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RESUMO

Rotatividade, ou turnover no mercado de trabalho, diz respeito a saida
permanente de profissionais de seus postos e a admissdo de novos
profissionais pelas organizacGes. Devido a mudanga de estilos de carreiras
tradicionais para contemporaneas, houve um crescimento exponencial na
rotatividade dos profissionais dentre as organizagbes. Apesar desta
realidade, nota-se um numero pequeno de estudos brasileiros sobre o tema.
O objetivo do presente artigo foi caracterizar a produgdo nacional e discutir
as potencialidades e limitagbes dos estudos desenvolvidos no contexto
brasileiro para o entendimento e a gestdo da rotatividade de profissionais
em organizagdes de trabalho. O método consiste em uma revisdo da
literatura brasileira sobre rotatividade de pessoal produzida entre 1980 e
2015, e divulgada no Portal de Periodicos da CAPES e na base de dados
Scielo. Foram identificados 59 artigos. Os resultados mostraram que, apesar
do impacto econdomico da rotatividade para organizages, individuos e
sociedade, a producdo nacional sobre o tema além de permanecer escassa,
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encontra-se dispersa em diferentes centros do pais. Verifica-se a
necessidade de desenvolver instrumentos nacionais que viabilizem a
pesquisa sobre rotatividade, bem como de ampliar os contextos de
investigacao sobre o tema, envolvendo diferentes tipos de organizacao e
métodos de coleta e anadlise de dados.

Palavras-chave: revisdo, rotatividade, administracao, recursos humanos.

ABSTRACT

Turnover in the labour market refers to the permanent output professional of
their position sand the admission of new professionals by the organizations.
Due to the change of styles of traditional to contemporary careers, there's
been an exponential growth in turnover of employees among organizations.
Despite this reality, there are a small number of Brazilian studies on the
topic. The goal of this article was to characterize the national production and
discuss the potential and limitations of studies developed in the Brazilian
context to the understanding and management of turnover of professionals
in work organizations. The method consists of a literature review on Brazilian
turnover produced between 1980 and 2015, and unveiled at the Portal de
Periddicos CAPES and the Scielo database. Fifty-nine articles were identified.
The results showed that, despite the economic impact of turnover for
organizations, individuals and society, national production about this topic as
well as remain scarce is scattered in different centers in the country. There
is a need to develop national instruments that enable research on turnover,
as well as to expand the theme research contexts, involving different types
of organization and methods of data collection and analysis.

Keywords: review, turnover, management, human resources.

RESUMEN

Turnover en el mercado laboral refiere a la salida permanente de
trabajadores de sus puestos y a la admisién de nuevos trabajadores por
parte de las organizaciones. Debido al cambio de estilos de carrera
tradicionales a contemporaneas hubo un crecimiento exponencial en la
rotacion de trabajadores entre las organizaciones. A pesar de esta realidad,
se aprecia un numero pequefio de estudios brasilefios sobre el tema. El
presente articulo buscd caracterizar la producciéon nacional y discutir las
potencialidades vy Ilimitaciones de los estudios desarrollados para Ila
comprension y gestion del Turnover en las organizaciones. El método
consiste en una revision de la literatura brasilera sobre el Turnover
producida entre 1980 y 2015, divulgada en el Portal de Periddicos CAPES vy
en la base de datos Scielo. Se identificaron 59 articulos. Los resultados
mostraron que, a pesar del impacto econdmico del turnover para las
organizaciones, los individuos y la sociedad, la produccion nacional sobre el
tema ademas de permanecer escasa, se encuentra dispersa en diferentes
centros del pais. Se verifico la necesidad de desarrollar instrumentos
nacionales que permitan la investigacion del Turnover, asi como ampliar los
contextos de investigacidon, involucrando diferentes tipos de organizacién y
métodos de colecta y analisis de datos.

Palabras clave: revision, rotacion, administracion, personal.
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E consenso entre pesquisadores e profissionais que o mundo do
trabalho vem sofrendo importantes mudancgas nas ultimas décadas.
Tais mudancas decorrem, entre outros fatores, da globalizacdao, das
revolucbes tecnoldégicas e do ingresso na pds-modernidade
(Magalhdes & Bendassolli, 2013). Como consequéncia, 0S cargos
antigos vém desaparecendo enquanto Novos crescem
exponencialmente (Lassance & Sparta, 2003). Além disso, os postos
de trabalho na induUstria e o emprego estrutural vém dando lugar ao
trabalho autbnomo e a economia informal (Ribeiro, 2010).

No Brasil, as mudancas decorrentes dessa nova ordem econdmica
foram observadas mais facilmente a partir das décadas de 1980 e
1990, por meio do aumento do desemprego no setor industrial,
paralelo a uma evolugao notavel do setor de servicos. Em meio a
essas mudancgas, as organizagoes passaram a utilizar contratos
menos estaveis ou extensos, como a prestacao de servigos. Desse
modo, os vinculos empregaticios sdo evitados, o que gera um
incremento do fluxo de trabalhadores e postos de trabalho (Corseuil
& Servo, 2006). Ao reduzir suas folhas de pagamento, as empresas
também aumentaram oS processos demissionarios.
Consequentemente, elevaram-se os indices de rotatividade e
realocacdo, que no inicio dos anos 2000 ja estavam entre os maiores
do mundo - mesmo quando controlados por fatores como composicao
setorial e distribuicdo de tamanhos das empresas (Balassiano &
Costa, 2006; Ribeiro, 2010).

Em resposta a essas mudancas, também observadas no cenario
internacional, em 1997, Tom Peters, apontado por profissionais de
mercado como o “guru da gestdo”, propds conceitos como “vocé é
seu projeto” e “uma marca chamada vocé”. Tais conceitos remetiam
a novas atitudes de carreira esperadas dos profissionais frente as
transformacdes no contexto do trabalho (Gomes, 2006) e a
necessidade de apresentar diversas habilidades para a
empregabilidade: flexibilidade, versatilidade, capacitacao tecnoldgica
e adaptabilidade (Lassance & Sparta, 2003). No Brasil, a jornalista
Marilia Fontoura (1996), da revista Exame, fez referéncia pela
primeira vez ao termo empregabilidade como a capacidade de gerar
trabalho e remuneracao mesmo sem emprego formal (Gomes, 2006).
Outras expressoes surgiram a partir da segunda metade da década
de 1990 para remeter aos novos projetos de carreira resultantes das
mudancas no mercado de trabalho e do enfraquecimento de papéis
ocupacionais tradicionais. Termos como carreiras proteanas, sem-
fronteiras e caleidoscépicas (Sullivan & Baruch, 2009; Baruch, Szlics,
& Gunz, 2015) foram criados em alusao as expectativas sobre as
carreiras ndo lineares, ndo previsiveis e com encadeamentos nem
sempre evidentes. Nesse sentido, os termos englobam uma dimensao
subjetiva da carreira na qual o individuo se posiciona ativamente no
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campo do trabalho em face do novo momento socio-histérico
(Magalhaes & Bendassolli, 2013).

A proposicdao desses termos evidencia que a transformacgao real na
ordem econbmica foi acompanhada pela mudanca de um paradigma
positivista para um paradigma humanista no entendimento das
carreiras. Até aproximadamente a metade do século XX, a gestao da
carreira era caracterizada pela passividade do profissional, associada
a abordagem de traco-e-fator, ou seja, os profissionais se
adequavam as ocupacOes. Além disso, as organizacOes ofereciam
estabilidade e longevidade dos contratos psicolégicos aos seus
funciondrios. Contudo, a partir da segunda guerra mundial,
psicdlogos humanistas passaram a propor que, para lidar com tempos
de crise, os individuos precisariam ser maduros, autbnomos e confiar
em sua experiéncia subjetiva (Savickas, 2011). Esse dado pode ser
ilustrado por uma pesquisa feita pela consultoria Catho (2013) com
53.600 profissionais brasileiros que indicou que em 2005, os gestores
de recursos humanos recomendavam que os profissionais
permanecessem em Seus empregos por, no minimo, 3,5 anos,
periodo superior aos 2,7 anos recomendados em 2013. Ja& na
pesquisa realizada no ano seguinte, o tempo minimo recomendado foi
de dois a trés anos (Catho, 2014). Os autores da pesquisa nao
justificam a mudanca na forma de compreender a necessidade de
movimentacao dos profissionais entre organizagoes.

A flexibilidade e a mobilidade que as organizacdes passaram a
demandar dos trabalhadores contemporaneos e a preocupagao com
0s niveis crescentes de rotatividade podem parecer contraditorias, a
primeira vista. No entanto, se trata de duas facetas do processo de
adaptacao dos profissionais as novas regras do mercado de trabalho.
Segundo pesquisadores nacionais e internacionais (Briscoe, Hall, &
DeMuth, 2006; Oliveira, Zanon, Silva, Pinhatti, Gomes, & Gauer;
Baruch, Szlics, & Gunz, 2015), as carreiras contemporaneas podem
ser caracterizadas por diferentes niveis de mobilidade fisica e
psicoldgica que ndo estao necessariamente relacionados. Em resposta
as mudancas econbmicas e as novas formas de compreender o
desenvolvimento das carreiras, organizagoes estimulam a mobilidade
psicoldgica dos profissionais e sua capacidade de pensar o trabalho
para além das fronteiras da organizacdao. Em outras palavras, ha
expectativa de uma mudanca de postura passiva para atitudes e
comportamentos de autonomia e maturidade frente as organizacgoes,
as quais estao cientes de que isso pode acarretar em maior
mobilidade fisica e, consequentemente, em indices de turnover. As
carreiras construidas pelos profissionais, a partir dessas mudancgas de
atitudes tém sido chamadas de carreiras pds-corporativas (Baruch et
al., 2015). Esse nome se justifica porque, com frequéncia, trata-se de
trajetorias de carreira mais autbnomas e independentes da estrutura
organizacional que sdo estabelecidas a partir da demissdao de um
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funciondrio que permaneceu por periodos estendidos em uma
organizacdo, O que caracteriza a mudanca de uma carreira
organizacional tradicional para novos arranjos  possiveis,
caracteristicos das carreiras contemporaneas (Baruch et al., 2015).

A mudanca dos estilos de carreiras tradicionais para carreiras
contemporaneas implicou em maior flexibilidade dos profissionais
dentre as organizagdes, chamada de rotatividade. A rotatividade (ou
turnover) no mercado de trabalho diz respeito a saida definitiva dos
profissionais de seus postos (Griffeth & Hom, 2001) e a admissao de
novos profissionais pelas organizagdes. Taxonomicamente, esse
fenOmeno pode ser classificado de acordo com os trés tipos de
eventos que o induzem: 1) ajustes no tamanho da forca de trabalho
de uma empresa; 2) mudancgas na estrutura ocupacional da forca de
trabalho da empresa; e 3) dispensa e substituicao de trabalhadores
em postos existentes, em geral por questdoes de vinculo (match)
insatisfatorio entre o trabalhador e a empresa (Ribeiro, 2010).

O saldo desse processo de desligamentos e admissdes, apesar de ter
aspectos positivos, como o papel mais ativo do profissional e da
organizacdao em constante aprimoramento muatuo, tende a ser
negativo para os individuos, as equipes e a sociedade. Os individuos
perdem a senioridade e algumas relagdes pessoais proximas, além de
assumirem custos que antes eram delegados as organizagdes, como
plano de saude ou previdéncia. As equipes, por sua vez, precisam se
adaptar a novos contextos e relagdes de trabalho, além de atender a
expectativa de entrega rapida e eficiente de resultados.

Os custos para a sociedade sao ainda maiores. Tomando o Brasil
como exemplo, é possivel apontar que as despesas sociais com o
turnover de profissionais - mais especificamente com o pagamento de
seguro desemprego e abono salarial - chegaram a R$ 47 bilhdes em
2013, montante correspondente a 1% do Produto Interno Bruto do
pais naquele ano (Rizzotto, 2013). Esse montante aumentou para
aproximadamente R$ 52 bilhdes em 2014, ano em que foi
implementada a Medida Provisdria (MP) n° 665, de 30 de dezembro
de 2014, a qual altera as Leis n°® 7.998, de 11 de janeiro de 1990, e
n% 10.779, de 25 de novembro de 2003, prevendo novas regras para
a concessdo dos beneficios do seguro-desemprego e do abono salarial
(Nery, 2015). Em relagcao ao abono salarial, deve-se perceber que o
impacto da mudanca das regras sO ocorrerd nos beneficios pagos no
ano calendario de 2016-17, o que impossibilita o calculo real do
impacto da Medida (BRASIL, 2015).

Ja para as organizacgoes, os custos financeiros de recrutar, contratar,
e treinar um Unico trabalhador podem variar de aproximadamente
100% a 200% do salario anual orcado para o cargo (Griffeth & Hom,
2001). Os custos intangiveis da saida voluntaria de profissionais
também s3o motivo de preocupacao: altas taxas de turnover podem
levar a perda da memoria organizacional e a auséncia de mentores
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experientes para os novos membros da organizacao (Griffeth & Hom,
2001). Podem ocasionar ainda, uma perda geral de eficiéncia e
continuidade, bem como a exposicdao de segredos comerciais (Griffeth
& Hom, 2001).

Dado seu impacto social, inUmeros estudos, em ambito internacional,
tém investigado os antecedentes e consequentes do turnover de
profissionais. Em uma revisao sobre o turnover de profissionais,
Holtom, Mitchell, Lee, & Eberly (2008) verificaram que até 1985 uma
série de modelos foram desenvolvidos com a intencdo de explicar o
turnover de profissionais. Tais modelos eram baseados especialmente
em atitudes tradicionais de satisfacggo e comprometimento e
antecedentes distais, como as diferencas individuais e a natureza do
trabalho. Os modelos propostos entre 1985 e 1995, por sua vez,
passaram a agregar um numero significativo de variaveis contextuais
(organizacionais ou relativas ao ajuste entre individuo e organizacgao),
além de condicdes individuais negativas, tais como cansaco e
estresse. Finalmente, segundo a revisao de Holtom et al. (2008), os
modelos produzidos entre 1995 e 2008 tornaram-se ainda mais
complexos, mas talvez mais distantes de uma visao unificada do
processo de turnover. Adicionalmente, passaram a contemplar mais
profundamente a sensibilidade temporal do processo de turnover que,
com frequéncia, tem inicio a partir de reflexdes sobre a saida. Assim,
passou-se a questionar nao apenas por que os profissionais deixam
as empresas, mas também o que os faz quererem ficar. (Holtom et
al., 2008). Esta busca por modelos universais e consensuais que
expliguem o turnover de profissionais segue sendo uma tendéncia da
area (Mohamed, Lai, Daskalaki, & Saridakis, 2016).

Tendo em vista a relevancia da tematica e o crescente nimero de
modelos que se propdem a explicar o fendmeno no &ambito
internacional, o objetivo deste estudo foi levantar informagdes acerca
da producdo cientifica contemporanea sobre o turnover de
profissionais, publicada em veiculos cientificos nacionais. Mais
especificamente, pretendeu-se caracterizar as publicacdes que
investigam a rotatividade de profissionais no Brasil desde 1980 até
2015, a partir dos seguintes aspectos: instituicbes em que foram
produzidos; perfil metodoldgico; definicio de turnover; objetivos;
amostras; temas, variaveis e instrumentos, e resultados.

E importante destacar que a determinacdao do periodo analisado se
deu em funcao de um artigo de referéncia para o tema no Brasil, que
foi produzido em 1979, e intitulado “Medidas de turnover na industria
do Rio Grande do Sul” (Ely, 1979). Este trabalho visou a propor a
utilizacdo das medidas de rotatividade da mao-de-obra como
indicador de emprego e a proporcionar aos empresarios e
profissionais de Recursos Humanos um parametro para a analise da
rotatividade. Neste estudo, os autores fizeram uma breve revisdao de
artigos cientificos em periddicos de divulgacao acerca do turnover de
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profissionais. Para tanto, analisaram os dados brutos de dois
levantamentos em estabelecimentos: os provenientes da Relagao de
empregados, preenchida segundo o art. 360 da CLT; e os
provenientes da pesquisa mensal sobre Flutuacao da Mao-de-Obra do
Ministério do Trabalho que se refere a mesma populacdo. Os
resultados demonstraram que o problema fundamental do emprego
reside em deficiéncias qualitativas e ndo quantitativas. Mais
especificamente, foi possivel constatar que as admissGes eram
maiores que os desligamentos, o que indicaria uma expansao nas
oportunidades de emprego - situacdo oposta a observada no pais nos
ultimos anos. No entanto, a reflexdo sobre o elevado numero de
substituicdes observado sugeriria problemas qualitativos na mao-de-
obra selecionada.

Assim, a partir do levantamento da producdo cientifica a partir de
1980, as autoras pretendem apresentar os avancos em relacdo a
compreensao qualitativa sobre o fendmeno do turnover de
profissionais no Brasil. Adicionalmente, discutirao potenciais
contribuicdbes das dareas de orientacdo de carreira e psicologia
organizacional para a investigacdo e gestdo do turnover de
profissionais.

Método

A presente revisao de literatura teve as seguintes questdes
norteadoras: 1) Em quais instituicoes sao produzidos os estudos
sobre turnover no Brasil?; 2) Qual o perfil metodoldgico dos artigos
nacionais?; 3) Como pesquisadores definem o turnover de
profissionais em publicacdes brasileiras?; 4) Quais sdao os objetivos
dos estudos?; 5) Quais as amostras utilizadas?; 6) Quais os principais
temas e varidveis abordados e quais instrumentos sdo utilizados?; e
7) Quais os principais achados? A partir desses questionamentos,
pretendeu-se caracterizar a producao cientifica nacional sobre o
turnover de profissionais nos ultimos 35 anos.

A revisao circunscreveu-se ao Portal Periddicos da Capes e a base de
dados do Scielo. O levantamento teve como descritores as palavras
“turnover” e “rotatividade”, e incluiu apenas os artigos publicados em
periddicos nacionais entre 1980 e 2015. A partir dos critérios
descritos, foram encontrados 297 artigos. Procedeu-se a leitura de
titulos, palavras-chave e resumos e foram excluidos artigos nos quais
o termo turnover ou o termo rotatividade ndo estivessem presentes,
bem como aqueles em que o termo turnover nao se referia a area de
gestdo de pessoas (ex. artigos na area de ciéncias bioldgicas ou de
ciéncias da terra). Adicionalmente eliminou-se publicacdes repetidas
e aquelas que nao contavam com amostras brasileiras, resultando em
59 publicacdes. Uma vez que esses critérios ndo foram suficientes
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para a identificacao do papel desempenhado pelo turnover - o termo
turnover ou rotatividade estavam presentes no resumo, palavras-
chave ou titulo, mas o papel da varidvel no estudo ndo era claro - foi
realizada a leitura do artigo na integra a fim de determinar a
centralidade do fendmeno para a investigacdo. Essa analise gerou
uma selecao de 32 publicagdes nacionais.

A partir da leitura detalhada dos artigos, foi construido um formulario
para a organizacao das informacdes. O formulario continha os
seguintes itens: revista e ano de publicacdo, area de atuacdo e
instituicdo do primeiro autor, perfil metodoldégico do estudo,
objetivos, amostra, temas, medidas e instrumentos, e os principais
achados do estudo. Por fim, foi feita uma analise das referéncias dos
artigos considerando: o numero, a procedéncia, a data de publicacao,
e a identificagcao daquelas que abordavam especificamente o turnover
de profissionais.

Resultados

A partir dos critérios de inclusdo e exclusao de artigos da amostra,
selecionou-se 32 artigos em que a rotatividade de profissionais era
tema central (Anselmi, Duarte, & Angerami, 2001; Antigo, &
Machado, 2006; Bittar, 1996; Campos, & Malik, 2008; Cardoso,
Cardoso, & Santos, 2013; Ferreira, & Freire, 2001; Goncgalves,
Soares, Troll, & Cyrino, 2009; Iwamoto, & Anselmi, 2006; Lima &
Kurganct, 2009; Lopes, Moretti, & Alejandro, 2011; Machado, & Silva,
2014; Magalhaes, Dall'Agnol, & Marck, 2013; Mazon, & Trevizan,
2000; Medeiros, Junqueira, Schwingel, Carreno, & Saldanha, 2010;
Mendonca, 2006; Monte, & Penido, 2008; Moura, 1986; Neto, &
Assumpcao, 1998; Ney, & Rodrigues, 2012; Nomura, & Gaidzinski,
2005; Oliveira, Cavazotte, & Paciello, 2013; Orellano, Mattos, &
Pazello, 2009; Praca, Freitas, & Hoepers, 2012; Ramos, & Carneiro,
2002; Ribeiro, 2010; S4, Oliveira, Gomes, Nogueira, Villa, & Collet,
2012; Sancho, Carmo, Sancho, & Bahia, 2011; Santos, & Lacaz,
2012; Schmidt Filho, Esteves, & Bittencourt, 2013; Silva, Lourencetti,
& Rached, 1995; Vieira, & Kurcgant, 2010; Vilela, Almeida, &
Mendes, 2012). Dentre os artigos analisados, apenas um foi
produzido na década de 80, trés na década de 90, 13 foram
produzidos nos anos 2000 e 15 a partir de 2010, o que indica
crescente interesse no tema.
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Sobre as instituicoes, o perfil metodologico e os meios de
divulgacao

Verificou-se que a produgao nacional sobre a rotatividade de
profissionais esta concentrada principalmente em instituicdes dos
estados de Sdo Paulo (14 artigos), mais especificamente da USP
(quatro artigos), e Rio de Janeiro (sete artigos). H& publicacOes
advindas também do Rio Grande do Sul (trés artigos), do Parana, do
Distrito Federal, da Paraiba (dois artigos cada), de Minas Gerais e de
Pernambuco (um artigo cada). Esse resultado evidencia que, embora
crescente, a producao nacional sobre o tema ainda é escassa e
dispersa em diferentes centros. Esse resultado sugere que os artigos
analisados sejam investigacdes pontuais, as quais nao tém
continuidade, denotando pouca consolidacao das pesquisas sobre o
tema no pais.

Quanto ao perfil metodoldgico, observa-se que os periddicos tendem
a publicar maior volume de trabalhos tedrico-empiricos (30 dos 32
artigos), acompanhando tendéncias da literatura internacional.
Verifica-se ainda que a maior parte dos artigos foi publicada em
revistas da area de Economia e Financas (nove), Enfermagem (oito),
e Saude coletiva (seis), seguidas pela Administracdao (quatro),
Psicologia (um), e Medicina (um), e que trés artigos foram publicados
em periddicos multidisciplinares. De qualquer modo, constata-se uma
proficua pluralidade metodolégica na producao cientifica sobre o
turnover de profissionais, dadas a complexidade e a diversidade das
tematicas estudadas na area.

Sobre a definicao de rotatividade

A anadlise das definicbes de rotatividade empregadas nos artigos
analisados indicou que 14 deles ndao adotaram nenhum tipo de
definicao para o termo, dez dos demais artigos definiram rotatividade
a partir de sinbnimos e oito artigos basearam-se em descricdes
apresentadas por outros autores. Dentre os artigos que definiram o
termo rotatividade, identificou-se que dois adotaram uma definicao
pelo oposto, como, por exemplo: rotatividade é caracterizada pela
“impermanéncia do funcionario”. Ja nos artigos que utilizaram uma
definicao proveniente de literatura prévia, notou-se uma tendéncia a
classificar o turnover como “entrada e saida de funcionarios de uma
empresa”, denotando uma perspectiva organizacional. Em outras
palavras, essas definicobes descrevem a rotatividade como
recolocacdao ou substituicdo de profissionais, em oposicao a
perspectiva individual de turnover como retirada permanente
(voluntaria ou involuntaria) do profissional de seu posto de emprego,
como definem Griffeth e Hom (2001). Dentre os analisados, 19
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artigos abordaram a rotatividade a partir de uma perspectiva
organizacional, oito assumiram uma perspectiva individual e em cinco
ndao foi possivel compreender claramente como o fendmeno
rotatividade é compreendido.

Sobre os objetivos

De maneira geral, os objetivos principais dos artigos investigados
diziam respeito a: 1) identificacao dos antecedentes do turnover; 2)
determinacao das taxas de turnover e 3) identificacdo do turnover
como antecedente de outras varidveis. Mais especificamente, nove
artigos buscaram identificar antecedentes do turnover (como
satisfacdo com o trabalho, o conflito familia-trabalho, condicdes
socioecondmicas, numero de pacientes atendidos por funcionario de
saude, entre outros fatores subjetivos e objetivos). Outros sete
artigos, que tiveram como foco principal discutir ou identificar as
variacdes nas taxas de turnover, empregaram diferentes métodos e
variaveis em contextos especificos, como em uma instituicdo de
saude, por exemplo. Por fim, seis artigos identificaram o turnover
como fator relevante para compreender outras variaveis, como o
custo do produto, a produtividade nos hospitais, ou a motivacao para
que os profissionais atuem em determinados locais.

Nos 10 artigos restantes, apenas os objetivos secundarios diziam
respeito ao turnover de profissionais. Ou seja, tratavam o turnover
como indicador de outro problema, o qual era o foco principal da
pesquisa — que em alguns casos se referia a analise de um programa
ou intervencgao, a insatisfacdo profissional, aos acidentes no trabalho,
a produtividade, ou ao fracasso e evasao escolar. Nessas pesquisas, o
turnover foi percebido tanto como causa quanto como desfecho do
problema investigado, considerado, portanto, como relevante,
embora ndo tenha sido o ponto de partida para os estudos em
guestao.

Sobre a amostra

As publicacdes podem ser divididas entre as que utilizaram uma
amostra formada por profissionais ou organizagoes, as que utilizaram
uma amostra formada por documentos e artigos, e publicacdes que
utilizaram ambos os tipos de amostras. Os trés artigos tedricos e os
sete artigos de analise documental descreveram suas amostras a
partir do periodo de analise, da nacionalidade e da fonte dos dados.
Os quatro estudos de caso e os dois estudos mistos, em que a
amostra consistia em instituicdes, apresentaram o tipo de instituicao
(escola, hospital, empresa etc.), o setor (publico ou privado), e o
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numero de funcionarios. Ja dentre as 17 publicacbes que utilizaram
amostras formadas por funcionarios de instituicdes publicas ou
privadas (dois artigos analisaram instituicdes e profissionais), a
funcdo dos participantes foi a Unica caracteristica descritiva utilizada
de forma unanime. Além da funcdo dos profissionais, sete artigos
apresentaram outras informacdes descritivas das amostras, como
idade e sexo (presentes em trés artigos), formacao académica,
periodo de desligamento da instituicdo, e o tempo médio de
permanéncia na instituicdao (presentes em dois artigos). Os demais
artigos descreveram caracteristicas especificas de suas amostras
(como tempo desde a formatura, naturalidade, etc.) ou nao
forneceram maiores detalhes sobre elas.

Sobre os temas, medidas e instrumentos

Dentre os artigos analisados, doze utilizaram entrevista ou
observacdo como método de coleta de dados. Os roteiros de
entrevista e observacdao foram desenvolvidos especificamente para
atender aos objetivos de cada estudo e, de maneira geral, nao
apresentaram semelhancas. Dentre os demais, sete estudos
analisaram indicadores econdmicos e sociais obtidos por meio de
fontes como a Relacdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS) e
Instituto de Pesquisa EconOmica aplicada (IPEA), ou registros
funcionais fornecidos por setores de recursos humanos (11 artigos).
Apenas um dos artigos da amostra (Lopes, Moretti, & Alejandro,
2011) utilizou escalas. O questionario continha 37 itens desenvolvido
pelos préprios autores, a partir de escalas internacionais, sendo uma
delas composta de seis itens que avaliavam a intencao de turnover. O
instrumento foi aplicado em 194 profissionais de vendas com o
objetivo de adaptar o instrumento, além de entender a relacdo entre
a avaliacao de justica na sua constituicdo tetradimensional
(procedimental, informacional, interpessoal e distributiva) e a
motivacao, a lealdade, e a intencao de turnover desses profissionais.
Os resultados encontrados indicaram que a percepcao de justica
aumenta quando existe remuneracao salarial e distribuicdao dos lucros
gerados, fatores que influenciam a motivacao e a lealdade da equipe
de vendas, além de minimizar a intencao de turnover.

As figuras 1 e 2 apresentam com que frequéncia os diferentes temas
e medidas dos artigos analisados foram utilizados para investigar os
objetivos principais e os objetivos secundarios dos estudos,
respectivamente. E interessante notar que, enquanto os objetivos
principais dos estudos giram em torno de sete temas

(desempenho/produtividade, comprometimento/engajamento,
duragdao das relagcdbes de emprego, fluxo de empregos,
licencas/acidentes/absenteismo, admissoes/demissoes,
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turnover/intencdo de turnover), os objetivos secundarios estao
pulverizados em diversas categorias. A mais frequente delas esta
relacionada a profissionais (admissdao/demissao/substituicdo ocorrem
em aproximadamente 33% dos artigos), seguida de politicas e
praticas de trabalho (30%), turnover/intencdao de turnover (23,3%) e
contexto econémico (16,7%).
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Figura 2. Variaveis secundarias dos estudos analisados

Sobre os principais achados do estudo

A partir dos artigos revisados voltados para area da saude,
constatou-se que a causa mais recorrente da rotatividade foram as
mas condicbes de trabalho (como ambiente insalubre,
indisponibilidade = de  materiais necessarios, problemas de
infraestrutura e fatores de higienizacao). Fatores como a instabilidade
do vinculo trabalhista, a gestdao autoritaria, a carga horaria de
trabalho considerada elevada e o nuUmero excessivo de pacientes sob
os cuidados de uma equipe de profissionais da saude também foram
fatores influentes. A principal consequéncia do elevado indice de
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rotatividade, segundo os estudos, foi a dificuldade em criar relagoes
estaveis tanto entre os colegas de trabalho, quanto com a
comunidade, que ficava sem uma figura de referéncia. Além disso, foi
reportada uma sobrecarga nos funcionarios que permanecem no
servico, ocasionando insatisfacdo e possiveis problemas de salde e
gueda dos precos de produtos nas industrias (Vieira & Kurcgant,
2010).

Nos artigos produzidos por pesquisadores da area de Economia e
Administracdo, notou-se maior incidéncia de estudos sobre as taxas,
as caracteristicas e as consequéncias da rotatividade no mercado de
trabalho brasileiro. Segundo Ribeiro (2010), no Brasil, as taxas de
realocacao e rotatividade estavam entre as maiores do mundo e, em
2010, a maior parte delas (57%) se devia a problemas de vinculo
entre empregador e empregado. Monte e Penido (2008) apontaram
gue outros atributos como o sexo (masculino), ser chefe-de-familia, a
raca (branca), a idade (mais elevada) e a escolaridade (menor)
possuiam relacao forte e positiva com a duragcdo no emprego. Um
estudo realizado em Belo Horizonte (Antigo & Machado, 2006) indicou
que grupos com menor estabilidade no mercado de trabalho (jovens
e mulheres) também estavam mais suscetiveis ao turnover. Oliveira,
Cavazotte e Paciello (2013) apontaram ainda que a preocupacao da
organizacao com seus resultados a curto e a longo prazo também é
fator fundamental para que ocorra a rotatividade: se a empresa
busca melhores desempenhos a mais curto prazo é mais provavel que
ela adote medidas que aumentem a pressdo sobre o funcionario.
Como consequéncia, €& possivel observar piores desempenhos e
menor probabilidade de retencao dos profissionais pela empresa.
Outros estudos verificaram ainda que os altos indices de rotatividade
podem ser causa de graves problemas para a organizagao, que
refletem no ambiente de trabalho, na sua imagem externa, além das
perdas financeiras (Neto & Assumpgao, 1998).

E possivel notar, por meio da andlise dos principais achados, que
diferentemente dos artigos voltados para area da Saude, os das
demais areas, como Economia e Administracdo, apresentaram
resultados marcadamente diferentes e de dificil sobreposicdo, visto
gue os objetivos de investigacao sao diversificados e apresentam
amostras variadas. Em outras palavras, esses estudos caracterizam-
se mais por suas especificidades do que por suas semelhancas. O
estudo de Silva, Lourencetti e Rached (1995), por exemplo,
evidenciou que a rotatividade do corpo docente e da diregcao, em
escolas, foi vista como prejudicial aos alunos, visto que esse dado foi
apontado como condicionante do fracasso escolar, seguido de evasao.
Esse dado remete a discussdo proposta por Ely (1979) sobre a
relevancia de analisar o turnover de profissionais qualitativamente e
nao apenas quantitativamente, a fim de prevenir e minimizar seus
efeitos prejudiciais as organizacgdes e individuos.
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Discussao

A andlise realizada permite observar que a producgao cientifica sobre o
turnover de profissionais vem acompanhando as mudangas no
cenario econdmico e nas configuragdes das carreiras. Nas décadas de
1980 e 1990, quando se verificou um grande aumento do
desemprego no setor industrial, houve um pequeno incremento das
publicagdes sobre o tema - de uma, na década de 1980, para trés,
na década de 1990. Entre a segunda metade da década de 90 e os
anos 2000, observou-se a abertura econémica do pais, o decréscimo
da inflacdo, e importantes mudancas na politica cambial e de juros e,
portanto, nos fluxos de capitais, os quais resultaram em variacdes na
estrutura e no dinamismo da economia brasileira. Ainda, uma oferta
crescente de mao-de-obra (decorrente dos desligamentos ocorridos
no periodo anterior e dos novos ingressos no mercado de trabalho)
estimulou o aumento da rotatividade a partir da substituicao de
trabalhadores nao qualificados por trabalhadores com qualificagcao
intermediaria em diversos setores da economia e, especialmente na
industria (Pauli, Nakabashi, & Sampaio, 2012). Nesse momento, a
ideia da carreira autogerenciada, ja presente em outros paises
(Balassiano, 2006; Baruch, 2015) comecou a ganhar forga no cenario
nacional, verificou-se um novo incremento - 13 trabalhos foram
publicados até 2009 - e uma diversificacdo dos contextos de
investigacdo dos artigos sobre turnover de profissionais. Por fim, a
adocao dos novos contratos de emprego, a fluidez das carreiras
contemporaneas e a mobilidade dos profissionais vém impactando o
mercado de trabalho (principalmente a partir da crise econdmica
internacional de 2008), e elevando a preocupagao com a retencao de
talentos e a rotatividade de profissionais (Balassiano, 2006; Baruch
et al., 2015). Como reflexo disso, é possivel observar que, em 2015,
a producao sobre rotatividade no Brasil ja superava os numeros da
producdo da década anterior - 15 artigos. Esse crescimento de
publicacoes cientificas nacionais sobre o tema acompanha a tendéncia
observada em pesquisas de mercado (Catho, 2013; 2014), que
apontam a diminuicdo do tempo de permanéncia dos profissionais
nas organizagoes e de estudos internacionais (Mohamed et al.,2016)
gue destacam o esforco de académicos ao redor do mundo em propor
modelos universais para explicar este fendbmeno. Contudo, observa-
se que os estudos analisados tendem a ter como foco da
investigacdo, os individuos e as organizacdes e ndao contemplam o
mercado de trabalho, deixando de lado um dos elementos da triade
considerada essencial as investigacdes sobre o turnover de
profissionais (Mohamed et al., 2016), o que indica uma importante
limitacao das publicacdes nacionais sobre o tema e uma oportunidade
para futuras investigacoes.
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Dentre os trabalhos analisados, predominaram os artigos produzidos
na Economia e na Enfermagem. Se o volume de artigos na area de
Enfermagem é alto, refletindo a tendéncia internacional de investigar
o turnover de profissionais expostos a situacdes de alta pressao e
exposicao a clientes (Sancho, Carmo, Gomes & Bahia, 2011), como
enfermeiros, agentes carcerarios e professores, 0 mesmo nao ocorre
com os artigos da area da Economia. Estudos de analise documental,
forma de investigacdo usada nos artigos da area econOmica, que
investigam as taxas e os padrdes do turnover de profissionais, sao
divulgados em menor volume por periddicos internacionais. Esses
estudos denotam a preocupacao dos autores em compreender o
contexto nacional a partir da realidade observada no pais e nao a
partir de modelos adaptados de outros contextos sociais e
econdmicos, 0 que nao se observa em outras areas de conhecimento,
as quais se utilizam de modelos e instrumentos derivados de outras
realidades e sdo aplicados a amostras brasileiras.

Outra diferenca que pode ser observada em relacdo a literatura
internacional diz respeito aos principais objetivos dos artigos
nacionais, quais sejam: a) identificacgdo dos antecedentes do
turnover; b) determinacdo das taxas de turnover e c) identificacdo do
turnover como antecedente de outras variaveis. Segundo Mohamed
et al. (2016), as pesquisas internacionais tendem a propor e a testar
modelos para a anadlise dos antecedentes do turnover em contextos
gerais e com amostras diversas, e pouco tem sido publicado sobre os
desfechos desse fendmeno.

Uma provavel consequéncia dos objetivos estabelecidos pelos estudos
brasileiros diz respeito a caréncia de instrumentos e modelos teodricos
universais para investigar o turnover de profissionais. Diferentemente
da literatura internacional, que, desde o modelo pioneiro proposto por
March e Simon, em 1958, vem produzindo iniUmeros modelos e
escalas para analisar esse fendbmeno (Hom, Mitchell, Lee, & Griffeth,
2012), apenas um dos estudos analisados no presente artigo utilizou
uma escala desenvolvida e validada pelos préprios autores para
investigar a rotatividade em equipes de vendas.

Alguns desafios que essa realidade impde para a pesquisa sao a
dificuldade para realizar investigacdes em contextos nos quais o
pesquisador ndo esta inserido como empregado — uma vez que nao
tem acesso a dados funcionais; e a impossibilidade de comparar os
resultados de pesquisas realizadas em diferentes contextos e com
diferentes amostras nacionais e internacionais - especialmente
porque as amostras utilizadas nos estudos nacionais sdao descritas
com pouco detalhe, assim como os roteiros de entrevista e
observagao, por exemplo.

Ja as dificuldades para a pratica profissional dizem respeito a
impossibilidade de avaliar objetivamente aspectos como: a influéncia
do turnover sobre o desempenho das organizagdes; a efetividade de
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intervengdes cujo objetivo € reduzir a incidéncia desse
comportamento entre profissionais; o impacto das politicas e praticas
organizacionais de retencao de profissionais sobre as taxas de
turnover, entre outros.

Apesar das diferencas marcantes e limitagdes apresentadas pelas
publicacdes brasileiras, tomados em conjunto, diferentes estudos
apresentaram importantes contribuicdes para teoria e pratica ao
corroborar resultados de estudos anteriores. Sancho et al. (2011),
bem como Machado e Silva (2014), por exemplo, observaram
maiores indices de rotatividade entre profissionais em contextos
econdmicos menos favoraveis. Resultado complementar foi apontado
na revisao de literatura feita por Ongori (2007), que indicou que em
locais onde as condicdes econbmicas e a situacdo do mercado de
trabalho sdo favoraveis, a estabilidade dos profissionais no emprego
€ maior. Antigo e Machado (2006) concluiram que a rotatividade diz
respeito tanto a motivos subjetivos, quanto objetivos - resultado que
remete ao modelo proposto por Mobley (1992) - e que essa
caracteristica influencia a identificacdo com a empresa e com o
trabalho, bem como o didlogo entre empresa e colaborador. Monte e
Penido (2008), por sua vez, perceberam uma correlacao positiva
entre a maior duracao do emprego e o fato de ser homem, chefe de
familia, branco e com mais tempo de trabalho na organizacao.
Embora os autores nao tenham discutido esse resultado, artigos
internacionais apresentam achados semelhantes, como mostra a
revisdao feita por Steel e Lounsbury (2009). Os artigos analisados
verificaram ainda que a rotatividade implica em: maior ocorréncia de
acidentes de trabalho (Vilela, Almeida e Mendes, 2012) - fato que os
autores atribuem a menor experiéncia dos profissionais contratados;
aumento dos indices de fracasso escolar (Silva et al., 1995) e
sobrecarga de profissionais. Embora os autores nacionais nao tenham
discutido esses resultados, a revisao apresentada por Hom e
colaboradores (2012) indicou que o incremento do turnover pode
aumentar a incidéncia de acidentes de trabalho e a sobrecarga de
profissionais, bem como diminuir a qualidade do servigo prestado ao
consumidor, como no caso das escolas. Embora a falta de dialogo
com a literatura internacional por si sé ndao represente uma limitagao
dos artigos investigados, é evidente a relevancia de integrar o
conhecimento produzido no pais a producdo cientifica que o precede,
a fim de contribuir para teoria e pratica profissional.

Em suma, como é possivel observar, a presente analise evidencia a
diversidade tematica e metodoldgica da producao cientifica sobre o
turnover de profissionais, bem como o fato de os pesquisadores
retratarem, de forma intencional ou ndo, as decorréncias das
mudancgas sociais, econbmicas, politicas e tecnoldgicas do contexto
em que estdo inseridos. Observa-se ainda que os trabalhos
publicados nos veiculos de divulgacao nacional ndo estdo voltados
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para a simples reproducao de modelos desenvolvidos em outros
contextos. Apesar desse aspecto inovador, o numero de artigos sobre
uma tematica de tamanho impacto, em termos econdmicos e sociais,
ainda é extremamente reduzido na pesquisa nacional. Além disso,
tais trabalhos nao situam o comportamento de turnover como uma
escolha individual representativa das carreiras contemporaneas, em
um contexto de mudancas. Indicam t3ao somente o turnover como
opcao para os profissionais que se deparam com aspectos negativos
do local onde trabalham, como precariedade de recursos, problemas
de vinculo entre empregador e empregado, etc. O que se pode
observar, no entanto, € uma busca crescente dos profissionais por
desenvolvimento de carreira, cuja principal caracteristica é o
planejamento estratégico da carreira baseado em valores e em
objetivos de vida. Dessa forma, a contribuicao dos estudos realizados
no Brasil, principalmente para a pratica de profissionais que
trabalham com o desenvolvimento de carreira, ndo é clara e carece
de aprimoramento.

Este artigo teve como objetivo analisar a producao cientifica nacional
sobre o turnover de profissionais. Os resultados evidenciam que
apesar da relevancia e do impacto do comportamento de turnover
para as organizacoes, equipes de profissionais, e individuos, poucos
trabalhos publicados no Brasil abordaram o tema - o contrario do que
ocorre no cenario internacional.

Além disso, os resultados revelaram outra tendéncia da producao
brasileira que vai de encontro ao que ocorre em outros paises: a
énfase nas consequéncias negativas do comportamento de turnover e
eventual proposicao de medidas paliativas em lugar da preocupacao
com os antecedentes e a prevencao, ou acompanhamento desse
comportamento. Essas caracteristicas da producdo cientifica podem
ser atribuidas a dois motivos principais: 1) a preocupacdo com o
turnover voluntario e seu impacto emerge da pratica e, em menor
grau, da academia, uma vez que os impactos desse fenbmeno sao
mais facilmente percebidos no mercado de trabalho profissional do
gue no académico; e 2) os pesquisadores preocupados com o
problema do turnover voluntario de profissionais ndo dispdem de
modelos e instrumentos construidos ou validados no contexto
brasileiro para investigar esse fendmeno. Assim, para que a literatura
nacional seja capaz de produzir investigacdes com carater preventivo
e possa contribuir para organizacdes e para o desenvolvimento de
carreira dos profissionais, & preciso desenvolver e validar medidas
gue facilitem a investigacdo desse fendbmeno. Em termos praticos, a
possibilidade de demonstrar o impacto do turnover, assim como o
desenvolvimento e a avaliacao de acdes das organizagdes com vistas
a reduzi-lo, dariam credibilidade as intervencdes de psicdlogos e
demais profissionais que atuam com recursos humanos e
aconselhamento de carreira nas organizagoes.
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