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Conclusao

A forca de trabalho estd envelhecendo em muitos paises, em especial no
continente europeu, mas esse € um problema que jA comeca a atingir outras
nacdes, como a brasileira. Alguns setores industriais e regibes geograficas
comecardo a sentir o impacto desse envelhecimento nos proximos cinco a dez
anos e este problema tende a se agravar, principalmente em paises mais
desenvolvidos. A tendéncia ao envelhecimento é decorrente do fato das pessoas
estarem vivendo mais e produzindo menos descendentes. Em nivel global, a
expectativa de vida vem aumentando de 45 para 65 anos desde a Segunda
Guerra e ndo mostra sinais de redugdo. Outro aspecto, € que 0s continuos
avancos da medicina e da ciéncia provavelmente elevardo a expectativa de vida
para 100 anos, e, possivelmente, mais nas proximas décadas (lese — FGV,
2008).

A diminuicdo da taxa de natalidade € também um fator importante. Nos
altimos 30 anos a taxa mundial de nascimentos tem sido reduzida a quase
metade — de 5 criangas por mulher para 2,7. Nos paises desenvolvidos € ainda
menor — 1,6 criangas por mulher, o que & mais baixo que os 2,1 da taxa de
reposicdo necessaria para manter estacionaria a populagéo (lese — FGV, 2008).

Se o envelhecimento da forca de trabalho e a aposentadoria precoce ndo
fossem suficientemente inquietantes, ha também o fato de que as empresas
enfrentam a realidade de que muitas pessoas com boa formacédo académica e
altamente talentosas das novas geracdes ndo véem uma carreira em algumas
indUstrias como algo particularmente atraente. Esse fato € tanto mais
preocupante quando se considera que, num cenario globalizado e competitivo,
independentemente do segmento em que as organizacfes atuam e do setor ao
qual pertencem — setor publico ou iniciativa privada — a velocidade e efetividade
das repostas das organizac¢des, dependem, em grande medida, dos profissionais
que possui. Por isso, atrair e reter talentos torna-se aspecto critico para a
sobrevivéncia, aspecto este, fortemente influenciado pelo tipo de vinculo

existente entre o individuo e a organizagéo.
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Tendo como pano de fundo essas consideragfes mais amplas o presente
estudo teve como principal objetivo verificar os aspectos que contribuem para a
construcdo do contrato psicologico de individuos que ingressam em uma
empresa estatal, pela otica dos empregados. Com base na analise dos dados
obtidos por meio da aplicacdo de questionarios semi-estruturados foi possivel
chegar a algumas constatacfes interessantes no que tange aos principais
elementos que impactaram na construcdo do contrato psicoldgico dos
entrevistados com a DESENVOLVIMENTO.

Concluimos, em linha com outros pesquisadores (Rousseau, 2001; Sutton
e Griffin, 2004), que o processo de formagdo do contrato psicologico se inicia
antes de o individuo ser contratado pela organizacdo. Ou seja, 0 contrato é
influenciado por expectativas anteriores a este relacionamento, evolui, e é
revisado periodicamente como resultado do sentido obtido por meio das
experiéncias vivenciadas no ambiente de trabalho.

Como abordado na introducdo deste estudo, o modelo de andlise do
processo de construgdo do contrato psicologico entre individuos que ingressam
no setor publico proposto por Cortes e Silva (2005) define que o processo de
construgdo é dividido em trés etapas, a saber: (i) decisdo de ingresso na
empresa,; (ii) ajuste inicial do contrato psicolégico; e (iii) reavaliagdo do contrato
psicologico. O momento escolhido para a analise dos dados neste estudo foi a
logo apdés a contratacdo, abrangendo as duas primeiras etapas do modelo
proposto por Cortes e Silva (2005).

O conhecimento sobre os fatores que contribuem para a formacédo do
contrato psicologico e a compreensao de como se formam as expectativas e
crencas dos empregados recém contratados sobre os termos de sua relagédo de
trabalho, pode fornecer informacdes relevantes para o desenvolvimento e
implementacdo de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos mais
eficientes (De Vos e Buyens, 2005).

Com base nas entrevistas, dentre 0s aspectos que motivaram o0s
individuos a participar do processo de selecdo publica para a
DESENVOLVIMENTO se destacam os salarios e beneficios e o ambiente de
trabalho.

Também aparece como forte motivador para os individuos prestarem o
concurso publico o fato da empresa objeto de estudo desfrutar de uma boa
imagem perante 0sS entrevistados, estando em consonancia com as
consideracdes de Rousseau (2005) que ressalta que a construcdo do contrato

psicolégico tem inicio antes da admissao do individuo na empresa.
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Outro aspecto interessante que sobressaiu na analise dos fatores que
motivaram a participacdo no processo de selecdo publica tem a ver com o fato
de, embora a estabilidade propiciada pelo setor publico ndo tenha aparecido
como o principal aspecto motivador, n&o significa que as pessoas tenham aberto
mao da seguranca no emprego. Esta conclusdo origina-se da constatacdo de
que cerca de metade dos entrevistados era proveniente do setor publico,
portanto, ja desfrutava em maior ou menor grau da referida estabilidade. Esses
individuos apenas optaram por mudar de organiza¢do, sem, portanto, perder
essa condicdo. Ou seja, a analise sugere que a estabilidade no emprego ainda
permanece como um dos principais motivadores para 0 ingresso no setor
publico.

As principais fontes de informacgdo utilizadas pelos individuos para a
decisdo de participar do processo seletivo foram informacdes provenientes da
midia, de parentes e/ou amigos que trabalham ou trabalharam na empresa, bem
como por algum tipo de experiéncia prévia com a empresa. Nesta etapa de
construcéo do contrato, a decisdo de ingresso na instituicdo, a preocupagéo dos
individuos é em colher o maior numero de dados possiveis, sejam eles positivos
ou negativos, sobre a empresa para o processo de tomada de deciséo.

O contrato psicoldgico de recém contratados é dinamico, ndo toma sua
forma definitiva no momento de ingresso na organizacdo (Rousseau, 1995;
Sutton e Griffin, 2004; Taris, Feij e Capel, 2006). Dessa forma, ele evolui
constantemente como resultado de experiéncias vividas no ambiente de trabalho
(De Vos, Buyes e Schalk, 2003) o que reforca a relevancia do gerenciamento
dos contratos psicologicos de novos empregados citada por Anderson e Thomas
(1996).

Vos e Buyens (2004) destacam que 0s primeiros meses dentro de uma
empresa sao determinantes para a construcdo do contrato psicolégico bem
sucedido, pois durante esse processo de ambientacdo as percepc¢des acerca da
empresa serdo confirmadas ou ndo, o que afeta o nivel de motivacdo, de
produtividade, o grau de identificagcdo com a empresa e 0 conseqiente interesse
em continuar trabalhando nela.

Ainda de acordo com os autores, a comparagao entre o que era esperado
e o0 que de fato foi percebido ap6s o ingresso na organizagao é importante para a
reducdo do nivel de incerteza, proporcionando uma melhor adaptagdo. De uma
forma geral, ocorreu um aumento da percepcdo positiva da imagem da
DESENVOLVIMENTO. A declaracdo abaixo destacada, dada por um novo
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empregado no blog de discusséo formado pelos candidatos que estéo na lista de

espera de convocacao resume bem os pontos positivos encontrados.

“Quando decidi que queria trabalhar no Banco, me enchiam os olhos o salario, os
beneficios, a estabilidade, a qualidade de vida proporcionada... apds essa de
integracado, a sensacdo que ficou pra mim é: como eu estava pensando pequeno...
Aquilo 14 é muito mais do que isso! Sinto em todos ali a vontade de, muito mais do
que ter um bom emprego, realizar um grande trabalho. Estou torcendo para que
voCcés possam viver 0 sonho que estamos vivendo agora...” (Em 11/07/2009,
depoimento no blog)

Nas entrevistas também foi possivel observar que a possibilidade de
gerenciar o proprio tempo e ter qualidade de vida esta na agenda atual dos
individuos como uma das grandes prioridades. A idéia de ter tempo para a
familia, para si mesmo e para realizar outras atividades que ndo sejam
relacionadas ao trabalho foi destacada pelos novos empregados, ou seja, a
realizacdo das pessoas se da ndo somente por meio da realizacdo profissional
isoladamente, mas pelo conjunto vida pessoal e profissional.

Quantos as oportunidades de melhoria identificadas pelos entrevistados,
de uma forma geral, estdo concentradas em questfes relativas a gestdo de
recursos humanos, abrangendo: (1) a auséncia de melhores praticas de
remuneracdo; (2) auséncia de plano de carreira; (3) sistema de avaliacdo por
gestédo de competéncias ainda incipiente; e (4) vigéncia de dois planos de cargos
e salérios.

Anderson e Thomas (1996, apud Buyens e De Vos 2001) destacam a
relevancia do gerenciamento do contrato psicolégico, principalmente, apés a
contratagdo, pois em muitos casos O gerenciamento das expectativas dos
empregados pode determinar ou ndo a ocorréncia de frustragdes futuras, em
termos de relagé@o de trabalho, sendo relevante sob a Gtica gerencial, uma vez
que o entendimento das expectativas existentes pode favorecer a construcdo de
uma relagdo de trabalho positiva proporcionando o reforco positivo do contrato
psicolégico.

Dessa forma, o periodo de adaptacdo na empresa € crucial para a
determinacdo do contrato psicoldgico. Nesse periodo o empregado recém
admitido estard em busca de informacgdes para saber se a escolha que foi feita
foi correta. Na medida em que o novo empregado conhece a empresa e constata
que as expectativas formadas anteriormente sdo atendidas, a relagdo de
trabalho é fortalecida, o contrato psicolégico é reforcado positivamente e é

estabelecida uma relacdo de confianca entre o empregado e a empresa.
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Vale ressaltar que as pessoas trazem consigo suas experiéncias passadas
e que o contrato psicolégico sera estabelecido tendo como base tudo aquilo que
ja foi vivenciado pelo individuo. Dessa forma, caso tenha ocorrido uma violacao
do contrato psicoldgico anterior que tenha determinado a saida da pessoal da
organizacao, seja por vontade propria, seja por demisséo, o fator motivador da
saida sera um dos principais aspectos a serem verificados quando da admissdo
em uma nova empresa.

Um ponto interessante do estudo € a abertura a novas oportunidades
declarada pelos empregados. Apenas 16 pessoas, do total de 97, declararam
que ndo tem a intencdo de sair da empresa, todos 0s outros empregados
apresentaram algum fator que o levariam a deixar a organizacdo, onde 22 deles
declararam abertamente que uma oferta melhor de salario na iniciativa privada
seria um bom motivo para a mudanca de emprego, 0 que sugere que o contrato
a ser desenvolvido por esses empregados tende para o transacional, focado nas
recompensas.

Finalmente, com base na analise dos fatores que contribuem para a
construgdo do contrato psicoldgico dos ingressantes na DESENVOLVIMENTO
pode-se sugerir a organizagdo desenvolver algumas agfes, tais como: um
alinhamento entre a pratica de recompensas e 0s objetivos estratégicos e a
cultura da organizacdo, avaliando criticamente os sistemas de remuneracéo,
considerando seu nhivel de consisténcia com as necessidades organizacionais,
desenvolvendo parametros que aperfeicoem a pratica de remuneracdo e
recompensas e gerenciando de forma ampla e integrada um sistema de
remuneracdo por competéncias, atentando para o controle da folha de
pagamentos e a maximizacédo do resultado obtido.

Também seria interessante se a empresa adotasse incentivos variaveis,
tais como programas de participacdo nos resultados com base no sistema de
avaliacdo de desempenho, premiagdes eventuais, bdnus executivo. Acredita-se
também que outras formas de recompensa nédo-financeiras, que apresentam
relagdo direta com desenvolvimento e comprometimento do individuo, tais como

desenvolvimento da carreira e programas de reconhecimento.
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O modelo ndo serviu para vc costurar sua conclusdo, nao ficou legal, até
porque sua analise pega s6 as duas fases iniciais, e nada da terceira. Mas o
modelo pode ser util para usar na introducdo, servindo para justificar
teoricamente a escolha do momento de ingresso no BNDES como momento

relevante para colher os dados, pois € ajuste inicial do contrato.

SAl

A partir dos elementos expostos na analise dos resultados verificou-se que
0 modelo de andlise do processo de construcdo do contrato psicolégico entre
individuos que ingressam no setor publico proposto por Cértes e Silva (2005) é
passivel de aplicacdo a esse estudo. Nesse modelo, o processo de construcao é
dividido em trés etapas, a saber: (i) decisdo de ingresso na empresa; (ii) ajuste
inicial do contrato psicolégico; e (iii) reavaliagdo do contrato psicoldgico,

conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Modelo de Construgdo do Contrato Psicologico

Fatores arrbientais/ Objetivos de
circurstanciais carreira Bxperiéneia cotidiana
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Fonte: Cortes e Silva, 2005

O modelo considera que, na primeira etapa da construcdo do contrato, os
individuos sdo afetados por fatores ambientais e/ou circunstanciais, objetivos de
carreira e imagem da empresa. Com base nas entrevistas foi possivel observar
que a imagem positiva da empresa, bem como sua missédo foi o aspecto
preponderante como fator motivador para a decisdo de participar do processo
seletivo, tendo sido formada principalmente por informacdes provenientes da
midia, de parentes e/ou amigos que trabalham ou trabalharam na empresa, bem
como por algum tipo de experiéncia prévia com a empresa. Nesta etapa de
construcdo do contrato, a preocupacdo dos individuos é em colher o maior
namero de dados possiveis, sejam eles positivos ou negativos, sobre a empresa

para o processo de tomada de deciséo.
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Num segundo momento, ha o denominado ajuste inicial do contrato
psicolégico, onde a pessoa, ja contratada, procura entender o meio no qual esta
inserida e verificar quais sdo as caracteristicas positivas da empresa e,
conseqiientemente, compor o0 contrato psicolégico com a empresa. E
interessante ressaltar que nesse momento, a pessoa ird comparar a empresa
atual com suas experiéncias vivenciadas anteriormente e com as outras
organizacdes, na medida em que elas podem ser uma alternativa de trabalho.

A Ultima etapa proposta pelo modelo € o momento pelo qual o individuo faz
a reavaliacdo do contrato, diante da realidade propriamente dita. Nessa etapa,
pode ser identificada a quebra do contrato psicolégico, caso seja verificada
alguma divergéncia entre a pratica e o discurso praticados pela empresa,
podendo resultar em perda de produtividade até, em dltima instancia, o
desligamento da empresa, como abordado no referencial teérico. Em
contrapartida, caso ndo exista essa divergéncia o contrato psicoldgico pode ser
reforcado positivamente, proporcionando o estabelecimento de uma relagéo de
confianga entre a empresa e o empregado.

Conforme proposto por Cértes e Silva (2005) foi possivel observar que
esse modelo é passivel de aplicacdo a DESENVOLVIMENTO, ainda que com
individuos com perfis mais diversificados. Permanece como sugestdo para
outros estudos a idéia de se implementar a mesma pesquisa na iniciativa
privada, para que seja possivel verificar como se realiza a formag&o do contrato
psicologico, se ha uma maior ocorréncia de quebras e/ou violagbes do contrato
psicolégico em relacdo ao setor publico e quais seriam 0s seus principais
motivos. Outra sugestao seria a aplicacdo desse estudo em termos comparativos
para o perfil de cada uma das geracdes atualmente encontradas no mercado de

trabalho.
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