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RESUMO

O presente estudo tem como foco a influéncia da gestdo do contrato psicoldgico na
retencdo de talentos e reducdo da rotatividade nas organizacdes. Através de um
estudo de caso em uma escola de inglés na cidade de Indaiatuba — SP, buscou-se
entender a formacdo do contrato psicolégico através de expectativas formadas no
primeiro contato e a sua manutencao ao longo do tempo. O levantamento de dados
realizou-se através de uma pesquisa descritiva procurando estabelecer relacdo entre
causa e efeito. Com base no referencial tedrico estudado, perguntas foram
elaboradas para as entrevistas realizadas com professores e a proprietéria. A partir
de andlise dos dados coletados pode-se concluir que apesar de haver percepcdes
muatuas das expectativas entre professores e escola, ha caréncia de um
conhecimento mais atento das necessidades e expectativas de cada um dos
membros da equipe por parte da chefia. Essas informagbes s&o ferramentas

importantes para a gestédo do contrato psicologico e retencéo de talentos.

Palavras-chave: satisfacao no trabalho; comprometimento; motivagao.



ABSTRACT

This study focuses on the influence of the psychological contract management in
retaining talent and reducing turnover in organizations. Through a case study in an
English school in the city of Indaiatuba - SP, the research has sought to understand
the formation of the psychological contract through expectations formed on the very
first contact between school and candidates and its maintenance over time. The data
collection was carried out through a descriptive research which attempted to
establish a relationship between cause and effect. Based on the studied theoretical
framework, questions were designed to conduct interviews with the teachers and the
owner. From the data analysis it was concluded that although there are mutual
perceptions of expectations between teachers and school, there is a lack of a deeper
understanding of the needs and expectations of each of the team members by the
leadership. This information is an important tool to manage the psychological contract

and retain talents.

Key words: job satisfaction; commitment; motivation.
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1 INTRODUCAO

A crise econdmica que o Brasil enfrenta apresenta um futuro desencorajador
em que espera-se apenas mais recessao e desemprego nos proximos anos. Um
fato, porém, chama a atencdo dentro deste cenario tdo adverso. Em reportagem
exibida no Jornal Hoje no dia 27 de abril de 2015 expds-se a demora para
preenchimento de muitas vagas de emprego por falta de méo de obra qualificada,
mesmo em tempos de crise. (G1, 2015).

E notdrio que os talentos de uma empresa sdo indispensaveis em tempos de
adversidade. Em um estudo chamado de Creating People Advantage realizado pelo
Boston Consulting Group com mais de 4,7 mil profissionais em 83 paises concluiu
que “um dos principais toépicos da agenda executiva nos proximos anos € engendrar
todos os esfor¢cos para desenvolver os individuos de alto potencial, independente da
funcdo ou cargo que ocupem, em qualquer um dos niveis da organizacdo.” (EPOCA
NEGOCIOS, 2009,p. 2).

Sendo assim, as pessoas-chave com o diferencial profissional que possuem,
podem oferecer forte contribuicho no aumento da produtividade e vantagem
competitiva. E fundamental administrar e reter o capital humano, os talentos, ja
existentes dentro da organizagao.

Dessa forma portanto, a presente conjuntura vem trazendo preocupacao a
todas as parcelas da populacdo que sofrem com os reflexos da turbuléncia
econOmica no seu dia a dia afetando diretamente seu sustento e sobrevivéncia,
sobretudo as empresas que tem se visto obrigadas a cortar investimentos, adiar
criagdo de novas vagas de emprego e como Ultimo recurso, recorrer as demissdes
na tentativa de sobreviver em tempos dificuldade. Moura (2015) do Instituto
Brasileiro de Economia (Ibre) da Fundacao Getulio Vargas (FGV), afirma que o pais
deve fechar 2015 com menos 1,5 milhdo de empregos devendo apenas esbocar
recuperacdo em meados de 2017 com expectativa de geracdo de empregos. (O
ESTADO DE SAO PAULO, 2015).

Como estratégia para superar a crise, empresarios procuram descartar o que
€ supérfluo, procurando focar em sua vantagem competitiva, e entende-se que
cercar-se de bons profissionais que facam a diferenca dentro da empresa é
imprescindivel. Colaboradores com conhecimento e habilidades especiais podem ser

grandes aliados em tempos de tantas incertezas.



No livro The Microsoft Way, (O jeito Microsoft) Bill Gates causou grande
indignagéo com a frase que dizia “Tirem as 20 melhores pessoas da Microsoft e ela
sera uma companhia insignificante”. Percebe-se que a grande vantagem competitiva
da empresa reside ndo exatamente na tecnologia que vende, mas sim em seu
capital intelectual, seus talentos. (EPOCA NEGOCIOS, 2009).

Em época de demissdes em massa, a retencdo de talentos passa a ser
primordial, uma vez que estes levam consigo conhecimento, dominio de processos,
habilidades e capacidades que de forma alguma podem ser descartados em
momentos atuais.

Refletindo sobre a situacdo de dificuldade atual, e a necessidade das
empresas, de mais do que nunca, reter seus talentos, o conceito de Contrato
Psicolégico se faz presente.

Dessa forma portanto, o presente trabalho tem como objetivo geral estudar a
influéncia da gestdo do Contrato Psicolégico na manutencéo de talentos dentro de
uma escola de ensino de idiomas, com base na expectativa de seus professores.

Dentro dessa visdo geral serdo observados alguns pontos especificos, sendo
estes:

- compreender o processo motivacional com relagcéo aos professores com base em
suas expectativas em relacdo a empresa,

- entender a influéncia do Contrato Psicologico na retencéo de talentos;

- situar o papel do lider ou gestor na administracdao do contrato psicolégico.

Como objetivo de estudar a influéncia da gestdo do contrato psicologico na
retencdo de talentos e reducdo da rotatividade, baseando-se na expectativa dos
professores de uma escola de idiomas, a metodologia aplicada sera uma pesquisa
descritiva, uma vez que procurara estabelecer uma relacdo entre causa e efeito.
Ter& por sua vez, uma abordagem qualitativa, tendo em vista o estudo de um grupo
especifico, no caso, os professores de uma escola de idiomas em Indaiatuba, suas
expectativas e como a administracdo eficaz do Contrato Psicologico pode ajudar a
reduzir a rotatividade ajudando as organizagdes reter seus talentos. (RICARDINO,
2010, p. 4).

As fontes de informacdes da pesquisa partiram principalmente de trabalhos
cientificos, dissertacdes e monografias de pos-graduacédo e mestrado disponiveis na
internet, livros publicados sobre o assunto bem como artigos de variados jornais e

revistas disponiveis online dando ao trabalho uma caracteristica bibliogréafica.



O método de coleta de dados utilizado foi aplicacdo de entrevista junto aos
professores de inglés que trabalham em escola de ensino da lingua inglesa bem
como da gestora da empresa. A abordagem através de entrevista foi escolhida
porque permite uma maior exploracdo do objeto de estudo, a expectativa, uma vez
que tem caracteristica individual. Entendeu-se, portanto que uma conversa pessoal
poderia capturar aspectos mais sutis sobre o tema. (RICARDINO, 2010, p. 4).

O trabalho foi estruturado em trés principais capitulos: revisdo da literatura,
analise e discussao e consideracdes finais.

Na revisdo da literatura procura-se levantar e estudar todo o referencial
tedrico necessario para a investigacdo da problematica em questdo. Em andlise e
discussdo faz-se uma leitura e interpretacdo dos dados coletados através das
entrevistas. E por fim, no ultimo capitulo expde-se as conclusées e consideracoes

finais obtidas através do que foi observado durante toda a elaboracédo do trabalho.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Talentos

A origem da palavra talento vem do grego (talantos) e passa pelo latim
(talentum) e deixou de significar dinheiro para ser aptiddo natural, ou habilidade
adquirida, inteligéncia excepcional. (GRETZ, 1997).

De acordo com o dicionario, Ferreira (2010, p. 1997), além de “peso e moeda
da Antiguidade grega e romana”, tem-se “aptiddo natural, ou habilidade adquirida” e
“inteligéncia excepcional; engenho”.

Porém, indo mais a fundo na ideia de talento, Chiavenato (2010, p. 52)

observa que:

Um talento é sempre um tipo especial de pessoa. (...) Para ser um talento a
pessoas precisa possuir algum diferencial competitivo que a valorize. Hoje,
o talento envolve quatro aspectos essenciais para a competéncia individual:
1-Conhecimento.E o saber. Constitui o resultado de aprender
continuamente e o conhecimento é a moeda mais valiosa do século XXI.
2-Habilidade. E o saber fazer. Significa utilizar e aplicar o conhecimento,
seja para resolver problemas ou situagbes ou criar e inovar. Em outras
palavras, habilidade é a transformagéo do conhecimento em resultado.
3-Julgamento: é saber analisar a situacéo e o contexto. Significa saber obter
dados e informacdo, ter espirito, critico, julgar os fatos, ponderar com
equilibrio e definir prioridades.

4-Atitude: é o saber fazer acontecer. A atitude empreendedora permite
alcancar e superar metas, assumir riscos, agir como agente de mudanca,
agregar valor, obter exceléncia e focar resultados. E o que leva a pessoa a
alcancar autorrealizacdo do seu potencial.

Observa-se que profissionais talentosos sdo o maior ativo da empresa, uma
vez que mais eficacia e lucro sdo obtidos por meio de sua colaboracdo na
organizacdo. De acordo com Almeida (2004, apud COLTRO; MENDES; KADLEC, 2006
p. 21) o termo talento refere-se com frequéncia a pessoa que traz em sua bagagem
um conjunto privilegiado de competéncias, isto €, conhecimentos, habilidades e
atitudes, que a diferencia de outras.

Nos dias de hoje varios recursos, de forma especial os tecnoldgicos, estdo a
disposicdo das empresas como recursos que auxiliem a sua competitividade. A
maioria destes, porém, sdo de livre acesso podendo ser usados por inimeras
empresas, inclusive concorrentes, sem qualquer obstaculo. E no capital humano, o
talento, no entanto, que esconde-se o grande trunfo da empresa. Segundo

Chiavenato (2010), naquele tipo especial de pessoa encontra-se o diferencial da



empresa com poder de alavancar sua competitividade e por esta razdo este ativo

merece atengao especial.

2.2 Contrato psicoldgico

2.2.1 O que é contrato psicologico?

Desde os primérdios da sociedade, a interacdo entre individuos ou grupos de
individuos é, além de uma realidade, uma necessidade da espécie. Dessa forma, a
relacdo de troca entre os mesmos € inevitavel. O antigo ditado “é dando que se
recebe” faz parte de maneira efetiva das relacées humanas na sociedade, e também
no microcosmo das organizacfes. “Existe uma forte interacéo psicologica entre cada
pessoa e a organizacao na qual participa e trabalha.” (CHIAVENATO, 2008, p. 227).

Héa estudos que indicam tais ligacdes entre individuos e organizacdes como
afetivas, envolvendo expectativas e obrigacdes mutuas de troca através de
contribuicbes e incentivos de ambas as partes. Relacdes entre empregado e
organizacdo sofrem forte influéncia de noc¢des sociologicas de troca social, e deve
este fato ao papel exercido pela norma de reciprocidade. (SIQUEIRA, 2005, p. 83).
De acordo com Chiavenato (2008, p. 227) essa dinamica trata-se de um processo de
reciprocidade:

Dessa interacdo decorre um processo de reciprocidade: a organizagéo
oferece incentivos para o participante e, além disso, remunera-o oferecendo
seguranca e status e cria condicBes para que ele trabalhe adequadamente.
De forma reciproca, o0 participante responde com contribuicbes, seja
trabalhando, esforcando-se e desempenhando suas tarefas conforme
solicitado.

A relacéo de troca (reciprocidade) entre individuo e empresa é estabelecida
através de “[...] acbes padronizadas que se espera das pessoas ao ocuparem
posicdes em uma interagdo social.” (NOVA, 2000, apud SIQUEIRA, 2005, p.84).
Chiavenato (2008, p.228) afirma que “O importante é que todos os participantes
mantenham relacdes de reciprocidade com a organizacdo, proporcionando suas
contribuicbes em troca de incentivos Uteis, enquanto a organizagdo proporciona
incentivos em troca de contribui¢des uteis.”, e quando essa dinamica torna-se plena

pode-se entdo dizer que tem-se o chamado equilibrio organizacional.
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Equilibrio organizacional € denominado de norma de reciprocidade pela
sociologia, enquanto o mesmo entre 0s psicologos é conhecido como contrato
psicoldgico, o objeto do presente estudo.

No campo das organizacfes, Argyris (1960, apud ANBREU; SILVA, 2006,
p.94) foi o primeiro a utilizar o conceito de contrato psicologico e o definiu como “[...]
expectativas existentes no relacionamento organizacional, isto €, as obrigacdes,
valores, aspiracbes mutuas do empregador e do empregado que estdo dentro e
acima do contrato formal.” Trata-se de um acordo implicito entre um grupo de
empregados e seu supervisor.

Schein (1980, apud SHORE; TETRICK, 1994, p.92) descreveu contrato
psicoloégico como o “[...] retrato da relacdo de troca entre cada empregado e a
organizacao.”

Rousseau (1989, apud ROBINSON; ROUSSEAU, 1994, p.246) traz uma

visdo especifica sobre 0 assunto quando o define como:

[...] as crengas de um individuo sobre termos e condi¢gbes de um acordo de
troca matuo entre esta pessoa e uma outra parte. O contrato psicolégico
surge quando uma das partes acredita que tenha sido feita uma promessa
de um retorno futuro ( ex: pagamento por desempenho), uma contribuicao
foi dada e entdo, uma obrigacdo foi criada para proporcionar beneficios
futuros.

Rousseau (1994, p.246) ainda ressalta que “Cada parte acredita que ambas
fizeram promessas e as duas aceitaram os termos do mesmo contrato. Porém, isso
nao necessariamente significa que as partes compartiihem a mesma “compreensao”
de todos os termos do contrato.”

Diferentemente do contrato legal, o contrato psicologico € dinamico e mutavel,
em um processo continuo de redefinicdo e renegociacdo. O contrato psicologico
envolve as expectativas da empresa em relacdo ao individuo e desse em relagcéo a
mesma. Também, envolve contribuicbes e esforcos para satisfaze-las em um
processo dinamico e de influéncia mutua. (KOLB, 1978, apud, ANBREU; SILVA,
2006, p.94).

Em estudo mais profundo sobre o tema, Smith e Lewis (2003, apud ANBREU;
SILVA, 2006, p.95) concluiu que todas as definicbes de contrato psicoldgico

abordam os seguintes elementos:

» Opinides, valores, expectativas e aspiragbes do empregador e do
empregado em relacdo a promessas e obrigagbes implicitas no
relacionamento.

*Confianga nos termos do relacionamento. Como essas promessas nao sao
necessariamente  explicitas, ha necessidade de confianga no
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relacionamento. Portanto, expectativas dependem de interpretacfes
pessoais.

* A nogao de que contrato psicolégico pode ser continuamente negociado,
mudando com as expectativas do individuo e da organizacéo. E fendmeno
dindmico e mutavel. Entretanto, a maioria das pesquisas fornece somente a
visdo de um momento estatico do processo.

» Por serem baseados nas percepgdes individuais, pode-se encontrar em
uma mesma organizacdo contratos psicologicos diferentes, que, por sua
vez, influenciardo de maneiras distintas nas formas percebidas dos eventos
organizacionais.

2.2.2 Importancia do contrato psicolégico para a organizacéo e funcionarios

Como abordado no tépico anterior, entende-se que toda vez em que houver
interacdo entre duas partes, havera certamente uma relacdo de troca, através de
uma dindmica previsivel por suas acfes regulares e de acordo com padrbes
culturais universais. (NOVA, 2000, apud SIQUEIRA 2005, p.83).

Estudos sociais que abordam a norma da reciprocidade e suas relacbes de
troca sugerem que esta pode se apresentar de duas formas: econémicas e sociais.
A econbmica é realizada através de contratos formais onde sdo expressos termos
exatos do acordo. E por outro lado, tem-se a troca social que segundo Gouldner
(1960, apud, SIQUEIRA 2005, p.84) sao “[...] as relacBes sociais regidas por um
principio moral, aceito universalmente e ndo padronizado, que define como
obrigacao o ato de retribuir um favor recebido.”

Do ponto de vista psicoldgico, tais trocas e retribuicdes de favores também
podem apresenta-se formalmente (através de contratos que estabelecem legalmente
obrigagbes mduatuas) ou de forma subjetiva, sendo conhecido como contrato
psicoldgico, que pode ser divididos em transacionais e relacionais.

Transacionais sao aqueles contratos que preveem troca econémica e por iSso
deve ter termos e condigbes muito bem estipulados com data de inicio e fim pré-
estipulados. Segundo Emerson (1981, apud SHORE; TETRICK, 1994, p. 95), a “[...]
teoria econdmica é baseada na premissa que as agdes entre as partes sao eventos
independentes (ex. ndo s&o longos e regulares).” Motivagdes transacionais podem
ser relacionadas com oportunidades de promocéo, salario e beneficios.

Relacionais por sua vez sédo as trocas sociais baseadas em “[...] obrigacoes,
confianga, vinculo interpessoal, ou comprometimento com parceiros de troca
especificos [...]” (EMERSON, 1981, apud SHORE; TETRICK 1994, p.95). Exemplos
de motivacdes relacionais sao previsibilidade e seguranca no trabalho, oportunidade
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de desenvolvimento e crescimento e até mesmo um ambiente que promova relagdes
interpessoais. (Robinson et al,1994, apud SHORE;TETRICK,1994, p.97).

Individuos e empresas desde seus primeiros contatos trocam informacdes
sobre si a fim de iniciar uma aproximacdo e a consequente formacao de vinculo.
Empregadores e seus agentes ao passarem as primeiras informacdes sobre a
empresa tem intuito de “vender sua imagem” e delas se utilizam para atrair
potenciais colaboradores. Os individuos, da mesma forma, ao recebe-las,
interpretam-nas de acordo com seu ponto de vista e interesse pessoal.

Assim, uma vez que ‘[...] individuos comportam-se de maneira coerente com
seus objetivos [...]” (Cleveland; Murphy, 1992, apud SHORE; TETRICK, 1994, p.97),
estes procuram nas organizacfes formas de satisfazer suas necessidades, sejam
elas fisicas, materiais, emocionais ou sociais. Aquilo que as faz “mover”; a
motivacao.

Por outro lado, as organizacfes ao procurarem individuos para incorporar sua
equipe, pdem sobre eles as suas expectativas de que, através de seus esforgos,
auxiliem no alcance de seus objetivos organizacionais pré-estabelecidos. Ao
oferecer beneficios e recompensas, empresas esperam em retorno o
comprometimento.

Observa-se entdo que o que impulsiona o individuo € a motivacao de saciar
suas necessidades, sejam elas fisicas, materiais, emocionais ou sociais de acordo
com suas expectativas individuais. Do lado da organizacdo o que determina esse
movimento € a expectativa de comprometimento por parte de individuos que através

de seus esforcos a auxilie a alcancar suas metas.

Figura 1: Motivacdo x Comprometimento

Individuos buscam
seguranca e \
previsibilidade de MOTIVAGAO

alcance de seus
objetivos

Organizagoes
buscam atingir \C
p- metas através do OMPROMETIMENTO
esforco dos
funcionarios

Fonte: Elaborada pela autora
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2.2.3 Contrato psicoldgico e motivagao

Um tema amplamente estudado e que aguca a curiosidade humana e de
pesquisadores, é, 0 que determina as diferencas individuais em desejos, ambicdes,
necessidades e expectativas, que agem sobre os individuos de forma diferenciada e
qgue por fim determinam suas acdes e escolhas. Que fatores internos ou padrdes de
comportamento sao utilizados como “motivos” para que os objetivos especificos e
diferenciados entre individuos sejam alcancados? (CHIAVENATO, 1997). O que faz
com que uma pessoa sinta-se interessada a respeito de um determinado assunto? E
0 que determina que pessoas tenham interesses distintos estando em um mesmo
ambiente, com os mesmos estimulos? Segundo Gondim e Silva (2004) “Os
psicologos acreditam que grande parte das razdes de diversidade das condutas
individuais decorra de um processo chamado motivagcdo.” Sem dlvida esse € um
assunto de grande interesse das organiza¢des que anseiam por atingir altos niveis
de motivacdo em seus funcionarios como forma eficaz de alcancar igualmente altos
niveis de desempenho.

A palavra motivacdo tem sua origem etimoldgica no latim motivos, com o
sentido de mover. E vem sendo usada com o significado implicito de “tudo aquilo
que faz mover” ou “tudo aquilo que causa ou determina alguma coisa” ou ainda, “o
fim ou a razdo de uma acéo”. (GONDIN, SILVA, 2004, p. 145).

Muitas sdo as definicbes de motivacdo pelos varios autores que a tem como
objeto de estudo. Vergara (2009, p.42), entende que motivagao seja “[...] uma forca,
uma energia que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa, [...] absolutamente
intrinseca, isto €, esta dentro de nds, nasce das nossas necessidades interiores [...]".

Robbins (2005) define motivagdo como “[...] processo responsavel pela
intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de
determinada meta.”

Salanovas, Hontangas e Peird (1996 apud, GONDIM; SILVA 2004, p.146)
apresentam motivacdo como: “[...] acdo dirigida a objetivos, sendo autorregulada,
biolégica ou cognitivamente, persistente no tempo e ativada por um conjunto de
necessidades, emocdes, valores, metas e expectativas.”

Bergamini (2008, p.83) enfatiza a ideia de ser a motivagdo um fator interno

inerente a cada individuo:
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Entende-se, assim, que a motivacao seja um impulso que venha de dentro e
que tem, portanto, suas fontes de energia no interior de cada pessoa. E
interessante notar que, cada dia mais, os autores tém-se referido a
importancia das fontes internas ou intrinsecas de energia motivacional,
deixando sempre subjacente a crenca de que nada se pode fazer para
conseguir motivacdo de uma pessoa, a nao ser que ela mesma esteja
espontaneamente predisposta para tanto [...] .

E possivel, dessa forma, perceber que é unanimidade entre os autores em
suas definicdes sobre o tema a nocao de que motivacao tem carater intrinseco e “[...]
gue seu nivel varia tanto entre individuos como em apenas um unico individuo,
dependendo da situacdo.” (ROBBINS 2005,p.132).

Mais um ponto importante sobre 0 assunto € que uma vez que a motivacao
tem origem nas necessidades intrinsecas ao individuo, € impossivel cria-la. Assim,
uma pessoa nao tem o poder de motivar a outra. E possivel apenas satisfaze-las.
Tendo conhecimento de que a motivacdo surge das necessidades humanas que
afetam condutas e comportamentos, é de se acreditar que administradores podem
induzir o comportamento de seus empregados através de fatores de satisfacéo,
atendendo tanto que possivel, as necessidades dos mesmos. (ARCHER, 1997).

Com objetivo de explicar os processos psicolégicos que envolvem a
motivagao e o seu desenrolar em cada individuo, muitas teorias foram desenvolvidas
a respeito do assunto.

Uma das teorias motivacionais mais conhecidas, a Teoria da hierarquia das
necessidades de Abraham Maslow, baseia-se nas necessidades humanas. Ao
observar pessoas e 0 que as move, Maslow concluiu que “[...] sua motivacdo para
agir e se comportar deriva de forcas que existam dentro dele. Algumas sao
conscientes enquanto outras ndo.” (Chiavenato, 1997, p.85,86). Com frequéncia
representada em forma de piramide, tais forcas ou necessidades sao divididas em
cinco categorias, e foram organizadas de forma hierarquica como mostra a figura 2.

Segundo Robbins (2005) as necessidades primarias e secundarias sao

arranjadas da base para o topo da piramide da seguinte forma:

*Fisiologicas: inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades do
corpo.

*Seguranga: inclui seguranga e protegéo contra danos fisicos e emocionais.
*Social: inclui afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacdo de pertencer ao
grupo.

*Estima: inclui fatores internos e de estima, como respeito proprio,
realizacdo e autonomia; e fatores externos de estima, como status,
reconhecimento e atencéo.

*Autorrealizagdo: a intengdo de tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser;
inclui crescimento, alcance do seu proprio potencial e autodesenvolvimento.
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Figura 2: Piramide de Maslow

m

Fonte: Adaptado Chiavenato (1997)

Entende-se que da base da piramide em diregao ao topo, “[...] a medida que
as necessidades mais baixas da hierarquia vao sendo satisfeitas, ddo lugar as mais
altas.” (VERGARA, 2009, p.44). Dessa forma entdo, Maslow acreditava que ao saber
o nivel da hierarquia em que o individuo encontrava-se, seria possivel a partir dessa
informacédo satisfazer suas necessidades de forma mais especifica e desse modo
direcionar seu comportamento e acdes.

Também, com enfoque na questdo das necessidades, David McClelland
desenvolveu sua teoria das necessidades de McClelland. Segundo ele existem trés
necessidades que orientam as acfes das pessoas: necessidade de realizacéo,
necessidade de afiliagdo e necessidade de poder. Gondin e Silva (2004, p.151) as

definem da seguinte forma:

Quando a necessidade de realizacdo prepondera, a pessoa evidencia alta
motivagdo para auto-realizacdo e a busca de sua autonomia, assumindo,
inclusive, desafios realisticos no trabalho e lutando continuamente pelo
sucesso pessoal. Quando a necessidade mais forte é a da afiliagéo, a
pessoa centra sua atengcdo na manutencdo de seus relacionamentos
individuais, muitas vezes em detrimento de seus interesses individuais.
Estar mais proximo do outro e ser aceito por ele é o que orienta sua agéo.

Por Gltimo, quando a necessidade de poder é a que esta mais envolvida, a
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pessoa se sente motivada pelo desejo de influenciar, reorientar e mudar as
atitudes e condutas alheias.

Segundo a teoria acredita-se, portanto, que possa ser possivel prever e
orientar funcionarios em suas motivacdes através da observacdo dos possiveis
arranjos entre as trés necessidades dentro de cada um. Desse modo, seria possivel
direciona-los de forma mais assertiva para posi¢coes onde melhor produzam.

E por fim, desenvolvida por Vroom (1964), a teoria das expectativas explica e
tem sua base no aspecto intrinseco da motivacdo, bem como no fato de o
comportamento e interesse humano variar de individuo para individuo e diante de
diferentes situacfes. Por essa razdo ela € a que melhor faz paralelo com o a ideia
foco desse estudo, o contrato psicoldgico.

A teoria da expectativa ou expectancia associa as ideias de desempenho e
recompensa. Ela afirma que a forca para agir de uma determinada maneira esta
relacionada com a forca da crenca ou expectativa de que esta acarretard em
determinado resultado. “Vroom concebe a motivagcdo fundamentalmente como uma
forca de natureza emocional e consciente, que € ativada no momento em que a
pessoa € levada a escolher entre varios planos de agao.” (GONDIN; SILVA, 2004,
p.153). Ainda sobre a mesma teoria € importante lembrar que a “previsibilidade dos
resultados é um conceito chave nas teorias motivacionais de expectativa em que um
individuo tem que ter uma noc¢do de que ha pelo menos alguma probabilidade de
gue seu desempenho resultara no resultado desejado” (VROOM, 1964 apud
SHORE; TETRICK, 2004, p.94).

A teoria, portanto, enfoca trés relagoes:

1-Relacéo esfor¢co-desempenho. A probabilidade, percebida pelo individuo,
de que uma certa quantidade de esforco levara ao desempenho.

2-Relacdo desempenho-recompensa. O grau em que o individuo acredita
gue um determinado nivel de desempenho levara ao resultado desejado.
3-Relagdo recompensa-metas pessoais. O grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do
individuo e a atracdo que estas recompensas potenciais exercem sobre ele.
(ROBBINS, 2005, p.148)

Figura 3: Teoria das expectativas

ESFORCO DESEMPENHO RECOMPENSAS M ETAS
INDIVIDUAL INDIVIDUAL ORGANIZACIONIAS PESSOA'S

)

Fonte: Robbins (2005)
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Em resumo, a esséncia da teoria da expectativa € a compreensdo dos
objetivos de cada individuo e as ligacdes entre esforco e desempenho, desempenho
e recompensa e, finalmente entre recompensa e alcance das metas pessoais.
(ROBBINS, 2005)

2.2.4 Contrato psicolégico e o comprometimento

Cientes do papel relevante da forca do trabalho de individuos em uma
organizacdo, e de sua contribuicdo para o alcance de seus objetivos
organizacionais, organizacfes e estudiosos procuram entender e esclarecer o que
determina o compromisso de um empregado em relacdo a empresa onde trabalha,
ou mesmo a falta dele. Segundo o dicionario Aurélio, Ferreira (2010), compromisso
significa: promessa mutua, contrato, comprometimento. Ainda, de acordo com
Siqueira e Gomide Junior (2004, p. 313) “Um relacionamento no qual existe
comprometimento representa uma interacao social com base em uma obrigacao ou
promessas mais ou menos solenes entre as partes.”

Relembrando o conceito de relacédo de troca e a norma de reciprocidade, de
acordo com a sociologia, “[...] vinculos de natureza social sdo explicados através de
interacdes de troca por meios de normas de regularizagdo social sintetizadas no
principio de reciprocidade.” (SIQUEIRA;GOMIDE JUNIOR, 2004, p.300). Portanto,
inserido no principio de reciprocidade esta ndo apenas a percepc¢ao de débito por
parte do favorecido, mas também a expectativa de retribuicdo por parte do
favorecedor.(SIQUEIRA, 2005) .

Ainda, como mostrado anteriormente, a relacdo de troca existe em duas
formas, econdmica e social, também conhecidas como contratos transacionais e

relacionais respectivamente. Estas seriam:

A troca econbmica refere-se a uma barganha entre duas partes dentro de
um contexto predefinido e que toma o feitio de um contrato, conforme cada
uma das partes conhece o que deve oferecer e receber da outra. Permuta
econdmica é realizada com base em um contrato no qual sdo estipulados
exatamente o que serd trocado entre as partes.

A troca social, entretanto, foge a regras e contratos preestabelecidos e
acontece com base na confianca e boa fé que se instalam entre duas
partes. Ela envolve oferta de favores que criam futuras obrigacdes néo-
especificadas, sendo a natureza da retribuicao deixada a cargo daquele que
devera retribuir. (BLAU, 1964 apud SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004,
p.308)
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E fato que através dessas relagdes de troca, é estabelecido um vinculo entre
as duas partes, empregados e organizacdo. Desempenho, assiduidade,
contribuicbes espontdaneas com a empresa e maior tempo de permanéncia na
mesma, sao as formas encontradas por um individuo para manter e perpetuar suas
relacbes de troca com a empresa. (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004). O
comprometimento portanto, acontece como consequéncia de um vinculo
estabelecido. Allen e Meyer dedicaram-se ao estudo do comportamento
organizacional o definiram através de trés subdivisbes ou estilos: compromisso
organizacional afetivo, compromisso organizacional calculativo e compromisso
organizacional normativo.

Comprometimento organizacional afetivo trata-se de uma identificacdo do
individuo com uma determinada organizacdo, bem como seus objetivos e dessa
forma pretende ajuda-la a realiza-los através de sua permanéncia na mesma.
(MOWDAY;STEERS;PORTERS,1979 apud SIQUEIRA;GOMIDE JUNIOR, 2004,
p.316).

Assim sendo, ao identificar-se com objetivos organizacionais como sendo
seus, pode-se dizer que uma ligacao psicoldgica e afetiva foi estabelecida com a
empresa.

Comprometimento calculativo por sua vez, trata-se da percepc¢ao de ganho ou
perda ou mesmo recompensa e custos que influenciam a decisdo do individuo de
permanecer na empresa ou ndo. Enquanto o retorno de seus investimentos na
organizacdo for satisfatério ele nela permanecera. Porém, “no momento em que
perceber um déficit em relacdo aos retornos recebidos, sua escolha provavelmente
sera abandonar a empresa.” (NAVES; COLETA, 2003, p.211).

E por fim, diretamente relacionado ao principio de reciprocidade esta o
conceito de Comportamento Organizacional Normativo. Como ja visto, as relacdes
de troca sdo baseadas em padrbes morais de comportamento e uma vez que haja
um doador e um receptor estabelece-se um vinculo de divida entre devedor e
credor. Ao receber algum tipo de beneficio ou favor por parte da organizagéo, alguns
empregados veem-se obrigados a retribuir o favor, muitas vezes, através de sua
permanéncia na empresa. Siqueira (2005, p.85) portanto conclui que ,“[...] as
crencas do empregado acerca desta divida social para com a organizacao, ou seja,
a obrigatoriedade de retribuir um favor, compdem o comprometimento organizacional

normativo.”
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Sabe-se que €& de interesse da organizagdo que 0 empregado nela
permaneg¢a 0 maior tempo possivel uma vez que é ferramenta essencial para o
alcance de seus objetivos. Dessa forma, empresas tentam influenciar o
comportamento e envolvimento de seus funcionarios até onde lhes é possivel. Um
constante questionamento nesse sentido é: quais as melhores estratégias para obter
tais objetivos e até que ponto pode-se faze-lo? (BANDEIRA; MARQUES; VEIGA,
2000).

Ao colocar os trés estilos de comprometimento lado a lado, tomando como
referéncia sua permanéncia na empresa, 0 que influencia tal decisdo e poder de
influéncia da empresa sobre a situacdo, tem-se uma visdo panoramica sobre as
principais caracteristicas de cada estilo e suas diferencas como ilustrado no
quadro 1, p.24.

Segundo Weiner (1982, apud SIQUEIRA, 2005, p.85) comprometimento

organizacional compreende:

[...] a internalizacdo de pressdes para a¢fes que vdo ao encontro de
objetivos e metas organizacionais levando empregados a pautar seu modo
de agir em consonancia com crengas sobre o que consideram correto e
moralmente aceitavel.

A compreensdo do que € comprometimento organizacional acima citado
somado a uma andlise do quadro 1, leva ao entendimento de que o estilo de
comprometimento organizacional normativo € o de maior interesse para as
organizacdes. Esse terceiro estilo de comprometimento possui como particularidade
a relacdo de troca e o sentimento de divida e obrigacdo de retribuicdo na parte
beneficiada (receptor). Sendo assim, o comprometimento normativo pode ser grande

aliado para que a empresa possa conquistar o compromisso de seus empregados.
2.3 Rotatividade

2.3.1 O que é rotatividade

As organizacdes sdo organismos dindmicos e sofrem um processo continuo de
intercambio com ambiente através de entrada e saida de pessoal. Em outras

palavras, por tratar-se de sistemas abertos elas estdo sempre perdendo energia e

recursos para o ambiente externo e, portanto, precisam importar energia e recursos



Quadro 1: Estilos de comprometimento x fatores de permanéncia.
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ESTILOS DE COMPROMETIMENTO X FATORES DE PERMANENCIA

AFETIVO

CALCULATIVO

NORMATIVO

CARACTERISTICA

* comprometimento
através de apego afetivo

com a organizacao;

* comprometimento em
funcdo de custos
associados a saida da

organizacao;

* comprometimento
como obrigacao de
permanecer na

organizacao;

O QUE INFLUENCIA A

permanéncia é pessoal

permanéncia € pessoal

POR QUE * permanecem na * permanecem porque * permanecem porque
PERMANECEM NA organizacao porque precisam; se sentem obrigados;
EMPRESA querem,;

> a deciséo de » decisdo de * decisdo baseada no

sentimento de divida e

DECISAO DE » o o
_ e de acordo com baseado na analise de  |obrigacéo de retribui-la
PERMANENCIA NA i o i
identificacdo com a perdas e ganhos atraveés de sua
EMPRESA . o
empresa; (custos/beneficios); permanéncia;
* empresa pouco pode |* empresa pode * maior poder de
fazer para determinar influenciar até certo influéncia por parte da
PODER DE . ]
R esse tipo de ponto uma vez que empresa através de
INFLUENCIA DA ) ) .
comprometimento. conceito de “perdas e relacdes de troca,
EMPRRESA SOBRE _ _ .
- ganhos” pode ter visdo  criando sentimento de
DECISAO DE c o
_ individualizada. divida e constrangendo
PERMANENCIA

a decidir por sua

permanéncia.

Fonte: Elaborada pela autora.

para assim manter seu equilibrio e sobrevivéncia. A esse fluxo de entrada e saida de

pessoas de uma organizagdo é dado o nome de rotatividade ou turnover

Na visdo de Marras (2011, p.50) rotatividade “E o nimero de empregados

desligados da empresa em um determinado periodo comparativamente ao quadro

médio de efetivos.”

Para Chiavenato (2010, p.88), “A rotatividade de pessoal (ou turnover) é o

resultado da saida de alguns colaboradores e entrada de outros para substitui-los no

trabalho.”

Ainda, turnover pode ser entendido como desligamento de um individuo em

relacdo a uma organizacao da qual ele fazia parte como membro ou empregado, e
de onde recebia compensacdo monetaria e era celebrado contrato empregado-
organizacdo. (MOBLEY, 1992, p.30)
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De acordo com as definicdes de rotatividade acima citadas, esta pode ser
observada de acordo com dois tipos distintos: voluntaria e involuntéria. A rotatividade
voluntaria acontece por iniciativa do empregado inspirado por inimeras razdes, por
outro lado a rotatividade involuntaria da-se por motivos que fogem ao controle do
empregado como por iniciativa da organizacdo no caso de demissao, por
aposentadoria ou mesmo por falecimento. (MOBLEY, 1992)

E importante, entretanto, ressaltar que “a rotatividade de pessoal ndo é uma
causa, mas o efeito, a consequéncia de certos fenbmenos localizados interna ou
externamente a organizagdo sobre a atitude do pessoal” (CHIAVENATO, 1985,
p.114). Assim sendo, esses fendmenos conhecidos como fatores externos ou
internos sao variaveis que estdo sujeitos em maior ou menor grau a intervencao da
organizacao de acordo com o alcance ou poder de influéncia que esta tem sobre os
mesmos.

Quanto aos fenbmenos externos, estes podem ser a grande oferta de
empregos no mercado, cenario econdmico, dentre outros. Tais fendmenos ficam
alheios a vontade ou mesmo dominio da organizacdo uma vez que esta ndo tem o
poder de controla-los.

Sob a dtica de Chiavenato (1985, p. 115), dentre os fendmenos internos da
organizacdo podem-se citar:

«a politica salarial da organizagao;

epolitica de beneficios da organizacao;

«tipo de supervisao;

~oportunidade de crescimento profissional localizada dentro da organizacao;
tipo de relacionamento humano desenvolvido dentro da organizagéao;

«as condigdes fisicas ambientais de trabalho oferecidas pela organizacao;
*moral do pessoal da organizagao;

cultura organizacional desenvolvida dentro da organizagao;

«a politica de recrutamento e selecéo de recursos humanos;

*0s critérios e programas de treinamento de recursos humanos;

«a politica disciplinar desenvolvida pela organizagao;

*0s critérios de avaliagdo do desempenho; e
«grau de flexibilidade das politicas desenvolvidas pela organizagao.

Sobre o0s aspectos internos, por serem mais faceis de controlar, recebem
especial atencdo das organiza¢cdes, uma vez que pode-se modifica-los e molda-los

de acordo com seu interesse no que diz respeito ao controle da rotatividade.
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2.3.2 Consequéncias da rotatividade

Uma organizacao € um sistema aberto, com fluxo continuo de entrada e saida
de recursos que tem como finalidade a manutencdo do sistema para que 0S
resultados desejados sejam concluidos. E fato, portanto, que esse processo
continuo e dindmico traga consequéncias negativas ou positivas que afetam de
alguma forma a organizacao e os individuos que dela fazem parte.

Saidas e entradas de recursos no sistema podem afetar negativamente o
ambiente e sua readaptacdo mesmo que por determinado tempo. Dentre as
consequéncias negativas pode-se citar:

scustos financeiros:

Sem duvida a consequéncia mais estudada e que de forma substancial afeta
a organizacdo. Como custos decorrentes da saida de funcionarios contabiliza-se
custos de desligamento como rescisdo de contrato e pagamento de direitos
trabalhistas, formalidades como exame médico demissional e comparecimento a
homologacado. A necessidade de substituicdo da méao de obra que deixou a empresa
também gera custos como: publicidade para a comunicacdo de disponibilidade de
emprego, fungbes administrativas pré-admissdo como selecdo de curriculos e
primeiro contato com os candidatos, entrevistas de selecéo e aplicagdo de testes.
Também, custos de admissdo como exames médicos e servicos administrativos pos-
admissdo que seriam elaboracdo de cadastro do novo funcionario e contratacédo de
possiveis beneficios oferecidos pela empresa como plano de saude. (WAYNE,
2010). Por fim, & preciso treinar e instruir o novo colaborador a respeito de sua nova
funcdo, procedimentos e politica da empresa. Os custos nessa etapa podem
envolver cursos e treinamentos, por vezes envolvendo viagens que tem o objetivo de
preparar o novo funcionario para execucao de suas tarefas bem como o treinamento
pratico que envolve o tempo despendido por funcionarios que irdo treina-lo e
consequentemente queda na produtividade do mesmo.

Pode-se dessa forma constatar o impacto negativo que o turnover tem sobre
as organizacdes no que se refere a custos financeiros. Mobley (1992, p.34) endossa
o fato ao declarar que, o que “Os estudos sobre os custos do turnover deixam claro

€ que ele é dispendioso.”
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*queda no nivel de desempenho:

Profissionais talentosos sdo o maior ativo de uma empresa e ao deixarem a
mesma, sua saida pode causar queda no desempenho. Segundo Mobley (1992,
p.38) “Na medida em que o empregado que deixou a organizacdo tinha habilidades
especiais e/ou ocupava uma posi¢ao-chave, a perda pode ter um efeito conturbador
no desempenho que vai muito além da posi¢éo vaga [...]”

*queda nas relacdes sociais:

No caso de tratar-se de um grupo coeso, a saida de um membro que tiver
papel determinante na interacdo do grupo, pode afetar de forma negativa as
relacdes sociais dentro do ambiente e consequente queda no desempenho.

* queda no moral dos empregados:

A rotatividade pode afetar de forma negativa os funcionarios que
permanecerem na empresa uma vez que estes podem ser despertados para o fato
de que h&d uma gama de ofertas de emprego disponiveis no mercado. Cria-se a partir
dai o interesse por outros cargos fora da organizacéo.

scustos de oportunidades estratégicas:

A reducdo de pessoal-chave de areas administrativas e técnicas causadas
pela rotatividade pode ter enorme feito negativo na empresa que tenha projetos
potencialmente lucrativos e por essa razdo vé-se obrigada a adia-los ou mesmo
cancela-los.

Uma vez que entradas e saidas do sistema ocorrem para sua manutencao e
renovacado, entende-se que também pode haver consequéncias positivas sendo
estas:

«afastamento de empregados de baixo desempenho:

Em um dos tdpicos sobre as consequéncias negativas da rotatividade foi
abordado o efeito negativo da saida de talentos da empresa. A situacdo oposta pode
também ser valida e ter efeitos positivos. Isso se da quando funcionarios de baixo
desempenho sdo substituidos por outros de melhor desempenho. A rotatividade
passa a ser entdo benéfica para a empresa.

sinovacao, flexibilidade e adaptabilidade:

O novo colaborador quem vem fazer a substituicdo causada pela rotatividade
pode trazer consigo diversidade de ideias, tecnologias, conhecimentos e estilos.
Novos elementos dentro da organizacdo, se bem gerenciados, podem vir a ser

importante catalizador de mudancas dentro da mesma.
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«diminui¢do de outros comportamentos de afastamento:

Individuos que desejam deixar seu emprego, mas sdo impedidos por alguma
razdo alheia a sua vontade (falta de ofertas de emprego, questbes familiares, etc.),
podem utilizar-se de outras formas de afastamento como absenteismo, falta de
compromisso, apatia e até mesmo sabotagem e com isso consequente queda no
rendimento e qualidade do trabalho. A saida de um funcionario nessas condicdes
pode ser positiva para a organizacao.

sreducao de conflitos:

Em ambientes onde hajam conflitos de ordem pessoal e que muitas vezes
sdo baseados em valores e crengas fundamentais, a rotatividade pode ser a
solucdo derradeira para aqueles de dificil solucdo sendo assim positiva para a
organizacao.

E importante ressaltar que o presente estudo foca na retencéo de talentos ou

pessoas “Unicas e valiosas”, ou seja, chave para a organizacgao.

2.3.3 Teorias sobre a rotatividade

A partir da necessidade de explicar a rotatividade ou turnover de forma
conceitual explorando sua caracteristica de processo psicolégico, algumas teorias
foram desenvolvidas com o objetivo de compreender e explicar de forma mais
contundente o desenvolvimento do turnover podendo oferecer ferramentas
importantes para administradores e estudiosos da area.

Mobley (1992) apresenta em seu livro “Turnover: Causas, consequéncias e
controle”, alguns modelos conceituais sobre o fendbmeno que seguem abaixo:

Modelo de March e Simon: Apresentado em 1958 com a denominacdo de

“Decisao de participar’. Segundo a teoria, acredita-se que no tocante a rotatividade,
mais especificamente rotatividade voluntaria, dois aspectos diferentes porém inter-
relacionados tem poder de influéncia sobre o individuo: (a) disposicdo de
movimentacédo e (b) facilidade de movimentacao percebidas na organizacao.

A disposicdo de movimentacdo estad diretamente ligada a satisfacdo e a
possibilidade de transferéncia intraorganizacional. Ligados & satisfagdo estdo a
conformidade do cargo com as expectativas do individuo, previsibilidade, ou

seguranca que a sua posicao oferece e por fim a compatibilidade que o cargo
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oferece com outros papéis, interesses ou projetos relacionados a vida pessoal.
Como segundo ponto, a possibilidade de transferéncia intraorganizacional como o
nome ja diz, estdo as oportunidades de crescimento, desenvolvimento que o

empregado percebe dentro da organizacao.

Figura 4: Disposi¢cao de movimentacao. Modelo March e Simon

POSSIBILIDADE
DE

MOVIMENTAGAO
DENTRO DA

ORGANIZACAO

DISPONIBILIDADE
DE
MOVIMENTAGAO

SATISFACAO COM
O CARGO

Fonte: Adaptado de Mobley (1992)

A facilidade de movimentacdo esta relacionada as organizacgdes visiveis ao
individuo e a disponibilidade de cargos extra organizacionais que estas oferecem e
qgue sejam compativeis com suas qualificacdes e interesses pessoais.

Tendo em vista que segundo Mobley (1992, p. 93) “[...] expectacdes e
percepcdes do individuo em relagdo as oportunidades internas de desenvolvimento
[...] guiam sua decisdo de turnover.” e que a insatisfagdo no cargo, apesar de nao
necessaria, pode ser condicdo suficiente para um alto turnover (MOBLEY, 1992,
p.142), acredita-se que, caso 0s topicos satisfacdo e possibilidade de transferéncia
intraorganizacional tenham saldos positivos, isso podera representar a retencdo da
mao de obra. Do contrario, causard a rotatividade relacionada ao aspecto facilidade
de movimentacéo.

O modelo conceitual de March e Simon contribuiu para o estudo do processo

da rotatividade ao centrar atencdo em dois importantes pontos: as variaveis
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comportamentais e as oportunidades oferecidas ao individuo fora do ambiente
organizacional. De forma geral, esse modelo forneceu base soélida para estudos

posteriores sobre o fenbmeno da rotatividade.

Figura 5: Facilidade de movimentag&o. Modelo March e Simon
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Fonte: Adaptado Mobley (1992)

Modelo de Price: Price em 1977, em seu estudo apresentou um modelo de

variaveis relacionadas associados a rotatividade. As variaveis organizacionais sao
consideradas determinantes. As varidveis ambientais como oportunidade e
satisfacdo, trabalham de forma interveniente entre determinantes e rotatividade.

Os determinantes da rotatividade sdo as variaveis organizacionais como:
salario; integracdo (participacdo em relagbes primarias e semi primarias (relacdes
pessoais/grupo); comunicagdo instrumental (transmissdo de informagfes
diretamente relacionadas ao desempenho do papel); comunicacdo formal
(transmissao de informacdao oficial) e centralizacdo (grau de centralizagdo do poder).
Os quatro primeiros determinantes sdo positivos em sua relagdo com a rotatividade,
enquanto o ultimo, centralizacao é relacionado de forma negativa.

A satisfacao é definida através do grau em que o individuo terd uma atitude
positiva no que se refere a ser membro de determinada organizac&o. Por sua vez, a
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oportunidade apresenta-se como a disponibilidade e oferta de cargos alternativos no

meio ambiente.

FIGURA 6: Variaveis determinantes do turnover. Modelo Price
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Fonte: Adaptado de Mobley (1992)

Pode-se portanto concluir que na ocorréncia de insatisfagdo causada pela
combinacdo das variaveis determinantes e esta aliada a oportunidades alternativas
no ambiente , pode-se ter como resultado o turnover.

Modelo Mobley de elos intermediarios: Sugerindo uma pesquisa mais

profunda sobre a relagcdo negativa entre satisfacéo e rotatividade, Mobley em 1977
apresenta um novo modelo conceitual sobre o tema.

Apesar de ja estabelecida e consistente, a relacao entre os topicos satisfacao
e rotatividade, faltavam estudos mais relevantes sobre “os processos
comportamentais e cognitivos que podem ocorrer entre satisfacdo e turnover real.”
(MOBLEY, 1992, p.146). Fazendo uso de outros trabalhos conceituais como o de
March e Simon (1958) e de Locke (1975,1976) desenvolveu-se um modelo que
aponta possiveis elos intermediarios presentes na relacéo satisfagdo-turnover dentro
do processo de decisdo de turnover, ou rotatividade.

Mobley (1992, p.147) expde o seu entendimento sobre os elos intermediarios

da seguinte forma:

O modelo sugere que a insatisfacéo elicita pensamentos de sair, avaliacédo
e comportamento de procura, avaliagdo de alternativas, intencbes de
desligamento e posterior turnover. Curvas de feedback sdo sugeridas a
cada passo do processo. Por exemplo, se a busca de alternativas ndo tem
sucesso, esse fato pode levar a uma reavaliagdo do cargo atual e a uma
mudanca na satisfagéo.
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Figura 7: Elos intermediarios. Modelo Mobley e elos intermediarios
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Fonte: Adaptado de Mobley (1992)

O estudo baseia-se na hipétese de que a intencédo de sair é a variavel que
imediatamente precede a rotatividade (turnover) em todo O seu processo
guestionando a satisfagdo como precursor do mesmao.

Uma critica feita a esse modelo é a falta estudos e esquemas mais
detalhados que expliguem as mudancas ocorridas com as variaveis no decorrer do
tempo , uma vez que trata-se de um processo com mecanismos de feedback.

Modelo expandido de Mobley et al.: Na tentativa de captar e explicar a

complexidade do processo da rotatividade Mobley, Griffeth, Hand e Meglino
apresentaram em 1979 o modelo de Mobley et al. Incorporando elementos de
modelos anteriores procurou-se expor as diversas variaveis organizacionais,
ambientais e individuais que associam-se ao processo da rotatividade. Trata-se de
quatro determinantes basicos da intencdo e sair e do consequente turnover ou

rotatividade. Estes seriam:
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1)Satisfacdo-insatisfacéo no cargo:

De acordo com Mobley (1992, p.149) “Na medida em que o cargo é percebido
como provendo o que € de alto valor para a pessoa, a satisfacdo aumenta.
Conforme ele é percebido como ndo provendo aquilo que a pessoa valoriza, a
satisfagdo diminui”. A partir dessa conceitualizacao de satisfagdo no cargo, é preciso
observar alguns aspectos importantes quanto a satisfacdo em si e sua relagcdo com a
rotatividade.

Primeiramente, a satisfacdo tem caracteristica altamente individualizada que
depende de diferencas e valores individuais e sendo assim tém significados
diferentes para diferentes individuos. Dessa forma, elas s@o impossiveis de
determinar e padronizar, pois “Tanto a magnitude quanto a intensidade do que o
individuo valoriza no contexto profissional sdo altamente variaveis.” (MOBLEY 1992,
p.149).

Um segundo e importante aspecto é que a satisfacdo no cargo tem sua
énfase nas percepcdes do individuo. Em outras palavras, o que a pessoa percebe,
ou seja, 0 que ela vé ou pensa gque vé baseando-se em seus valores. A satisfacéo
terd aspecto positivo ou negativo de acordo com a percepcao de cada individuo que
na verdade independe de politicas da organizacdo, percep¢des ou estratégias da
geréncia.

O terceiro e Uultimo ponto é que a satisfacdo é multifacetada. Como
considerado anteriormente, a satisfacdo é “entendida” através dos valores de cada
individuo. E improvéavel portanto que dentre uma série de valores que este carregue
dentro de si, apenas um ira influenciar a satisfacdo. A satisfacdo sera na verdade
atingida através da proporgdo em que um conjunto de valores pessoais identificar-se
com determinado cargo.

E importante estabelecer o entendimento de que a satisfagéo tem sempre seu
ponto de referéncia nas percep¢cdes momentaneas ignorando o futuro e suas
expectativas. Essa caracteristica impede que a avaliagdo da satisfacdo seja um

instrumento confidvel para a previsao da rotatividade.
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Figura 8: Variaveis determinantes das inten¢des de sair. Modelo expandido de Mobley et al

POSSIBILIDADE FUTURA
DENTRO DA ORGANIZACAO

SATISFACAO NO CARGO

VARIAVEIS
DETERMINANTES DAS

VALORES E PAPEIS NAO POSSIBILIDADE FUTURA FORA
PROFISSIONAIS DA ORGANIZACAO

Fonte: Adaptado de Mobley (1992)

2) Utilidade expectada de papéis internos:

Enquanto a satisfacéo é orientada para o presente, a utilidade expectada de
papéis internos tem como foco o futuro.

Dessa forma, expectativas futuras positivas em relacdo ao cargo ou futuros
papéis e funcdes dentro da empresa, pode reter o individuo na organizagdo, mesmo
que ele esteja insatisfeito no presente momento. Por outro lado, a falta de
perspectiva ou expectativas positivas sobre o seu futuro na organizagéo pode causar
o desligamento voluntario do empregado, apesar da presente satisfacdo com o
cargo que ocupa.

Assim, pode-se concluir que junto a satisfacdo presente, a percepcado e
diagnéstico das expectativas do empregado em relacdo a empresa, bem como as
oportunidades que ela pode oferecer no futuro dao base mais sélida para o estudo e
abordagem eficaz da rotatividade.

3)_Utilidade expectada de papéis profissionais externos alternativos:

Importante variavel da rotatividade trata-se da oferta de cargos fora da
organizacao e as expectativas do empregado em relacdo ao mesmo. Um empregado
insatisfeito e/ou sem perspectivas positivas dentro da organizagcéo atual, pode nao
deixar a mesma simplesmente pela falta de oportunidades externas atraentes. De
forma contraria, um funcionario satisfeito e/ou com expectativas positivas sobre seu
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futuro na organizacdo pode desligar-se de seu emprego caso receba uma boa
proposta externa ao seu ambiente atual.

O fato de que, apesar da visdo futura promissora e satisfatéria de seu
emprego atual, o individuo mesmo assim decida por uma oportunidade fora da
organizagdo, tem como provavel explicacdo que esta tenha ido ao encontro de
valores e expectativas preexistentes em relacdo a oportunidades externas. Uma
analise mais apurada do que determinou essa troca seria mais uma fonte de
compreensao da rotatividade.

4) Valores e papéis ndo profissionais:

Todos os trés determinantes anteriormente citados tém como alicerce valores
profissionais do individuo em relacdo ao cargo atual e papeis alternativos internos
e externos. E primordial que também se explore valores e papéis n&o
profissionais que podem ter peso significativo na decisao final da rotatividade.

Valores e papéis ndo profissionais podem ser aqueles relacionados as
orientacdes familiares, religiosas e sociais bem como estilo de vida, preferéncias
geograficas e culturais.

De forma geral haverdA um mix com determinado equilibro entre valores
profissionais e ndo profissionais em cada individuo que tentara adequar-se de forma
a preserva-los. A impossibilidade de adequacao entre o cargo e seus valores sejam
estes profissionais ou ndo profissionais podera acarretar na decisdo da rotatividade.

E importante que ao gerenciar o turnover atente-se aos valores e papéis ndo
profissionais e sua percepcado por parte dos individuos em uma organizacao
facilitando seu alcance ou néo interferindo neles, possibilitando entdo o controle
mais eficaz da rotatividade.

Percebe-se portanto, que palavras como: satisfacdo, oportunidade
(interna/externa), percepcdes, expectativas , valores (profissionais/pessoais) sao
presenca constante no desenvolver de cada uma das teorias acima apresentadas e
déo pistas valiosas para mais estudos sobre o0 assunto.

Apesar de muitas dessas teorias necessitarem de mais avaliacdes empiricas
e pesquisas que as comprovem de forma definitiva, cada uma delas tem sido de

grande ajuda no entendimento do processo da rotatividade.
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2.4 Contrato psicoldgico x rotatividade

Ha décadas empresas ao redor do mundo direcionam seus esforcos através
de varios recursos para aumentar e manter sua competitividade no mercado. O
desenvolvimento da tecnologia foi grande aliada nessa empreitada, porém mais
estaria por vir. O fendbmeno da globalizagdo encurtou as fronteiras no mundo e
democratizou o acesso a informacéo e nos inseriu em uma era conhecida com a era
do conhecimento. O recurso humano ou o capital humano passou entdo a ser o bem
de maior valor nas empresas uma vez que este detém o conhecimento e
consequentemente o poder de manter a competitividade ha tempos almejada por
organizacdes ao redor do mundo. (CHIAVENATO, 2010; COLTRO et al, 2006;
SILVA, 2006).

Assim, o fator humano tem sido utilizado como o grande diferencial pelas
empresas contemporaneas. No que diz respeito a vantagem competitiva sustentavel,
o recurso humano é de consideravel relevancia e quanto maior for a capacidade de
seus trabalhadores para elaborar novas formas de trabalho, resolver problemas e
desenvolver solugbes, mais e mais vantagem competitiva sera adicionada a
empresa. (MENEGON; CASADO, 2006)

Ao analisar a problematica da retencdo de talentos ou “o trabalhador do
conhecimento”, aquele que agrega valor e traz vantagem competitiva para a
empresa, Menegon e Casado (2006, p126) afirmam que “Perder trabalhadores do
conhecimento significa ndo apenas perdas financeiras imediatas, mas sobretudo
perdas de conhecimento, de relacionamento com clientes e mesmo capacidade de
atrair outros trabalhadores do conhecimento.” Entende-se portanto, que o fator
humano (ou o recurso humano) € um bem de grande valor para a organizacdo e
como tudo aquilo que é caro e de grande relevancia, deve ser cuidado. Igualmente,
esforgos e investimentos devem ser direcionados para ndo perde-lo.

Uma vez que estes valiosos recursos tratam-se de pessoas com todas as
caracteristicas e particularidades que lhes dizem respeito, acredita-se que uma
pratica eficaz de retencdo desse profissional chave na organizacdo seja o
gerenciamento do contrato psicolégico, o principal objeto de pesquisa e andlise do
presente estudo.

Recapitulando o conceito de contrato psicolégico como ja foi citado

anteriormente, pode-se dizer que contrato psicoldgico € o conjunto de expectativas e
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obrigacdes mutuas entre duas partes, que estabelecem de forma subjetiva algum
tipo de relacionamento. No caso, as partes seriam empregados e empregadores, em
uma relacéo de trabalho.

Ha porém uma definicdo proposta por Kidder e Buchholtz (apud MENEGON;
CASADO, 2006, p.126) que acolhe um ponto fundamental na linha de raciocinio e
base tedrica para o desenvolvimento desse estudo uma vez que explicita em sua
descricdo a forte conexdo do contrato psicoldgico e a relacdes de troca em todo o
processo de formacdo manutencéo ou possivel violacdo. Dessa forma, segundo o0s

autores a descricao do conceito seria:

O contrato psicologico é um conjunto de expectativas individuais reciprocas
relativas as obrigagdes (0 que o empregado ‘deve’) e aos direitos (0 que o
empregador ‘deve’). Esse conceito baseia-se na teoria social, a qual
argumenta que pessoas estabelecem relacionamentos para dar e receber
coisas valiosas. [...] o contrato psicolégico existe sob a perspectiva do
observador [...] emprego é um contrato psicolégico no qual o empregado
preenche suas responsabilidades com a expectativa de que o empregador
agira de forma reciproca.

O contrato psicolégico comeca a ser formado algumas vezes antes mesmo
do primeiro contato com a empresa, quando expectativas ja existentes induzem
individuos a procurar emprego em determinadas organizacbes. De forma geral,
segundo pesquisa conduzida por Rousseau (1990 apud ROBINSON; ROUSSEAU,
1994, p.246), foi possivel constatar que “funcionarios desenvolvem contrato
psicoldgico durante o processo de recrutamento.” Isso da-se através de percepcdes
do individuo em relacdo a empresa, o ambiente organizacional e seus multiplos
agentes envolvidos no processo, 0s quais enviam mensagens sejam elas verbais ou
nao verbais, diretas ou indiretas, de acordo com a imagem que queiram “vender” da
empresa, direcionada para o perfil de profissional que desejam atrair. (SHORE;
TETRICK, 2004, p.99).

E possivel que o contrato psicolégico modifique-se em funcéo do tempo, e
das necessidades dos que dele fazem parte: individuos e organizacdo. O ambiente
em que o contrato foi incialmente desenvolvido pode altera-se, bem como 0s seus
termos e sendo assim, é possivel que haja a necessidade de renovacao do contrato
psicolégico. Depois de analisada a nova versdo do contrato e desde que esta seja
conveniente e aceitavel para os individuos e atendendo as suas expectativas, este é
‘renovado” e o equilibrio do contrato psicolégico é mantido sem que afetem os
objetivos da organizagéo.
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Em contrapartida, caso o individuo sinta que as novas exigéncias impostas
irdo ultrapassar os limites do que se espera do contrato e este passe a ndo mais
obedecer a relacdo de troca muatua dentro do acordo ja estabelecido, constata-se
gue houve um desvio ou abandono do contrato, caracterizando assim a violacdo do
contrato psicolégico. (CORREIA; MAINARDES, 2010, p.269)

Segundo Robson e Rousseau (1994, p.247) “A violagdo do contrato
psicolégico ocorre quando uma das partes em um relacionamento percebe que a
outra falhou em cumprir um compromisso firmado”. Muitas podem ser as causas que
levam o individuo a identificar que houve a violagdo que podem ser desde
recompensas, retribuicbes e beneficios ndo recebidos uma vez que tenha sido
estabelecido o contrato psicolégico transacional. No caso da existéncia do contrato
psicolégico relacional, a percepcdo do descumprimento do contrato pode dar-se por
questdes associadas a relacionamento como quebra de cdédigos de conduta,
desrespeito no ambiente de trabalho dentre outros uma vez que esta segunda forma
de contrato psicoldgico baseia-se no sentimento de compromisso e respeito baseado
em vinculos pessoais. A quebra de promessas pode produzir ao sentimento de
traicao originando sentimento de raiva e afetando a relagéo de confiangca. (ROBSON,;
ROUSSEAU, 1994, p. 247).

Sendo o contrato psicolégico um contrato subjetivo, baseado na confianca
muatua de troca de obrigacdes, a percepcdo da violacdo do mesmo pode trazer
consequéncias negativas para as partes envolvidas de acordo com a percepcéo
individual como grande decepcéo, raiva e finalmente abandono total do contrato
atraves da saida da empresa.

Vérios estudos foram elaborados com o intuito de observar as possiveis
respostas do empregado a percepgdo da violagcdo do contrato psicolégico.
Observou-se que estes agem de forma comportamental e atitudinal ao perceberem
discrepancia entre as recompensas esperadas em sua interacdo com a organizagao
e 0 que de fato estdo recebendo. Segundo Menegon e Casado (2006, pl127) ao
analisar o trabalho de Turnley e Feldman (1999b) as possiveis rea¢fes a ruptura do

contrato seriam:

*v0z- os individuos, ao perceberem a violagdo do contrato psicoldgico, [...]
respondem usando as reclamac¢des como ferramentas de ajuste das
discrepancias;

slealdade- ao perceber a violagdo do contrato psicoldgico, o individuo
estard menos propenso a agir em favor da organizacdo. Assim sendo,
Turnley e Feldman (1999b) afirmam que a violagao do contrato psicolégico
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esta negativamente relacionada a disposi¢do do individuo em defender a
organizacgdo para o0 mundo externo;

*negligéncia- se perceber a violagao do contrato psicologico, o empregado
apresentara comportamentos negligentes, tais como atrasos, mau uso do
tempo e utilizacdo do tempo de trabalho para resolucdo de assuntos
pessoais, baixa preocupacdo com a qualidade do trabalho desenvolvido e
com recursos da organizagao;

*saida- na medida em que o individuo percebe que houve violacdo do
contrato psicolégico, ele deixa de acreditar que continuar a relagdo de
trabalho sera mutuamente benéfico. Os resultados da pesquisa mostram
gue parte dos empregados corta voluntariamente suas relagbes de trabalho
com a organizacdo, estando, dessa forma, a violagdo do contrato
psicolégico positivamente relacionada ao comportamento de saida
voluntaria, segundo Turnley e Feldman (1999b).

As reacdes voz e saida podem ser consideradas como atitudinais enquanto
lealdade e negligéncia tem caracteristicas comportamentais.

Quando percebe a quebra ou a violagdo do contrato, o individuo utiliza-se da
“voz” através de reclamacgdes com o objetivo de manter ou restabelecer o contrato.
Uma vez que a tentativa de preservar o contrato psicoldgico é frustrada, “lealdade” e
“negligéncia” sao recursos utilizados pelo individuo para sobreviver a violagao
relaxando no cumprimento das obrigacbes antes estabelecidas e afrouxando
possiveis vinculos pessoais antes existentes, afastando-se portanto emocionalmente
do emprego. Por fim, em uma condicdo de desgaste e impossibilidade de retomar o
antigo acordo de troca com a organizacdo, a atitude do empregado serd a saida
voluntéria. .

Ao comentar sobre satisfacdo no trabalho, Siqueira e Junior. (2004, p.305)
afirmam que: “Existem evidéncias de que pessoas com nivel alto de contentamento
com o trabalho sdo também as que menos planejam sair das empresas onde
trabalham, que tem menos faltas, melhor desempenho e maior produtividade.” No
que refere-se a esforcos de diminuicdo ou gerenciamento da rotatividade, faz-se
necessario que o contrato receba atencdo especial do gestores durante todas as
suas fazes, mas com especial atencéo para a sua formacéo.

E no momento do recrutamento que, com o objetivo de atrair a m&o de obra,
empresas tendem a “vender” uma imagem da empresa que mostra-se incompativel
com a realidade do dia a dia uma vez que o individuo ingressa na organizacao,
causando assim grande insatisfacdo e consequente abandono da organizacao.
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3 ANALISE E DISCUSSAO

3.1 Estudo de caso

Com o proposito de buscar na prética fatos que confrontem o referencial
tedrico apresentado optou-se por um estudo de caso. O ambiente escolhido foi uma
escola de idiomas situada na cidade de Indaiatuba-SP. Foram feitas entrevistas com
os professores e proprietaria com perguntas que abordavam temas concernentes ao
assunto estudado: expectativas em relagcdo ao trabalho, contrato psicologico e
rotatividade.

Trata-se de uma empresa pequena, com sete funcionarios: cinco professores,
uma recepcionista e uma gerente administrativo e financeiro. A proprietaria participa
ativamente tanto da area administrativa quanto da pedagdgica.

A escola surgiu ha 14 anos na cidade de Indaiatuba quando uma professora
com formacdo no curso de Letras, ap6s dar aulas em escola de idiomas e manter
uma pequena sala para alunos patrticulares, decidiu montar uma escola.

Sempre com foco em oferecer um ensino de exceléncia optou por abrir a
franquia de uma escola de idiomas que na época era reconhecida pelo lado
pedagdgico forte e bem estruturado e material de alta qualidade. Desde entdo vem

oferecendo o ensino da lingua inglesa de forma diferenciada e eficaz.

3.2 Analises dos resultados

As entrevistas foram primeiramente feitas com os professores e depois com a
gestora com a finalidade de observar de forma mais nitida as opinides de cada um

dos dois lados em questéao.

3.2.1 Anédlise da entrevista com os professores

O time de professores € formado por pessoas de varias idades a partir dos 20
anos onde o0 mais novato esta na empresa ha dois meses, 0 mais antigo quatro anos
enquanto o restante tem entre um e dois anos de casa. A grande maioria dos
profissionais tem vivéncia relevante no exterior (80%), certificados internacionais

como o CAE (Cambridge Advanced Exam) (80%) e curso preparatorio para o ensino
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da lingua inglesa no exterior (40%). A maior parte tem curso superior completo e
pés-graduacédo (60%), sendo um formado em Letras com especializacdo na érea de
ensino e o restante tem curso superior em andamento. Percebe-se tratar-se entéo
de profissionais com preparo diferenciado para o ensino da lingua inglesa.

Todos consideram ter participacdo alta na renda familiar e que a ajuda
financeira proveniente do seu salario é de grande importancia para o sustento da
familia.

Ao buscarem emprego como professor de inglés todos aspiravam além de
renda e trabalho formal, uma escola que pudesse oferecer seguranca tanto em
relacdo ao emprego em si como em sua estrutura, em especial na parte pedagogica.

No momento da entrevista, o primeiro contato com a empresa, a imagem
passada pela direcédo foi de uma escola séria e comprometida com os alunos, com a
qualidade do ensino. Dessa forma percebeu-se que a expectativa da escola em
relacdo aos candidatos era também encontrar profissionais que tivessem como
qualidades comprometimento, seriedade e ética.

Essa percepcao fez gerar uma outra expectativa, a de que haveria suporte da
coordenacao para que esse trabalho fosse desenvolvido. Tal expectativa contudo
nao foi respondida uma vez que a proprietaria que acumulava responsabilidades em
varias areas, incluindo coordenacéo, nao conseguia estar todo o tempo a disposicdo
provendo o apoio e lideranca necessarias. No inicio do presente semestre uma das
professoras mais antigas assumiu a funcao de auxiliar de coordenacéo para ajudar
nas tarefas gerais do setor junto aos professores e alunos e mudancas positivas ja
foram percebidas por todos.

Constatou-se que as necessidades pessoais dos professores sdo as mais
variadas, como o trabalho em uma empresa séria que ofereca seguranca, horario
flexivel ou que seja compativel com faculdade ou outra atividade, treinamento e
cursos de reciclagem, crescimento profissional e realizagéo pessoal.

As necessidades de ordem pratica como acomodacdo de horério séo
prontamente atendidas pela dire¢cdo sempre que possivel, e sdo percebidas no dia a
dia em conversas esporadicas na medida em que elas veem a tona. Entretanto, as
necessidades mais subjetivas e pessoais talvez passem despercebidas justamente
pela auséncia de um lider mais proximo em funcdo da sobrecarga de fungbes da

chefia.
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Por fim, quando perguntados se tém expectativas futuras positivas em relagao
ao seu futuro na empresa, ou seja, se veem possibilidades e oportunidades de

permanéncia na empresa ao médio e longo prazo, todos responderam que sim.

3.2.2 Andlise da entrevista com a proprietaria

Quando questionada sobre o indice de rotatividade de sua empresa, a
proprietaria disse ser alto e tem caracteristica voluntaria de forma geral. Apesar de
ndo compreender bem o que determina a saida de professores, sabe que é normal e
as razles ja apresentadas nos pedidos de demissédo sdo desde mudanca de cidade
a confronto com horario de faculdade.

Ainda que ndo atrapalhe os negocios, acredita que a rotatividade seja um
inconveniente, uma vez que traz certa instabilidade pois é preciso encontrar outro
profissional de acordo com suas exigéncias para ocupar a vaga.

Apesar de contar com amplo material didatico e de apoio, bem como
tecnologia de ponta no suporte as aulas, a gestora acredita ser o recurso humano, o
mais valioso em sua empresa.

Nunca houve uma acao efetiva para retencdo de mao de obra. Apenas no
momento em que um bom profissional manifesta o desejo de sair da empresa é que
ha uma conversa e a tentativa de acomodar ou atender a alguma questao pontual na
tentativa de manter o professor que esteja de acordo com as expectativas.

A filosofia da empresa € de prestar sempre um servi¢o, o ensino, de altissima
qualidade e para tal acredita que € preciso uma méo de obra diferenciada, seja em
termos técnicos de conhecimento da lingua inglesa, seja no comprometimento e
seriedade em relacdo ao trabalho. Desse modo, é essa a expectativa que tem em
relacdo ao funcionario quando procura por méao de obra.

Quando em entrevista com candidato, preocupa-se em passar a imagem de
comprometimento e seriedade, de bom ambiente de trabalho, porém de trabalho
sério. Ela acredita que sendo enfatica sobre sua forma de trabalho é possivel atrair a
mao de obra que procura, visto que ira se identificar com essas caracteristicas.

Quanto a sua opinido em relacdo as expectativas dos candidatos durante a
entrevista, ela acredita que sejam duas: trabalhar muito e ganhar muito dinheiro ou

trabalhar em um ambiente sério e organizado.
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A gestora afirmou nunca ter considerado qual eram as necessidades de seus
funcionarios de forma pontual, mas que ao tomar conhecimento sempre procura
atende-las da melhor forma possivel, principalmente daqueles que atendam as
expectativas da empresa.

Mostrou-se porém aberta e, por iniciativa propria, disse ter intencdo de
perguntar a cada professor de forma individual sobre suas necessidades e
expectativas pessoais e profissionais podendo estabelecer acdes preventivas de
retencado de funcionario.

Sobre a ideia do que é um “talento”, acredita que seja um professor que tenha
sensibilidade as necessidades dos alunos e particularidades de grupos distintos, e
qgue busca alternativas e meios criativos para fazer o aluno aprender e progredir.
Sabe que nem todos tem esse talento, mas uma vez que ele exista, mesmo que

latente, pode sim ser desenvolvido através de treinamento e pratica.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciar o trabalho havia um questionamento onde buscava-se estudar e
compreender a problematica da rotatividade e retencéo de talentos dentro de uma
empresa e para tal pretendia-se saber como 0 contrato psicolégico e seu
gerenciamento poderiam ser efetivos para segurar na organizacdo aqueles que
realmente faziam diferenca e contribuiam para o seu sucesso.

Foram abordados temas como contrato psicoldgico, expectativa, relacdes de
troca, motivacdo, comprometimento e rotatividade como base tedrica para a
elaboracdo de questdes e analise do que seria verificado na pratica ao entrevistar a
proprietaria e gestora de uma escola de ensino de linguas e seus “talentos”.

O contrato psicolégico envolve expectativas mutuas entre individuo e
empresa que sao estabelecidas através de percepcbes pessoais em relacdo a
imagem passada pela outra parte. Assim, percebe-se que é harmoniosa e efetiva a
percepcdo e estabelecimento do contrato psicoldgico inicial uma vez que é bem
claro para os candidatos o que a empresa espera deles logo na primeira entrevista,
no caso comprometimento e seriedade. Talvez ndo tdo claro em alguns pontos,
porém ndo menos efetivo, 0 que o candidato espera da empresa € da mesma forma
assimilado pela gestora como a necessidade de um trabalho que ofereca seguranca
e organizagao.

Os elementos acima mencionados sao fatores que naturalmente facilitam a
manutenc¢do do acordo subjetivo que compde o contrato psicoldgico e que envolve a
relacdo de troca, onde a escola busca satisfazer as necessidades dos funcionarios
mantendo assim a motivacdo e por outro lado este retribui o beneficio com seus
esforcos e dessa forma reforca 0 seu comprometimento com a empresa. Essa
dindmica quando acontece de forma equilibrada, pode favorecer a retencédo de
talentos uma vez que de forma geral as obrigagdes muatuas do contrato psicologico
sdo cumpridas e o contrato € mantido.

Também, o modelo conceitual de rotatividade Mobley estudado afirma que
apesar de algumas insatisfacbes pontuais existirem, a percepcdo de uma
perspectiva favoravel futura que acolham suas expectativas pode influenciar a

permanéncia do individuo na organizacao.
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O fato da renda de todos os entrevistados ter papel importante no sustento
familiar tem grande influéncia na permanéncia do mesmo na empresa. Trata-se
contudo de um elemento de retencdo muito fragil apesar de comum.

Esses por si sO seriam fatores importantes de retencdo, que foram
observados na empresa e que contam a seu favor.

Percebeu-se, entretanto, de forma sutil, na conversa com os profissionais, um
elemento importante que seriam as expectativas mais subjetivas, aspiracdes e
necessidades pessoais. Palavras como desenvolvimento pessoal, realizacao
pessoal e profissional mencionadas para expressar as necessidades dos
professores podem abrigar uma serie de anseios e ter significados diferentes para
cada um e desse modo carecem de observacdo mais pontual e atenta por parte do
gestor.

Expectativas que envolvam possibilidade de crescimento e desenvolvimento
(caso nao tenham sido formalmente estipuladas) s&o baseadas no reconhecimento e
no conceito troca de favores e justica, e por isso, mais dificeis para a organizagao
entende-las e cumpri-las adequadamente justamente por seu carater abstrato.

Tal evento prova a eficacia da pratica de gestdo do contrato psicolégico na
retencdo de talentos, através da constante observacdo de suas expectativas e
necessidades.

Ao empenhar-se em tomar conhecimento das necessidades e expectativas
mais intrinsecas de cada um de seus subordinados através de um contato individual,
a empresa teria a oportunidade ndo somente de coletar dados para tentar
“alimentar” as necessidades de cada um trazendo satisfacdo, mas também criaria
um vinculo entre empresa e profissional que se percebida e aceita pela outra parte
poderia ser retribuida em forma de dedicacdo, compromisso e possivel permanéncia
na empresa.

Com anos de experiéncia no ramo do ensino de linguas, a proprietaria
entende e aceita que por razdes diversas a rotatividade de professores é normal e
esperada, mas deixou claro contudo, que néo é de interesse da empresa.

Ao final desse estudo o0 que se pode entender € que o0 contrato psicolégico &
de significativa importancia para a relacdo saudavel entre empregado e empresa,
uma vez que estabelece regras que podem instaurar o equilibro entre as duas
partes, mantendo assim o individuo motivado e portanto fortalecendo seu

comprometimento em relacdo a organizacgao.
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A vista disto € importante que haja, além de um recrutamento e selecio com
informagdes consistentes, a preocupacdo com a continuidade da mensagem
passada desde o primeiro momento, para que Se possa manter o contrato
psicoldgico valido e ativo. O gerenciamento do contrato psicologico e sua constante
manutengao podem ser fortes aliados no controle e diminuigdo da rotatividade nas

organizagoes.
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APENDICE A - Perguntas aplicadas na entrevista com a proprietaria da escola

1) Poderia me contar de forma breve o historico da empresa?

2) Qual o indice de rotatividade de méo de obra na empresa? Por que?

3) Vocé considera a rotatividade um problema para a sua empresa e ela afeta o
andamento dos seus negdécios? De que forma?

4) Qual vocé considera o maior recurso da sua empresa? Por que?

5) Vocé tem a disposicdo recursos tecnoldgicos de ponta. Acredita que seria
possivel manter um bom ensino ainda que nédo tivesse todos esses recursos a seu
favor?

6) Vocé considera que a oferta de mao de obra que atenda as necessidades de seu
negocio é ampla ou mais restrita? Vocé considera a médo de obra necesséria para
seu negdécio como sendo diferenciada? Por que?

7) Quando procura um candidato a vaga de professor, quais Sdo suas expectativas
em relacado a ele ?

8) Que estratégias vocé usa para atrair mao de obra?

9) Em uma entrevista, que imagem Vvocé procura passar? E o que faz para
“vender” o cargo que procura preencher?

10) Na sua opinido, quais sdo as expectativas dos candidatos no momento da
entrevista?

11) Vocé acredita que todos tenham as mesmas necessidades/ expectativas?

12) Vocé tem uma percepcao individual das necessidades e procura supri-las na
medida do possivel?

13) O que usa como estratégia para reter mao de obra? Por que?

14) Como vocé definiria talento?

15) Vocé acha que todo mundo tem talento?

16) Vocé acha que um talento pode ser desenvolvido? Ja teve essa experiéncia na

empresa?
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APENDICE B - Perguntas aplicadas na entrevista com os professores

1)Idade
( )20-25 ( )26-30 ( )31-36 ( )37-40 ( )40 ou mais
2)Ha quanto tempo trabalha aqui?

3) Escolaridade

( ) Ensino médio completo

( )Ensino médio incompleto

( ) Superior incompleto

( ) Superior incompleto . Curso :

( ) Superior completo . Curso:

( ) P6s- Graduacdo . Completa ( ) incompleta ( ). Area :

4) Qual sua participacdo na renda familiar?

( ) Alta — minha familia depende de minha ajuda financeira

( )Média- preciso trabalhar mas posso ficar um tempo desempregado (a)

( ) Baixa- trabalho apenas para cobrir meus gastos pessoais

5) Quando comecou a trabalhar na empresa ja tinha experiéncia na area de ensino
de linguas?

6) Possui algum, curso, certificado, vivéncia, treinamento na area de ensino de
linguas que enriquecas sua qualificacdo para a o trabalho atual?

7) O que vocé buscava quando procurou emprego aqui?

8) Qual imagem foi passada pela escola no primeiro contato ?

11) Vocé sente que essa imagem e até mesmo compromisso com os termos do
trabalho que foram acordados estdo sendo cumpridos? Como vocé percebe isto?
12) Vocé sente que a empresa tem ciéncia de suas necessidades , preocupa-se
com elas e procura na medida do possivel, atende-las? De que forma?

13)O que vocé acha que a empresa espera de vocé como profissional?

14) Vocé acredita que esteja respondendo as expectativas?

15)Vocé tem uma expectativa futura positiva em relacdo a empresa para nela
permanecer por longo tempo caso tenha interesse?

16) O que mais lhe agrada em trabalhar aqui ?



