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O contrato psicoldgico como ferramenta para a

gestao de pessoas

Leticia Fantinato Menegon
Tania Casado

Este trabalho concentra-se no estudo de um dos instrumentos
especificos utilizados pel as organizactes paraadministrar asrela-
¢Bes com seus empregados — o contrato psicolégico. Por meio
de uma pesquisaexploratoriae descritiva, buscou-se responder se
e como a violag&o dos contratos psicol 6gicos exerce influéncia
sobre os niveis derotatividade voluntariaem empresas de consul -
toriaem atividade no Brasil. A amostra paraesse estudo qualitativo
e quantitativo foi compostapor cinco consultores seniores, demis-
sionérios de uma empresa multinacional do ramo de consultoria.
A partir das andlises realizadas, péde-se concluir que houve a
violagao dos contratos psi col 6gi cos e que arotatividade voluntéria
est4 associada a demissdo voluntéria nos casos estudados. Além
desseresultado, foram identificadas novas categorias dereacBes a
ruptura do contrato psicol 6gico ainda ndo citadas na literatura.

RESUMO

Palavras-chave: contrato psicol6gico, gestéo de pessoas, violagéo do
contrato psicol égico.

1. INTRODUCAO

A utilizag&o do conhecimento e do potencial humano tem sido apresentada,
crescente e constantemente, como o grande diferencial das organizacfes con-
temporaneas. As demandas da sociedade e o acirramento da competitividade
do mercado estdo tornando imperativa a hecessidade de reinvencéo constante
dasorganizagdes (VELIYATH e FITZGERALD, 2000, p.56). Naerado conhe-
cimento, o principal componente para arevisdo criativa é o ser humano.

O problemadacompetitividade e ainfluénciarepresentadapel o fator huma-
no tém sido tratados por vérios autores. Ao abordar a competitividade organi-
zacional, Lahti e Beyerlein (2000, p.65) sdo enfaticos ao dizer que“ avantagem
competitiva da organizagédo advém do valor que esta pode desenvolver para
seus clientes— val or que emanado conhecimento de seusfuncionérios’. Lee
e Maurer (1997, p.248) e Stewart (1999) juntam-se aos que argumentam a
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favor da crescente importancia do fator humano, quando ex-
pdem aimportancia do capital intelectual, entendido como a
soma de tudo o que todos sabem em uma companhia para pro-
porcionar competitividade. Barney (1991), ao teorizar sobre a
vantagem competitivasustentavel, discorre sobrearelevanciado
recurso humano, ressaltando que, considerando os critérios da
imitabilidade, dararidade e do valor, aorganizago tenderaaga-
nhar mais e maisvantagem competitivaquanto maior for acapa-
cidade de seus trabalhadores para elaborar novas formas de tra-
balho, pararesolver problemas e para entregar solugdes.

Os profissionais da &rea de Gest&o de Pessoas devem, en-
t8o, preocupar-se em envidar esforcos para a elaboracéo e a
implantagado de politicas de retencéo do trabal hador que repre-
sentaum diferencial competitivo para suas organizagtes. Esse
trabalhador &, principalmente, o trabalhador do conheci-
mento: aquele que identifica e resolve problemas, lida com
guestdes estratégicas em suas atividades (STEWART, 1999,
p.40) e agrega valor por aguilo que sabe e conhece (LEE e
MAURER, 1997, p.248).

Perder trabal hadores do conhecimento significando apenas
ter perdas financeirasimediatas, mas sobretudo perdas de co-
nhecimento, de relacionamento com clientes e mesmo de capa-
cidade para atrair outros trabalhadores do conhecimento.

Dentre as organi zagBes fortemente ali cercadas em conhe-
cimento, as empresas de consultoria sdo das mais expressivas
em ter como principal ativo o seu capital humano. S&o empresas
gue investem grandes esforgos e capital para a formacéo de
seus trabal hadores, buscando potencializar avendade conhe-
cimento e solugdes. Para ndo perderem sua competitividade,
precisam utilizar diversos mecanismosafim dereter seustra-
balhadores do conhecimento. Dentre esses mecanismos, po-
dem ser citados, segundo Morrel e Simonetto (1999):

» compensacoes (salarios e beneficios) atrativas,

* politicas de treinamento e desenvol vimento;

» plangjamento de carreiradentro daorganizacdo por meio de
planos de carreira e de projetos de mentoring que orientam
os individuos com relagéo a esses planos;

* répido desenvolvimento profissional;

* possibilidade de trabalhar em projetos em paises estran-
geiros;

* participagéo nos lucros.

Um mecanismo pouco convencional de retencdo dessetipo
de profissional é o gerenciamento dos contratos psicol 4gicos.
Um contrato psicoldgico € o conjunto de expectativas reci-
procas relativas as obrigac@es mutuas entre empregadores e
empregados (KIDDER e BUCHHOLTZ, 2002, p.602).

Alguns estudos conduzidos nos Estados Unidos (LESTER
e KICKUL, 2001; ROBINSON, 1996; TURNLEY e FELD-
MAN, 1999b) concluem que a percepgéo, por parte do empre-
gado, de que seu empregador viola ou desrespeita o contrato
psicolégico, levao trabalhador, entre outras atitudes e compor-
tamentos, a deixar seu emprego voluntariamente. Esses tra-

bal hos concluem pela associag&o entre aviolagdo do contrato
psicol dgico e os indices de rotatividade voluntaria.

Tais conclusBes apontam para o fato de que, para garantir
asobrevivénciado negdcio no longo prazo, setornaimperati-
vo refletir sobre a administracéo do contrato psicolégico de
trabalho, como um importante mecanismo de retencéo de em-
pregados do conhecimento. Considerando-se as caracteristicas
das empresas de consultoria, a administragdo dos contratos
psicol 6gicos converte-se numaferramentatil de controle dos
indices de rotatividade voluntaria e de retencdo dos talentos
na organizagao.

Assunto pouco abordado no &mbito das organizagdes, a
administracdo dos contratos psicoldgicos carece de maior
compreensdo. Neste artigo, tem-se como objetivo discutir
eventuai s decorréncias daviolacdo dos contratos psi col 6gi cos
esuainfluénciasobrearotatividade voluntéria. O temaéexplo-
rado a partir dos resultados de uma pesqguisa que objetivou
responder a seguinte questdo: Quais as eventuais influéncias
da violagdo do contrato psicolégico sobre os niveis de rota-
tividade voluntaria em empresas de consultoria no Brasil?

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O termo contrato psicol égico surgiu das préticas de terapia
em consultérios de psicol ogia, nas quais paci entes e terapeutas
estabel ecem um contrato “ necessari o paraassegurar paraam-
bos o trabalho duro daterapial...] e que sejaaceito pelas par-
tesparaqueo trabalho flua’ (MORRISON, 1994, p.354). Pelo
fato de englobar principalmente questdes probleméticas la-
tentes e manifestas entre seres humanos (MORRISON, 1994),
0 termo contrato psicolégico passou a ser utilizado também
nas rel agdes de trabal ho que estdo em curso para o atendimen-
to dos objetivos comuns.

Existem duas abordagens para o contrato psicolégico. A
primeira afirma que o “contrato psicolégico € uma crenca
individual, modelada pela organizagdo, relativa aos termos
de troca de um acordo entre individuos e a organizagédo”
(ROUSSEAU, 1995, p.9). A segunda é proposta por Kidder e
Buchholtz (2002, p.562):
 “O contrato psicol 6gico € um conjunto de expectativasindi-

viduaisreciprocasrelativas as obrigagdes (0 que 0 emprega
do ‘deve’) e aos direitos (0 que 0 empregador ‘deve’). Esse
conceito baseia-se na teoria social, a qual argumenta que
pessoas estabelecem relacionamentos para dar e receber
coisasvaliosas. [...] o contrato psicol dgico existe sob apers-
pectiva do observador [...] emprego € um contrato psi-
coldgico no qual o empregado preenche suas responsabi-
lidades com a expectativa de que o empregador agira de
formareciproca’.

Para este estudo, aceitou-se como mais pertinente aconcei-
tuacéo de contrato psicolégico apresentada por Kidder e
Buchholtz (2002, p.562), explicitada anteriormente aesse pa-
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ragrafo, pois aformulacdo de Rousseau (1995, p.9) traz o ter-
mo crenga, que indica uma convicgdo e uma certeza indis-
cutiveisededificil revisao. Sendo o contrato psicol 6gico deri-
vado de uma negociacéo entre individuo e empresa, um acor-
do explicito ou implicito entre as partes, ndo se pode aceitar
plenamente uma defini¢ao construida sob o termo crenca. Essa
posicéo é reforcada pelo exame dos trabalhos de Robinson
(1996), Turnley e Feldman (1999a) e mesmo de Rousseau
(1995), dos quais se conclui que o contrato psicol gico é pas-
sivel demudancas, tanto pelaorganizagdo como pelo individuo
(e, portanto, ndo pode ser considerado crencaindividual).

O aspecto central dadefinicéo de contrato psicol égico ado-
tada neste estudo esta na expectativa mitua e no seu conse-
guente atendimento por ambas as partes. A teoriadas expecta-
tivas (VROOM, 1964), que explica a adesdo de empregados
aosobjetivosdaorganizagdo “[...] € umateoriaextensade moti-
vagao, que pretende explicar os determinantes das atitudes e
comportamentos no ambiente de trabalho” (HOLLENBECK
e WAGNER, 1998, p.79).

Trés conceitos principais envolvem ateoria das expectati-
vas. S8o eles: valéncia, instrumentalidade e expectativa. O
termo val énciaestd baseado naidéiade que umapessoaprefere
certosresultados aoutros. De acordo com Vroom (1964, p.15)
“preferéncial...] refere-searelacéo entreafor¢ade um desegjo
de uma pessoa, ou atragéo, por doisresultados’. Instrumenta-
lidade ocorre quando uma pessoa acredita na relagdo entre
agir e experimentar um resultado, ou segja, esta relacionada a
expectativa do individuo de que sua a¢do gerara o resultado
esperado. Expectativa € definida como “uma crengca momen-
taneaarespeito da probabilidade de que uma agéo em particu-
lar sera seguida de um resultado particular” (VROOM, 1964,
p.17). “ Enquanto o conhecimento sobre val énciaeinstrumenta-
lidade nos diz o0 que um individuo quer fazer, ndo podemos
saber o que o individuo tentard fazer sem saber suas expecta-
tivas’” (HOLLENBECK e WAGNER, 1998, p.80).

Nesse sentido, o conceito de Kidder e Buchholtz (2002)
propde que o contrato psicoldgico se firma quando o traba-
Ihador entende que, ao atender as expectativas apresentadas
explicita ou implicitamente pela organizagéo, dela recebera
0S mecani SMos necessari os para o atendimento as suas expec-
tativas pessoais.

Estudos recentes (ROBINSON, 1996; KICKUL, 2001;
TURNLEY e FELDMAN, 1999a; TURNLEY e FELDMAN,
1999b; KICKUL, 2001) afirmam que a violagédo do contrato
psicolgico, por parte do empregador em relacdo ao empre-
gado, esta positivamente relacionadaaaltos indices de rotati-
vidade voluntéria nas organizac@es. Tal afirmacéo é apresen-
tada no trabalho de Turnley e Feldman (1999b), que estudam
as relagdes entre aviolagdo do contrato psicol dgico por parte
do empregador e os comportamentos e reagtes do empregado.
O trabaho conclui que os empregados respondem de maneira
comportamental ou atitudinal amedidaque percebem umadis-
crepancia entre suas expectativas de recompensas, geradas

durante suainteracdo com aorganizacdo, e o que defato estéo
recebendo, visando diminuir essa discrepancia. Segundo os
autores, ao perceber uma discrepancia, o empregado podera
reagir ou comportar-se de quatro formas principais, ou, ainda,
apresentar quatro categorias de reacdo a ruptura do contrato
psicol égico:

» saida— namedidaem que o individuo percebe que houve
violagdo do contrato psicol 6gico, ele deixade acreditar que
continuar a relagdo de trabalho serd mutuamente benéfico.
Osresultados da pesguisamostram que parte dos empregados
cortavoluntariamente suas rel agdes de trabalho com aorga-
nizac&o, estando, dessaforma, aviolag&o do contrato psico-
| 6gi co positivamente rel acionada ao comportamento de saida
voluntaria, segundo Turnley e Feldman (1999b);

e voz — osindividuos, ao perceberem aviolacdo do contrato
psicolégico, também respondem usando as reclamacfes
como ferramenta de gjuste das discrepancias,

* lealdade— a0 perceber aviolagdo do contrato psicol gico,
o individuo estard menos propenso aagir em favor da orga-
nizac&o. Assim sendo, Turnley e Feldman (1999b) afirmam
gue aviolac&o do contrato psicolbgico esté negativamente
relacionada a disposi¢do do individuo em defender aorgani-
zagdo para 0 mundo externo;

 negligéncia — se perceber a violagdo do contrato psico-
[6gico, 0 empregado apresentara comportamentos negligen-
tes, tais como atrasos, mau uso do tempo e utilizag&o do
tempo detrabal ho pararesol ugdo de assuntos pessoai's, baixa
preocupacdo com a qualidade do trabalho desenvolvido e
€om 0s recursos da organizagéo.

Neste artigo, entretanto, parte-se da suposi¢céo de que as
quatro reagdes apresentadas por Turnley e Feldman (1999b)
Nn&o sdo as Unicas. Ao assumir essa premissa, buscou-se, como
objetivo secundério, identificar as possiveis reaces advindas
do processo de percepcéo daviolagcéo do contrato psicol bgico.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS: COLETA
E ANALISE DOS DADOS

Para responder a questéo de pesquisa estabel ecida no re-
ferido trabalho, utilizaram-se métodos qualitativo e quantita-
tivo de coleta e andlise os dados.

A técnicadeinvestigacdo qualitativafoi aentrevistasemi-
estruturada. Elaborou-seoroteiro deentrevistaapartir do refe-
rencial tedrico adotado e das questdes mais cruciais para a
investigac&o. Foi feito o pré-teste do roteiro, que resultou em
algumas alteracdes paramaior aderéncia aos objetivosdo tra-
balho. A técnica de investigagcdo correspondente ao método
quantitativo foi o questionario fechado.

Coletaram-se os dados do estudo em uma empresa multi-
nacional de consultoriaem atividade no Brasil. A amostrafoi
definida por meio de um levantamento, no departamento de
Recursos Humanos da empresa, dos consultores seniores que
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pediram demissdo voluntariamente no ano anterior ao estudo.

Foram considerados:

* onivel de complexidade da carreiradosindividuos a serem
estudados, conforme aproposi¢éo de Dutra (2001) que ava-
liaos niveis de entrega e agregacao de val or das pessoas;

 otempo dedesligamento daempresa. Primeiro, porque esses
individuos representam umacamadamais madurae de maior
experiénciaprofissional . Segundo, porque trabalhar com um
periodo muito longo poderiacomprometer os resultados do
trabal ho, tendo em vista o esguecimento de fatosimportantes
gue poderiam ser (teis para os resultados da pesquisa.

Emboraos critérios de sel e¢do daamostratenham indicado
13 individuos que atendiam ao perfil estabelecido paraapes-
guisa, conseguiu-se contato somente com cinco deles. Dadaa
natureza qualitativa da col eta e das andlises, esse tamanho da
amostra ndo foi impedimento para a realizag&o do estudo, e
sim um limitador.

A andlisedosresultados das entrevistasfoi feita utilizando-
se atécnica de andlise de conteldo (BARDIN, 1977). Trata-
se de um conjunto de procedimentos de andlise que visa obter
conhecimentos relativos ao contelido de mensagens, atravées
de procedimentos sisteméti cos e objetivos. “ Este método tem
suas raizes no uso consciente dos simbolos e da linguagem
pelo homem” (CASADO, 1998) e constitui uma técnica que
possibilitafazer inferénciasvélidasereplicaveis sobreasinfor-
magOes e os dados qualitativos obtidos dentro de um mesmo
contexto (KRIPPENDORFF, 1986).

Foram seguidos os passos do método, segundo o proposto
por Bardin (1977): apré-andlise por meio daleituraflutuante,
aexploracdo do material e o tratamento dos dados, parainfe-
réncia e interpretacdo. Parte importante do processo € o esta-
bel ecimento de categorias de andlise, que sera explicitada na
Secdo a seguir.

Para a andlise dos questionarios, foram utilizados testes es-
tatisticos ndo-paramétricos, pois “sao em geral faceis de apli-
car, servem para pequenas amostras e séo intuitivamente atra-
entes’ (STEVENSON, 1981, p.308). Dos testes existentes na
estatistica ndo-paramétrica, foram utilizados os Coeficientes
de Correlacdo por Postos de Spearman e Kendall. Em linhas
gerais, eles sdo “uma medida de associagdo que exige que
ambas as varidveis se apresentem em escala de mensuragéo
pelo menos ordinal, de modo que os objetos ou individuos em
estudo possam dispor-se por postos em duas séries ordenadas’
(SIEGEL, 1956, p.228).

Durante o processo de col eta de dados, procuraram-seinfor-
magdes acerca darotatividade voluntariana organizagéo estu-
dada. A média, segundo fontes da propria empresa, estd em
torno de 20% a 22% (MENEGON, 2004), enquanto a rota-
tividade disfuncional — individuos que a organizacao prefere
reter (ABELSON e BAY SINGER, 1984) — giraem torno de
30%. Isso significa que arotatividade voluntaria das pessoas
gue a organizagdo prefere reter chega, na média dos ultimos

anos, a casa dos 30%, o que demonstraaimportéanciade estu-
dos que indiquem diferentes mecanismos de diminui¢cdo dos
indicesderotatividade voluntériae rotatividade disfuncional.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1. Analise qualitativa

Orelato dasentrevistasfoi submetido aandlise de conteido
proposta por Bardin (1977). Naleitura flutuante foram loca-
lizadas as mencdes explicitas aos temas da pesquisa no relato
dos entrevistados; exemplo de meng&o explicitasobre contrato
psicol égico explicito: “Naentrevistame disseram que eu subi-
rianacarreirase|...]”. A segundafase — acodificagdo — foi
feitapelaagregacdo de contetidos da entrevista que pudessem
ser classificados sob um mesmo tema, para posterior organi-
zac8o por semel hangas; essa sistematizac&o dos temas possi-
bilitou a categorizac&o dos el ementos pertencentes ao discurso
dos entrevistados. As categorias decorrentes foram revistas e
gjustadas considerando homogeneidade, pertinéncia, objeti-
vidade e proximidade, parareduzir o nimero de categorias e
possibilitar o tratamento estatistico posterior.

As categorias definidas também consideraram os objetivos
e 0 corpo conceitua do trabalho. Individuos e organizagdes,
a0 entrarem em contato, trocam uma série de expectativas e
emitem sinais, estabelecendo, dessa forma, contratos psico-
[6gicosexplicitoseimplicitos. Visando reconhecer aexisténcia
de rupturas, foi necessério identificar antes a percepgdo da
existéncia ou ndo dos contratos e sua explicitagdo por parte
dosentrevistados. Paraisso, estabel eceram-se trés categorias.
contrato psicolégico explicito, contrato psicolégico impli-
cito erupturado contrato psicol égico.

A quartacategoria, reagdes a ruptura do contrato psicol -
gico, surgiu do primeiro exame quaitativo dasrespostas dos sujei-
tos entrevistados como uma categoria adicional paraidentificar:
* aassociacdo entre arupturado contrato psicol gico earota-

tividade voluntaria, questéo central dapesquisaaqui relatada;
* possiveis reagdes a ruptura do contrato psicol dgico.

Essa quarta categoria foi necessaria, pois o relato espon-
taneo dos sujeitos trazia, de modo enfético, suas reacoes a
ruptura do contrato por parte da empresa. Nela criaram-se as
duas subcategorias rotatividade voluntéria e outros, bus-
cando-se, dessaforma, identificar asdiferentesreacGes arup-
tura do contrato psicol6gico. No quadro 1 apresenta-se alista
das categoriasfinais e exemplos de palavras e frasesreferentes
as categorias decorrentes da andlise.

Estabelecidas as categorias, 0 proximo passo foi identifi-
car sua auséncia e sua presenca no discurso dos individuos.
Os resultados dessa andlise estéo expostos no quadro 2.

Alguns trechos das entrevistas ilustram as categorias de
andlise apresentadas. Para melhor explicitar os resultados de
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Quadro 1

Categorias Definidas pela Analise

Categorias

Contrato Psicoldgico Explicito

Exemplos de Palavras e Frases

Treinamento, promogdo, liderar (e suas implicacdes), ampla experiéncia profissional, critério de

avaliacdo, plano de carreira, ganhar amplo conhecimento, crescimento profissional.

Contrato Psicologico Implicito
aprendizado continuo.

Ruptura do Contrato Psicolégico

Sociedade, figura do estrategista, projecao profissional, desafio, trabalho ndo-rotineiro, status,

Palavra “realidade” seguida de negativa, rompimento, “ndo aconteceu”, “perceber”, “regras nao

" ou " ou

escritas”, “apesar de”, “ndo atendimento”, “mas que na pratica”, “quebra”.

Reagdes a Ruptura
* Rotatividade Voluntaria
* Outros

Quadro 2

Resultados da Analise Categorial da Empresa

Entrevistados

Categorias

Cont,ra.\to Psicoldgico N N N N N
Explicito

Cont’ra_\to Psicoldgico X X X X X
Implicito

Ruptura do Contrato N X X X X
Psicoldgico

Reagbes a Ruptura
+ Rotatividade Voluntaria
 Qutros X X X X

>
>
>
>
< X

Nota: A = Auséncia; P = Presenca.

auséncia e presenca de categorias, serdo trabal hados a seguir
aspectos dos discursos dos entrevistados por meio da técnica
andlise de discurso, paraque se possam entender os caminhos
deandlise quelevaram aconfeccao no quadro 2 e as conclusdes
deste trabal ho.

Em todas as entrevistas realizadas observou-se a presenca
da categoria contr ato psicol égico explicito. Quando o entre-
vistado fala“queria|...] treinamento” e verbaliza" minhaexpec-
tativa era ser promovido”, destacam-se dois contratos psico-
[6gicos explicitos estabelecidos entre o individuo e a orga-
nizagdo. O primeiro erade que, ao entrar naempresa, ele seria
suprido com uma série de treinamentos capazes de torna-1o
um executivo, um real consultor que, para o entrevistado, sig-
nificava “liderar pessoas, propor, pensar estrategicamente,
mostrar um rumo paraas pessoas. Queriaser [...] como o con-

Pedido de demissdo, motivo da saida.
Falta de comprometimento, procura de novas oportunidades, sofrimento, depressdo, vinganga.

sultor é visto: dar conselhos. [...] Como consultor eu tenho
poder e gero mudanga’. Analisando-se materiais da empresa,
foi possivel observar, dentro da categoria em questdo, o trei-
namento como parte explicita de um conjunto de beneficios
oferecidos pela empresa ao empregado. O segundo contrato
explicito bastante presente no discurso do entrevistado foi a
promog&o. De acordo com seu discurso, a promoggo estaria
estreitamente relacionada com o quanto o individuo se dedi-
casse aorganizagao, poiso entrevistado, ao entender essarela
¢80, tornou-se, segundo suas proprias palavras, “ um dos maio-
res quebradores de pedra’, para entdo ser promovido.

Um outro exemplo a ser considerado, aindaem relagcdo ao
contrato psicoldgico explicito, € quando outro entrevistado
declaraque procurou aconsultoriapara* ganhar aexperiéncia
gueaconsultoriapodedar” e*porque oscritérios de avaliagdo
eram uniformes”. Analisando essas col ocagdes dentro do con-
texto daentrevista, ficaclaro que o primeiro contrato psicol 6-
gico explicito estabel ecido entre o individuo e a organizagdo
erade que, ao entrar naempresa, o entrevistado teriaaoportu-
nidade de conhecer, conforme suas palavras, diferenteslugares,
empresas e ndo teriarotinadetrabal ho. Esse contrato € bastante
comum no mundo da consultoria, porque seus colaboradores
trabalham em projetos que, costumeiramente, duram entre seis
meses a um ano. Logo, o consultor tem, em sua profissdo, a
oportunidade de conhecer o negdcio de diversos clientes, di-
ferentes realidades, sem que entre na rotina de trabalho ca-
racteristica de outros negdcios. O segundo contrato psicol6-
gico explicito estabelecido foi o processo de avaliagdo. A em-
presaestudada, segundo o entrevistado, possui um sistemauni-
forme de avaliagdo de seus funcionarios, no qual devem ser
inseridos dados padrdes. 1sso gera a expectativa de que seu
processo de avaliacdo sejajusto porque, segundo suas palavras,
avalia as pessoas ha mesma medida que as outras.

A categoriacontrato psicoldgicoimplicito esteve presente
em todas as entrevistas. Durante os primeiros contatos com a
empresa foram emitidos sinais de que o trabalho em si era
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intel ectualmente desafiador, pois o consultor € o individuo
gue entrano cliente paraagregar valor, parafazer adiferenca
que seusfuncionarios ndo conseguem fazer. Essasidéias estéo
expressas claramente quando o entrevistado diz: “ Consciente
ou inconscientemente eles prometem que vocé vai ser socio,
estrela, vai poder mostrar que vocé foi o caraque fez afuséo
Y. Isso mexe com o ego do cara’ e “quando vocé entra, eles
dizem quevocéval ser otal, vai fazer estratégia’ . Dentro dessa
primeira perspectiva, e considerando-se outros pontos da
entrevista, aempresaemite sinaisde que o individuo, ao fazer
parte da organizagdo, seré alguém especial, diferenciado no
mercado de trabal ho, eisso Ihe fornece umasensacéo de poder
e supremacia muito forte, afinal ele é o estrategista. 1sso é
reforgcado quando a empresa oferece, como parte de seus be-
neficios, treinamentos no exterior (No caso, essaempresa pos-
sui um centro de treinamento nos Estados Unidos), gerando
um status social muito grande. O treinamento no exterior
reforcaaidéiade que ele é um ser diferenciado, pois, dentro
deum grupo social, destaca-se com umaprojecdo global. Além
disso, cada treinamento enfatiza o grande potencial que o in-
dividuo possui, sua capacidade de ser e acontecer e que a
empresareconheceisso. Outros entrevistados complementam
aexisténcia desse tipo de contrato com discursos como: “No
diadaprova, teve apresentacéo que falava que eu ia crescer,
ser muito experiente”; “vocé ganhamal no comego mas depois
vira socio”. Outro contrato psicolégico implicito observado
€ “Quando eu entrei, eles me diziam que la era o ‘the best
place to work’ [...] eles afirmavam o tempo todo que aquela
eraumaempresareferéncia’.

A categoriarupturado contrato psicol 6gico mostrou-se
coerente com os contratos psicol égicos explicitos eimplicitos
apresentados anteriormente. Com relac@o ao contrato psi-
coldgico explicito treinamento, um dos discursos que marca-
ram a ruptura foi: “O treinamento foi uma drogal Eles sdo
falsos. A gente ia para os Estados Unidos, mas era falsidade,
para cumprir carteirinha’. 1sso permite caminhar para a se-
guinte linhade andlise: o treinamento, que deveria ser o meio
para que o individuo fosse um executivo, um consultor de
verdade, falhou, mostrou-se fraco, abaixo das expectativas.
I sso porque o treinamento, para o entrevistado, deveriaformar
estrategistas, alavancar o potencial que aquele individuo
diferenciado e poderoso tinha para ser explorado. Isso indica
trés possiveis cendrios que devem ser pensados pelaempresa:
* 0U aorganizagdo gerou expectativas muito altas em relacéo

ao treinamento em si, como umaformade chamar aatengdo
do entrevistado para os beneficios of erecidos pelaempresa;
» ouofuncionério, ao elaborar grandes expectativas sobre sua
atuacdo na organizagdo, remeteu-as para o treinamento;
* ou, ainda, esses dois cendrios anteriores ocorreram simul-
taneamente.

Diante da construgéo desses cendrios, torna-seimportante
trazer a discussdo a teoria das expectativas. Como discutido

anteriormente no referencial tedrico, o comportamento do
individuo é afetado ndo somente por suas preferéncias, mas
também pelo grau em que acredita que esse resultado seja pro-
vavel. No caso do entrevistado, acreditou-se na forte rela-
¢éo de que o treinamento seriaaforma pela qual o individuo
se tornaria um executivo, um estrategista, alguém diferen-
ciado, independentemente da ocorrénciade qual quer dos ceng
rios. De uma forma ou de outra, as expectativas relativas ao
treinamento ndo foram atendidas, havendo uma primeira
ruptura.

Com relacdo ao contrato psicol 6gico explicito promogéo,
um dos discursos que marcaram a ruptura foi: “A expectati-
vaera ser promovido. Dai eu peguei um projeto desastroso e
ndo fui promovido. [...] Teve um momento que eu rompi com
a empresa. Para mim mesmo, eu rompi com o mundo con-
sultoria’. O discurso, que envolve a questdo da promocéo,
demonstra em diversos momentos que a empresa plantou no
entrevistado aidéiade que, havendo esfor¢o, dedicacéo e bons
resultados, a promocéo estaria garantida. Entretanto, apesar
de o entrevistado ter feito o melhor em termos de dedicacéo e
agregacdo de valor — e essas qualidades eram reconheci-
das dentro da empresa, pois o entrevistado sinalizou isso di-
versasvezes—, N0 Momento em que ele entrou em um projeto
desastroso todo aquele histérico de dedicagéo e bons desem-
penhos foi desconsiderado na avaliagdo de promoc&o. Essa
situac8o demonstra uma falha no processo de promogéo,
permitindo o estabel ecimento do processo de ruptura do con-
trato psicol 6gico.

Com relacdo ao contrato psicol 6gico implicito, umaoutra
ruptura caracteriza-se quando um dos entrevistados diz: “L 4,
na realidade vocé ndo é consultor. L4, faz trabalho bracal, de
pedo, pedo intelectual. Mas, parafora, paraafamilia, vocé é
consultor. Quando vocé se torna gerente, vocé se torna con-
sultor. Depois de dez anos, nosso business é fazer brinca-
deirinha[...] eu era pedreiro intelectual”. Diante do discurso
do entrevistado de que o endomarketing da empresa o fez
sentir-se dono do projeto, de que Ihe deu sinais de que seria
um estrategista, de que seria o responsavel por uma fusfo,
evidencia-se uma discrepancia entre o discurso e a prética,
tendo em vista que, no inicio, seu trabalho na organizacéo se
mostrou operacional demais para o nivel intelectual que o
entrevistado considerava ter. 1sso acontece com certa fre-
guénciaem alguns processos sel etivos no mercado detrabal ho.
M uitas empresas S0 extremamente criteriosas e exigentesem
seus processos de selecdo, entretanto as posicBes a serem
preenchidas ndo exigem tantos conhecimentos e habilidades
do individuo, o que acaba gerando sentimentos que podem ir
desde uma frustragdo até o sentimento de que houve uma
ruptura do contrato psicolégico, como ocorreu com o en-
trevistado. Depois de umalongatrajetéria profissional naor-
ganizacéo, ele descobriu que 0 negdcio em si erauma “brin-
cadeirinha’. Outro contrato rompido foi: “Eu achava que a
empresa fosse esperar de mim lideranga, negociagéo, que eu
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fosse envolvente, proativo, que eu fosse gerenciar conflitos
do projeto de forma eficaz. Na hora que agi como lider fui
coibido! Me barraram dizendo que eu tinha que respeitar as
relacBes de poder. Sejalider, nasndo sejatdo lider. [...] A Gtica
era sempre de te coibir aquilo que esperavam de voc€”. O
discurso acima evidencia a existéncia de um conjunto de
expectativas do entrevistado em relacdo aquilo que aempresa
esperava dele. Para ser um profissional bem avaliado, para
desenvolver-se profissionalmente e mostrar sua capacidade de
atuacdo, o entrevistado apoiou-se naquilo que acreditava ser
o0 conjunto de expectativasdaempresaemrelacdo aele, eagiu
de maneira coerente com elas. Entretanto, em determinados
momentos, o entrevistado percebeu que o seu cumprimento
das expectativas da empresa ndo deveria ser total, pois era
uma atitude malvista pela empresa.

Outro discurso muito interessante relativo a ruptura do
contrato, expressa de forma muito sentida por um dos entre-
vistados, foi: “Até a metade da minha carreira na empresa,
meu objetivo erasempreter amelhor avaliagdo, até metornar
sécio. [...] O perfeito mecanismo dacenouraldnafrente. Sem-
prete passavam aidéiade que: ‘ Ah, ndo te pagamos bem hoje,
maste preparamos paracrescer’. [...] A op¢do que me davam:
‘Aglentafirme’ [...] ou*Sevocéfor realmente bom, vocévira
sécio e val realmente ganhar bem’. Bom, esse era meu en-
tendimento inicial. Eu s6 comecei a perceber no meio do ca-
minho... Quanto mais alto vocé estava, vocé percebia que os
critérios de avaliacéo eram subjetivos. Vale mais o apadrinha-
mento do que a avaliacdo formal. Eu me senti traido! Como
gerente, eu passel a fazer parte das avaliagdes e comecei a
perceber que existiam panelinhas e que tudo era uma ques-
téo de... para se dar bem, vocé teria que ser um puxa-saco
mais do que atender aum desafio técnico. [...] Isso rompeu
com a confianga que eu tinha na avaiacdo. [...] O que me
frustrou foi perceber que isso era difundido entre os socios e
gerentes e t&o escondido dos niveis mais baixos. [...] quando
virei gerente, afarsacaiu, apareceu”. Essetrecho daentrevista
apresenta claramente a ruptura do contrato psicoldgico ex-
plicito critério de avaliacdo. Durante alguns anos trabalhando
na empresa, o entrevistado acreditou, confiou no processo de
avaliac&o como algo justo etransparente. Ao setornar gerente,
todos esses adj etivos caem por terra, os verdadeiros aparecem
e ele comega a participar dessa farsa. Diante disso, o entre-
vistado sente-se frustrado, traido, decepcionado, enganado e,
pior ainda, por ter de desempenhar o papel que tanto repugna,
gue é o de falseador. Essa idéia € complementada quando o
entrevistado diz: “O épice, para mim, foi ver as regras ndo
escritas... foi perceber que o sécio faziaprojetosqueiam contra
apoliticadaempresa. Isso clarificou minha percepcéo de que
elesndo eram coerentes, corretos’. Diante dessafala, percebe-
se claramente que conviver com a farsa, com a incoeréncia
entre o discurso e a prética presentes na empresa, seriamuito
dificil para o entrevistado. O contrato psicoldgico implicito
virar sécio também foi rompido. Segundo o entrevistado, ao

longo de suatrajetdria profissional naempresaA ele percebeu
gue o discurso de gque “no comego vocé ganha pouco, mas
depois vira sécio” ndo condizia com a realidade. Essa fir-
mativa € explicitada quando o entrevistado diz: “Vocé ganha
pouco No comego, mas depois virasocio. Masisso é umalen-
da..”.

Algumas reacdes a ruptura dos contr atos psicol 6gicos
puderam ser observadas nos discursos dos entrevistados
quando perceberam aruptura. Umade suas reacesfoi aper-
da do comprometimento com a organizagdo e procurar uma
nova oportunidade de trabalho no mercado, sinalizando uma
possivel intenco de saida voluntéria da organizagdo. Essas
reacOes evidenciam-se no discurso de um dos entrevistados,
quando diz: “N&o tenho mais comprometimento[...] eu escrevi
um plano de acdo para mim [...] Mandei CVs para outras
consultorias’. Um outro entrevistado fala sobre seu pedido de
demissao voluntériacomo um reflexo dessa procurainicial de
emprego, dizendo: “Busguei minha promog&o no mercado”.
Evidentemente, a saida voluntéria ndo ocorreu Unica e ex-
clusivamente porque o entrevistado ndo conseguiu sua pro-
mocao, afinal foram muitas as rupturas de contratos psi-
coldgicos. Em diversos momentos da entrevista, o entrevista-
do relaciona sua saida as frustragdes, que nada mais séo do
gue uma conseqiiéncia das rupturas ocorridas. Um outro de-
poimento que configuraumareagdo rotatividade volunté&riaé:
“[...] decidi sair daempresaporque meus objetivos ndo estavam
sendo atendidos. Me frustrei com as regras ndo escritas que
eram maisimportantesdo que asregras escritas, abiblia. Entéo,
eu tive vontade de sair”. Esse depoimento nédo deixa dividas
de que a saida do entrevistado ocorreu por um nao-cumpri-
mento, por parte da empresa, de suas expectativas.

A categoriavinganca foi observada em alguns discursos,
como: “A empresa se ferrou, porque perderam um cara que
trouxe mais dois de seusfuncionariose maisum cliente”; “Eu
roubel um cliente da empresa, entre aspas, porque ninguém &
de ninguém”. A categoria depressio foi expressaem um dos
discursos: “Chegou um momento em que eu ndo tinha mais
vontade de acordar para trabalhar. Eu cheguei a ficar depri-
mido”. Essa € a demonstragéo de um sentimento inicial, que
aflorou devido ao processo de descoberta de uma realidade
desconhecidae contrariaao discurso daorganizacdo. Essetipo
de reacdo decorre de relagdes nas quais atrai¢éo e o descaso
com 0s aspectos humanos predominam. Segundo um entre-
vistado, “toda ruptura psicoldgica traz uma certa medida de
sofrimento. Mas um dos doislados precisatomar umadecisao
no sentido do rompimento [ ...] 1sto gerou em mim um processo
depressivo brutal. Cheguei aficar de cama por algunsdias ...
ndo querialevantar, entende?’.

4.2. Analise quantitativa

Como o questionario contou com o total de oito sentengas
aserem respondidas em umaescalaordinal, fez-se acombina-
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¢éo de seus elementos tomados dois a dois, como mostra a
memdriade célculo:
8
-2 2
2| 246

Esse resultado diz que € possivel fazer 28 combinactes
duas a duas entre os el ementos das sentencas apresentadas no

questiondrio. A partir disso, realizou-se acombinacdo dos ele-
mentos das sentencas dois a dois, de modo a conjeturar as
possivels correlagdes entre eles.

A partir dessas combinagdes, aplicou-se o calculo de
correlacéo de postos de Kendall e Spearman no programa de
andlise estatistica SPSS para todas as combinagdes, cujos re-
sultados podem ser observados natabela a seguir.

Resultados das Correlacdes

RP1 RP2 RP3 RP4 RP5 RP6 RP7 RP8
Tau_b de Kendall
RP1 Coeficiente de Correlagédo 1,000 0,476 0,272 0,213  -0,167 0,122  -0,057 -0,315
o (bicaudal) — 0,203 0,467 0,557 0,630 0,735 0,870 0,382
RP? Coeficiente de Correlagdo 0,476 1,000 -0,417 0522 -0,068 -0,298 -0,070  -0,309
o (bicaudal) 0,203 — 0,307 0,186 0,856 0,445 0,853 0,430
RP3 Coeficiente de Correlagéo 0,272  -0,417 1,000 0,000 -0476  -0,298 0,350 0,309
o (bicaudal) 0,467 0,307 — 1,000 0,203 0,445 0,354 0,430
RP4 Coeficiente de Correlagéo 0,213 0,522 0,000 1,000 -0,213  -0,545 0,439 0,564
o (bicaudal) 0,557 0,186 1,000 — 0,557 0,149 0,231 0,136
RP5 Coeficiente de Correlagdo -0,167 0,068 -0,476  -0,213 1,000 0,852  -0,743* -0,315
o (bicaudal) 0,630 0,856 0,203 0,557 — 0,018 0,033 0,382
RP6 Coeficiente de Correlagéo -0,122 0,298 -0,298  -0,545 0,852* 1,000 -0,814* -0,414
o (bicaudal) 0,735 0,445 0,445 0,149 0,018 — 0,025 0,269
RP7 Coeficiente de Correlagdo -0,057 0,070 0,350 0,439  -0,743* -0,814* 1,000 0,648
o (bicaudal) 0,870 0,853 0,354 0,231 0,033 0,025 — 0,074
RPS Coeficiente de Correlagdo -0,315 0,309 0,309 0564 -0315 -0,414 0,648 1,000
o (bicaudal) 0,382 0,430 0,430 0,136 0,382 0,269 0,074 —
Rho de Spearman
RP1 Coeficiente de Correlagéo 1,000 0,519 0,297 0,275 -0179 -0,119 -0,135  -0,338
o (bicaudal) — 0,232 0,518 0,551 0,701 0,799 0,773 0,459
RP? Coeficiente de Correlagédo 0,519 1,000 -0,417 0,540 -0,074 -0,312 -0,076  -0,322
o (bicaudal) 0,232 — 0,352 0,211 0,874 0,496 0,872 0,481
RP3 Coeficiente de Correlagéo 0,297  -0,417 1,000 0,000 -0519 -0,312 0,378 0,322
o (bicaudal) 0,518 0,352 — 1,000 0,232 0,496 0,403 0,481
RP4 Coeficiente de Correlagao 0,275 0,540 0,000 1,000 -0,275  -0,577 0,490 0,596
o (bicaudal) 0,551 0,211 1,000 — 0,551 0,175 0,264 0,158
RP5 Coeficiente de Correlagéo -0,179 0,074 0519  -0,275 1,000 0,912+ -0,827* -0,338
o (bicaudal) 0,701 0,874 0,232 0,551 — 0,004 0,022 0,459
RP6 Coeficiente de Correlagéo -0,119 -0,312 -0312  -0,577 0,912* 1,000 -0,889** -0,473
o (bicaudal) 0,799 0,496 0,496 0,175 0,004 — 0,007 0,283
RP7 Coeficiente de Correlagdo -0,135 0,076 0,378 0,49  -0,827* -0,889** 1,000 0,731
o (bicaudal) 0,773 0,872 0,403 0,264 0,022 0,007 — 0,062
RPS Coeficiente de Correlagédo -0,338 0,322 0,322 059%  -0,338  -0,473 0,731 1,000
o (bicaudal) 0,459 0,481 0,481 0,158 0,459 0,283 0,062 —

Observagbes: N=7

RPX corresponde as sentengas do questionario aplicado, sendo que 1 <X < 8.

* Correlagdo significante ao nivel de 5% (bicaudal)
** Correlagao significante ao nivel de 1% (bicaudal)
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A partir dos resultados das correlacfes, observou-se que
algumas delas, identificadas na tabela por asteriscos, mos-
traram-se significativas. Segundo os resultados obtidos, tanto
pelacorrel agéo de postos de Kendall quanto pelade Spearman,
as seguintes combinagdes mostraram-se validas, ou seja, apre-
sentaram-se dentro dos niveis de significancia 0,05 ou 0,01:
* RP5 versus RP6, possuindo esta sinal positivo e um nivel

de significancia de 0,004, ou seja, sdo garantidos estatis-
ticamente 96% de confianca de que as variaveis estdo cor-
relacionadas e que existe uma concordancia entre elas;

* RP5 versus RP7, possuindo esta sinal negativo e um nivel
de significancia de 0,022, ou seja, sdo garantidos estatisti-
camente 97,8% de confianca de que as varidveis estéo cor-
relacionadas e que elas discordam entre si;

» RP6 versus RP7, possuindo esta sinal negativo e um nivel
de significancia de 0,007, ou sgja, sdo garantidos estatisti-
camente 99,3% de confianca de que as varidveis estéo cor-
relacionadas e que discordam entre si.

E importante ressaltar que o fato de uma correlacéo ter
sinal positivo significaque valores crescentesde umavariavel
se associam a valores crescentes de outra, e sinal negativo
significa que valores crescentes de umavariavel associam-se
avaloresdecrescentes de outra. Assim, ainterpretacéo de cada
uma dessas correl agdes € apresentada a seguir:

* RP5 versus RP6
Aquele que tende a concordar com o fato de a empresa ter
cumprido ostermos detrocaestabel ecidos, tende aconcordar
que houve o atendimento de suas expectativas.

* RP5 versus RP7
Aquele que tende a discordar do fato de aempresater cum-
prido os termos de troca estabel ecidos, tende a concordar
com a declaracdo de que o motivo da saida se deve ao ndo-
cumprimento dos termos.

* RP6 versus RP7
Aquele que tende adiscordar que houve o atendimento das
expectativas, tende a concordar com a declaracéo de que o
motivo da saida se deve ao ndo-cumprimento dos termos.

Como curiosidade, observou-se que a combinagdo RP7
versus RP8 apresentou paraacorrel agdo de postos de Kendall
um nivel designificanciade 0,062 e paraacorrelacdo de postos
de Spearman um de 0,074, e, em ambos os célcul os, o sinal foi
positivo. A interpretacdo desse resultado € a de que aquele
gue tende a declarar que o motivo da saida deve-se ao ndo-
cumprimento dos termos, tende a declarar que o motivo de
sua saida deve-se ao ndo-cumprimento de suas expectativas
por parte da organizagéo.

Analisando os resultados expostos acima, de acordo com
aquestéo de pesquisa estabel ecida paraeste estudo, € possivel

afirmar que a violagdo do contrato psicoldgico exerce influ-
éncia sobre os niveis de rotatividade voluntéaria em empresas
de consultoria em atividade no Brasil. E interessante notar
que os resultados da pesquisa estdo coerentes com os de ou-
tros estudos realizados por Turnley e Feldman (1999b) nos
Estados Unidos, em empresas de outros setores da economia.
Tais resultados, semelhantes aos norte-americanos, de-
monstram que, atualmente, muitos problemas vividos pelas
organizagdes transcendem seus ambientes econdmico e estru-
tural, pois encontram-se na natureza humanae no modo como
as relacBes entre individuo e organizagéo sdo estabelecidas.
Nesse sentido, se é interessante para umaempresa controlar e
monitorar osindices derotatividades voluntériae disfunciona,
necessidade expressa pelo Diretor de Recursos Humanos du-
rante os contatos, torna-se fundamental repensar a gestéo de
pessoas, incluindo nela a discusséo do tema contratos psico-
|6gicos e a elaboragdo de préticas para o seu gerenciamento.

5. CONCLUSOES

Atentando-se para a andlise dos resultados da pesquisa
qualitativa, foi possivel observar que aviolacdo dos contratos
psicol 6gicos explicitos e implicitos mostrou-se presente para
todos os entrevistados. Ao analisar os resultados tanto da pes-
quisaqualitativaquanto daquantitativa, verificou-se aassocia-
¢ao entre a violagdo do contrato psicoldgico e a rotatividade
voluntaria. Nos resultados da andlise qualitativa, constatou-
se gque todos 0s cinco entrevistados apresentaram como prin-
cipal reacéo arupturado contrato psicol 6gico suasaidavolun-
taria da organizagdo. Os resultados da andlise quantitativa
reforcaram essarel agéo ao apresentarem correl agéo, com niveis
de confianga de 5%, entre 0 ndo-cumprimento dos termos de
troca e 0 ndo-atendimento das expectativas, e adeclaracédo de
gue o motivo da saida se deve aessesfatos. Assim, conclui-se
queaviolacdo do contrato psicol 6gico exerce influénciaposi-
tiva sobre arotatividade voluntaria, ou sgja, ao perceberem a
ruptura, todos os entrevistados da amostra sairam voluntaria-
mente das empresas em que trabalhavam. Tal resultado esta
de acordo com uma das categorias encontradas por Turnley e
Feldman (1999b).

Além daidentificacdo dareacdo rotatividadevoluntaria,
nesta pesquisatinha-se como objetivo intermediario identificar
outras possiveis reagdes aviol agdo dos contratos psicol gicos.
A pesquisa qualitativa permitiu tal identificacdo em trés dos
cinco entrevistados, os quais apontaram reactes como perda
decomprometimento, vinganca e depressio. Nesse sentido,
estetrabal ho traz contribuicBes as pesqui sas sobre o tema, pois
apresentatrés novas categorias de reacfes arupturado contrato
psicoldgico. Enquanto o estudo aqui relatado compartilha de
uma categoria do realizado por Turnley e Feldman (1999b),
contribui em trés diferentes categorias ndo expressas na lite-
ratura sobre o tema. Esse € um ponto que merece maior aten-
¢80 e devera ser objeto de futuros estudos.
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Com a identificag8o da reac8o perda de comprome-
timento, € possivel fazer um paralelo com os estudos citados
no referencial tedrico, os quais indicam que arupturalevaos
individuos aperderem alealdade e agirem de formanegligen-
te. Comprometer-se significa assumir responsabilidade sobre
algo. Namedidaem que o individuo deixade ser responsavel
por aquilo que assumiu, ele pode contribuir para uma piora
dos indices de desempenho organizacional e dificultar acon-
secucdo das estratégias organizacionais, entre outras coisas;
isso ocorre principalmente se o individuo que perder o com-
prometimento tiver uma posi¢céo estratégica.

A reac&o depressdo, também ndo encontrada na literatura
sobre contratos psicol 6gicos, mostra-se interessante e deveria
receber atencdo especial nos proximos estudos sobre o0 tema.
Quando o individuo entra na organizag&o e os contratos psi-
col 6gicos sdo criados, estabel ece-se umarelagdo de confianga
entre as partes envolvidas. Se durante o relacionamento hou-
ver o rompimento dos contratos, como ocorreu com todos 0s
entrevistados, as conseqiiéncias desse tipo de reacdo podem
ser danosas paraambas as partes, como descreve um dos entre-
vistados: “ Quando existe uma ‘ des-sintonia entre o discurso
e a prética surgem sentimentos de ruptura, que é fundamen-
talmente psicolégica e ndo contratual”. Sob a ética do indi-
viduo, as conseqiiénciasreferem-se muito maisas salidesfisica
e psiquica, queficam debilitadas durante o processo depressivo.
Esse aspecto relaciona-se fortemente com o tema qualidade
de vida, atualmente bastante discutido nas organizagdes.

A reac8o vinganga aparece, no caso das entrevistas rea-
lizadas, no momento em que 0s entrevistados saem da orga-
nizagdo e iniciam tal processo, ja que suas saidas “foi[ram]
magoada[s]” . A vinganca é bem expressa no discurso: “A em-
presa se ferrou, porque perderam um cara que trouxe mais
dois de seus funcionérios e mais um cliente de peso [...] eu
roubei um cliente da empresa’ (expresséo facial de orgulho
de seu ato). Essareacdo vai ao encontro da andlise realizada
naapresentacao dos resultados, quando se comenta que muitos
problemas vividos pel as organi zagBes (como perdade clientes,
dificuldade de reter talentos) transcendem os ambientes eco-
ndémico e estrutural e encontram-se nanaturezahumana, como
€ 0 caso do sentimento de vinganca. A indicagéo dessa nova
categoriade reagdo arupturado contrato psicol 6gico demons-

tra como as questdes humanas podem interferir no desempe-
nho das organizagdes.

Assim, ante adiscuss&o el aborada anteriormente, conclui-
Se que, para as empresas que dependem de seu capital inte-
lectual como fonte de vantagem competitiva, aliar o mecanismo
de administragdo dos contratos psicol 6gicos a outros ja exis-
tentes e prati cados torna-se um meio interessante para que pos-
sam controlar melhor seus indices de rotatividade voluntéria
€, COM iSs0, reter pessoas-chave para a organi zag&o.

5.1. Limitagdes do estudo

O estudo realizado apresentou limitacBes importantes
quanto asua populagcdo e asuaamostra. A populagdo ndo seguiu
o critério rotatividade voluntériadisfuncional e adefinicéo da
amostrando foi aeatoria.

5.2. Implicagdes e contribui¢cBes do estudo para a
gestado de pessoas

As discusses realizadas permitem uma reflex&o acerca
das implicagdes do estudo em relagéo a gestéo de pessoas.
Observando-se os resultados obtidos, entende-se que essa
ultima deve considerar, na formulagéo de suas préticas e po-
liticas de recursos humanos, aspectos do discurso organi-
zacional e a respectiva formacdo de sua imagem, cuidando,
dessaforma, das comunicacgOes realizadas paraque sejam coe-
rentes com suavivéncia. Outro aspecto importante aser consi-
derado é asalide mental dosindividuos, j&que essatangencia
variaveis como produtividade e desempenho. Logo, atentar
para que seja mantido o equilibrio mental dos individuos na
organizag&o torna-se importante, pois umaempresacomposta
por individuos doentes e descomprometidos, ainda que in-
teligentes e capazes, pode ter suas estratégias prejudicadas.

Com relagdo as contribuigdes da pesquisa aqui relatada
parao estudo das rel agfes entre empregado e empregador, mor-
mente no que se refere aos contratos psicol dgicos, este traba-
Iho contribuiu paraaformulac&o de outras variaveis e catego-
rias de pesquisaque, até ento, ndo eram encontradas nalitera-
tura: perda de comprometimento, vinganca e depressdo. Tais
contribuigdes auxiliam o estudo das rel agbes de trabalho e sua
aplicacdo no entendimento do fator humano nas organiza-
cles. &
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Psychological contract as a tool for human resource management

This research concentrates in a study about one of the specific instruments used by organizations to manage
relationships with its employees — the psychological contracts. Through an exploratory and descriptive research,
the study addresses the question if and how psychological violation influences the level of voluntary turnover in a
consultant firm in operation in Brazil. By means of a qualitative and quantitative method, the research was carried
out in one multinational consulting firm in the referred country. The sample, represented by five senior consultants
who left the organization voluntarily, tells that the psychological violation occurs in this firm, and the voluntary
turnover is associated to it. Besides these results, it has been identified new categories of psychological contract
violation’s reactions that have not been mentioned by literature yet.

ABSTRACT

Uniterms: psychological contract, human resource management, psychological contract violation.

El contrato psicolégico como herramienta para la gestién de personas

Este trabajo se dedica a estudio de uno de los instrumentos especificos utilizados por las organizaciones para
administrar lasrelaciones con sus empleados— el contrato psicol 6gico. Por medio de unainvestigacion exploratoria
y descriptiva, se procurd responder si y como laviolacion de los contratos psicol 6gicos g erce influencia sobre los
niveles derotacidn voluntariaen empresas de consultoriaen actividad en Brasil. Lamuestraparael estudio cualitativo
y cuantitativo fue compuesta por cinco consultores seniores, empleados de unaempresamultinacional de consultoria,
gue renunciaron a sus puestos. De acuerdo con los andlisis realizados, se pudo concluir que hubo violacién de los
contratos psicol dgicos, y que la rotacion voluntaria esta asociada a la dimision voluntaria en |os casos estudiados.
Ademés de ese resultado, seidentificaron nuevas categorias de reacciones alarupturadel contrato psicol 6gico, aln
no mencionadas en laliteratura.

RESUMEN

Palabras clave: contrato psicoldgico, gestion de personas, violacién del contrato psicol égico.
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