalhistas de
forma definitiva no ordenamento juridico brasileiro. Seu principal objetivo foi regular as
relacdes de trabalho, tanto individuais quanto coletivas. A criacio da CLT foi uma resposta
constitucional a necessidade surgida com a implementa¢io da Justica do Trabalho. Em 13 de

julho de 2017, a Lei n? 13.467, conhecida como reforma trabalhista, trouxe alteragdes
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significativas & CLT, estabelecendo, entre outras mudangas, o trabalho intermitente, que nio
era contemplado na legislacio anterior, a negociacio de acordos coletivos e tornando as
contribui¢des sindicais opcionais (Jus Brasil, 2017).

A Consolidacio das Leis do Trabalho (CLT) é "um importante instrumento de protegio
ao trabalhador e representou o grande avanco dessa classe, que, através de organizaces e
reivindicagdes, tiveram éxito em seus anseios.” A CLT trouxe "a protecio e os direitos
necessarios aos trabalhadores, como o direito s férias, ao salidrio minimo, ao repouso semanal,
ao limite de jornada didria e semanal, ao décimo terceiro, ao depésito do FGTS, a carteira

assinada, dentre outros" (Jus Brasil, 2017).

Surgimento e regulamentacgio das categorias do trabalho

Outro marco importante para os trabalhadores é o surgimento de sindicatos que
regulamentam as condi¢des de trabalho por categorias. O surgimento dos sindicatos tem suas
raizes na Revolucdo Industrial, que comecou no final do século X VIII e se estendeu pelo século
XIX. Durante esse periodo, as condi¢des de trabalho nas fibricas eram extremamente dificeis:
jornadas longas, saldrios baixos, ambientes insalubres e falta de direitos trabalhistas
(Hobsbawm, 1999). A auséncia de legislagio trabalhista e as condigdes precdrias motivaram os
trabalhadores a se unirem para reivindicar melhorias. No inicio, essas organiza¢des eram
informais e clandestinas, pois as leis da época proibiam qualquer tipo de associagio de
trabalhadores. No entanto, as condices se tornaram insustentdveis, e os trabalhadores passaram
a formar associagdes para pressionar os empregadores (Thompson, 1963).

A histéria dos sindicatos também estd ligada ao movimento cartista, na Inglaterra,
durante a década de 1830. O cartismo foi um movimento social que buscava reformas politicas
e econdmicas, inclusive o direito ao voto e melhores condicdes de trabalho. Os trabalhadores se
organizaram para exigir direitos e influenciar asleis, fortalecendo a ideia de unido e solidariedade
de classe (Cole, 1960).

O sindicalismo foi ganhando forca ao longo do século XIX, com greves e manifestacdes
em vdrios paises, e muitos governos passaram a reconhecer a importincia desses movimentos,
permitindo o surgimento legal de sindicatos. Em 1868, foi criada a primeira central sindical, o
Trade Union Congress (TUC), na Inglaterra, que marcou uma nova fase para os sindicatos,
dando mais legitimidade ao movimento e inspirando a criagdo de sindicatos em outros paises
(Webb & Webb, 1920).

No Brasil, os primeiros sindicatos surgiram no inicio do século XX, influenciados por
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imigrantes europeus, especialmente italianos, que trouxeram consigo a experiéncia sindical
(Martins, 1981). A organizacio sindical brasileira teve papel importante na luta por direitos
trabalhistas que culminou na criagio da Consolidagio das Leis do Trabalho (CLT), em 1943
(Melo, 2004).

Os sindicatos, em resumo, surgiram como uma resposta a exploracio e a falta de direitos
trabalhistas, e se tornaram uma forma organizada de luta e representacio dos trabalhadores,
ganhando um papel essencial na promocio e protegio dos direitos trabalhistas ao longo do tempo

(Antunes, 2002).

Surgimento do Sistema “S”

Outra grande conquista foi a criagio do Sistema S. O Sistema S é um conjunto de
organizacles brasileiras criadas para a formagio profissional, assisténcia social, lazer e
consultoria técnica para trabalhadores e empresas. O surgimento do Sistema S remonta ao inicio
do século XX, com foco no atendimento s necessidades de qualificagio da mio de obra e no
desenvolvimento econdmico e social do pais (Oliveira, 2007).

A criagio das primeiras entidades do Sistema S ocorreu na década de 1940, em um
momento em que o Brasil buscava expandir sua industria e qualificar trabalhadores para atender
a demanda industrial. Entre as primeiras organizacdes do Sistema S, destaca-se o Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), fundado em 1942, com o objetivo de capacitar
a forca de trabalho industrial (Nascimento, 2011). Em seguida, o Servigo Social do Comércio
(SESC) foi instituido em 1946, com foco em promover o bem-estar e a qualidade de vida dos
trabalhadores do comércio (Silva, 2013).

O SENAI foi criado durante a Segunda Guerra Mundial, um periodo em que o Brasil
necessitava desenvolver sua prépria capacidade produtiva, visando reduzir a dependéncia de
produtos manufaturados estrangeiros. J4 o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial
(SENAC), fundado em 1946, teve como objetivo formar profissionais para o setor de comércio
e servicos, contribuindo para a expansio da economia (Almeida, 2009).

Com o passar dos anos, outras instituicdes foram integradas ao Sistema S, visando
atender a setores especificos da economia. Entre elas estio o Servico Social da Inddstria (SESI),
o Servigo Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR), o Servigo Social do Transporte (SEST)
e o Servigo Nacional de Aprendizagem do Transporte (SENAT) (Martins, 2014). Cada uma
dessas institui¢des tem objetivos especificos, mas todas compartilham a missio de desenvolver
a educacio profissional e o bem-estar dos trabalhadores brasileiros (Carvalho, 2016).
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Atualmente, o Sistema S é mantido por contribuices empresariais e oferece uma ampla
gama de servicos, que vio desde treinamentos técnicos e programas de satide até atividades
culturais e servigos de assisténcia social. Com uma atuagdo abrangente e diversificada, o Sistema

S se consolidou como um dos principais agentes de desenvolvimento econdémico e social no

Brasil (Lima, 2018).

Turnover

Com toda a evolu¢io no campo do trabalho e as mudancas trazidas pela automagio,
houve um impacto significativo na forga de trabalho. Por um lado, trabalhadores vém sendo
substituidos por mdiquinas e tecnologias avancadas, o que reduz a necessidade de trabalho
humano em algumas 4reas (Rifkin, 2014). Por outro lado, observa-se que os profissionais estdo
cada vez mais exigentes em relacdo 4 qualidade de vida no trabalho, buscando empresas que
oferecam condigdes adequadas para seu bem-estar fisico e mental (Davenport & Harding, 2016).

Essas mudancas tém levado as organizacdes a enfrentarem um desafio importante: o
turnover, ou a rotatividade de colaboradores. O turnover representa o movimento de
entrada e saida de funciondrios em uma empresa e pode ser ocasionado por diversos fatores, como
insatisfacdo com o ambiente de trabalho, falta de oportunidades de crescimento, pressio
excessiva e, mais recentemente, a busca por um equilibrio saud4vel entre vida profissional e
pessoal (Sims, 2018).

Entender o turnover e suas causas é fundamental para as organizacées que buscam atrair
e reter talentos, pois uma alta rotatividade pode indicar problemas na cultura organizacional e
no ambiente de trabalho, além de resultar em custos adicionais e perda de produtividade (Phillips
& Connell, 2003). Com isso, a gestio do turnover se torna um tema central para qualquer
estratégia de retencio de talentos e desenvolvimento organizacional, especialmente em um
cenirio de constantes mudancas tecnolégicas e sociais.

Segundo Dutra (2012), "a rotatividade de pessoal impacta diretamente nos custos
empresariais e na produtividade, pois envolve gastos com processos de selecdo, treinamento e
adaptacdo dos novos colaboradores”. Nesse sentido, entender as causas e consequéncias do
turnover ajuda a empresa a identificar problemas internos, como insatisfagdo dos colaboradores,

lideranca ineficaz ou desalinhamento com a cultura organizacional.

METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa e exploratdria por meio de uma pesquisa
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bibliogréfica. O objetivo foi analisar o impacto do turnover em diversas culturas a partir de
estudos ja publicados em periédicos cientificos. A busca foi realizada na base de dados SciELO
(Scientific Electronic Library Online), considerando a relevidncia da plataforma para a
disseminagio do conhecimento académico em ciéncias sociais, administracio e 4reas afins. Para
garantir a identificacdo de artigos pertinentes ao tema, a busca serd conduzida utilizando a
seguinte string de pesquisa: "Turnover AND cultura”

Essa combinagio de palavras-chave visou encontrar estudos que relacionem a
rotatividade de funciondrios ao fator cultural em diferentes contextos organizacionais.

Foram selecionados para anélise os artigos que atendessem aos seguintes critérios:
Periodo de publicagdo: Estudos publicados nos tltimos 10 anos (2014- 2024), garantindo
atualidade nos achados.

Foram excluidos da anilise os artigos que: ndo abordassem diretamente a relacdo entre
turnover e cultura (exemplo: estudos focados apenas em indices de turnover sem considerar o
fator cultural).

Os artigos selecionados foram submetidos a uma leitura exploratéria para identificacdo
dos principais achados relacionados ao impacto do turnover em diferentes culturas. A anélise
foi feita por meio de categorias temdticas, considerando aspectos como:

e Fatores culturais que influenciam o turnover.
e Diferencas na rotatividade entre diferentes paises ou regides.
o Estratégias organizacionais para mitiga¢io da rotatividade considerando contextos

culturais distintos.

Fluxograma

PESQUISAS PELOS
DESCRITORES

!

Google académico e
Scielo
36 artigos

Filtros aplicados l

Temporal de 10 anos,
idioma portugués e inglés,
artigos completos

Artigos eliminados l
por nao abordar
diretamente o tema £ Artigos para serem
em discussao analisados 27 artigos

12 artigos

|

Aplicacao dos critérios de exclusao:
artigos incompletos, resumos,
diferente dos idiomas descritos
3 artigos
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RESULTADOS E DISCUSSAO

A rotatividade de colaboradores, ou turnover, é um fendmeno que reflete transformacdes
estruturais, sociais e culturais nas relagdes de trabalho. Desde o inicio da Revolucio Industrial,
quando a produgdo passou de artesanal para mecanizada, observou-se uma crescente mobilidade
da mio de obra. A migracio da populagdo rural para os centros urbanos, aliada a introdugio de
novas tecnologias, alterou drasticamente os vinculos entre trabalhadores e empregadores
(Hobsbawm, 1999; Thompson, 1963). Essa dinimica implicou nio apenas em mudangas
organizacionais, mas também no surgimento de estratégias para lidar com o constante fluxo de
entrada e saida de funcionérios.

A industrializagdo brasileira, principalmente entre os anos 1930 e 1945, nio resultou de uma
politica exclusivamente voltada ao setor, mas sim de um conjunto de pressdes externas, como a
crise de 1929, e internas, como a necessidade de substitui¢do das importacdes (Forjaz, 1984). Nesse
cendrio, o Brasil passou a experimentar uma nova configuracio produtiva. O aumento do
emprego formal nas inddstrias urbanas trouxe consigo um novo tipo de trabalhador assalariado,
submetido a uma rotina disciplinada, horarios fixos e remuneracio periédica. Como aponta Bargo
e Mendes (2022), os lucros da economia cafeeira foram direcionados para o investimento
industrial, favorecendo a criagdo das primeiras fébricas nacionais e influenciando diretamente o
perfil do trabalhador brasileiro.

No entanto, a rdpida urbanizagio e a inser¢do forcada de diversos grupos sociais, como
mulheres e criancas, em condicées precdrias de trabalho resultaram em altas taxas de rotatividade.
A presenca feminina nas fabricas, por exemplo, gerou a necessidade de politicas puablicas voltadas
ao cuidado infantil, além de ampliar os debates sobre igualdade de género no mercado de trabalho
(Rodrigues, 2015). Ainda hoje, questdes como saldrios desiguais, falta de reconhecimento e
sobrecarga de trabalho seguem influenciando a decisdo de permanecer ou sair de uma organizagio.

A cultura organizacional também exerce forte influéncia sobre os indices de turnover.
Segundo Hofstede (2010), culturas coletivistas tendem a apresentar menor rotatividade, uma vez
que priorizam o senso de pertencimento e a estabilidade no grupo, enquanto culturas
individualistas, como a dos Estados Unidos, frequentemente apresentam maior mobilidade
profissional. Essa diferenca é confirmada por Ferreira e Andrade (2020), que, em estudo sobre
praticas organizacionais e cultura, destacam que “a relagio entre valores culturais e praticas de

reten¢io de talentos influencia diretamente a permanéncia dos colaboradores”
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Outro fator relevante é a forma como diferentes geracdes percebem o ambiente de
trabalho. A geragio Y, por exemplo, valoriza mais o propésito no trabalho, a flexibilidade e o
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Mendes e Costa (2019) observam que “as novas
geragdes buscam mais do que estabilidade: elas procuram reconhecimento, sentido e possibilidade
de crescimento”. A desconexio entre essas expectativas e a cultura organizacional tradicional é
uma das principais causas de turnover em empresas que nio se adaptaram s novas demandas.

Além dos fatores culturais e geracionais, o turnover representa um desafio financeiro para
as organizagdes. Dutra (2012) destaca que os custos com desligamentos, processos seletivos,
treinamentos e integracio de novos colaboradores podem ser significativos e comprometer o
orcamento da empresa. Para além do aspecto econdmico, hd também a perda de conhecimento
tacito, descontinuidade de projetos e impactos negativos no clima organizacional.

Nesse sentido, compreender os motivos que levam um colaborador a deixar a empresa é
fundamental para o desenvolvimento de politicas eficazes de retengdo. Costa e Nascimento (2018)
afirmam que “o investimento em acdes de endomarketing, programas de bem-estar, valorizagio
profissional e reconhecimento impactam positivamente na motivagio e na permanéncia dos
funcionédrios”. Essas estratégias se tornam ainda mais relevantes quando adaptadas as
caracteristicas culturais e geracionais do ptblico interno da organizacio.

A rotatividade (turnover) acompanha as transformacdes das relagdes de trabalho desde os
primérdios da Revolugio Industrial. Esse processo gerou novas estruturas produtivas, alterando
profundamente a dinimica entre trabalhadores e empregadores. De acordo com Silva e Oliveira
(2021), "a rotatividade no trabalho sempre esteve ligada a fatores histéricos, econdmicos e sociais,
sendo intensificada nos periodos de mudanga estrutural e tecnolégica", o que reforca a conexio
entre o fendmeno e o avango das forgas produtivas.

No contexto brasileiro, o processo de industrializacdo que ganhou forga entre as décadas
de 1930 e 1945 ndo foi produto apenas de um plano estratégico de desenvolvimento, mas sim uma
resposta as crises econdmicas externas. Como apontam Bargo e Mendes (2022), os lucros da
economia cafeeira serviram como base para os primeiros investimentos no setor industrial,
criando as condi¢Ses para o surgimento de novas relacdes de trabalho, e, com elas, o desafio da
rotatividade de mao de obra.

Culturalmente, o turnover apresenta variagdes significativas. Estudos como os de
Hofstede (2010) indicam que culturas com alto indice de coletivismo, como as da Asia, tendem a
manter relacdes de trabalho mais duradouras, enquanto culturas individualistas, como a norte-
americana, apresentam taxas de rotatividade mais elevadas, devido a valorizagio da autonomia e
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do crescimento profissional individual. Essa relagio é confirmada por Ferreira e Andrade (2020),
que analisam a influéncia da cultura na retencio de talentos e afirmam que “o alinhamento entre
os valores culturais da organizacio e dos colaboradores é um dos principais fatores para a
permanéncia no emprego”

Com o avango da globalizag¢do e da transformacio digital, novos fatores passaram a
influenciar a rotatividade. As geragdes mais jovens tém expectativas diferentes sobre o trabalho:
valorizam qualidade de vida, propésito e reconhecimento. Como ressaltam Mendes e Costa
(2019), “a geragdo Y, ao ingressar no mercado de trabalho, trouxe consigo novas exigéncias,
alterando o comportamento organizacional tradicional e desafiando empresas a reverem suas
politicas de gestdo de pessoas”

O turnover também gera impactos diretos nas organiza¢des. Segundo Dutra (2012), “a
rotatividade de pessoal impacta diretamente nos custos empresariais e na produtividade, pois
envolve gastos com processos de selecio, treinamento e adaptacio dos novos colaboradores”.
Além dos custos financeiros, a saida constante de profissionais compromete a retencio de
conhecimento e pode afetar o clima organizacional.

Ainda que o turnover seja, até certo ponto, inevitivel, compreender suas causas permite
as empresas implementar estratégias mais eficientes de retengio. Estudos revelam que ambientes
de trabalho saudéveis, liderancas eficazes e politicas de valorizagio profissional sdo fatores-chave
na reducio da rotatividade. Como afirmam Costa e Nascimento (2018), “investir em clima
organizacional positivo e em planos de carreira pode reduzir significativamente a intengido de
desligamento dos colaboradores”.

A anilise da rotatividade de colaboradores 4 luz do contexto histérico e cultural evidencia
que o fendmeno do turnover nio pode ser compreendido apenas por uma dtica operacional ou
financeira. Ele estd intrinsecamente ligado as transformacdes sociais, 4s mudangas nos perfis
geracionais, 4 evolugio da cultura organizacional e as dinimicas histéricas do mundo do trabalho.

Como mostrado por Bargo e Mendes (2022), a industrializagdo brasileira foi marcada por
uma adaptacio forcada da forca de trabalho a novas formas de produgio e controle, o que
influenciou diretamente os padrées de permanéncia e evasio no emprego. Além disso, fatores
como o papel da mulher no mercado, a migracdo rural-urbana e a consolidagio dos direitos
trabalhistas moldaram a forma como se estruturam as relagdes empregaticias até os dias atuais.

A cultura organizacional também se mostrou um fator determinante nos indices de
turnover, especialmente quando se observa o contraste entre culturas individualistas e
coletivistas, como apontam Ferreira e Andrade (2020). Esses aspectos culturais, quando ignorados
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pelas empresas, podem aumentar a sensagio de desconexio e falta de pertencimento, culminando
na saida de talentos.

Outro ponto de destaque é a importincia de compreender as expectativas das novas
geragdes, como a geragdo Y e Z, que priorizam qualidade de vida, propésito e crescimento. Como
reforcam Mendes e Costa (2019), “o vinculo emocional e os valores compartilhados com a empresa
passam a ser decisivos na escolha de permanecer em uma organizacio”.

Portanto, para lidar de forma estratégica com o turnover, é fundamental que as
organiza¢des adotem politicas alinhadas 4 sua cultura e ao perfil dos seus colaboradores. Isso
inclui a¢Bes voltadas para o bem-estar, valorizacdo profissional, comunica¢do transparente e
promocio do sentimento de pertencimento. Como destacam Costa e Nascimento (2018), “a
retencio eficaz de talentos estid diretamente associada i capacidade da empresa de criar um
ambiente organizacional atrativo, motivador e alinhado aos valores dos individuos”.

Em suma, o turnover é um fenémeno complexo, influenciado por mdltiplas dimensdes
que vio além da simples gestdo de pessoas. Compreendé-lo historicamente e culturalmente é o
primeiro passo para implementar préticas de retengio que respeitem a diversidade, as trajetérias

e as expectativas dos trabalhadores contemporineos.

Taxa de Turnover (%) — Analise Comparativa

2
Figura 1 - Fun¢Ges com Maior Indice de Turnover - Brasil e Outros Paises

FUNGAO / TURNOVER TURNOVER EM PAISES DE
SETOR NO BRASIL OUTROS PAISES (%) | REFERENCIA
(%)

Vendas no varejo 40% — 60% S0% — 70% EUA, México,
Reino Unido

Call center / 609% — 90% 309% — 60% India, EUA,

Telemarketing Filipinas

Construcio civil 30% — 50% 20% — 40% Chile, EUA,
Canada

Alimentacio 70% — 100% 80% — 130% EUA, Reino

(restaurantes, fast Unido, Australia

food)
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Tecnologia da

Informacio (TT)

15% — 30%

10% — 25%

Alemanha, India,

EUA

Logistica e 20% — 40% 25% — 45% Alemanha, EUA,

Transporte Argentina

Satde (enfermeiros, 25% — 40% 20% — 35% Canadi, EUA,

cuidadores) Reino Unido

Inddstria  téxtil e 30% — 50% 25% — 40% Bangladesh,

confecgdo China, Vietni

Hotelaria e turismo 40% — 70% 50% — 809% Franca, Espanha,
EUA

Estigios / Jovem 50% — 70% 30% — 50% Portugal, EUA,

Aprendiz Japio

Fonte: Chiavenato (2014); Dutra (2012).

A anilise dos indices de turnover apresentados na tabela evidencia a presenga de uma alta
rotatividade nas func¢Bes operacionais, tanto no Brasil quanto em outros paises. Setores como
alimentacdo, varejo, Call center e hotelaria apresentam os maiores indices de desligamentos
voluntérios e involuntdrios, o que reforca a ideia de que determinadas caracteristicas estruturais
e organizacionais influenciam diretamente na permanéncia dos colaboradores.

No contexto brasileiro, fun¢ées como telemarketing e atendimento em fast food registram
indices de turnover superiores a 70%, podendo ultrapassar os 9oo% em algumas empresas. Segundo
Chiavenato (2014), a rotatividade estd frequentemente associada a ambientes de trabalho com
pouco estimulo profissional, baixos saldrios, auséncia de perspectiva de crescimento e liderancas
despreparadas, fatores que se fazem presentes nos setores mencionados. A elevada saida de
funcionérios nesses setores representa um desafio constante para as organizac¢des, que precisam
investir continuamente em recrutamento, sele¢io e treinamento, elevando os custos operacionais
e reduzindo a produtividade.

Em nivel internacional, observa-se um padrio semelhante em paises como os Estados
Unidos, Reino Unido e [ndia, onde o setor de alimentacido e telemarketing também apresenta
indices de turnover elevados. Robbins (2010) destaca que, em economias com maior flexibilidade
nas leis trabalhistas, é comum que empresas tenham menor preocupagio com a retengio,

especialmente em cargos operacionais, o que favorece uma cultura de substitui¢io ripida da forca

de trabalho.
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Setores como Tecnologia da Informagio (TI), embora também apresentem rotatividade
relevante, tém suas causas relacionadas a outros fatores, como a alta demanda por profissionais
qualificados, ofertas competitivas de mercado e busca por melhores condicées de trabalho. No
Brasil, os indices variam entre 15% e 309%, enquanto em paises como Alemanha e India os ntimeros
sdo ligeiramente menores, refletindo um maior investimento em programas de retengio e
valorizacio do capital humano. Para Marras (2011), a retengdo de talentos exige nio apenas
remuneracio adequada, mas também condi¢Ges favordveis de trabalho, oportunidades de
desenvolvimento e reconhecimento das competéncias dos colaboradores.

No setor da construcio civil e logistica, a rotatividade também se mostra elevada. No
Brasil, estima-se que os indices variem de 30% a 50%, o que é influenciado por fatores como a
sazonalidade das obras, o regime de contratacio temporéria e a informalidade. Em paises como
Chile e Estados Unidos, o padrio se repete, apesar das diferencas nas legislacGes trabalhistas. De
acordo com Dutra (2012), o contexto econdmico e a estabilidade do emprego sio fatores
diretamente relacionados & rotatividade, sendo necessirio compreender o cenirio
macroecondmico ao analisar os dados de turnover.

Outro dado relevante diz respeito aos programas de estigio e jovem aprendiz, que
apresentam elevada rotatividade no Brasil, chegando a 7006. A falta de estratégias de
acompanhamento e desenvolvimento dos jovens talentos faz com que muitos optem por deixar
as empresas em busca de experiéncias mais alinhadas aos seus objetivos. Em paises como Portugal
e Japdo, esse indice é mais controlado devido i existéncia de programas estruturados de
capacitacdo e mentoria. Segundo Bohlander e Snell (2012), é fundamental que as organizacdes
invistam em a¢des que promovam o engajamento e o desenvolvimento continuo, especialmente
entre os colaboradores em inicio de carreira.

Portanto, os dados da tabela e a anilise comparativa entre paises demonstram que o
turnover é um fendmeno multifatorial, influenciado por varidveis econémicas, culturais e
organizacionais. Setores com maior rotatividade, em geral, compartilham caracteristicas como
baixa complexidade das fung¢des, pouca valorizagdo do trabalhador e alta competitividade, o que
favorece o movimento constante de entrada e saida de pessoas.

A gestdo estratégica de pessoas, nesse contexto, desempenha um papel essencial na
retencdo de talentos. Implementar planos de carreira, treinamentos continuos, incentivos
financeiros e politicas de qualidade de vida no trabalho sio estratégias eficazes para diminuir os

indices de turnover. Como destacam Gil (2010) e Chiavenato (2014), a valorizagio do capital
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humano é o caminho mais seguro para a construgio de ambientes organizacionais sustentiveis e
produtivos.

Para uma melhor compreensio do tema, os gréificos a seguir apresenta as funcdes com
maior rotatividade no Brasil e no mundo. Essa visualizacdo permite identificar os cargos mais

afetados pelo turnover e facilita a andlise comparativa entre diferentes realidades.

Figura 2 - Grafico de distibui¢io média de turnover no Brasil / fung¢des

Distribuicdo Média do Turnover no Brasil por Funcdo/Setor
Hotelaria e turismo

Estagios / Jovem Aprendiz

IndUstria téxtil

Vendas no varejo

Saude

Logistica e Transporte
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Call center / Telemarketing
Tecnologia da Informagéo

Construgao civil Alimentagao

Fonte: Chiavenato (2014); Dutra (2012).

Gréfico de pizza com a distribuigdo média do turnover no Brasil por fungio/setor, baseado
nos valores médios dos intervalos da tabela.
Destaques:
e Alimentacio (restaurantes, fast food) tem a maior fatia, refletindo seu alto indice
médio de turnover.
e Call center / Telemarketing e Estigios / Jovem Aprendiz também apresentam
grandes parcelas.

o Tecnologia da Informagdo (TI) possui a menor proporcio de turnover médio.
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Figura 3 - Gréfico de distibuicio média de turnover em outros Paises / fung¢des

Distribuicdo Média do Turnover em Outros Paises por Fungdo/Setor
Hotelaria e turismo

Estagios / Jovem Aprendiz

Industria téxtil

Vendas no varejo Saulde

Logistica e Transporte

Tecnologia da Informagao

Construgéo civil

Alimentagéao

Fonte: Chiavenato (2014); Dutra (2012).

Gréfico de pizza com a distribui¢io média do turnover em outros paises por fungio/setor.

Destaques:
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e Assim como no Brasil, o setor de Alimentacdo lidera com a maior média de

turnover.

e Hotelaria e turismo também representa uma fatia significativa.

e Tecnologia da Informagdo (TI) apresenta o menor turnover médio, o que reflete

maior retencdo também em outros paises.

Figura 4 - Grafico de comparacdo do Brasil e outros Paises

Média de Turnover (%)

100

80

&0

40

20

Comparacao de Turnover por Funcao/Setor — Brasil vs Outros Paises

105.0% e Brasil

== Outros Palses

70.0%

60.0% 60.0%

20.0% 40.0%

.05 0.0 32.5% 2.5%

Fonte: Chiavenato (2014); Dutra (2012).
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O grafico de barras comparando o turnover médio por fungdo/setor no Brasil e em outros
paises.

Principais insights:

e Alimentacio apresenta o maior turnover em ambos os casos, com o Brasil
superando inclusive a média internacional.

o Call center / Telemarketing tem uma diferenca marcante, sendo bem mais alto no
Brasil.

e Setores como TI, Satde e Construgio Civil mantém turnover relativamente mais
baixo em todos os contextos.

A anilise grifica permite visualizar de forma clara os setores mais afetados pela
rotatividade, destacando a alimentacio, o telemarketing e os programas de estigio como os
principais focos de turnover no Brasil. Esses setores apresentam indices significativamente mais
altos em comparagio com outros paises, o que evidencia desafios estruturais, como baixos salérios,
pouca valorizagio profissional e auséncia de perspectivas de crescimento. Por outro lado, setores
como Tecnologia da Informacdo e Satide apresentam menor rotatividade, tanto no Brasil quanto
no exterior, indicando uma maior atengio a retencdo de talentos. A comparacio reforca que o
turnover é um fendmeno multifatorial, influenciado por questdes culturais, econémicas e
organizacionais, exigindo das empresas a¢Ses estratégicas voltadas & melhoria do ambiente de

trabalho e ao alinhamento com as expectativas dos colaboradores.

CONCLUSAO

A rotatividade de colaboradores, ou turnover, é um fenémeno que afeta organizacdes em
escala global, manifestando-se de formas distintas a depender do contexto cultural, histérico e
socioecondmico de cada pais. Ao longo deste estudo, foi possivel compreender que os fatores
que influenciam o turnover vio além das condi¢Ges de trabalho e remuneragio, englobando
aspectos como valores culturais, estilos de lideranca, priticas de gestio e expectativas
individuais em relagio ao ambiente profissional.

Culturas mais coletivistas, como as asidticas, tendem a apresentar taxas menores de
rotatividade, em funcdo da valorizagio da estabilidade e do comprometimento com o grupo. Em
contrapartida, sociedades mais individualistas, como os Estados Unidos, apresentam maior
tolerincia a mobilidade profissional e a busca por crescimento pessoal, o que pode elevar o indice

de turnover. Nesse cendrio, as estratégias de retencdo de talentos devem ser adaptadas a
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realidade cultural de cada local, considerando as particularidades comportamentais e
institucionais.

No cenirio brasileiro, o turnover é especialmente desafiador em setores como
alimentacdo, telemarketing e programas de jovem aprendiz, refletindo nio apenas questdes
salariais, mas também falhas na valoriza¢io do capital humano, nas condi¢des de trabalho e na
falta de perspectivas de crescimento. A industrializa¢do tardia, a informalidade e a desigualdade
social contribuiram para esse panorama, exigindo politicas mais eficazes de retengio.

Assim, no Brasil, é essencial investir em ambientes organizacionais mais saudaveis, com
foco no bem-estar, no reconhecimento e no alinhamento entre os valores da empresa e de seus
colaboradores. Compreender o turnover de forma contextualizada e culturalmente sensivel é o
primeiro passo para reduzir a rotatividade e construir relacdes de trabalho mais duradouras e

produtivas.
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