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Resumo
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O panorama mercadoldgico contemporaneo € caracterizado pelas diversas alteracdes
provocadas pela dinamicidade da economia e, principalmente, devido aos atuais reflexos do
cendrio instdvel vigente. Nessa Otica, as organizacdes reagem a instabilidade através do
aumento constante de suas capacidades produtivas, dentre algumas das alternativas, destaca-
se a realizacdo da rotatividade dos colaboradores motivada por estratégia organizacional. Nao
obstante, a aplicacdo dessa estratégia requer, muitas vezes, um alto investimento, o que pode
comprometer a viabilidade da prética, afetar a qualidade dos servicos e suceder prejuizos
financeiros. Com efeito, o objetivo desse estudo € analisar a taxa e os impactos da rotatividade
de teleoperadores em um call center localizado em Teresina-PI. Optou-se por procedimentos
metodoldgicos de método quantitativo, com a aplicagdo da formula de célculo de turnover e
uso de estatistica descritiva para andlise dos custos do processo de rotatividade de pessoal. Por
consequéncia, foi encontrada uma taxa de 30,23% de indice furnover, um percentual
expressivo € que provoca impacto financeiro negativo. Em face dos resultados obtidos,
possibilita-se uma margem de oportunidade para reducdo nos custos provindos da
rotatividade, por intermédio de uma proposta de avaliacdo constante dos indicadores.
Portanto, ressalta-se que este estudo contribui para a literatura ao expor um problema
corriqueiro entre as empresas brasileiras, em especial o segmento de call centers, ao
evidenciar formas de investigacdo e proposi¢do de estratégias que possam alavancar o

desempenho produtivo quanto as questdes de rotatividade de funciondrios.
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1. Introducio

Em todos os tipos de organizagdes independente do setor, drea de atividade, tamanho do
patrimOnio e tempo de atuacdo no mercado, sempre haverd um movimento de entrada e saida

de colaboradores, promovido por admissdes e desligamentos (SILVA et al., 2014). Isto &, a
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existéncia de um fluxo do quadro dos colaboradores da empresa, caracterizado como
rotatividade de pessoal.

Essa rotatividade de funcionarios também € conhecida como indice turnover e, convém
mencionar, que quando alcanga niveis elevados pode suceder uma série de consequéncias para
as organizacdes, uma vez que existem altos investimentos financeiros e de esforco humano
aplicado pelas empresas nos processos de admissdo, treinamento e desligamento de
funcionarios (CHIAVENATO, 2010).

De acordo com o Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioecondmicos
(DIEESE) os call centers representam o segmento do setor de servigos que possui as mais
elevadas taxas de rotatividade, patamar este alcancado por dois tipos de turnover, voluntario
(por vontade do colaborador) e o involuntdrio (por iniciativa da empresa). Entretanto, esse
indicador ndo se trata de uma particularidade dos call centers (MADRUGA, 2006), visto que
se observa o crescimento anual deste fendmeno nos mais diversos setores econdmicos do pais
e, principalmente, apds as consequéncias diretas e indiretas provocadas pela pandemia do
Covid-19.

O fendmeno do tfurnover pode ocasionar impactos irreversiveis na saude financeira da
empresa, devido sua relevancia e potencialidade de interferéncia no balanco organizacional
(TON; HUCKMAN, 2008). Os célculos que envolvem o indicador de rotatividade sdao muito
complexos, pois envolvem um conjunto de fatores e varidveis que, em muitos casos, S0
dificeis de mensurar, dada a natureza desses dados utilizados (MOBLEY, 1992).

Nessa perspectiva, o presente trabalho tem como objetivo analisar o nivel de turnover em um
setor especifico de um call center localizado na cidade de Teresina-PI e, por meio dos dados
levantados, mensurar os impactos que essa taxa provoca na organizagdo. Ademais, buscou-se
identificar as oportunidades de melhorias baseadas na anélise situacional da empresa para,
assim, construir propostas de estratégias voltadas a redu¢do do nivel de rotatividade
encontrado e contribuir com o apoio a literatura que abrange o tema, fornecendo maior
densidade com contribui¢des tedricas e praticas.

Portanto, a justificativa para realizacdo deste estudo pauta-se pela grandeza que envolve a
rotatividade organizacional em relagdo aos variados impactos nas organizagdes,
principalmente, quando se trata do segmento de call centers. Além disso, observa-se que a
maioria dos estudos que abordam o referido tema constroem as dedugdes e andlises a frente
das causas da rotatividade e, consequentemente, percebe-se uma caréncia de aportes tedricos

que se proponham a mensurar os impactos do fendmeno do turnover.



IX SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

“Engenharia do Trabalho 4.0: Trabalho remoto, perspectivas e contribui¢des para os novos arranjos produtivos pés-
pandemia.”

Caruaru, Pernambuco, Brasil — 03 a 05 de Setembro de 2021.

2. Referencial tedrico

2.1 Rotatividade de colaboradores — Turnover

De acordo com Dutra (2008), os cendrios mercadoldgicos da economia atual sofrem
constantes mudancgas, o que provoca instabilidade e alguns efeitos colaterais, tais como uma
maior transferéncia de colaboradores de um emprego para outro. Dessa forma, as
organizagdes comecaram a tracar medidas de acompanhamento da assimetria das entradas e
saidas dos colaboradores, o que resultou na criacdo do indice de turnover (MADRUGA,
20006).

Marras (2000) define a rotatividade como o processo que ocasiona uma diferenca no quadro
de funciondrios, entre os colaboradores demitidos e os admitidos, que envolvem um mesmo
intervalo de tempo. Chiavenato (2010), por sua vez, classifica o turnover como o intercambio
de funciondrios entre a empresa € 0 meio externo, a qual € medido pela intensidade do fluxo
de rotatividade e, nesse sentido, pode-se considerar vantajoso ou prejudicial manter a prética
do turnover coorporativo.

De acordo com Mobley (1992) o passo fundamental para se conseguir gerenciar esse indice, €
por meio do levantamento da taxa que € praticada na empresa. Conforme Watson Wyatt
(2005) as organizacdes devem buscar o indice de rotatividade com valor aproximado de 12%,
por ser uma média segura e mais rente de um equilibrio entre o beneficio de aumento no
desempenho e os custos envolvidos nos desligamentos.

Nao obstante, apresentar taxas de rotatividade baixas nio € garantia de uma boa gestdo do
indice, muito pelo contrdrio, na auséncia de renovacao do plantel colaborativo, pode provocar
estagnacdo no crescimento e desempenho praticado abaixo do programado. Isto é, se faz
necessdrio e, até mesmo imprescindivel, a troca de colaboradores, principalmente em casos
que funciondrios apresentam carga historica de absenteismo, md conduta, baixo desempenho
etc. (MOBLEY, 1992; TON; HUCKMAN, 2008).

Do mesmo modo, quando a taxa de rotatividade alcanga valores muito acima do esperado,
possibilita o surgimento de conflitos nas relagdes de trabalho entre os funciondrios, gera
instabilidade, desconforto no ambiente e provoca queda no rendimento da capacidade
produtiva. Com efeito, essas consequéncias ocorrem em virtude dos impactos provenientes no
clima organizacional e, inclusive, interfere também na perda de competitividade e manifesta-

se também impactos na imagem e reputacdo da organizagdao (WATSO; WYATT, 2005).
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Em sintese, ndo existe um nimero exato para que seja praticado em relagdo a taxa de
turnover, cabe a organizacdo realizar com cuidado e de forma analitica a substituicdo apenas
daqueles funciondrios que apresentam baixo desempenho, com o intuito de elevar a
produtividade da empresa.

2.2 Turnover como indicador financeiro

E de fundamental importincia interpretar a rotatividade de colaboradores com uma
perspectiva além de um indice de apoio a gestdo, mas também compreendendo-o como um
indicador financeiro que tem a potencialidade de interferéncia a satde financeira e aos planos
estratégicos das organizacdes. Desse modo, convém aplicar um olhar contdbil para, assim,
mensurar os valores envolvidos e provocados pela taxa de furnover e seus impactos
provocados no or¢amento da empresa.

De acordo com Mobley (1992) os custos da rotatividade de pessoal provocam perdas
significativas do capital da empresa, sendo classificada em trés categorias: a) custo de
demissdo; b) custo de admissdo; c) custo de treinamento. Entretanto, com o intuito de uma
mensuracdo mais complexa, Chiavenato (2010) discrimina os custos em: primério;
secundério; e tercidrio. A seguir, na Figura 1, sd@o apresentados os trés tipos de custos

provocados pela rotatividade de pessoal e seus desdobramentos.

Figura 1: Custos provenientes do furnover.

= Custo de recrumaneto e selegio;

= Custo de registro & documentacio;
= Custo de integragdo;

= Custo de desligamento

Custos Primarios

* Reflexos na produgio;
*Reflexos na atitude do pessoal;
* Custo extralaboral;

* Custo extra-operacional.

* Custo extra-investimento;
*Perdas nos negocios.

Fonte: Elaborado a partir de Chiavenato (2010).

No que se refere aos custos primarios, estes sdo referentes a admissdo e demissao, relativos a
troca de um colaborador por outro. Desse modo, para a afericdo desta categoria € necessdria

uma estratificacdo bem detalhada do tempo dispendido com cada atividade, o valor da hora do
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profissional que estd envolvido com o cargo, os custos de documentacdo e da estrutura fisica
utilizada etc. (CASCIO; BOUDREAU, 2011).

Nos custos secunddrios, embora seja uma categoria expressiva, a sua mensuracao é complexa,
tendo em vista que sao os custos que envolvem a perda de capacidade produtiva, no momento
da saida de um funciondrio que ja possui o conhecimento das atividades do cargo, para a
entrada de um novo colaborador que ainda ndo possui o know-how das atribui¢cdes do cargo
pelo qual vai exercer (ESTECHE; LOZECKY], 2007).

Ademais, este custo envolve além da diminui¢do do desempenho produtivo, como o tempo
necessario para que o novo funciondrio possa exercer suas atividades com a mesma
intensidade de um funciondrio experiente (LASHLEY, 2001). Nessa perspectiva, pode-se
admitir que a rotatividade de funciondrios interfere diretamente na curva de aprendizagem,
isto €, a representacdo do nivel cognitivo dos colaboradores para realizagdo de uma tarefa,
visto que hd uma redugdo dos tempos de trabalho a medida que o funciondrio se especializa
na atividade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Por ultimo, relacionado aos custos tercidrios, de maneira oposta dos anteriores, esta categoria
€ sentida apenas no médio e longo prazo, por essa razdo, os custos sdo meramente estimaveis,
pois envolvem os reflexos na perda da qualidade dos produtos e servicos das novas admissoes

realizadas (CHIAVENATO, 2010).

3. Metodologia

Conforme a taxonomia defendida por Prodanov e Freitas (2013) este estudo pode ser
classificado quanto a natureza, objetivos e procedimentos, respectivamente, como pesquisa
aplicada, exploratdria e estudo de caso. No tocante a natureza, a classificagdo ocorre pelo
estudo buscar gerar conhecimentos que possam ser aplicados na pratica para resolucao de
problemas especificos. Quanto aos objetivos, esse trabalho denomina-se como pesquisa
exploratéria, devido a caracteristica de investigacdo de um tema sob diferentes aspectos, ao
delinear exemplos que estimulem a compreensao.

Em relacdo a abordagem, esta € definida como quantitativa, uma vez que realiza investigagcoes
baseadas em métodos numéricos, a qual ndo pré-determinam as respostas das andlises, além
de se basear por dados resultantes de equacdes e fazer uso de instrumentos e interpretacdes

quantificidveis (MALHOTRA, 2012).
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No que concerne a empresa analisada, seu nome serd preservado por motivos de seguranca
institucional, conservacdo de imagem e protecdo das informacgdes dos fluxos patrimoniais.
Nesse caso, adotou-se uma nomenclatura meramente académica, denominada como empresa
“Alfa”. Outrossim, ressalta-se que a empresa faz parte do setor de call center, apresenta
aproximadamente 5 mil funciondrios, opera nos trés turnos, atua em diversas frentes
(televendas ativo/receptivo, cobrancas, recuperacdo de crédito, pesquisas de satisfacdo,
chatbot e SAC), sua unidade matriz localiza-se em Sao Paulo e dispde no total seis unidades
espalhadas pelo pais.

A Alfa apesar de ser atualmente uma empresa consolidada no mercado de Teresina-PI, ainda
passa por modificacdes em seu modelo adotado de recrutamento e selecdo, treinamento e
demissdes. Em virtude disso, observa-se oportunidade de analises das taxas de rotatividade da
empresa, visto que essa temadtica tem se tornado reclamagdo frequente nas reunides da alta
geréncia da empresa.

Apesar da Alfa ser considerada de grande porte, tanto pelo critério de faturamento (ANVISA,
2001), como na quantidade de funcionéarios (IBGE, 2013), a proposta deste estudo visa analise
com foco exclusivamente no cargo de teleoperadores e, especificamente, no grupo de
atendimento denominado ‘Retencao Controle’ da sede de Teresina-PI.

O grupo escolhido deu-se por alguns motivos, como: (i) atualmente ser o mais rentdvel da
empresa; (i1) apresenta o maior numero de teleoperadores dentre as seis unidades; (iii) € o
grupo que possui 0 maior nimero absoluto de rotatividade de pessoal. Alusivo ao periodo de
realizacdo da pesquisa, este compreendeu-se por cinco meses, com origem em margo de 2020
e com término em julho do mesmo ano, a fim de captar todas as informacdes subjacentes a
movimentac¢do dos teleoperadores nesse intervalo de tempo.

No que se trata da realizacdo do célculo da taxa turnover, existem variacdes conforme o
objetivo especifico e a particularidade do caso a ser analisado. Desse modo, pode-se obter
esse indice por meio de quatro modelos: (i) para aferir a taxa geral de rotatividade de pessoal;
(i1) para andlise das perdas de pessoal e suas causas; (iii) para analisar a perda de pessoal por
motivos especificos; (iv) quando necessita-se avaliar a rotatividade de pessoal por
departamentos ou se¢des.

Nessa perspectiva, baseado no objetivo deste estudo, a férmula adaptada para se obter o
indice de turnover no grupo Retencdo Controle da empresa Alfa é dada a seguir, por

Chiavenato (2010):
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L2 4 R4T

(D) Indice de Rotatividade de Pessoal =— EM X 1 0 0

Sendo:

— A =Nimero de admissdes dentro do periodo de tempo analisado (entradas);

— D = Ndmero de desligamentos de pessoal dentro do periodo de tempo considerado
(saidas);

— R = Numero de recebimentos de pessoal por transferéncia de outros setores da
organizagao;

— T = Quantidade de pessoal transferido para outras dreas ou unidades de organizacao;

— EM = Efetivo Médio. Elemento que € calculado pela soma dos efetivos existentes no

inicio e final do periodo e, em seguida, dividido por dois.

4. Analises dos resultados

4.1 Indice da Rotatividade

Por intermédio da aplicacdao da equacdo de Chiavenato (2010) foi obtido o valor de turnover
de 30,23% da rotatividade da empresa Alfa no grupo Reten¢ao Controle, dentro do periodo de
marco a julho de 2020. O resultado foi alcancado com uso dos dados fornecidos pela empresa
em relacdo a quantidade de: admissdes, demissdes, transferéncias e recebimentos de
teleoperadores de outros grupos e o numero total de funciondrios efetivos no intervalo da
pesquisa.

A seguir, no quadro 1, tém-se os dados utilizados e obtidos na contabiliza¢do do resultado do

Indice de Rotatividade de Pessoal (IRP) na empresa, dividido més a més, e no total do periodo

de anélise.

Quadro 1: IRP da empresa Alfa
ACOMPANHAMENTO DE TURNOVER

Periodo Marco ‘ Abril Maio Junho ‘ Julho  Total do Periodo
Turnover X =30,23%
Transferéncia de Pessoal 32 0 18 0 0 >50
Recebimento de Pessoal 0 0 0 0 0 0
Admitidos 101 41 0 0 0 >142
Desligados 39 41 25 35 32 >172

N° de Funcionarios Efetivos 649 679 679 637 602 X =649
Fonte: Elaboragéo prépria.
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Como pode ser observado, apenas em marco e abril houve contratacdo de pessoal, seguido por
maio a julho sem admissdes, ademais, ocorreu uma queda considerdvel na taxa de turnover
nos ultimos trés meses. De acordo com as informagdes obtidas pela geréncia, isso ocorre em
razdo da quantidade prevista de chamadas que o grupo recebe no més, e a partir dessa
previsdo, se faz o cdlculo de quantos teleoperadores sdo necessarios para alcancar a meta de
chamadas.

Desse modo, a empresa tenta equilibrar o nimero de teleoperadores conforme o planejamento
para atingir o indicador de quantidade de chamadas, nesse sentido, justifica-se o
comportamento de ter ocorrido admissdes apenas em dois determinados meses, sem
acompanhar a quantidade dos desligamentos.

Outro fator que ratifica essa especificidade nas admissdes € devido a cultura da empresa de
praticar no intervalo de cinco meses uma ‘“oxigena¢do” da operag¢do, ou uma revitalizacdo,
com a insercdo de novos teleoperadores, para realizar o desligue dos mais antigos. Com
efeito, em consoante a este padrao estipulado pela Alfa, o més seguinte ao periodo de anélise,
o més de agosto, era previsto novas admissoes e entrada de pessoal provenientes do mercado.
Com a finalidade de demonstrar sob outra 6tica como € realizado a tentativa de equilibrio
entre a quantidade de operadores e o atingimento das metas de ligagcdes no més, optou-se a
inclusdo do gréfico 1, que demonstra a quantidade necessdria de funciondrios para atender

conforme a demanda de ligagdes previstas por hordrio de atendimento.

Grafico 1: Variacao da quantidade de operadores por horario de trabalho no més de maio

Quantidade de Operadores x Quantidade necessaria

Fonte: Elaboragdo propria.
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4.2 Custos da rotatividade
No que concerne aos custos da rotatividade de pessoal, no grafico 2, é apresentada de forma
visual as oscilagdes que ocorreram no efetivo pessoal da empresa em decorréncia das

admissdes e demissdes no periodo, além de trazer as inconstancias da rotatividade em

percentual.

Grafico 2: Grafico de Rotatividade

Grafico de Rotatividade, admissao e demissao

20 39 41 ac
25 23
20 13,25%
. <o o6 03%\3,16% 2,74% 2,65%
v v o
Margo Abril Maio Junho Julho

< Rotacdo e Admissdes ==Demissdes

Fonte: elaboracédo prépria.

Em meio a essa oscilagdo expressiva, foi realizado um levantamento do montante dispendido
em todo o fluxo do furnover, por meio das discriminagdes dos custos primdrios, secundarios e

tercidrios. Dessa forma, elaborou-se o quadro 1, com os valores consumidos no processo.

Quadro 1: Valores dos custos por categorias
Custos Primarios

Recrutamento e Selegdo | Registro e Documentacgao Integracdo Desligamento
R$ 23.216,00 R$ 4.960,00 R$ 32.420,00 R$ 82.302,00
Custos Secundarios
Na Producdo Atitude do Pessoal Extra-laboral Extra-operacional
R$ 166.140,00 R$ 2.450,00 R$ 3.554,00 R$ 3.221,00
Extra-investimento Perdas nos negdcios
R$ 6.350,00 R$ 4.800,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Um ponto que se deve salientar, diz respeito aos custos de desligamentos que foram
contabilizados de maneira individual, respeitando cada caso, dado que os colaboradores
possuem seus proprios tempos de servico e motivo de desligue, por isso, ndo hd padrdao na
afericdo desses custos. Por consequéncia, dentre as particularidades existentes destacam-se:
pagamentos relacionados as férias proporcionais, férias indenizadas, 13° saldrio proporcional
e indenizado, aviso prévio, multa do FGTS e entre outros encargos trabalhistas de dificil
previsao.

A vista dos custos secundérios e tercirios, por motivo de auséncia de controle e
acompanhamento desse indicador pela empresa Alfa, foi contabilizado apenas os custos que
eram possiveis definir e estimar em valores reais, com adocdo de uma pequena parcela de
margem de erro, para que os calculos ndo fossem expressos puramente por estimativas.

Em suma, com o intuito de complementar as informagdes fornecidas no quadro 1, na tabela a
seguir, € demonstrado de uma forma pormenorizada a descri¢do dos custos que envolvem a

rotatividade de pessoal na empresa Alfa.

Tabela 1: Demonstracoes financeiras dos custos por teleoperador

Por Operador Total - Periodo

Custos Primarios R$ 455,09 RS 142.898,00

Custos Secundéarios R$ 558,48 R$ 175.365,00
Custos Terciarios R$ 35,50 R$ 11.150,00

Total dos Custos R$ 1.049,07 R$ 329.404,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na tabela 1, foi realizada a discriminacdo dos custos com a estratificagdo baseada na
quantidade de operadores contratados e desligados no periodo. Em face dos dados
apresentados, na ultima coluna € registrado o valor total dos custos somados aos
teleoperadores que foram envolvidos no processo de turnover, perfazendo 314, entre
admitidos e demitidos.

E importante ressaltar que a empresa ndo possuia esses valores enumerados e muito menos
um levantamento apurado em relagdo ao dinheiro investido no momento do recrutamento e
treinamento, e as perdas envolvidas nas circunstancias dos desligues dos funciondrios.

Portanto, para melhor visualizac@o e apanhado dos resultados, o grifico 2 demonstra de forma

isolada a variacdo da taxa de rotatividade nos meses analisados.
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Grafico 2: Rotatividade durante o periodo analisado

13.25% Taxa da Rotatividade

Marco Abril Maio Junho Julho
B Furnover

Fonte: Elaborado pelo autor.
Ao fim, é observado um grafico de barras que traz como objetivo o detalhamento da taxa de

rotatividade de pessoal na empresa Alfa ao longo de marco a julho, a qual demonstra as
oscilagdbes provocadas em detrimento das admissdes, desligues e transferéncias dos

teleoperadores de unidade.

5. Consideracoes finais

Conforme os dados obtidos no estudo, conclui-se que a pratica da taxa de furnover na
empresa Alfa reflete em um valor considerado alto e danoso em termos financeiros, em razao
do indice IRP ser muito acima do desejado. Em virtude dessa taxa elevada, registram-se altos
e desnecessarios custos, que podem ser minimizados por meio de uma intervencdo na taxa de
rotatividade.

Vale-se ressaltar que mais importante do que manter a taxa de furnover baixa, € conseguir
reter os melhores talentos da empresa e procurar substituir apenas os colaboradores que
possuem desvios em seus desempenhos ou uma conduta inadequada para ambiente de
trabalho. Ademais, ressalta-se que para obter um gerenciamento efetivo na rotatividade de
pessoal, ndo basta a consciéncia de que o processo de tunrover é oneroso, ¢ necessario a
mensuragcdo do impacto financeiro que € causado por esse fendmeno (MADRUGA, 2006), e
essa mensuracao foi identificada e diagnosticada neste estudo de caso sobre a empresa Alfa.
Consequentemente, apOs a determinacdo da taxa de furnover € o montante que o envolve, foi
possivel nortear estratégias para aproveitar melhor esse indicador estratégico e financeiro.
Portanto, este estudo possibilita a oportunidade para reformular a politica de rotatividade

adotada, a fim de reduzir os custos desnecessdrios € minimizar os impactos gerados nas
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financas da Alfa, além de gerar a oportunidade de direcionar o montante dedicado a
rotatividade e destinar esses valores para investimento em outras dreas ou setores.

Para efeito de relevancia desse estudo, foram elaboradas sugestdes para a empresa, com o
intuito de reduzir os impactos financeiros provocados pelo furnover. Diante disso, sugere-se
uma reformulagdo das estratégias de recrutamento, a fim de moldar um perfil mais especifico
e assertivo dos teleoperadores e, assim, reduzir a possibilidade de desligamentos prematuros
por falta de compatibilidade do perfil da empresa e do recrutado.

Sugere-se também reformulagdo das estratégias de retencdo de seus talentos, promover
reciclagens, desenvolver planos de carreiras mais claros, realizacido de pesquisas de satisfacdo
periddicas para identificar os principais motivos que levam aos teleoperadores pedirem ou
forcarem seus desligamentos e, deste modo, possibilitar atuagdo nos pontos criticos
identificados.

Ja em relacdo as limitacdes deste estudo, ressalta-se o desafio na obtencdo dos dados para
desenvolvimento dos custos de rotatividade, pelo fato da empresa nao possuir a preocupagao
de quantificar os valores envolvidos no processo. Contudo, apesar de ndo haver registros
desse indicador nos setores de RH e financeiro da Alfa, ainda foi possivel realizar um
acompanhamento de perto no periodo da pesquisa, contabilizando a maioria dos custos do
fluxo.

Como propostas para trabalhos futuros, recomenda-se analises mais amplas que envolvam
maior periodo de andlise e mais de um grupo de atuacdo de call center, para que se possa
construir inferéncias mais precisas e que deem suporte ao planejamento estratégico da
empresa. Ademais, recomenda-se também como proposta para contribuicdo a literatura e as
producdes cientificas da area, propde-se estudos comparativos da rotatividade de pessoal em
empresas em periodos antes e apds a pandemia, para analisar as reacOes estratégicas das

empresas em meio a nova realidade pandémica.
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