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O IMPACTO DA
LIDERANCA NO
TURNOVER

RESUMO

O presente trabalho objetiva investigar o impacto da
lideranga no indice de desligamento de colaboradores
em empresas e compreender como as organizacdes
podem melhorar a retencéo de talentos. Para isso, foi
utilizado uma revisdo de literatura acompanhada de
um roteiro de perguntas, a fim de obter informacdes
mais precisas sobre como reter talentos que
promovem o ndo desligamento e a n&o rotatividade de
uma empresa, sendo que isso € algo que prejudica até
a marca de uma empresa. Diante dos resultados
encontrados, foram identificados os motivos alegados
pelos colaboradores durante o desligamento onde a
ma lideranca é um fator significativo.

Palavras-chave: Lideranca, turnover, recursos
humanos, clima organizacional e cultura
organizacional.

ABSTRACT

The present work aims to investigate the impact of
leadership on the dismissal rate of employees in
companies and to understand how organizations can
improve talent retention. For this, a literature review
was used, accompanied by a script of questions, in
order to obtain more accurate information on how to
retain talent that promotes non-dismissal and non-
turnover in a company, which is something that even
harms the brand. of a company. In view of the results
found, the reasons given by employees during the
dismissal were identified where poor leadership is a
significant factor.

Keywords: Leadership, turnover, human

resources, organizational climate and
organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Na busca pelos colaboradores mais capacitados empresas sdo avaliadas por um
conjunto de itens que irdo dizer para a sociedade, futuros e presentes colaboradores, se a
mesma € uma organizacao excelente para se associar, que trara beneficios para o meio social
em que se encontra incluida. Um dos itens avaliados é o turnover, 0 mesmo indica a taxa de

rotatividade de funcionérios dentro de um determinado periodo de tempo (RODRIGUES, 2002).

Um dos setores responsaveis por manter o acompanhamento desse indice é o setor de
Recursos Humanos (RH), também pode ser conhecido como administracéo de pessoal ou gente
e gestdo, essa area cuida do capital humano de sua respectiva organizacao e tudo o que envolve

os colaboradores.

Uma das funcbes que podem pertencer ao escopo de funcdes do setor, é o
monitoramento do indice de satisfacao dos colaboradores e do clima organizacional. O clima em
gue a empresa se encontra pode ditar o sucesso da mesma, esse conceito se baseia na
percepcao dos colaboradores de seus gestores e da empresa juntamente com sua capacidade

de comunicacéao.

O desligamento pode ocorrer por ambas as partes, quando a decisdo vem por parte do
colaborador, pode-se ocorrer uma omissao do real motivo do pedido. Com esta situacao surge o
questionamento de como as empresas realmente sabem o quanto a liderangca impacta nos

pedidos de desligamento?

Diante disso, o objetivo geral desse trabalho € investigar o impacto da lideranca no indice
de desligamento de colaboradores em empresas e compreender como as organizagdes podem
melhorar a retencdo de talentos.

J& os objetivos especificos sdo: analisar a percepc¢éo dos colaboradores em relacéo a
lideranca e sua influéncia na decisdo de desligamento; avaliagdo do impacto do clima
organizacional na taxa de rotatividade de funcionarios; identificar os principais motivos alegados

pelos colaboradores no momento do desligamento.

Consequentemente, a rotatividade de funcionarios e o desligamento voluntario podem
ter consequéncias negativas nas empresas, como perda de conhecimento, aumento de custos
com recrutamento e treinamento, e impacto na produtividade e clima organizacional. Por isso
que compreender o impacto da lideranca nos pedidos de desligamento € essencial para

desenvolver acdes efetivas de retencao de talentos e melhoria do ambiente de trabalho.

Nesse sentido, a hipétese que permeia esse trabalho é que um ambiente de trabalho
com lideranca exercida por um longo tempo sem mudancas ou insatisfatéria esta diretamente

relacionado a um maior indice de desligamento de colaboradores em empresas. Acredita-se que



a percepcdo negativa dos colaboradores em relacdo a influéncia da lideranca impacta
significativamente sua decisdo de deixar a organizacdo, afetando a retencéo de talentos. Além
disso, espera-se que um clima organizacional desfavoravel também contribua para o aumento

da taxa de rotatividade de funcionarios.

Por meio da andlise da percepcdo dos colaboradores em relacédo a lideranca e sua
influéncia na decisdo de desligamento, sera possivel identificar os principais motivos alegados

pelos colaboradores no momento do desligamento

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 RECURSOS HUMANOS

Recursos Humanos é uma area de gestdo de empresas que tem como objetivo cuidar
dos aspectos relacionados aos colaboradores da organizacdo. O departamento de RH é
responsavel por diversas atividades, desde o recrutamento e selecao de novos funcionarios até
o desenvolvimento e aprimoramento das habilidades dos colaboradores ja existentes
(RODRIGUES, 2002).

Segundo Toledo (1986, p. 100) a area de Recursos Humanos é o ramo de especializagéo
da ciéncia da Administracado que desenvolve todas as acdes e tém como objetivo a integracéo
do trabalhador no contexto da organizacéo e o aumento de sua produtividade. Entre as funcdes
do RH, estdo a elaboracdo de planos de carreira, a gestdo de beneficios e remuneracéo, a
promoc¢do do clima organizacional e a manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo. Além disso, o departamento de RH também atua na prevencdo e resolucdo de
conflitos, na gestao de férias, licencas e outras questdes relacionadas a jornada de trabalho dos

funcionarios.

Segundo Ulrich (1999, p. 344) “Os recursos humanos sédo a chave para o sucesso de
qualquer organizacdo. Sao as pessoas que trabalham juntas e colaboram para atingir os
objetivos da empresa.” Este setor pode ser visto em ambas as formas, tanto quanto bom e tanto
quanto ruim, devido as suas atribuicdes, porém o0s recursos humanos sdo o centro das

informacdes do capital humano, onde se pode extrair 0os aspectos positivos e 0s negativos.

Para desempenhar suas fung¢fes, o RH utiliza diversas ferramentas e técnicas, como
entrevistas, testes psicoldgicos, avaliacbes de desempenho, treinamentos e programas de
desenvolvimento. O objetivo € identificar as necessidades da empresa e dos colaboradores e

criar estratégias que possam contribuir para o0 sucesso da organizacao.



Estas ferramentas e técnicas auxiliam na preservacdo do capital humano, pois
independentemente de um colaborador estar iniciando sua trajetoria, os instrumentos utilizados
pelo setor irdo auxiliar o mesmo a aprender a nova fungéo e ambiente. Para os colaboradores
que ja estdo estabelecidos, esses instrumentos serdo um apoio para que possam se adaptarem
as mudancas (OLIVEIRA, et al., 2008).

Segundo Chiavenato (2009), as politicas de recursos humanos referem-se s maneiras
pelas quais a organizacgéo pretende lidar com seus membros, e, por intermédio deles, atingir os
objetivos organizacionais. Em suma, a area de recursos humanos é uma area estratégica nas
empresas, responsavel por cuidar do principal ativo das organiza¢cdes: as pessoas. A gestado
eficiente dos recursos humanos pode trazer diversos beneficios para a empresa, como aumento
da produtividade, reducdo do turnover, atracdo de talentos e maior engajamento dos

colaboradores.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional € influenciado por diversos fatores, como a lideranca da empresa,
a comunicacgdao interna, as politicas e praticas de recursos humanos, as relacdes interpessoais
entre os colaboradores e a cultura corporativa. Quando esses fatores sdo satisfatorios e
promovem uma cultura positiva, o clima organizacional pode ser considerado saudavel e propicio

ao desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores (OLIVEIRA, et al., 2008).

Segundo Chiavenato (2010), um ambiente de trabalho agradavel facilita o
relacionamento interpessoal e melhora a produtividade, bem como reduz acidentes, doencas,
absenteismo e rotatividade de pessoal. Um clima organizacional positivo pode levar a um
aumento na produtividade, satisfacdo dos funcionarios e, consequentemente, melhor

desempenho da empresa.

Para Oliveira (1994) “(...) o clima organizacional esta no dia a dia das pessoas e das
organizacgoes, nas acodes, nas reagcdes e nos sentimentos, que nunca se definem e jamais se
explicitam.” Um clima organizacional negativo pode gerar altos niveis de estresse, conflitos
interpessoais, baixa motivacdo e alto indice de rotatividade, por isso pode ser de interesse da
empresa trabalhar para manter um clima positivo dentro da empresa. Realizar um investimento
nesse item ndo é necessario ser monetario, em alguns casos, apenas a implantacdo de certas
acOes podem ser o suficiente para aumentar o bem-estar empresarial.

Para avaliar o clima organizacional, muitas empresas utilizam pesquisas de clima, que
consistem em atividades que avaliam a percep¢do dos funcionarios em relacdo aos diversos

fatores que afetam o ambiente de trabalho. Com base nos resultados dessa pesquisa, a empresa



pode identificar pontos de melhoria e implementar acdes para promover um clima organizacional
mais saudavel e positivo (OLIVEIRA, et al., 2008).

Segundo Schein (2010) “o clima organizacional € um reflexo da cultura da empresa. Ele
é formado pelos valores, crencas e comportamentos dos funcionarios e da lideranca da
organizagao”. Em resumo, o clima organizacional € um fator fundamental para o sucesso de uma
empresa. Ao criar uma cultura positiva e um ambiente de trabalho saudavel, a empresa pode
atrair e reter talentos, promover a satisfacdo dos funcionarios e aumentar a produtividade e o

desempenho da organizagdo como um todo.

2.3 LIDERANCA

A lideranga é um conceito muito importante em diversos campos da vida, desde negdécios
até relagdes pessoais. Segundo Maxwell (1998) “a lideranga é a capacidade de influenciar um
grupo de pessoas em direcdo a um objetivo comum, utilizando habilidades como comunicacéao,

motivacao e tomada de decisdo.”

Existem tipos de lideranca, cada um com suas caracteristicas especificas. Na tabela
abaixo apresentaremos alguns e em seguida uma breve descricdo dos modelos autocrético,

democratico e liberal, pois segundo Chiavenato (2005), estes séo os trés modelos principais de

lideranca:
Lideranca Autocratica Lideranca Motivadora
Lideranca Democratica Lideranca Paternalista
Lideranca Liberal Lideranca Técnica

Fonte: (CHAVIENATO, 2005)
2.3.1 LIDERANGA AUTOCRATICA

Esse tipo de lideranca é caracterizado por um lider que toma todas as decisdes sozinho,
sem consultar sua equipe. O lider autocratico espera obediéncia e submissdo de seus
subordinados. Esse estilo de lideranga pode ser eficaz em situacbes de emergéncia, mas pode

levar a ressentimentos e baixa motivagao a longo prazo (OLIVEIRA, et al., 2008).

Segundo Branson (2012) “a lideranga autocratica € um estilo de lideranga que nao se
adapta aos desafios do mundo moderno. Em vez de controlar e dominar, os lideres de hoje

precisam colaborar e envolver suas equipes em um esfor¢o conjunto”. Branson exibe um ponto



valido, pois quando o setor alcanca suas metas o triunfo ndo € somente do lider, mas de todos

gue trabalharam para que aquilo fosse possivel.

Como neste modelo ndo ha abertura para exposicéo de ideias, hovos métodos e mesmo
que sejam relatados, os mesmos serdo descartados, segundo Blanchard (2012) “a lideranga
autocratica pode levar a falta de criatividade e inovacéo dentro da equipe, ja que o lider ndo esta
aberto a ideias ou sugestdes diferentes das suas proprias”, este comportamento ndo permite o

desenvolvimento dos colaboradores, podendo tornar a equipe ociosa.
2.3.2 LIDERANCA DEMOCRATICA

Pode ser conhecida como lideranca participativa/consultiva, esse estilo de lideranca
envolve a participagéo ativa dos membros da equipe no processo de tomada de deciséo. O lider
democratico incentiva a criatividade e o pensamento critico, ouvindo as opiniées dos membros

da equipe antes de tomar uma decisédo (OLIVEIRA, et al., 2008).

Segundo Araujo (2006) “Democratico: Nivel médio de intervengao do lider, este estilo
também é chamado de estilo participativo, pelo fato de o lider compartilhar com os empregados

sua responsabilidade de lideranga, envolvendo-os no processo de tomada de decisao”.

Ofertar a oportunidade da equipe participar das decisdes, escutar a opiniao de quem
executa as operacoes, pode contribuir na deciséo final, pois, uma mudanca pode acrescentar
horas e diminuir a produtividade da equipe, quando analisado os indices de produtividade no
total. Outro ponto positivo que esse modelo agrega € a elevagdo da autoestima do grupo, faz
parte da natureza humana se sentir ouvido e ser levado em consideragdo (OLIVEIRA, et al.,
2008).

2.3.3LIDERANCA LIBERAL

A lideranca liberal, também conhecida como lideranca laissez-faire, € um estilo de
lideranca em que o lider delega grande parte da autoridade e responsabilidade aos membros da
equipe. Nesse estilo de lideranca, o lider é visto como um facilitador, fornecendo orientacédo e
recursos quando necessario, mas, em geral, permitindo que os membros da equipe tomem
decisfes e trabalhem de forma independente. (CHIAVENATTO, 2005).

Os lideres liberais acreditam que a equipe tem o conhecimento e as habilidades

necessarias para tomar decisdes e realizar tarefas sem a necessidade de supervisdo constante.



Eles valorizam a criatividade, a inovacao e a autonomia dos membros da equipe e acreditam que

iIsso leva a um ambiente de trabalho mais colaborativo e produtivo (OLIVEIRA, et al., 2008).

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional € um conceito fundamental em gestdo empresarial e se refere ao
conjunto de valores, crencas, normas e praticas compartilhadas pelos membros de uma
organizagcdo. Robbins (2012, p. 501) conceitua cultura como “um sistema de valores
compartilhado pelos membros de uma organizacédo que a diferencia das demais”. Ela influéncia
como os colaboradores se comportam, como a empresa se comunica com o0 mundo externo,
como sao tomadas as decisbes, como é definido 0 sucesso e muitos outros aspectos importantes

da vida organizacional.

Para Bichuetti (2015) “entendé-la e incorpora-la torna-se um dos principais desafios do
lider, porque saber estruturar equipes, engaja-las e motiva-las em situacdes culturais distintas
sao fatores preponderantes para que ele obtenha sucesso”. Uma cultura forte e positiva pode
ajudar a atrair e reter os melhores talentos, melhorar a produtividade e a qualidade do trabalho,
além de aumentar a satisfacao dos clientes. Por outro lado, uma cultura toxica pode levar a altos
indices de rotatividade, baixo engajamento dos colaboradores e consequentemente impactar a

capacidade de imagem e os resultados financeiros da empresa

Segundo Marchiori (2008, p.109) “Uma cultura nunca é completamente estatica, ou seja,
€ sempre um aprendizado gerado pela analise dos problemas internos e externo”, o mundo, os
colaboradores estdo em constante mudanca e essas alteracfes também irdo afetar a cultura
organizacional da empresa, pois apesar da mesma estar em um prédio é composta, liderada,
mantida por pessoas que estdo constantemente evolucdo e em consequéncia a cultura

organizacional também ira sofrer mudancas.

Segundo Schein (1997) apud Marchiori (2008), “cultura é o resultado de um processo
complexo de aprendizado grupal, o qual é parcialmente influenciado pelo comportamento do
lider”. A cultura organizacional é construida com esfor¢o mutuo entre os lideres e os liderados,
essa cultura ndo surge sem trabalho minucioso, quando se esta em um patamar bem

desenvolvido, traz para empresa um bom ambiente para a empresa.

2.5 TURNOVER



Turnover é um termo utilizado para descrever a taxa de rotatividade de funcionérios em
uma organizagdo durante um determinado periodo de tempo. Em outras palavras, € a frequéncia
com que os funciondrios deixam seus empregos e sao substituidos por novos trabalhadores.
Para Chiavenato (1997) apud Silva e Reis (2019), aponta que turnover ou Rotatividade de RH &

a terminologia usada para apontar a troca de capital humano nas organizagoes.

Esta € uma métrica importante para as empresas, pois pode afetar diretamente a
produtividade e o desempenho geral da organizacdo. Um alto indice de turnover pode indicar
problemas no ambiente de trabalho, baixa satisfacdo dos funcionérios, falta de oportunidades de
crescimento e desenvolvimento profissional, entre outros fatores. Para se obter este nimero se

utiliza a seguinte formula apresentada na figura 1.

A+ D X100
CT

Figura 1- (CHIAVENATO, 1997, apud SILVA; REIS, 2019)

A — Numero total de admissdes dentro do periodo

D — Numero total de demissdes dentro do periodo

CT — Numero de colaboradores totais dentro do periodo

Ainda de acordo com o autor e especialista em futurismo corporativo Jacob Morgan
(2015), o turnover € uma métrica critica para entender a salde de uma organizacéo. A alta taxa
de rotatividade pode indicar problemas no ambiente de trabalho e afetar negativamente a
produtividade. Quando esta taxa é consideravelmente alta a empresa pode analisar os motivos

para as saidas dos colaboradores para encontrar os problemas e assim uma solugao.

3 METODOLOGIA

Para obter os resultados foi utilizada uma pesquisa basica de acordo com Anténio Carlos
Gil, em seu livro “Métodos e técnicas de pesquisa social’, a pesquisa cientifica basica deve ser
motivada pela curiosidade e suas descobertas devem ser divulgadas para toda a comunidade,
possibilitando assim a transmisséo e debate do conhecimento, abrangendo alguns dos pontos
que sao considerados cruciais para entender lideranca, turnover, clima organizacional, recursos

humanos utilizando a abordagem qualitativa exploratoria.



Segundo Malhotra (2001, p. 106), a pesquisa exploratoéria “é um tipo de pesquisa que tem
como principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a situagéo- problema enfrentada pelo
pesquisador e sua compreensio”.

Foi aplicado uma pesquisa de campo que, segundo Gil (2002), o objetivo de uma pesquisa
de campo € entender a diferenga entre um individuo e outro, a partir da analise da interacdo entre
as pessoas de um grupo ou comunidade, extraindo dados diretamente por meio da realidade dos
individuos.

Foi aplicado um questionario de questdes fechadas e disponibilizado durante o0 més de
maio do ano de 2023 para um grupo de pessoas de idade variada e diferentes ramos de atuacéo
visando entender a frequéncia em que pediram desligamento de alguma empresa, quanto tempo

levou para isso ocorrer e 0s motivos que os levaram a ter essa acao.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS PESQUISA

Gréfico 1 — No momento vocé estd empregado?

Gréfico 1- Fonte: Elaborado pelos autores - 2023
A pergunta procurou investigar Seé N0 momento as pessoas estavam empregadas.

Obtivemos o resultado de 16% (10 respostas) ndo estdo empregadas enquanto 84% (54

respostas) atualmente estdo empregadas.

Gréfico 2 — Qual género vocé se identifica?

Masculino
37%

Grafico 2 - Fonte: Elaborado pelos autores - 2023
A questado buscou investigar qual género o publico se identificava. Obtivemos o resultado de

62,5% (40 respostas) género feminino enquanto 37,5% (24 respostas) género masculino.



Grafico 3 — Qual sua idade?
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Gréfico 3 - Fonte: Elaborado pelos autores - 2023
A pergunta procurou investigar a idade do publico. Obtivemos o resultado de 11% (7

respostas) pessoas de 19 e 23 anos, 34% (22 respostas) tem entre 24 e 29 anos, 27% (17
respostas) tem entre 30 e 34 anos, 16% (10 respostas) tem entre 35 e 40 anos enquanto 13% (8

respostas) tem acima de 41 anos.

Gréfico 4 — Qual eu ramo de atuacdo?
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Grafico 4 - Fonte: Elaborado pelos autores — 2023
A pergunta teve como objetivo investigar qual o ramo de atuac&o do publico entrevistado.

Obtivemos o resultado de 13% (8 respostas) trabalham no ramo comercial, 17% (11 respostas)
trabalham no ramo supermercadista, 11% (7 respostas) trabalham no ramo industrial enquanto

59% (38 respostas) trabalham em outros ramos néo identificados.

Gréfico 5 — J& pediu desligamento de uma empresa?

N3o
20%

Sim
80%

Gréfico 5 - Fonte: Elaborado pelos autores - 2023



O objetivo da pergunta foi investigar se as pessoas entrevistadas ja pediram desligamento,
obtivemos o resultado de 80% (51 respostas) sim enquanto 20% (13 respostas) nao pediram

desligamento de nenhuma empresa.

Grafico 6 — Se sim, qual foi o periodo de permanéncia?

1 Ano
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3 Anos

Mais que 3 anos

MN3o pedi Desligamento
0% 5% 10%a 15% 20% 25%

Grafico 6 - Fonte: Elaborado pelos autores - 2023
A pergunta procurou investigar qual o periodo de permanéncia das pessoas que pediram

desligamento dentro da mesma empresa e obtivemos o resultado de 22% (14 resposta) 1 ano,
25% (16 respostas) 2 anos, 13% (8 respostas) 3 anos, 20% (13 respostas) mais que 3 anos

enguanto 20% (13 respostas) ndo pediram desligamento.

Gréfico 7 — Motivos que se enquadram na razéo do pedido de desligamento?

M3 Lideranca
Nido havia Valorizacdodos colaboradores
Diferenga entre valores pessoais e da empresa

Clima Organizacional

QOutros Motivos
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Gréfico 7 - Fonte: Elaborado pelos autores - 2023
O questionamento procurou investigar os motivos que se enquadravam na razédo do

pedido de desligamento das empresas. Onde obtivemos 57,80% (37 respostas) ma lideranca,
34,40% (22 respostas) viram como motivo de desligamento o clima organizacional da empresa,
6,30% (4 respostas) sentiram diferenca de valores pessoais e da empresa, 31,30% (20
respostas) se desligaram por ndo haver valorizagdo dos colaboradores enquanto 26,60% (17

respostas) se desligaram por outros motivos néo citados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apo6s andlise da pesquisa de campo concluimos que os indices de pessoas que ja

pediram desligamento de empresas sdo muito grandes e os motivos para que tal acdo aconteca



estdo altamente ligadas a ma lideranca sendo assim as empresas nao iram conseguir manter
uma boa equipe. A percepc¢do dos colaboradores em relacédo a lideranca pode influenciar sua
deciséo de deixar a organizacao, afetando a retencao de talentos.

Diante disso, € de suma importancia que as empresas busquem compreender o impacto
da lideranca nas solicitagdes de desligamento e busquem medidas para fortalecer a lideranca,
melhorar o clima organizacional e reduzir a taxa de turnover. O estudo da percepcao dos
colaboradores em relagdo ao modelo de lideranga exercido, a identificagédo dos principais motivos
para as solicitacdes de desligamento e identificacdo de estratégias e medidas sdo acdes
importantes para alcancar esses objetivos. Aplicar uma gestéo eficiente de recursos humanos,
promovendo um ambiente de trabalho saudavel e produtivo, pode trazer beneficios positivos

como aumento da produtividade, reducéo do turnover e maior engajamento dos colaboradores.
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