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RESUMO

Este artigo analisa os principais fatores que levam ao desligamento de colaboradores no setor
comercial brasileiro, destacando a importancia da retencdo de talentos como estratégia competitiva.
Por meio de revisdo bibliografica, examina-se como as transformagbes estruturais do setor,
impulsionadas pela globalizagcdo, avangos tecnolégicos e mudancas nos padrdes de consumo,
impactaram as relacdes de trabalho e aumentaram os desafios relacionados a rotatividade. O estudo
identifica que o turnover no comércio esta intrinsecamente relacionado ao modelo de gestdo adotado,
clima organizacional, estilo de lideranga e auséncia de planos de carreira estruturados. Evidencia-se
que o conhecimento, quando tratado como ativo estratégico, torna-se um diferencial competitivo capaz
de reduzir significativamente os indices de rotatividade. A pesquisa demonstra que estratégias eficazes
de retencdo vao além de incentivos salariais, envolvendo a promocao de significado no trabalho,
desenvolvimento profissional, reconhecimento, alinhamento de valores, lideranga capacitada e
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Conclui-se que, em um mercado cada vez mais volatil, reter
talentos ndo é apenas uma questéo de politica de recursos humanos, mas um investimento estratégico
na sustentabilidade organizacional. As empresas que conseguem integrar conhecimento, valorizagao
e desenvolvimento humano em suas praticas cotidianas tendem a reduzir o turnover e construir
vantagem competitiva duradoura, estabelecendo relagdes de trabalho mais sustentaveis e mutuamente
benéficas no setor comercial.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de pessoas. Retengao de talentos. Rotatividade. Desligamento. Capital
humano.

ABSTRACT

This article analyzes the main factors that lead to employee dismissal in the Brazilian commercial sector,
highlighting the importance of talent retention as a competitive strategy. A literature review examines
how the structural transformations of the sector, driven by globalization, technological advances, and
changes in consumption patterns, have impacted labor relations and increased turnover-related
challenges. The study identifies that turnover in commerce is intrinsically related to the management
model adopted, organizational climate, leadership style, and absence of structured career plans. It is
evident that knowledge, when treated as a strategic asset, becomes a competitive differential capable
of significantly reducing turnover rates. Research demonstrates that effective retention strategies go
beyond salary incentives, involving the promotion of meaning at work, professional development,
recognition, alignment of values, empowered leadership, and work-life balance. It is concluded that, in
an increasingly volatile market, retaining talent is not only a matter of human resources policy but a
strategic investment in organizational sustainability. Companies that manage to integrate knowledge,
appreciation, and human development into their daily practices tend to reduce turnover and build lasting
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competitive advantage, establishing more sustainable and mutually beneficial labor relationships in the
commercial sector.

KEYWORDS: Human resource management. Talent retention. Turnover. Employee dismissal. Human
capital.

RESUMEN

Este articulo analiza los principales factores que conducen al despido de empleados en el sector
comercial brasilefio, destacando la importancia de la retencion del talento como estrategia competitiva.
A través de una revision de la literatura, se examina como las transformaciones estructurales del sector,
impulsadas por la globalizacion, los avances tecnolégicos y los cambios en los patrones de consumo,
han impactado en las relaciones laborales y han incrementado los desafios relacionados con la
rotacion. El estudio identifica que la rotacion en el comercio esta intrinsecamente relacionada con el
modelo de gestion adoptado, el clima organizacional, el estilo de liderazgo y la ausencia de planes de
carrera estructurados. Es evidente que el conocimiento, al ser tratado como un activo estratégico, se
convierte en un diferencial competitivo capaz de reducir significativamente los indices de rotacion. Las
investigaciones demuestran que las estrategias de retencion efectivas van mas allé de los incentivos
Salariales, ya que implican la promocién del significado en el trabajo, el desarrollo profesional, el
reconocimiento, la alineacion de valores, el liderazgo empoderado y el equilibrio entre el trabajo y la
vida personal. Se concluye que, en un mercado cada vez mas volatil, retener el talento no es solo una
cuestion de politica de recursos humanos, sino una inversion estratégica en la sostenibilidad
organizacional. Las empresas que logran integrar el conocimiento, la apreciacion y el desarrollo
humano en sus practicas diarias tienden a reducir la rotacion y construir una ventaja competitiva
duradera, estableciendo relaciones laborales mas sostenibles y mutuamente beneficiosas en el sector
comercial.

PALABRAS CLAVE: Gestion de personas. Retencion de talentos. Rotacion. Despido de empleados.
Capital humano.

1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, o setor comercial brasileiro passou por profundas transformagtes
estruturais, impulsionadas pela globalizagdo, avangos tecnoldgicos, mudangas nos padrdoes de
consumo e novas formas de trabalho. O comércio, tradicionalmente caracterizado por relagbes de
trabalho mais convencionais, viu-se forgado a adaptar-se rapidamente as novas dindmicas do mercado
e as expectativas de uma forga de trabalho cada vez mais diversificada e exigente. Segundo dados do
IBGE (2023), o setor comercial representa aproximadamente 19% do PIB nacional e emprega mais de
10 milhées de brasileiros, evidenciando sua relevancia econdmica e social. No entanto, essa mesma
importancia contrasta com os desafios persistentes de gestdo de pessoas, especialmente no que tange
a retencéo de talentos.

Particularmente, apés a pandemia de COVID-19, os desafios relacionados a rotatividade
tornaram-se ainda mais expressivos e complexos. A crise sanitaria ndo apenas acelerou tendéncias ja
em curso, como o comeércio eletrénico e o trabalho remoto, mas, também, provocou uma reavaliagao
generalizada sobre o significado e o propésito do trabalho. De acordo com pesquisa da Confederacao
Nacional do Comércio (2022), 67% das empresas do setor relataram aumento nas taxas de turnover

no periodo pos-pandemia, com custos estimados em 2,5 vezes o salario anual de cada colaborador
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desligado. Esse cenario evidencia a urgéncia de compreender os fatores subjacentes a rotatividade e
desenvolver estratégias eficazes para mitiga-la.

O comércio varejista permanece como uma das maiores fontes de emprego no pais, mas
convive, historicamente, com elevadas taxas de turnover, que impactam negativamente na
produtividade, na qualidade do atendimento e nos resultados financeiros. Estudos de Chiavenato
(2020) e Dutra (2019) convergem ao apontar que os principais fatores associados ao desligamento no
setor incluem remuneracao inadequada, falta de oportunidades de crescimento, clima organizacional
desfavoravel, lideranga ineficaz e desequilibrio entre vida pessoal e profissional. Além disso,
caracteristicas especificas do comércio, como horarios estendidos, trabalho aos finais de semana e
sazonalidade, intensificam os desafios de retengdo. Compreender esses fatores em profundidade é
fundamental ndo apenas para a sustentabilidade das empresas individuais, mas para o
desenvolvimento do setor como um todo.

Este artigo, com base em revisdo bibliografica, pretende discutir teoricamente os principais
fatores que levam ao desligamento de colaboradores no comércio, analisando suas causas,
consequéncias e possiveis estratégias de mitigagdo. A abordagem metodoldgica adotada privilegia o
didlogo entre autores classicos e contemporéneos da administragdo, psicologia organizacional e
gestao de recursos humanos, buscando uma compreensdo multidimensional do fenébmeno. Ao longo
do texto, serdo explorados temas como o conhecimento enquanto ativo organizacional, modelos de
gestéo de pessoas, clima organizacional, motivagao, dindmica do turnover e estratégias de retengao
de talentos, destacando a importancia da valorizagao do capital humano como diferencial competitivo

sustentavel no setor comercial brasileiro.

2 O CONHECIMENTO COMO ATIVO ORGANIZACIONAL

No contexto organizacional contemporaneo, o conhecimento deixou de ser apenas um recurso
complementar e passou a ser compreendido como um ativo estratégico essencial a manutengao da
competitividade e a sustentabilidade das empresas. Drucker (1997) ja afirmava que vivemos em uma
“sociedade do conhecimento”, na qual as habilidades cognitivas, o dominio da informagdo e a
capacidade de inovagao se tornaram mais valiosas do que o capital fisico ou a méo de obra bruta.

No setor comercial, esse entendimento se revela ainda mais necessario, dada a velocidade
das mudangas tecnoldgicas e comportamentais no consumo. Empresas que conseguem preservar,
compartilhar e ampliar o conhecimento organizacional apresentam maior resiliéncia e capacidade de
adaptacao. Nonaka e Takeuchi (1997), ao desenvolverem a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional, argumentam que a interagao entre conhecimento tacito (intuitivo, subjetivo) e explicito
(formalizado, objetivo) € o motor da inovacao. Quando um colaborador é desligado, especialmente de
forma repentina e ndo planejada, perde-se ndo apenas sua for¢a de trabalho, mas, também, uma
parcela significativa do conhecimento tacito acumulado ao longo de suas experiéncias, interacdes e

rotinas.
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Além disso, autores mais recentes como Davenport e Prusak (1998) e Marras (2022) reforgam
que o conhecimento € um recurso que se valoriza quando compartilhado, e que as organizagcoes devem
criar sistemas capazes de captar e redistribuir esse capital intelectual. Isso envolve a adogao de
plataformas digitais de gestdo do conhecimento, programas estruturados de mentoria, registros
sistematicos de boas praticas e espacos de troca entre equipes, como comunidades de aprendizagem.
Empresas que negligenciam a gestao do conhecimento tendem a repetir erros, interromper processos
e comprometer a continuidade das operagbes. Em ambientes comerciais altamente dependentes da
relagdo com o cliente, a perda de informagdes sobre preferéncias, histérico de atendimento e
procedimentos especificos pode resultar em queda na qualidade do servico e na satisfagdo do
consumidor final.

Por outro lado, quando as organizacbes investem na valorizacdo e formalizagdo do
conhecimento interno, ha um fortalecimento do senso de pertencimento e da identidade organizacional.
Colaboradores que percebem que seu saber é valorizado e compartilhado se engajam mais e tendem
a permanecer na empresa. Isso se alinha a ideia de contrato psicolégico, como discutido por Xavier
(2006), em que a confianga mutua e o reconhecimento simbdlico sdo tdo importantes quanto os
beneficios materiais.

Outro aspecto relevante é a chamada “curva de aprendizagem organizacional”. Quando uma
empresa sofre com alto turnover, o tempo necessario para que novos colaboradores atinjam os
mesmos niveis de desempenho dos antigos se prolonga, exigindo mais investimento em treinamento
e reduzindo a produtividade geral. Gretz (1997) aponta que a retencéo de talentos esta diretamente
relacionada a percepcdo do colaborador de que seu conhecimento tem valor e esta sendo
continuamente desenvolvido.

Nesse sentido, torna-se urgente que empresas do comércio reconhegam o conhecimento como
um diferencial competitivo e desenvolvam mecanismos para sua conservagao, independentemente da
rotatividade. A adocdo de praticas como job rotation, feedback estruturado, reunibes de licdes
aprendidas e uso de tecnologia para captura de conhecimento sao estratégias cada vez mais comuns
nas organizagdes modernas e devem ser incentivadas também no setor comercial.

Em sintese, o conhecimento n&o deve ser tratado como algo isolado ou subjetivo, mas como
parte integrante das estratégias organizacionais. Empresas que compreendem esse papel constroem
culturas mais fortes, equipes mais coesas e ambientes mais propicios a inovagédo e ao crescimento
sustentavel. Em sintese, o conhecimento ndo deve ser tratado como algo isolado ou subjetivo, mas
como parte integrante das estratégias organizacionais. Empresas que compreendem esse papel
constroem culturas mais fortes, equipes mais coesas e ambientes mais propicios a inovagéo e ao

crescimento sustentavel.

3 GESTAO DE PESSOAS E MODELOS ORGANIZACIONAIS
A gestao de pessoas € um campo em constante evolugao, que vem deixando para tras modelos

meramente operacionais para assumir um papel estratégico nas organizagdes. Tradicionalmente
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centrada em rotinas administrativas como folha de pagamento, controle de ponto e recrutamento, a
area de Recursos Humanos passou a ser responsavel também por promover o desenvolvimento
organizacional, a retencao de talentos e o alinhamento entre os objetivos da empresa e as expectativas
dos colaboradores (CHIAVENATO, 2004; MARRAS, 2022).

No setor comercial, que possui especificidades como a alta rotatividade, jornadas extensas e
metas de produtividade intensas, a gestao de pessoas precisa ser ainda mais cuidadosa e adaptada a
realidade dindmica do varejo. As formas como as empresas se organizam e lidam com seus
colaboradores influencia diretamente nos niveis de engajamento, no desempenho das equipes € na
qualidade do atendimento ao cliente.

Franca (2007) propde uma distingdo entre dois modelos classicos de gestao organizacional: o
modelo diretivo e o modelo participativo. O primeiro, tradicional e hierarquico, baseia-se na
centralizacdo das decisbes e em relagdes de comando e obediéncia. Ja, o segundo estimula a
autonomia, o dialogo e a construcao coletiva de solugdes. Embora o modelo diretivo ainda predomine
em muitas empresas comerciais, ele frequentemente esta associado a ambientes hostis, a auséncia
de escuta e a baixa motivagdo dos colaboradores. Como consequéncia, a insatisfacdo cresce e os
pedidos de desligamento se tornam mais frequentes.

Em contrapartida, o modelo participativo tem se mostrado mais eficaz para reter talentos,
especialmente entre as geragdes mais jovens, que valorizam autonomia, reconhecimento e propdsito.
Dutra (2020) refor¢ca que, ambientes que estimulam o protagonismo dos colaboradores e oferecem
oportunidades de crescimento sdo mais atrativos e apresentam menores indices de turnover. No
varejo, essa abordagem participativa pode ser especialmente valiosa, pois favorece a inovagdo no
atendimento, a resolugao criativa de problemas e a constru¢ao de vinculos duradouros com os clientes.

A lideranca, dentro de qualquer modelo organizacional, desempenha papel crucial. Lideres
autoritarios, centrados na cobrancga e no controle, tendem a gerar medo e afastamento. Ja lideres
empaticos e inspiradores, que valorizam o dialogo, o feedback construtivo e a confianga, fortalecem o
engajamento e a cooperagdo (GALLUP, 2019). No setor comercial, onde o trabalho em equipe e a
pressao por resultados sao constantes, a postura da lideranga pode ser decisiva para manter ou perder
bons profissionais.

Além disso, é preciso que os modelos de gestao estejam alinhados a praticas modernas de
avaliacdo e desenvolvimento. Avaliacbes de desempenho mais horizontais, baseadas em metas
compartilhadas e indicadores claros, promovem maior senso de justica e pertencimento. Empresas que
envolvem seus colaboradores na definicdo de objetivos e reconhecem conquistas de forma
transparente tendem a construir ambientes mais saudaveis e produtivos.

Outro elemento essencial é a coeréncia entre discurso e pratica. Muitas organiza¢des afirmam
valorizar o capital humano, mas ndo traduzem isso em agdes concretas. Essa incoeréncia é percebida
pelos colaboradores, que podem desenvolver sentimento de frustragdo e desconfianga. O contrato
psicolégico, como define Xavier (2006), € rompido quando as expectativas geradas pela empresa nao

se cumprem na realidade cotidiana.
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Por fim, a capacitacao continua das liderancas é um fator chave para a efetividade dos modelos
participativos. A liderangca nao nasce pronta; ela deve ser desenvolvida por meio de programas de
formacao em competéncias interpessoais, gestdo de conflitos, escuta ativa e comunicagéo assertiva.
Segundo o SEBRAE (2023), um dos principais motivos da alta rotatividade no comércio é justamente
a falta de preparo dos gestores para lidar com pessoas. Investir nessa capacitacdo € investir
diretamente na retencéo e no desempenho organizacional.

Portanto, adotar modelos de gestdo humanizados, participativos e estrategicamente alinhados
as demandas contemporaneas nao € apenas desejavel, mas necessario. No comércio, onde o contato
interpessoal € constante e decisivo para o sucesso, 0 modo como se gerem pessoas pode ser o

diferencial entre o crescimento sustentavel e o desgaste organizacional.

4 CLIMA ORGANIZACIONAL E MOTIVAGAO

O clima organizacional € um dos principais fatores que influenciam o comportamento dos
colaboradores dentro de uma organizagéo. Trata-se de um fendmeno coletivo e subjetivo que reflete a
percepgdao dos trabalhadores sobre aspectos como lideranga, comunicagdo, reconhecimento,
estrutura, ambiente fisico e relagdes interpessoais (SOUZA, 2001). No setor comercial, que lida com
fluxos intensos de trabalho, metas agressivas e pressdo constante por resultados, um clima
organizacional positivo é determinante para a motivagéo e para a permanéncia dos profissionais.

Ambientes de trabalho acolhedores, transparentes e colaborativos favorecem o surgimento de
vinculos afetivos e profissionais mais sélidos entre os membros das equipes. Por outro lado, locais
marcados por tensao, individualismo e autoritarismo tendem a gerar estresse, adoecimento emocional
e altas taxas de turnover. A gestao do clima, portanto, deve ser uma preocupacgao estratégica das
empresas, especialmente daquelas inseridas em contextos dindmicos como o comeércio varejista.

A motivagdo € outra variavel fundamental para a compreensdao do desligamento de
colaboradores. Herzberg (2003) propds a Teoria dos Dois Fatores, que divide os elementos
motivacionais em fatores higiénicos (salario, condigdes de trabalho, politicas da empresa) e fatores
motivacionais (reconhecimento, realizagcdo, crescimento pessoal). Segundo o autor, a auséncia de
fatores higiénicos causa insatisfagdo, mas sua presenca nao garante motivagdo genuina. E nos fatores
motivacionais que reside a capacidade de engajar e reter talentos. Em muitos estabelecimentos
comerciais, os fatores higiénicos estao longe do ideal: baixos salarios, contratos temporarios, jornadas
extenuantes e escassez de beneficios sdo realidades frequentes. No entanto, mesmo quando esses
aspectos estdo razoavelmente atendidos, a auséncia de estimulos como reconhecimento, autonomia
e desenvolvimento continuo pode levar a desmotivagéo crénica.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow (1987), complementa essa discusséo ao
indicar que os seres humanos buscam atender progressivamente necessidades fisiologicas, de
segurancga, sociais, de autoestima e de autorrealizacdo. No setor comercial, muitos trabalhadores

permanecem nos dois primeiros niveis, a saber sobrevivéncia e estabilidade, sem perspectivas de
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ascensao ou desenvolvimento. Isso contribui para o sentimento de estagnacédo e para o desejo de
buscar novos horizontes fora da empresa.

Autores mais recentes, como Ryan e Deci (2017), com a Teoria da Autodeterminagéo,
atualizam esse debate ao afirmar que a motivagao sustentavel se baseia em trés pilares: autonomia,
competéncia e relacionamento. Empresas que oferecem oportunidades para que os colaboradores se
sintam donos de suas tarefas, reconhecidos por suas habilidades e conectados socialmente tendem a
obter melhores resultados em engajamento e retengao.

O estudo do Gallup Institute (2019) refor¢a esse entendimento ao apontar que colaboradores
que se sentem reconhecidos tém até 4,6 vezes mais chances de permanecer na empresa. Esse dado
evidencia que a percepg¢ao de valorizagao € um fator poderoso na construgao de vinculos duradouros.
O reconhecimento pode ser formal (promogdes, bonus, elogios publicos) ou informal (um feedback
positivo, um agradecimento espontaneo), mas sempre gera impacto na autoestima e no
comprometimento.

Além disso, a comunicagao organizacional desempenha papel central na formagéo do clima e
da motivagdo. Empresas que cultivam a escuta ativa, a transparéncia nas informagdes e a abertura ao
didlogo constroem ambientes mais saudaveis e inovadores. No comércio, onde o contato humano é
intenso e constante, a qualidade da comunicagao interna impacta diretamente a experiéncia do cliente
e o desempenho das equipes.

Liderangas tém grande responsabilidade nesse processo. Gestores que sabem ouvir,
reconhecer esforgos e proporcionar oportunidades de crescimento inspiram confianca e lealdade. Ja
lideres ausentes, autoritarios ou despreparados para lidar com pessoas contribuem para ambientes
téxicos e insatisfacdo generalizada. Como observa o SEBRAE (2023), a ma gestéo de pessoas € uma
das principais causas da rotatividade no setor varejista.

Finalmente, € importante destacar que tanto o clima quanto a motivagédo séo dinamicos:
mudam ao longo do tempo, de acordo com contextos econdmicos, sociais e culturais. Assim, &
essencial que as organizacgodes realizem diagnoésticos periédicos, como pesquisas de clima e rodas de
conversa, para captar sinais de desgaste e agir preventivamente. A criacdo de programas de bem-
estar, incentivo a saude mental e politicas de reconhecimento continuo também sdo estratégias
eficazes nesse sentido.

Em resumo, clima organizacional e motivagdo séo pilares interligados que sustentam a
permanéncia dos colaboradores. Empresas que compreendem essas dimensdes néo apenas reduzem

o turnover, mas constroem culturas mais fortes, produtivas e alinhadas com seus propdésitos.

5 A DINAMICA DO TURNOVER NO COMERCIO

A rotatividade de pessoal, ou turnover, € um fendmeno presente em todos os setores da
economia, mas €, particularmente, acentuado no setor comercial, especialmente no varejo.
Caracterizado pelo desligamento voluntario ou involuntario de colaboradores e sua substituicdo por

novos profissionais, o turnover é multifacetado, resultante tanto de fatores estruturais quanto
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subjetivos. Compreender essa dindmica é essencial para que as empresas do comércio desenvolvam
estratégias mais eficazes de retengéo e valorizacao de sua forga de trabalho.

Segundo Chiavenato (2000), toda organizagéo apresentard algum nivel de rotatividade, o que
é natural e até necessario em certos momentos. No entanto, quando essa taxa ultrapassa
determinados limites, os impactos negativos tornam-se significativos, como perda de conhecimento
organizacional, aumento dos custos com sele¢ao e treinamento, quebra de vinculos entre equipes e
clientes, enfraquecimento da cultura organizacional e queda na qualidade do atendimento.

No comércio, esses efeitos sdo potencializados pelas especificidades do setor. A alta
rotatividade esta, frequentemente, associada a precarizagao das relagdes de trabalho, com contratos
temporarios, salarios baixos, escassez de beneficios e jornadas exaustivas. Em muitos casos, os
colaboradores sao jovens em busca do primeiro emprego ou trabalhadores com baixa qualificacao, o
que aumenta a instabilidade e reduz as perspectivas de crescimento dentro da empresa.

De acordo com o SEBRAE (2023), a falta de preparo dos gestores na condugao de equipes é
uma das principais causas da rotatividade no varejo. Muitas vezes, o profissional € promovido a posigéao
de lideranga por critérios técnicos, sem que tenha recebido formag¢ao adequada em gestéo de pessoas,
comunicagdo ou mediacdo de conflitos. Essa lacuna contribui para ambientes organizacionais
desorganizados, tensos e desmotivadores.

Além disso, a auséncia de politicas estruturadas de valorizagcdo e reconhecimento contribui
significativamente para a decisdo dos colaboradores de deixar a empresa. Quando os profissionais néo
se sentem ouvidos, respeitados ou recompensados por seu esfor¢o, a tendéncia é buscar ambientes
mais acolhedores e promissores. Gretz (1997) destaca que reter talentos vai além do salario: trata-se
de reconhecer o valor humano do colaborador e oferecer caminhos de crescimento e aprendizado.

Outro fator relevante é o desalinhamento entre os valores individuais dos colaboradores e os
valores percebidos da organizacdo. Quando a cultura organizacional é baseada apenas em metas
numeéricas e resultados imediatos, sem considerar o bem-estar das pessoas, cria-se um ambiente
propicio ao desgaste emocional. Xavier (2006), ao discutir o conceito de contrato psicolégico, reforga
que esse pacto tacito entre colaborador e empresa se rompe quando ha quebra de expectativas,
levando a frustracéo e ao afastamento afetivo do trabalho.

O impacto do turnover vai além das equipes internas. No comércio, os colaboradores atuam
diretamente na linha de frente com os clientes e, portanto, sdo os principais responsaveis pela
construgdo da imagem da empresa. A troca constante de profissionais afeta a consisténcia do
atendimento, reduz o nivel de conhecimento sobre os produtos e enfraquece o vinculo com o
consumidor, prejudicando a fidelizagdo e a reputagao da marca.

Além disso, a rotatividade implica custos financeiros expressivos. Segundo Bispo (2005), esses
custos podem ser diretos como recrutamento, selegdo, integracdo e treinamento de novos
funcionarios, ou indiretos, como a queda de produtividade, o aumento de erros, a sobrecarga dos
colaboradores remanescentes e o desgaste da lideranca. Muitas empresas, ao ndo monitorarem esses

custos, subestimam os prejuizos causados pelo turnover elevado.
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Contudo, é possivel construir alternativas. Algumas empresas tém adotado praticas mais
humanas e personalizadas de gestdo, como entrevistas de desligamento para compreender os reais
motivos da saida dos colaboradores, programas de desenvolvimento continuo, planos de carreira,
acdes de reconhecimento frequente e incentivos a qualidade de vida. Essas praticas ndo apenas
reduzem o turnover, mas também contribuem para a constru¢do de uma cultura organizacional mais
soélida e engajada. E é importante lembrar que a decisdo de desligamento muitas vezes n&o ocorre de
forma abrupta. Estudos em comportamento organizacional mostram que existe um ciclo de
desengajamento progressivo, iniciado geralmente com pequenas insatisfagbes, seguido pela queda no
desempenho, afastamento emocional, busca por novas oportunidades e, por fim, o desligamento.
Intervir nesse ciclo, por meio da escuta ativa e da acao preventiva, € uma estratégia inteligente e
necessaria.

Portanto, compreender a dindmica do furnover no comércio ndo se limita a calcular indices de
desligamento, mas exige uma analise profunda sobre as praticas de gestéo, os valores organizacionais
e a escuta dos colaboradores. Reduzir a rotatividade & um processo continuo, que demanda
investimento, sensibilidade e compromisso com o desenvolvimento humano.

6 RETENGAO DE TALENTOS COMO ESTRATEGIA

A retencdo de talentos tornou-se um dos pilares estratégicos mais importantes para a
competitividade das organizagdes no setor comercial. Em um cenario de constantes transformacoes e
alta concorréncia, manter profissionais qualificados e engajados deixou de ser apenas uma questao de
gestéo de pessoas para se tornar um diferencial competitivo essencial. Conforme destaca Chiavenato
(2020), o capital humano representa o principal ativo intangivel das empresas modernas, sendo
responsavel pela inovagao, relacionamento com clientes e execucdo eficiente das estratégias
organizacionais.

Reter talentos exige muito mais do que incentivos salariais, uma vez que, € preciso promover
significado e propdsito no trabalho. Gretz (1997) aponta que talento ndo se resume apenas a
competéncias técnicas, mas envolve também leitura de contexto, inteligéncia emocional e capacidade
de adaptacdo. Nesse sentido, as organizagdes precisam criar ambientes que estimulem o
desenvolvimento integral dos profissionais, reconhecendo suas contribuicdes e oferecendo desafios
alinhados as suas aspiragdes. Segundo pesquisa da Fundacdo Instituto de Administragdo (FIA),
empresas que investem em programas estruturados de desenvolvimento profissional apresentam taxas
de retencéo até 40% superiores as que nao possuem tais iniciativas.

O conceito de contrato psicolégico, abordado por Xavier (2006), representa um aspecto
fundamental na relacdo entre colaborador e organizagao. Esse contrato implicito se estabelece a partir
das expectativas mutuas que vao além do acordo formal de trabalho. Quando ha descumprimento
dessas expectativas, seja por promessas ndo cumpridas, falta de reconhecimento ou auséncia de
oportunidades de crescimento, o vinculo se rompe, levando a desmotivagao e, eventualmente, ao

desligamento. As empresas que compreendem a importancia desse contrato psicolégico e trabalham
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ativamente para manté-lo saudavel conseguem estabelecer relagbes mais duradouras com seus
talentos.

Dutra (2020) defende a construcdo de trajetérias profissionais dentro da empresa como um
diferencial competitivo na retencdo de talentos. O autor argumenta que os profissionais
contemporéneos buscam n&o apenas estabilidade, mas, principalmente, desenvolvimento continuo e
possibilidades de crescimento. Organizagdes que oferecem planos de carreira claros, com critérios
objetivos de progresséo e oportunidades de mobilidade horizontal e vertical, tendem a manter seus
talentos por mais tempo. Essa abordagem vai além da simples promogao hierarquica, contemplando
também a ampliacdo do escopo de responsabilidades, participagdo em projetos estratégicos e
desenvolvimento de novas competéncias.

A escuta ativa e o reconhecimento constante sdo praticas fundamentais para a construcao de
vinculos duradouros entre colaboradores e organizag¢des. Empresas que implementam canais efetivos
de comunicagéo, realizam pesquisas de clima organizacional e agem sobre os resultados demonstram
valorizar a opinido de seus profissionais. O reconhecimento, por sua vez, n&o se limita a recompensas
financeiras, mas inclui também feedback construtivo, celebragdo de conquistas e visibilidade para
contribuigdes relevantes. De acordo com Robbins (2019), o reconhecimento publico e personalizado
tem impacto significativo na motivagéo e no sentimento de pertencimento dos colaboradores.

O alinhamento de valores entre colaboradores e organizagao representa outro fator crucial para
a retengéo de talentos. Conforme aponta Schein (2017), a cultura organizacional funciona como um
elemento aglutinador, capaz de criar identificagcdo e comprometimento. Profissionais que compartilham
dos mesmos principios e propésitos da empresa tendem a desenvolver maior engajamento e lealdade.
Por isso, o processo de recrutamento e selegdo deve considerar ndo apenas competéncias técnicas,
mas também a compatibilidade cultural, enquanto a socializagdo organizacional precisa reforgar
constantemente os valores e comportamentos esperados.

As liderangas desempenham papel determinante na retencdo de talentos. Gestores
capacitados em competéncias interpessoais, capazes de oferecer mentoria, feedback construtivo e
suporte ao desenvolvimento de suas equipes, criam ambientes propicios a permanéncia dos melhores
profissionais. Segundo Bergamini (2019), a principal causa de desligamentos voluntérios esta
relacionada a qualidade da lideranga direta. Investir na formacéo de lideres que inspiram, delegam com
responsabilidade e reconhecem conquistas €, portanto, investir diretamente na retencao de talentos.

A promocgao de autonomia e aprendizagem continua constitui outro pilar fundamental para a
retencdo. Organizagdes que estimulam a participacdo dos colaboradores nas decisées, delegam
responsabilidades e oferecem liberdade para inovar criam um senso de propriedade e pertencimento.
Paralelamente, programas de educacéo continuada, subsidios para formacao externa e comunidades
de pratica fortalecem o compromisso dos profissionais com seu desenvolvimento e com a organizagéo.
Como destaca Senge (2018), as organizagbes que aprendem sdo aquelas que conseguem reter e

potencializar seus melhores talentos.
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A flexibilidade e o equilibrio entre vida pessoal e profissional emergiram como fatores decisivos
para a retencao, especialmente apds as transformacgdes provocadas pela pandemia. Modelos hibridos
de trabalho, horarios flexiveis e politicas de bem-estar demonstram que a organizacao se preocupa
com a qualidade de vida de seus colaboradores. Pesquisa realizada pela consultoria Robert Half (2023)
indica que 78% dos profissionais consideram a flexibilidade um fator determinante para permanecer
em uma empresa, superando inclusive aspectos como remuneragao e beneficios tradicionais.

Por fim, estratégias eficazes de retengédo de talentos no comércio precisam considerar as
particularidades do setor, como a sazonalidade, a alta competitividade e o contato direto com o cliente.
Programas de incentivo baseados em desempenho, oportunidades de especializagédo em areas como
experiéncia do cliente e comércio digital, além de beneficios personalizados de acordo com o perfil e
momento de vida do colaborador, tém se mostrado especialmente efetivos. Como ressalta Ulrich
(2019), a retencao de talentos no contexto atual exige uma abordagem personalizada, que reconheca
a singularidade de cada profissional e ofereca propostas de valor alinhadas as suas necessidades

especificas.

7 CONSIDERAGOES

Este artigo tedrico analisou os principais fatores que levam ao desligamento de colaboradores
no comércio, a luz de autores classicos e contemporaneos. Observou-se que a rotatividade esta
intrinsecamente relacionada ao modelo de gestao adotado, clima organizacional, estilo de lideranca e
auséncia de planos de carreira estruturados. A analise da literatura evidencia que o turnover no setor
comercial ndo € apenas um fenémeno isolado de recursos humanos, mas um sintoma de questdes
organizacionais mais profundas que afetam a competitividade e a sustentabilidade dos negécios. Os
autores consultados convergem ao apontar que o conhecimento, quando tratado como ativo
estratégico, torna-se um diferencial competitivo capaz de reduzir significativamente os indices de
rotatividade, especialmente quando associado a praticas de gestdo participativa e desenvolvimento
continuo.

Reforga-se a importancia de dados atualizados e escuta ativa como instrumentos fundamentais
de diagnéstico organizacional. As empresas do setor comercial precisam implementar sistemas de
monitoramento que permitam identificar precocemente sinais de insatisfacdo e desmotivacao,
possibilitando intervengdes preventivas antes que o desligamento se concretize. Nesse sentido, as
pesquisas de clima, entrevistas de feedback e avaliagdes de desempenho estruturadas constituem
ferramentas valiosas para compreender as expectativas dos colaboradores e alinhar as praticas
organizacionais. A transicdo de modelos de gestao tradicionais para abordagens mais participativas e
centradas no desenvolvimento humano representa um desafio significativo, mas necessario para as
organizagbes que buscam reduzir o turnover e seus impactos negativos na produtividade, qualidade
do atendimento e custos operacionais.

Conclui-se que, em um mercado cada vez mais volatil e competitivo, reter talentos nao é

apenas uma questdo de politica de recursos humanos, mas um investimento estratégico na prépria
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sustentabilidade da organizagédo. As empresas que conseguem integrar efetivamente conhecimento,
valorizagdo e desenvolvimento humano em suas praticas cotidianas tendem a reduzir
significativamente o turnover e construir vantagem competitiva duradoura. Os desafios impostos pelas
transformacdes tecnoldgicas, novas expectativas profissionais e mudangas nos padrdes de consumo
exigem que o setor comercial repense continuamente suas estratégias de gestdo de pessoas,
priorizando a construgdo de ambientes de trabalho que promovam significado, propdsito e crescimento.
Somente assim sera possivel reverter o ciclo de alta rotatividade que caracteriza, historicamente, o

setor e estabelecer relagbes de trabalho mais sustentaveis e mutuamente benéficas.
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