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Ha muitos anos as transicdes de carreira vém interessando grupos de pesquisadores e
profissionais em todo o mundo. As recentes mudancas sociais e econdmicas transformaram
este em um assunto ainda mais complexo e relevante, uma vez que provocaram alteracoes
significativas nas relacdes humanas dentro das organizacdes. Exemplos dessas mudancas
sao: 0 aumento dos mercados de trabalho flexiveis, a individualizacao das relacdes de
trabalho, e o fim da progressao ordenada e previsivel das carreiras tradicionais. Algumas
consequéncias importantes sao que os profissionais tém sido desafiados a antecipar as
demandas do mercado de trabalho, a desenvolver novas habilidades indispensaveis, e a
negociar o acesso ao emprego (Arthur & Rousseau, 1996; Collin, 1998). Como um resultado
destas modificacdes, a ocorréncia de movimentos da carreira, tais como o turnover
voluntario, vem aumentando.

O termo turnover voluntario faz referéncia a saida permanente e voluntaria de um
profissional de uma organizacao (Griffeth & Hom, 2001). Os custos desse tipo de transicao
vao além do dinheiro gasto em processos de demisséao e contratacao. Trata-se de
investimento em programas de treinamento, tempo necessario para a adaptacao dos novos
contratados as organizac¢des, o impacto das mudancas nas equipes de trabalho, para as
familias dos profissionais, no equilibrio trabalho-vida, etc. Todos esses desdobramentos
indicam que a reducao do turnover voluntario seria um resultado benéfico para
colaboradores, equipes de trabalho, clientes, organizacdes, e sociedade (Kiekbusch et al,,
2003). Entretanto, o primeiro passo em direcdo a reducdao do turnover voluntario é
compreender quais os aspectos gue motivam esse tipo de comportamento.

Na literatura cientifica internacional verificam-se diversos esforcos em compreender e
predizer o fendmeno do turnover voluntario. Um exemplo € o modelo tedrico recentemente
proposto por Maertz e Griffeth (2004), aprimorado e formalizado por Maertz e Boyar (2012).
Segundo esses autores, a motivacao determina o nivel de esforco necessario para darinicio e
para manter comportamentos (Kanfer, 1990), como a reflexdo sobre sair voluntariamente do
emprego. Mais especificamente Maertz e Griffeth (2004) propuseram que para compreender
plenamente a saida voluntaria do emprego € necessario considerar oito forcas motivacionais
(descritas a sequir), ao passo que Maertz e Boyar (2012) desenvolveram um instrumento para
avaliar tais forgas.
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Forcas motivacionais para a saida voluntaria do emprego

Forca Afetiva: Dizrespeito a como o profissional se sente emrelacdao a organizacaoe
a ser parte dela. Se o sentimento for positivo, a tendéncia é que o profissional queira
permanecer naorganizacao (Meyer & Allen, 1991).

Forca Calculativa: Diz respeito a avaliacdo cognitiva sobre as possibilidades de o
profissional alcangar seus objetivos e valores dentro da organizagao (Lee & Mitchell,
1994). Perceber que alcancar estes objetivos é improvavel/incerto motiva o
profissional a deixar a organizagao.

Forca Contratual: Diz respeito a percepcgédo sobre o que é devido a organizagao pelo
colaborador e vice-versa. Essa percepc¢ao resulta em um intercambio reciproco, em
que cada uma das partes cumpre o acordo apenas se verifica o seu cumprimento pela
outra parte. Caso haja descumprimento do acordo pela organizacao, a tendéncia €
gue o colaborador deixe o emprego (Robinson & Morrison, 2000).

Alta
Carga Afetiva

Forca Constituinte: Diz respeito a qualidade das relagdes dos colaboradores com
seus colegas e com o supervisor. Tais relagdes ndo independem do
comprometimento dos colaboradores com a organizagcao a ocorrer. No entanto, o
nivel de apego aos constituintes normalmente indica que um empregado esta
vinculado auma organizacao (Maertz & Griffeth, 2004).

Forca Comportamental Custos Psicolégicos: Diz respeito a avaliacdo que os
colaboradores fazem sobre as perdas subjetivas e psicoldgicas que podem decorrer
da saida da organizacao, como o relacionamento com os colegas e supervisores, ou
oportunidades que possam derivar dessas relagdes, etc (Maertz & Griffeth, 2004).

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Forca Comportamental Custos Tangiveis: Diz respeito a avaliacdo que os
colaboradores fazem sobre as perdas tangiveis que podem decorrer da saida da
organizacao, como perda de beneficios, reducdao de salario, oportunidades de
treinamento (Shore, Tetrick, Shore, & Barksdale, 2000).

Forca Comportamental Inércia: Diz respeito ao desejo de evitar os custos
associados a saida. Quando nao ha custos significativos decorrentes da saida, os
colaboradores tendem a perceber uma auséncia de vinculos com a organizacgao, o
que estimularia o turnover (Shore etal., 2000).

Menor
Carga Afetiva

Forca Normativa: Diz respeito a percepcao que o colaborador tem sobre o que sua
familia ou amigos fora da organizacdo esperam que ele faca em relacdo a
organizacao (Fishbein & Azjen, 1975). Considerando que as decisdes de deixar o
emprego tem um elevado potencial de impacto sobre a vida dos familiares, amigos e
colegas de trabalho (rede de apoio), € compreensivel que as diferentes forgas
normativas entrem em conflito.

Forca Alternativa: Diz respeito as crencas dos colaboradores sobre as sua propria
capacidade de obter alternativas de emprego (Bretz, Boudreau & Judge, 1994; Maertz &
Griffeth, 2004). Segundo Griffeth e colegas (2004), essas crengcas podem ser mais
intensas e estimular a intencdo de deixar a organizacao, se os colaboradores: possuirem
uma rede eficiente e ampla (networking); perceberem que ha uma grande guantidade
de alternativas disponiveis e que a qualidade das alternativas € melhor do que o emprego
atual, se houver propostas concretas de emprego vindas do mercado (cristalizacdo) e se
o contexto de vida pessoal favorecer a mudanca de empregador (mobilidade).

ASPECTOS
CONTEXTUAIS

Forca Moral: Diz respeito aos valores dos colaboradores em relagcdo ao
comportamento de turnover. Diferentemente das forcas normativas, que dependem
de como osindividuos percebem as expectativas dos colaboradores, as for¢cas morais
sdo baseadas em valores internalizados (Festinger, 1957). Elas podem estimular o
turnover quando o profissional acredita que é positivo para a carreira trocar
recorrentemente de empregadores (pro-rotatividade) ou preveni-lo quando avaliam
que é benéfico permanecer em um empregador por mais tempo (pré-vinculo).

ASPECTOS
INDIVIDUAIS
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No Brasil, o instrumento proposto por Maertz e Boyar (2012) foi validado por um grupo de
pesquisadores da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (Oliveira & Gomes, manuscrito
em preparacao) e aplicado a duas amostras de profissionais de diferentes organizacdes. Os
resultados desses estudos indicam que ha diferencas entre as forcas motivacionais que
levariam os profissionais a desejarem sair de uma organizacao e aquelas que fariam com que,
de fato, os profissionais deixassem seus empregos. Esse dado € especialmente importante
quando consideramos que consensualmente, a intencao de sair do emprego € o fator que
melhor prediz o comportamento de sair do emprego. Isso significa dizer que agir sobre as
variaveis que determinam a intencao de turnover € uma das formas mais eficientes de evitar o
comportamento que dela decorre.

A partir dos resultados desses estudos, torna-se evidente a relevancia de considerar aspectos
organizacionais, contextuais e individuais no estudo e na elaboracao de agdes para a reducao
do turnover voluntario de profissionais. E possivel ainda perceber que os principais fatores
motivadores da intencao e do comportamento de turnover podem ser monitorados e
influenciados de forma direta pelas organizacdes. Embora se perceba, a partir dos resultados,
a relevancia dos salarios e das ofertas externas para a concretizacao do comportamento de
turnover, é claro tambeém o papel da forca calculativa como inibidora desse comportamento.

Cabe salientar que com as mudancas no mercado de trabalho o sucesso subjetivo ganha
mais relevancia. Assim outras formas de reconhecimento tornam-se tao importantes quanto
salario e promocdes (Dries & Pepermans, 2008). O assédio do mercado € uma forma de
reconhecimento do trabalho do profissional. Quando ele ndo encontra oportunidades na
empresa porque profissionais do mercado sao contratados, tende a querer sair.

Assim, € importante reconhecer a “prata da casa’, principalmente em funcao dos
investimentos feitos em treinamento e desenvolvimento. Nesse sentido, ter clareza sobre os
objetivos e valores dos colaboradores, bem como apresentar planos de carreira, critérios de
avaliacao e feedback adequados a eles € uma medida simples e promissora para reter os
profissionais nas organizacoes.

Material preparado por Manoela Ziebell de Oliveira, mestre e doutora pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, professora do Programa de pds-graduacao em Psicologia
da PUCRS, lider da pratica de analise de turnover da Produtive.

Mais informacdes sobre a autora podem ser encontradas em seu curriculo lattes:
http://lattes.cnpq.br/9584107783216465

Informacdes e acesso a publicacdes prévias podem ser encontradas no site Academia:
http://ufrgs.academia.edu/ManoelaZiebelldeOliveira.
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