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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo descrever a relagao entre remuneracao,
praticas de gestdo e rotatividade de funcionarios, investigando os impactos
financeiros e organizacionais do turnover. A rotatividade voluntaria é
identificada como um fator critico, capaz de comprometer a produtividade,
gerar custos diretos e indiretos e afetar a moral institucional (Reis, 2020).
Estudos indicam que baixos salarios, falta de oportunidades de crescimento e
auséncia de reconhecimento contribuem significativamente para pedidos de
demissdo e praticas de quiet quitting (demissdo silenciosa), em que
colaboradores reduzem seu engajamento sem se desligar formalmente da
empresa (Mahand, 2023). Diante disso, por meio de uma revisédo de literatura
narrativa, neste trabalho apresentou-se os fatores que influenciam a decisao de
permanéncia ou saida do colaborador e descreveu-se estratégias de retengéo
eficazes, incluindo politicas salariais competitivas, oportunidades de
desenvolvimento profissional e praticas de gestdo que promovam motivagéo e
valorizagdo. Conclui-se que a rotatividade de funcionarios € um fenémeno
multifatorial, diretamente influenciado por praticas de gestdo, niveis de
remuneragao e oportunidades de desenvolvimento profissional. A analise
evidencia que politicas salariais ndo competitivas, auséncia de planos de
carreira e falta de suporte organizacional impulsionam tanto a intencdo de
saida quanto o quiet quitting. Como contribuicdo, este trabalho fornece
subsidios tedricos e praticos para gestores e profissionais de recursos
humanos aprimorarem as suas politicas de retencao, fortalecendo a
sustentabilidade e a competitividade organizacional.

Palavras-chave: turnover, retengao de talentos, remuneracgao, quiet quitting.



ABSTRACT

The present study aimed to describe the relationship between compensation,
management practices, and employee turnover, investigating the financial and
organizational impacts of turnover. Voluntary turnover is identified as a critical
factor capable of compromising productivity, generating direct and indirect
costs, and affecting institutional morale (Reis, 2020). Studies indicate that low
wages, lack of growth opportunities, and absence of recognition significantly
contribute to resignation decisions and quiet quitting practices, in which
employees reduce their engagement without formally leaving the company
(Mahand, 2023). Through a narrative literature review, this work presented the
factors that influence employees’ decisions to stay or leave, and outlined
effective retention strategies, including competitive compensation policies,
opportunities for professional development, and management practices that
promote motivation and appreciation. It is concluded that employee turnover is
a multifactorial phenomenon directly influenced by management practices,
compensation levels, and professional development opportunities. The analysis
shows that non-competitive salaries, lack of structured career plans, and
insufficient organizational support drive both turnover intentions and quiet
quitting. As a contribution, this study provides theoretical and practical insights
to help managers and HR professionals improve their retention policies,
strengthening organizational sustainability and competitiveness.

Keywords: turnover, talent retention, compensation, quiet quitting.
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1 INTRODUGAO

Os custos da rotatividade de funcionarios representam um desafio para
muitas empresas, uma vez que a intencdo de saida pode comprometer a
eficiéncia, a eficacia e a competitividade das organizagdes, além de gerar
custos adicionais, reduzir a produtividade institucional e prejudicar a moral da
organizacao. Estudos apontam que o turnover esta frequentemente associado
a fatores como satisfagdo no trabalho, estresse, apoio organizacional,
incentivos financeiros e nao financeiros, imagem corporativa, justica
organizacional, oportunidades de carreira, estilos de lideranga, ambiente
organizacional e praticas de gestao de pessoas (Silva; Reis, 2020).

Diante disso, é fundamental compreender como esses elementos
moldam o comportamento dos individuos e impactam a sua decisdo de
permanecer ou ndo na empresa (Dhakal, 2023). Nesse sentido, este trabalho
teve como objetivo descrever a relagao entre remuneragao, praticas de gestao
e a rotatividade de funcionarios, buscando compreender os impactos
financeiros desse fenbmeno nas empresas. Como objetivos especificos,
pretendeu-se: (a) identificar os principais fatores organizacionais que
contribuem para o turnover, e (b) apresentar estratégias eficazes de retengao.

Como contribuicbes tedricas e praticas, espera-se oferecer subsidios
para gestores e profissionais de recursos humanos aprimorarem as suas
politicas de retencdo com base em dados e evidéncias consolidadas na
literatura. Para o alcance dos propésitos da pesquisa, buscou-se reunir,
analisar e organizar as principais contribuicbes de pesquisas anteriores
(Prodanov; Freitas, 2013) sobre remuneragdo, praticas de gestdo e
rotatividade, de modo a compreender como esses elementos se relacionam no
contexto organizacional.

Para a operacionalizagdo do trabalho, aplicou-se a reviséao de literatura
narrativa como metodologia. Esse tipo de revisdo permite uma abordagem
ampla, flexivel e integrativa, favorecendo a sintese de diferentes perspectivas
tedricas e a compreensao contextualizada de fenbmenos complexos. A partir
dessa metodologia, foi possivel organizar o conhecimento disponivel, identificar
padrées relevantes e enriquecer a discussdo sobre a relacdo entre
remuneragao, praticas de gestao e rotatividade de funcionarios. Além disso, a

selecdo dos estudos e a interpretagao das informagdes podem estar sujeitas a
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subjetividade dos autores (Unesp, 2015). Buscou-se, com isso, estabelecer a
correlacdo entre a rotatividade, os baixos niveis salariais e a escassez de
oportunidades nas organizagdes, com o proposito de compreender os fatores
que contribuem para a ocorréncia desse fenbmeno.

O texto esta organizado em seis se¢des. Apos esta introducdo, na
segunda sec¢ao € apresentado o conceito de turnover. Na terceira parte, séo
detalhados os fatores organizacionais relacionados ao fenémeno da
rotatividade. Na quarta segao, discute-se a importancia do estudo do furnover
no contexto empresarial (custos e impactos). Em seguida, na quinta segao
apresenta-se taticas e praticas de retencao de talentos. Por fim, na sexta secao
traz-se as consideracdes finais, sintetizando os principais resultados e

sugestdes para futuras pesquisas.
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2 TURNOVER: CONCEITOS GERAIS

O termo “turnover’, também chamado de rotatividade de pessoal,
refere-se ao fluxo de entrada e saida de colaboradores em uma organizagao
durante um determinado periodo (Pinheiro; Souza, 2013). Esse movimento
pode ocorrer tanto por iniciativa da empresa quanto por decisao voluntaria do
trabalhador, sendo este ultimo considerado o mais preocupante do ponto de
vista do empregador, pois gera impactos negativos sobre a produtividade, a
retenc&o de talentos e a efetividade organizacional (Oliveira, 2014).

E importante ressaltar que o turnover pode ser subdividido em turnover
voluntario, funcional e disfuncional; disfuncional e controlavel e incontrolavel
(Figura 1).

Figura 1 - Tipos de Turnover

{ Tipos de Turnover ]

l !

Turnover Turnover
voluntario Involuntario
Turnover Turnover
Funcional Disfuncional
Turnover Turnover
Controlavel Incontrolavel

Fonte: Ferreira e Sales (2022, p. 4).

O turnover voluntario, caracterizado pelo desligamento que parte da
iniciativa do proprio colaborador, exige uma analise aprofundada por parte da
organizagao, sendo classificado em funcional e disfuncional. Essa distingdo é
essencial, pois a rotatividade pode ser tanto benéfica quanto prejudicial a
saude organizacional (Ferreira; Sales, 2022).

A classificagcao se divide em turnover voluntario funcional e disfuncional.
O primeiro tipo ocorre quando um colaborador que apresenta baixo
desempenho ou baixa produtividade opta por se desligar da empresa. Este tipo
de rotatividade € considerado funcional ou desejavel, pois a saida do individuo
de baixa performance abre a oportunidade para que a organizagao o substitua

por um profissional mais qualificado e alinhado aos objetivos estratégicos,
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gerando, em ultima analise, um beneficio para a produtividade geral (Ferreira;
Sales, 2022).

O turnover voluntario disfuncional, por outro lado, refere-se a saida de
um colaborador de alta performance, considerado um talento ou um
profissional estratégico para a empresa. Este fenbmeno € invariavelmente
negativo, uma vez que resulta na perda de capital humano e intelectual,
impactando o desempenho das equipes, o custo operacional e a capacidade de
inovar da organizagao (Ferreira; Sales, 2022).

A partir do carater disfuncional, a rotatividade ainda pode ser
categorizada pela capacidade de controle por parte da empresa. O turnover
disfuncional controlavel engloba as causas de desligamento que estdo sob o
dominio da gestdo e que poderiam ter sido evitadas por meio de acdes
estratégicas da organizagao. Neste caso, a empresa tinha o poder de retencgéo,
mas falhou em implementa-lo (Ferreira; Sales, 2022).

Por outra perspectiva, o turnover disfuncional incontrolavel diz respeito
aos motivos de desligamento que sao externos a relacdo de trabalho e que a
organizagdo nao possui meios para evitar. Por exemplo, mudanga de pais ou
cidade por motivos familiares, aposentadoria, doenga grave, ou a decisdo de
buscar formagédo académica em tempo integral. Embora a perda do talento seja
prejudicial, a rotatividade é classificada como inevitavel (Ferreira; Sales, 2022).

Este fendbmeno implica custos diretos, tais como recrutamento, selegao,
treinamento e desligamento, e custos indiretos, como a perda de
conhecimento, a quebra de vinculos internos e externos e a desmotivagao dos
funcionarios que permanecem na empresa (Oliveira, 2014).

Do ponto de vista da gestdo de recursos humanos, o turnover funciona
também como um indicador de desempenho, revelando a propor¢cédo de
admissdes e desligamentos em relagdo ao quadro médio de funcionarios no
periodo analisado. Niveis muito altos desse indice podem sinalizar falhas na
gestdo de pessoas, enquanto niveis muito baixos podem indicar rigidez e
dificuldade de renovagao do capital humano. Assim, uma taxa considerada
saudavel é aquela que permite manter profissionais de bom desempenho e, ao
mesmo tempo, renovar as competéncias necessarias a organizagao (Silva;
Reis, 2020).
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Além desses aspectos quantitativos, fatores qualitativos também
exercem influéncia significativa no fendbmeno. Entre eles, a remuneragao ocupa
posicao central. Conforme levantamento realizado por Coelho (2022), aspectos
como “salario” e “participacao nos lucros” apresentaram forte correlacdo com
os pedidos de desligamento, evidenciando que a insatisfagdo com politicas de
recompensas impacta diretamente a decisdo dos colaboradores em
permanecer ou nao na empresa. Portanto, compreender os motivos que levam
a saida, sobretudo os ligados a politica de remuneragdo, permite as
organizagdes formular estratégias de retengdo mais eficazes, promovendo um

ambiente de trabalho justo, motivador e competitivo (Ongori, 2007).
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3 TURNOVER E POLITICA SALARIAL: UMA ANALISE DOS FATORES
DETERMINANTES

A rotatividade de pessoal € um fendmeno que reflete a saida de
colaboradores de uma organizagao, sendo a intengao de rotatividade a maneira
mais eficaz de prever se o desligamento voluntario realmente ocorrera (Belete,
2018). A alta taxa de rotatividade compromete o equilibrio financeiro e a
imagem da empresa, sendo, muitas vezes, um reflexo de falhas na gestéo, no
gerenciamento e na lideranga de pessoas e processos (Silva; Reis, 2020). Os
custos envolvidos ndo se limitam apenas as despesas de recrutamento e
treinamento, mas incluem a perda de know-how e a perda de capacidade
produtiva das equipes (Silva; Reis, 2020).

Apesar de o Novo Cadastro Geral de Empregados e Desempregado
(Caged) indicar um saldo positivo de 129.775 novos vinculos formais gerados
em julho de 2025 (Brasil, 2025), a insatisfacdo dos trabalhadores continua
sendo um fator determinante para o aumento do turnover no mercado de
trabalho brasileiro (G1, 2025). Entre os principais motivos para a insatisfacéo e
para os pedidos de desligamento voluntario destacam-se a falta de
oportunidades de crescimento e os fatores relacionados a politica salarial e a
remuneragao, fatores que reforcam a importancia da remuneragdo e dos
beneficios na retencdo de talentos (Belete, 2018).

O desejo por oportunidades de promogdao € um dos principais
determinantes da intengcdo de rotatividade, e a sua auséncia aumenta a
probabilidade de o colaborador procurar outras alternativas no mercado de
trabalho (Belete, 2018). Neste cenario, a qualidade da relacdo lider-liderado e
as praticas de recursos humanos sao cruciais, pois influenciam positivamente o
engajamento no trabalho (Oliveira; Rocha, 2017). A percepgdo de que a
organizagdo oferece suporte e politicas justas de gestdo de pessoas é
fundamental para que o profissional se sinta parte da organizagdo e tenha
interesse em permanecer ativo (Oliveira, 2018).

A compreensao desse fendmeno pode ser aprofundada sob a teoria da
Piramide de Maslow (Figura 2), que relaciona a decisao de permanéncia ou
desligamento ao nivel de satisfagdo das necessidades humanas (Doubront;
Doubront, 2020). De acordo com o modelo, o comportamento humano se

orienta pela busca continua de atender necessidades que vao das fisioldgicas
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a autorrealizagdo. Assim, quando remuneracgdo, estabilidade e seguranca —
necessidades basicas — ndo sao supridas, o colaborador tende a buscar
ambientes mais seguros, reduzindo seu engajamento e ampliando sua intengao
de saida. Apenas apo6s o atendimento dessas necessidades iniciais é possivel
avangar para niveis superiores, como afiliacdo, estima e autorrealizacao
(Doubront; Doubront, 2020). A auséncia de vinculos sociais, reconhecimento
ou oportunidades de desenvolvimento compromete a satisfagcdo dessas
necessidades superiores, favorecendo, portanto, formas de turnover
disfuncional.

Figura 2 - Piramide de Maslow

A

[ AUTORREALIZACION ] ’ Moralidad, Creatividad, Espontaneidad, Placer por la Vida, Aceptacion de Hechos, Resolucion de Problemas. ]

[RECONOCIMIENTO | ( Estima, Confianza, Respetoy Exito. )

[ AFILIACION ] Amistad, Afecto, Intimidad Sexual.
[ SEGURIDAD ] [ Empleo, Seguridad, Jubilacién, Integralidad Familiar, Propiedad Privada, Ingresos ]
[ FISIOLOGICAS ] Alimentacion, Salud, Respiracion, Descanso.

Fonte: Doubront e Doubront (2020, p. 4).

Além disso, dados complementares evidenciam a preocupacédo dos
trabalhadores ndo apenas com os motivos que levam ao pedido de demissao,
mas também com as consequéncias praticas e financeiras dessa decisdo. O
levantamento realizado pelo G1, com base em buscas no Google, entre margo
de 2024 e margo de 2025, mostrou as 12 duvidas mais pesquisadas sobre o
tema (Tabela 1), revelando que a maior parte das questdes esta relacionada ao

impacto econémico do desligamento (G1, 2025).
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Quadro 1 - Demisséao: 12 duvidas mais pesquisadas na internet

Posicao Duavida Quantidade de

buscas
1° Como pedir demissao? 102.000
2° Quanto vou receber se pedir demissdo? 100.800
3° O que recebo se pedir demissao? 86.600
4° O que recebo se for demitido por justa causa? 67.600
5° Quanto recebo se pedi demissao e trabalhei 5 meses? 66.600
6° Quem pede demisséo tem direito a 56.600

seguro-desemprego?

7° Como funciona o aviso prévio em caso de demissao? 53.800

8° Qual o melhor dia para pedir demissao? 51.700

9° Como sacar o FGTS retido por pedido de demissao? 47.400

10° O que eu perco se pedir demissao? 42.400

11° O que recebo se pedir demissao no periodo de 23.500
experiéncia?

12° Como funciona o acordo de demissao? 16.860

Fonte: Dados do G1 (2025).

A percepcao de que a remuneragdo nao acompanha o nivel de
responsabilidade ou a <carga de trabalho gera um sentimento de
desvalorizagao, refletindo diretamente no engajamento e na motivagéo
profissional (Oliveira, 2018). Estudos mostram que a inadequagéao entre salario
e funcdo, somada a falta de reajustes e beneficios competitivos, leva muitos
trabalhadores a buscarem alternativas no mercado (Belete, 2018). Essa
disparidade entre expectativas e realidade reforga a necessidade de politicas
salariais mais consistentes, capazes de alinhar a remuneragado ao desempenho

e a permanéncia do colaborador (Oliveira, 2018).
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Outro aspecto crucial € a auséncia de oportunidades de crescimento,
que compromete a perspectiva de desenvolvimento profissional dentro das
empresas. A falta de mobilidade interna, de programas de capacitagao e de
planos de carreira estruturados gera a sensagao de estagnacao, especialmente
entre os profissionais mais qualificados (Aguiar et al., 2020 ). Esse bloqueio no
avango da carreira ndo apenas desmotiva, mas também pode levar a redugao
do esforgo ou a pratica do “quiet quitting”, em que os trabalhadores passam a
entregar apenas o minimo necessario (Oliveira; Rocha, 2017). Nesse contexto,
muitas demissdes voluntarias surgem ndo apenas como uma ruptura, mas
como uma estratégia para buscar novos espagos onde o crescimento seja

viavel e valorizado (G1, 2025).
3.1 BAIXOS SALARIOS E QUIET QUITTING: IMPACTOS NO ENGAJAMENTO

O fendmeno conhecido como “quiet quitting”, ou “demissao silenciosa”,
tem ganhado destaque no mundo do trabalho, sendo compreendido como uma
atitude de pouco engajamento na execugao das atividades delegadas
(Chicchio; Skarabone, 2024). Essa pratica se manifesta na restricdo do
colaborador ao cumprimento minimo e exclusivo das suas obrigagdes
contratuais, evitando qualquer esforco ou comprometimento adicional a
descricdo do cargo (Chicchio; Skarabone, 2024; Benones et al., 2023). Essa
postura vai na contramdo das expectativas organizacionais por um maior
engajamento e esfor¢o extra, uma vez que a maior parte dos trabalhos requer
algum grau de dedicacgéo adicional para se relacionar no ambiente de trabalho
e atender as expectativas dos clientes (Benones et al., 2023).

Esse comportamento esta ligado aos fatores que alimentam a intencao
de rotatividade, notadamente a insatisfagcdo com a remuneragao e a falta de
reconhecimento. A inadequacao entre salario e fungdao, somada a auséncia de
reajustes e beneficios competitivos, gera no trabalhador um profundo
sentimento de desvalorizagao (Belete, 2018). Essa insuficiéncia na
compensagao atua como um gatilho psicolégico para a perda de
comprometimento (Oliveira, 2018), levando o empregado a redefinir sua
relagdo com o trabalho quando sua dedicagao nao é recompensada de forma
justa (Chicchio; Skarabone, 2024).
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3.2 FALTA DE OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO

Além da insatisfacdo com a remuneracao, a auséncia de oportunidades
de crescimento e reconhecimento € um dos fatores mais relevantes que
impulsionam o desengajamento e a intengdo de rotatividade (Belete, 2018;
Chicchio; Skarabone, 2024). A busca por oportunidades de promog¢ao é uma
necessidade central do trabalhador e a percepcao de que essa perspectiva nao
existe dentro da empresa atua como um fator decisivo para a busca por novas
alternativas no mercado de trabalho (Belete, 2018).

A manifestacdo desse problema ocorre pela falta de planos de carreira
estruturados, programas de capacitagao ou mobilidade interna, o que gera a
sensacgao de estagnacao profissional (Aguiar et al., 2020). Essa estagnacao,
aliada a baixa dindmica entre empregado e gerente e a falta de feedback sobre
desempenho, € um dos principais fatores que levam a desmotivacéo, conforme
observado em estudos de caso sobre o fendmeno do quiet quitting (Benones et
al., 2023).

Nesse contexto de estagnagdo, o trabalhador, sentindo-se sem
perspectivas de desenvolvimento, passa a limitar seu envolvimento apenas ao
estritamente necessario para cumprir suas responsabilidades formais,
recusando-se a investir energia adicional em um ambiente que nao Ihe oferece
progresso (Benones et al., 2023). A consequéncia imediata dessa postura é
uma queda no engajamento profissional, que se manifesta na falta de
entusiasmo, na baixa produtividade e na pouca interagdo com colegas e
superiores, como relatam gestores de recursos humanos (Benones et al.,
2023).

Em suma, a falta de uma perspectiva de crescimento ndo apenas
alimenta a pratica do quiet quitting, que compromete a produtividade no
presente, mas também acelera a decisao de saida, gerando a rotatividade que
acarreta altos custos para as organizagdes (Murari, 2023). Assim, a criagao de
um plano de cargos e salarios e de politicas que assegurem um caminho de
desenvolvimento claro e valorizado torna-se uma medida estratégica
fundamental para a retencao de talentos e para a manutencdo de um ambiente

de trabalho engajado (Aguiar et al., 2020).
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4 CUSTOS E IMPACTOS DO TURNOVER PARA AS ORGANIZAGOES

A rotatividade de funcionarios, ou turnover, representa um dos maiores
desafios para a gestdo de pessoas, pois seus desdobramentos vao além da
simples substituigdo de colaboradores, afetando a saude financeira, a
produtividade e a competitividade das organizagdes (Silva; Reis, 2020). Este
fendbmeno influencia significativamente os processos e resultados das
empresas, sendo um aspecto muito importante na dindmica organizacional
(Murari, 2023).

Os custos de rotatividade podem ser categorizados em diretos e
indiretos, abrangendo todo o ciclo de vida do colaborador, desde a contratagao
até a saida. Os custos diretos estdo associados aos dispéndios explicitos e
tangiveis gerados pelo desligamento e subsequente preenchimento do cargo. A
principal causa de fturnover € o salario, e o maior impacto sofrido pelas
organizagdes sao os altos gastos com processos de recrutamento e selegao e
treinamento de novos funcionarios (Murari, 2023).

Por sua vez, os custos indiretos, embora mais complexos de mensurar,
sdo os mais prejudiciais para a estrutura organizacional, afetando o capital
intelectual e a moral interna (Silva; Reis, 2020). Os custos envolvidos néo se
limitam apenas as despesas de recrutamento e treinamento, mas incluem a
perda de know-how e a perda de capacidade produtiva das equipes (Silva;
Reis, 2020). Além disso, a saida de colaboradores implica na perda de
conhecimento e expertise nos processos, inteligéncia, relacionamentos solidos
com clientes e fornecedores e conhecimento de mercado (Murari, 2023).

A rotatividade também implica em outros custos indiretos, como a
quebra de vinculos internos e externos, a desmotivagdo e a sobrecarga dos
funcionarios remanescentes, e o comprometimento da imagem e do equilibrio
financeiro da empresa no mercado (Silva; Reis, 2020). E de suma importancia
refletir sobre o custo intrinseco desde o momento de contratacdo do
colaborador até o seu desligamento, e o que foi de fato nele investido, pois isso

€ perdido com a rotatividade (Silva; Reis, 2020).
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5 TATICAS DE RETENGAO

Diante dos impactos negativos da rotatividade voluntaria sobre a
produtividade, o clima organizacional e os custos empresariais, torna-se
essencial a adocao de estratégias eficazes de retencao de talentos, visto que
um alto indice de rotatividade compromete o equilibrio financeiro e a imagem
da organizagcdo. Em termos organizacionais, a estratégia “trata-se de mobilizar
recursos para atingir objetivos, mediante utilizacao, pela alta administracao, de
um plano, uma dire¢gdo ou um curso de agao para o futuro” (Rodrigues, 2018, n.
p.).

A retencao nao depende apenas de remuneragao competitiva, mas de
um conjunto de praticas que promovem engajamento, desenvolvimento e
valorizagdo do colaborador (Dhakal, 2023). Manter o ambiente de trabalho
sempre atrativo € um dos maiores desafios da gestdo de pessoas, sendo
crucial para que o colaborador se sinta parte da organizagao e, assim, tenha
interesse em permanecer ativo (Dhakal, 2023).

A politica de remuneracgao € o principal fator nas estratégias de retencao
(Murari, 2023), pois a remuneragdo competitiva e as politicas de recompensa
funcionam como instrumentos diretos de valorizacio, reduzindo a intengao de
saida. Para além do salario fixo, as taticas de reconhecimento financeiro
incluem programas como bdnus por desempenho, comissdes alinhadas a
metas e participacdo nos lucros. Essas praticas buscam demonstrar que a
organizagao reconhece e recompensa o esforco e a dedicagcéo (Ferreira;
Almeida, 2015). Essa clareza e justica na compensacgao sao fundamentais para
fortalecer o vinculo do colaborador com a empresa.

Complementarmente, a auséncia de oportunidades de crescimento é um
dos fatores mais relevantes que impulsionam a falta de engajamento e a
intencado de rotatividade. A criacdo de um plano de carreira estruturado € uma
tatica central para a retengao, visto que manter pessoas nas organizagdes so €
possivel por meio de uma politica transparente no que se refere ao plano de
carreira, evitando que o colaborador se sinta como um recurso de uso e
descarte. Um plano de carreira define a trajetdria profissional, as competéncias
necessarias e os critérios para a ascensao, atuando como um elemento de

motivagao (Ferreira; Almeida, 2015). A oferta de capacitagdo e treinamentos
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nao apenas aprimora as habilidades técnicas, mas sinaliza o investimento da
empresa em seu capital humano, aumentando a percepcao de valorizagao € o
engajamento (Ferreira; Almeida, 2015).

A retencao é significativamente influenciada pela qualidade do ambiente
de trabalho e pela forma como a gestdo de pessoas € percebida (Oliveira,
2018), sendo a diminuicdo da rotatividade fortemente ligada ao grau de
motivacao e satisfacdo do colaborador. Um ambiente organizacional positivo &
construido por meio de praticas essenciais. A liderancga justa e transparente é
crucial, pois ao tomar decisbes de forma imparcial e comunicar os objetivos
abertamente, cria-se confianca e reduz-se a incerteza que leva a intencao de
saida (Oliveira, 2018).

A pratica de feedbacks regulares e construtivos sinaliza o investimento
no desenvolvimento do profissional, satisfazendo a necessidade de
crescimento e prevenindo o desligamento por falta de perspectiva. A cultura de
valorizagdo e o suporte organizacional, a percepgao de que a empresa se
preocupa com o bem-estar e valoriza as contribuicbes (Oliveira, 2018),
funcionam como uma rede de apoio que aumenta o comprometimento afetivo.
Praticas de gestdo que promovem justica, reconhecimento e respeito
fortalecem o vinculo psicolégico do colaborador com a empresa, mitigando os
efeitos da rotatividade (Ongori, 2007).

Em sintese (Quadro 1), a retencdo de talentos é o resultado da
combinagdo estratégica de politicas salariais competitivas, oportunidades
concretas de crescimento e desenvolvimento, e um ambiente de trabalho que
ofereca suporte e valorizacdo. Tais taticas ndao apenas reduzem o turnover,
mas também elevam o engajamento, a produtividade e a satisfagao
profissional, criando condi¢cbdes favoraveis para o desenvolvimento sustentavel
da organizacgao (Dhakal, 2023).

Quadro 1 - Sintese das taticas de retengao

Tatica de retencao

e Remuneragado competitiva e Capacitagdes e treinamentos
e Politicas de recompensas claras e e Desenvolvimento técnico

justas e Ambiente de trabalho atrativo e
e Bonus por desempenho motivador
e Comissoes alinhadas a metas e Lideranca justa e imparcial
e Participagéo nos lucros e Préticas de gestdo que promovam
e Plano de carreira estruturado justica e reconhecimento

e Valorizacdo individual e coletiva
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Fonte: Belete (2018); Dhakal (2023); Ferreira e Almeida (2015); Murari (2023); Oliveira (2018); Ongori
(2007); Rodrigues (2018).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo central descrever a relagdo entre
remuneragao, praticas de gestdo e rotatividade de funcionarios, buscando
compreender o0s impactos financeiros desse fendmeno no ambiente
empresarial. Para tanto, buscou-se identificar os principais fatores
organizacionais que contribuem para o turnover e, consequentemente,
apresentar estratégias eficazes de retencdo de talentos. A metodologia
empregada, baseada na revisdo de literatura narrativa, permitiu reunir e
organizar o conhecimento consolidado sobre o tema, estabelecendo a relagao
entre a intencdo de saida e elementos como baixos niveis salariais e escassez
de oportunidades.

Os principais resultados do estudo confirmam a complexidade do
fendmeno da rotatividade. Foi evidenciado que o turnover esta intrinsecamente
ligado a fatores organizacionais que afetam a satisfacdo e o engajamento,
como a insatisfacdo salarial e a auséncia de perspectivas de crescimento. A
analise mostrou que a remuneragao nao competitiva e a falta de planos de
carreira estruturados sao grandes impulsionadores da busca por novas
alternativas no mercado, o que se reflete, inclusive, nas altas taxas de pesquisa
sobre as consequéncias financeiras do desligamento.

Adicionalmente, o estudo explorou a relacdo entre esses elementos e o
quiet quitting, que se manifesta como uma perda de comprometimento e que
precede a rotatividade. As estratégias de retencao eficazes apresentadas se
concentram na combinagdo de politicas salariais justas e transparentes, na
oferta continua de capacitagcdo e planos de carreira, e na construcdo de um
ambiente positivo, pautado em lideranga transparente, suporte organizacional e
feedbacks regulares.

Em conclusdo, a retencdo de talentos deve ser vista como um
investimento estratégico, e ndo apenas como um custo operacional. Ao mitigar
o turnover, as organizagbes preservam seu capital intelectual e financeiro,
elevam a produtividade e fortalecem o clima organizacional. O sucesso na
retencdo depende da capacidade da gestdo de pessoas de criar um vinculo
psicologico forte, onde o colaborador se sinta valorizado, com oportunidades

concretas de avango e inserido em um ambiente de apoio.
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Como este trabalho se pautou na revisao de literatura narrativa, a
principal limitagdo reside na auséncia de coleta de dados primarios ou da
analise de um contexto empirico especifico. Dessa forma, os resultados
representam um panorama teorico consolidado.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de um estudo de caso
em empresas com diferentes indices de turnover para mensurar de forma
precisa os custos diretos e indiretos associados, validando os fatores tedricos
com evidéncias praticas. Sugere-se, também, a realizacdo de pesquisas
quantitativas para analisar a relagdo entre a percepg¢ao de justica no ambiente
de trabalho e a intencdo de saida dos funcionarios em diferentes setores; e
avaliar a eficacia de planos de carreira e programas de mentoria na redugao da
rotatividade de colaboradores recém-contratados, com foco na garantia de

permanéncia no periodo inicial do contrato.
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