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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo principal realizar uma leitura sob a 6tica da corrente teérica
Gestalt-terapia sobre o entendimento de Gestores de recursos humanos em relagédo ao fendmeno
turnover nas organizacdes e as suas facetas, de modo a se estruturar uma aproximacéo entre a
Gestdo de Pessoas e a Gestalt-terapia, visto a caréncia de producbes que englobam ambas
tematicas. A investigacdo contou com a realizagéo de entrevistas executadas no més de outubro
de 2019 com dois profissionais da Psicologia que atuam na area de Gestdo de Pessoas em
organizagdes localizadas na regido do interior do Cariri, esta fora norteada por perguntas
disparadoras que abordavam diferentes questdes sobre o turnover. Por meio da pesquisa, pode-
se constatar que o turnover caracteriza-se enquanto fenbmeno que causa um processo de
desequilibrio as instituicdes, ademais, os dados organizacionais mostraram-se ainda como uma
potente ferramenta no que diz respeito a Gestao de pessoas, bem como a cultura organizacional
vigente, devendo esta cultivar a valorizacdo do empregado e fornecer condicGes de trabalho
favoraveis. Isto posto denota-se a necessidade em atentar-se a elaboracdo de um planejamento
estratégico e ao estabelecimento de politicas que possibilitem a retencdo de talentos. Vale
ressaltar ainda, que a Gestalt-terapia salienta-se enquanto elemento pouco abordado no campo
organizacional, porém, detentora de inumeras possibilidades de contribuicdo, de modo a
auxiliar na producdo de uma pratica dialogica e centrada no organismo.

Palavras-chave: Turnover. Rotatividade. Gestalt-terapia. Gestao de pessoas.

ABSRACT

The main objective of the present work is to read from the perspective of the theoretical current.
Therapy Manager on the understanding of Human Resources Managers regarding the activity
turnover history and its facets, in order to structure a link between People and Gestalt Therapy,
viewed as lacking products that include Thematic Embassies. An investigation reported by
conducting interviews conducted in October 2019 with two Psychology professionals working
in the area of People Management in organizations located in the interior region of Cariri, is a
forum to investigate for issues involving other questions about the turnover. Through research,
it is possible to see that turnover is used while it causes an imbalance process, as institutions,
in addition, organizational data are still used as a potential tool in people management, as well
as an organizational culture. This should cultivate employee appreciation and provide favorable
working conditions. This post denotes the need to pay attention to strategic planning and the
establishment of policies that enable the retention of talent. It is also noteworthy that the
highlighted management therapy is the least addressed element in the organizational field,
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however, has the possibilities of contribution, in order to assist in the production of a dialogic
and organism-centered practice.
Keywords: Turnover. Turnover. Gestalt therapy. People management.

1 INTRODUCAO

As organizagOes, enquanto sistemas abertos, caracterizam-se por um constante
intercambio entre elementos internos e externos a mesma, manifestando-se por exemplo por
meio da entrada de matérias-primas, capital e de recursos humanos, e a saida destes em forma
de servicos e produtos. Neste contexto, tanto a entrada como a saida de colaboradores dentro
das instituicdes provocam mudancas as mesmas.

Turnover € um vocabulo em inglés utilizado para referir-se ao fluxo de entrada e saida
de colaboradores nas empresas, sendo estes motivados pelo empregador ou pelo empregado.
Na lingua portuguesa equivale ao uso do termo rotatividade (SILVEIRA, 2010).

Ao verificar que a literatura aponta para o turnover como um importante dado para a
empresa e traz consequéncias para 0s seus mais diversos ambitos, como por exemplo o
econémico e o clima organizacional, salienta-se que esta se configura como uma tematica que
merece destaque nas producdes cientificas.

O interesse por essa area surgiu a partir de vivéncias da propria pesquisadora em seu
ambito de estagio, ao verificar que a entrada e saida de funcionarios causam impactos positivos
e negativos de forma direta, tanto nos colaboradores de forma individual, como nas
organizagdes de um modo geral.

A Gestalt-terapia enquanto abordagem psicolégica muito possui a contribuir para o
campo das organizacGes, sua visdo de homem e de mundo pode nos permitir uma melhor
compreensdo de certos processos sociais, pessoais e também organizacionais. O termo
“Gestalt”, ndo possui tradu¢do exata para as demais linguas, Yontef (1993) afirma que o
conceito de Gestalt esta relacionado a forma, configuracdo ou ao todo, que € uma unidade
significativa, e ndo somente uma soma das partes. Esta abordagem busca a compreensdo do
fendmeno como sendo um sistema multifacetado e composto por varias dimensdes, onde,
qualquer mudanca que ocorre gera novas configuragdes ou novos “todos”.

A pesquisa tem por foco realizar uma leitura sob a perspectiva desta corrente tedrica
sobre a percepgéo de gestores de Recursos Humanos em relagdo ao fendmeno turnover em seus
mais variados aspectos, trazendo beneficios ndo s6 aos profissionais da area, bem como as

organizagdes como um todo.



A investigacdo foi executada no segundo semestre do ano de 2019, em organizacgdes
localizadas na regido do Cariri, especificamente nas cidades de Juazeiro do Norte e Crato, por
meio da realizagéo de entrevistas semiestruturadas.

A producéo baseia-se na hipétese de que o turnover pode trazer tanto efeitos negativos
como efeitos positivos, porém, em altos niveis pode trazer severos prejuizos a qualidade dos
servicos e produtos ofertados.

O trabalho inicia-se delineando alguns aspectos sobrea Gestao de Pessoas, em seguida,
conceitua o fendmeno turnover, suas principais causas e impactos as organizacoes, esbogando
ainda sobre a aplicabilidade da Gestalt-terapia as organizacfes e 0s seus principais conceitos,
em seguida aborda os materiais e métodos utilizados na pesquisa, e, por fim os resultados

obtidos seguido pelas consideracgdes finais da pesquisadora.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A GESTAO DE PESSOAS

Ao longo da histéria as pessoas vém sendo enxergadas pelas organizacdes de trabalho
como bens utilizados para a producdo de produtos ou servi¢cos e/ou como recursos a serem
manejados, portanto, ainda que hajam constantes mudangas nas organizagdes e nos meios de
producdo, a gestdo de pessoas continua funcionando como um mecanismo que impde certo
controle sobre os sujeitos. Em contrapartida ha uma grande pressdo do meio externo para que
ocorra revisdes nos modelos de gerir pessoas (DUTRA, 2016).

Em concordéancia, Chiavenato (2014) afirma ser possivel ja observar algumas mudancas
neste contexto, onde, 0s sujeitos ndo sao mais vistos como propriedade da organizacdo, mas
como pessoas que colaboram entre si e a empresa para que se consigam alcancar bons
resultados. Logo, hd uma mudanca de perspectiva, onde ndo se administram mais pessoas,
administram-se com as pessoas.

Isto significa coordenar uma organizac¢do em parceria com os seus colaboradores, onde
estes ndo ocupam mais um lugar de recurso da instituicdo, sendo enxergados como individuos
ativos, possuintes de uma visdo propria e fonte de inovacdo para o contexto em questdo
(RIBEIRO, 2012).

Portanto, Davel e Vergara (2014) destacam que, ao passo em que 0s gestores focam
apenas nos aspectos operacionais e cognitivos dos colaboradores e se distanciam dos fatores
fisicos, psiquicos e emocionais destes, acaba-se provocando um desequilibrio, podendo assim

ocasionar Sérios prejuizos as organizagdes. As questdes subjetivas muitas vezes sao



negligenciadas neste contexto, sob o argumento de ndo conseguir se alcancar uma certa
objetividade. Em contraposto, os autores destacam a importancia de se considerar o que €
particular de cada sujeito, pois, permite a formacéo de uma visao deste como pessoa imersa em
um determinado contexto cultural, historico e temporal, de modo a considerar as relacoes ali
estabelecidas e a singularidade de quem as compdem, expressa por meio do comportamento
verbal e ndo-verbal.

Em concordancia, Abreu, Aradjo e Cavazotte (2017) defendem que, ao atentar-se aos
aspectos relacionais e subjetivos dos individuos, possibilita-se a formulacdo de politicas mais
eficazes e satisfatorias no que diz respeito ao desempenho empresarial, possibilitando a criacdo
de um clima mais agradavel.

No entanto, em nivel global, as organizacGes estdo envolvidas em uma teia de constantes
alteracdes, Vergara (2016) destaca as mudancas relacionadas a ascensdo de uma comunidade
embasada na informacdo e em conhecimento, evidenciados por meio de uma evolugéo
tecnoldgica acelerada. Salientam ainda o processo de globalizacéo, que expande e extrapola a
ideia de mercados domésticos e as delimitaces geogréficas.

O crescimento e o desenvolvimento de tecnologias computacionais e a criagdo de redes
de computadores permitem o armazenamento de informagdes em massa que podem ser
utilizadas das mais variadas maneiras, que vai desde a simples preservacao de dados ao controle
de ferramentas bastante complexas. As consequéncias, em grande escala, vém mudando o modo
de efetuar negdcios (BOHLANDER; SNELL, 2009). Logo, estabelecem-se assim novas formas
de contato.

A contemporaneidade tem como uma de suas marcas principais um rapido processo de
globalizacdo que vem alargando os limites do mercado. As continuas mudancas trazidas pelas
novas tecnologias estdo cada vez mais alterando o fluxo dos modos de producdo das
instituicoes, os redirecionado para uma maior produtividade e, por conseguinte, um maior lucro.
Logo, existem inGmeros desafios cotidianos para que as empresas consigam gerir
satisfatoriamente os seus colaboradores (ABREU; FLEURY; SOUZA, 2018).

A moderna administracdo de pessoal (RH) ¢ tida atualmente como uma
responsabilidade de linha e uma fungéo de staff. Uma responsabilidade de linha, pois
se espera que cada manager (Denominacgdo dada aquele que ocupa uma posicao
gerencial administrando determinada &rea.) da empresa responda diretamente pela
administracdo de suas equipes de trabalho; e uma fungéo de staff, pois cabe a area
de RH estabelecer diretrizes, normas e critérios de como administrar as pessoas
(MARRAS, 2011, p. 15).



Segundo Albuquerque (2002), em uma gestdo estratégica de pessoas o principal papel
dos recursos humanos evidencia-se no sentido de propor e facilitar mudangas nas organizagdes
e mostrar-se como mecanismo que oriente na tomada de decisdes empresariais. Deste modo, as
atribuicOes da area sdo divididas em alguns grandes subsistemas, serdo destacados aqui 0s mais
relevantes para esta discussao:

e Agregando pessoas: Envolve as atividades de Recrutamento e selecdo de pessoas. Este
subsistema é incumbido pela a atracdo e triagem de candidatos que encontram-se no
mercado, bem como pela selegdo e direcionamento destes para a organizagdo (MARRAS,
2011).

e Aplicando pessoas: Engloba as atividades de orientacdo de pessoas, modelagem do trabalho
e avaliacdo de desempenho humano. Esta ligado a adequacdo de pessoas para 0S cargos
certos, tornando-as capazes de executar satisfatoriamente o seu papel, para isso se
estabelecem drgaos, cargos e regras (CHIAVENATO, 2014).

e Mantendo pessoas: Este almeja a satisfacdo e motivacéo dos colaboradores, destaca-se como
sendo um dos subsistemas mais importantes, pois, envolve questdes ligadas a manutencéo
de talentos, motivacao e engajamento do capital humano. Esta ligado a questdes voltadas a
remuneracdo, plano de carreira, seguranca, higiene no trabalho, etc. (CHIAVENATO, 2002).

e Desenvolvendo pessoas: Esta ligado a acbes de treinamento e desenvolvimento, estas
ocupam lugares centrais no contexto organizacional, tendo em vista que 0s seus impactos
trazem consequéncias diretas para a relacdo entre o sujeito e trabalho, podendo assegurar ou
ndo o desenvolvimento de competéncias e habilidades, e, por conseguinte, na realizacdo mais
satisfatoria de suas tarefas (AVILA; STECCA, 2015).

e Recompensando pessoas: Abrange a remuneracao, programas de incentivo e os beneficios
e servicos sociais. Este constitui questdes centrais no que diz respeito ao incentivo e
motivacao dos funcionarios (CHIAVENATO, 2014).

De acordo com Gil (2019), o setor de Recursos Humanos configura-se como um campo
de atuacdo extremamente vasto onde os profissionais da area gozam de inimeras possibilidades
e a sua préatica depende de alguns aspectos como o porte organizacional, clientela, 0s servicos
e produtos ofertados, etc. Qualquer tentativa em definir todos os papeis que o profissional
desempenha sera falha, porém, algumas destas atividades sobressaem-se em relacdo as demais;
como elaborar e implementar programas e projetos, facilitar o estabelecimento de vinculos
organizacionais, elaborar e executar planos de recrutamento e selegéo, etc.

Todavia, a literatura relacionada aos recursos humanos aponta para um aumento de

debates sobre a imprescindibilidade da execucdo de politicas e procedimentos que sejam



congruentes entre si e possibilitem alcancar as metas da empresa. O RH tem sido visto como
uma area cada vez mais indispensavel as organizacdes, com a finalidade de se conseguir
preservar o vinculo empregaticio de bons funcionérios & instituicdo (RIBEIRO, 2012).

A prética de um profissional de Recursos humanos ultrapassa uma atuacdo meramente
técnica, em vista de que se faz necessaria a presenca de uma indispensavel habilidade ligada a
capacidade de analisar e interpretar o que esta por tras das coisas, competéncia essa adquirida
por meio de formacdo especifica e experiéncia ao longo de anos (PASCHINI, 2006).

Isto posto, culmina-se em uma discussdo central no que diz respeito a atuacdo do
profissional de Recursos humanos, Ribeiro (2012), salienta que este possui envolvimento
intimo para com os principais desafios da instituicdo, de modo a cooperar no alcance das metas
individuais e organizacionais, tendo como principal funcdo conciliar as relacbes entre as
instituices e os individuos que as constituem. Ressalta-se ainda que sua atuacdo deve estar
pautada em acbes humanas e empaticas, sendo possivel assim construir relagdes mais

horizontais e consequentemente mais proveitosas em todos 0s niveis.

2.2 0 FENOMENO TURNOVER, SUAS PRINCIPAIS CAUSAS E CONSEQUENCIAS

O turnover organizacional relaciona-se diretamente com o intercambio de pessoas entre
aorganizacdo em questao e 0 meio, ou seja, essa variacdo é evidenciada pelo volume de sujeitos
que adentram e desligam-se da mesma (CHIAVENATTO, 1998).

Silva (2001), classifica o turnover organizacional em dois tipos, o funcional, sendo este
considerado como positivo para a empresa, ocorre quando ha a troca de cargos, de modo a
aproveitar e valorizar os colaboradores ali presentes. E o disfuncional, este ocorre quando um
funcionario de alta performance e/ou que possui habilidades e competéncias especificas ao
cargo é desligado.

Portanto, o desligamento propriamente dito ocorre quando o individuo deixa de fazer
parte do quadro de funcionarios de determinada organizacdo, Chiavenatto (2010), os classifica
em dois tipos:

e Por iniciativa do colaborador: Quando este, motivado por razdes de cunho
pessoal ou profissional opta por desligar-se da empresa. Para esta, destacam-se
algumas possiveis causas, como a insatisfacdo com o trabalho e o vislumbre de

futuras oportunidades laborais fora da instituicéo.



e Por iniciativa da organizagdo: Quando a propria instituicdo, opta por demitir o
colaborador, seja com a intencdo de contratar pessoas mais capacitadas, para
retificar falhas de selecdo ou apenas para reduzir o quadro de funcionarios

O turnover esta para além do simples movimento de entrada e saida do cargo ocupado,
quando esta ¢ feita de forma voluntaria torna-se possivel e bastante importante um processo de
investigacdo sobre as intencdes de turnover, momento este onde o empregado de forma
subjetiva esta em processo de revisdo constante sobre a probabilidade de desligar-se ou ndo da
organizacdo (NORA: SILVA; OLIVEIRA, 2017).

O conceito de intencdo de rotatividade esta ligado ao desejo que o colaborador possui
de desligar-se da empresa. No entanto, a ndo retencdo de talentos trazem inimeras implicacdes
negativas no que diz respeito a qualidade dos produtos e/ou servigos ofertados, como a ndo
coesdo das equipes, maior custo financeiro, consequéncias na gestdo organizacional, dentre
outros (ABREU; FLEURY; SOUSA, 2018). Podendo ainda trazer consequéncias diretas para
o clima e saude organizacional (DUTRA; DUTRA; DUTRA, 2017).

No entanto, como posto por Mobley (1992), o turnover apresenta-se também como um
fendmeno importante para o bom desempenho da empresa, pois, permite uma atualizacdo do
quadro de funcionarios de modo a renova-lo e revigora-lo. Logo, “Para algumas empresas, a
rotatividade pode vir a ser positiva, transformando e auxiliando no aprendizado corporativo e
proporcionando uma competitividade sadia” (GALLON et al., 2018, p.265).

Em um estudo realizado por Oliveira e Rocha (2017) com 299 profissionais com nivel
superior, foi possivel identificar alguns fatores que contribuem para a permanéncia dos
colaboradores nas organizacbes, dentre eles pode-se destacar: avaliacbes positivas das
atividades desenvolvidas pelo RH, a selecdo de colaboradores mais positivos em relacdo a si
mesmos, o investimento em politicas de recursos humanos de elevado desempenho e no
desenvolvimento de lideres, formando assim profissionais mais engajados, e, por conseguinte,
mais comprometidos com a organizacao.

Destarte, Paul (2009) pondera que o0s colaboradores optam por permanecer em
instituicbes que oportunizem o uso das suas habilidades e competéncias, que possibilitem a
execucdo de variadas tarefas, oferecam autonomia e feedback sobre a sua atuacdo. Da mesma
forma, o ambiente de trabalho também aparece como uma importante variavel nesse contexto,
a organizacao deve fornecer um local seguro, confortavel e que permita a realizacao das tarefas
de uma maneira satisfatoria. Outro fator de grande valia pra a retencdo de talentos esta ligado a
remuneracdo, 0s empregados desejam a estruturacdo de sistemas de recompensas e

remuneragéo justos, de acordo com o cargo ocupado e as atividades desenvolvidas.
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Em sua obra, Goleman (2008) aponta para caracteristicas da cultura organizacional de
uma empresa que cultiva talentos, evidenciando a coeséo nas equipes de trabalho, flexibilidade,
autonomia, sinceridade, seguranca, respeito aos cargos de lideranga, dentre outras.

Sobre as principais causas do turnover, Luz (2008), salienta algumas; as classificando
em internas, como: insatisfacdo e condi¢des ndo favoraveis de trabalho, auséncia de
possibilidades para ascensdo profissional, conflitos de relacionamentos, etc. E em externas,
como: a chegada de novas empresas, novas oportunidades de trabalho, corte de colaboradores,
etc.

Neste ambito, torna-se de extrema importancia se entender a forma como apresentam-
se o0s indicadores e percepcdes dos sujeitos perante a empresa e seus impactos sobre dados que
apontam para a retencdo de pessoas, como o turnover (CAPPELLOZZA; COSTA; SILVA,
2015).

Dutra, Dutra e Dutra (2017) apontam a importancia de se realizar calculos para o
controle e para se obter indices sobre o turnover dentro das organizagdes. Este pode ser
realizado por meio da seguinte formula:

((A+ D) +2) + MC) x 100 = percentual de rotatividade
A = Admissdes
D= Demissoes
MC= Quantidade média de colaboradores

Em organizac6es de alguns segmentos como: Call-center, fast food e entretenimento;
onde os niveis de turnover costumam ser altos e quase que inerentes a cultura organizacional,
0 turnover necessita ser acompanhado de forma mais intima, pois gera altos custos as mesmas
(DUTRA, 2016).

E conscio que a permanéncia do colaborador em seu ambiente laboral é de extrema valia
para a organizacao devido a experiéncia obtida ao decorrer do tempo e reduz custos a mesma,
“além disso, uma grande rotatividade no mercado de trabalho gera pressGes sobre os gastos
sociais governamentais, particularmente com programas como seguro desemprego”
(BARBOSA et al., 2018, p. 04).

Em concordéncia, Borges e Mourdo (2013, p.306) afirmam que, os altos indices de
turnover:

[...] elevam os custos diretos, a medida que envolvem novas contratacGes,
socializagdo dos novos membros além dos investimentos com treinamento e
educacdo corporativa. Nao é por acaso que muitas organizacGes desenvolvem
politicas e praticas para retengdo de seus talentos, demonstrando capacidade
para gerir, com equilibrio, seu quadro funcional.
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Isto posto, a permanéncia dos colaboradores em seus cargos de trabalho denota-se como
sendo de extrema importancia ainda no que condiz a retengdo de talentos, pois, em
consequéncia a experiéncia e habilidades obtidas ao longo da vida laboral do trabalhador,
evidencia-se uma expressiva melhora na sua produtividade. Portanto, para além de trabalhar
estas habilidades e competéncias, se faz necessario ainda manté-los leais a empresa
(BARBOSA et al., 2018).

2.3 A GESTALT-TERAPIA APLICADA AS ORGANIZACOES

Segundo Alvim e Ribeiro (2005), o @mbito da Psicologia Organizacional denota-se
como um campo ainda pouco estudado por tedricos da Gestalt-terapia, onde a literatura ja
produzida possui um enfoque especial apenas no que condiz a area do desenvolvimento
organizacional.

A Gestalt-terapia nasce mediante a interlocucdo de diversas correntes teoricas, é

atravessada e sofre influéncias de todas estas. Destarte, (BELMINO, 2015, p.38) descreve que:

Nesse sentido, historicamente, encontramos uma série de articulacGes
epistemoldgicas, existencialistas, fenomenoldgicas-existenciais, sistémicas,
transpessoais, pragmatistas, bioenergéticas, dialégicas, psicanaliticas e
neopsicanaliticas, [...] xamanicas e pos-modernas, indo até as propostas
aliadas a fisica quantica. Também poderiamos citar aqui a aproximagdo com
as correntes humanistas, principalmente o trabalho de Carl Rogers e Abraham
Maslow, assim como o Psicodrama de Jacob Levy Moreno.

Em suma, a teoria da Gestalt-terapia baseia-se na Teoria do campo, na qual postula-se
gue ha uma relacéo entre organismo e ambiente, onde todo e qualquer fenémeno ocorre em um
campo, dessa forma, esse organismo influencia o campo ao mesmo tempo em que é
influenciado por este. Logo, 0 campo ndo existe sem 0 organisSmo a0 mesmo passo que 0
organismo ndo existe sem o campo (YONTEF, 1993).

“O homem para a Gestalt-Terapia € um ser-no-mundo, 0 que significa que ele age
ativamente sobre o mundo e o transforma e recebe dele também influéncias, em uma relacao
reciproca” (FONSECA; MORAES, 2015, p.08). O individuo é considerado como um ser
biopsicossocial e encontra-se em constante didlogo com 0 meio em que Vive.

Esta concepc¢do traz a tona também uma visdo holistica do ser humano, o entendendo
como uma totalidade, ou seja, o todo apresenta-se maior que a soma das partes, s6 sendo

compreendido a partir das interagdes destas. Esta visa alcancar a totalidade e singularidade da
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relacdo do homem consigo mesmo e com o mundo por meio das suas relagdes afetivas,
emocionais, corporais, intelectuais, etc. (CATTANI, 2018).

Esta percepgdo compreende o homem como um organismo, de modo a presumir que
ndo ha diferenciacdo entre os aspectos fisicos e psicoldgicos (BELMINO, 2014). Logo,
“Nenhuma emoga0, Seja raiva, tristeza, vergonha ou nojo ocorre sem que Seus componentes
fisiologicos, bem como os psicologicos, entrem em jogo” (PERLS, 1981, p.69).

Trazendo para o campo da Psicologia Organizacional, Ribeiro (1994) descreve que uma
organizacdo € um todo complexo que possui vida e € detentor alguns subsistemas, onde
processos conscientes e inconscientes atuam a todo o tempo. Partindo desse pressuposto, o autor
desenvolve o modelo do campo holistico relacional, neste, a empresa é um campo organizado
e toda e qualquer alteracdo em uma parte deste, influencia o todo. Logo, estruturalmente, a
empresa seria um grande organismo, formado por outras variaveis, ou como denominado pelo
0 autor, campos.

Dentre estes ressalta-se: O campo geobiologicose (esta relacionado com o corpo fisico
da empresa, como ferramentas, moveis, limpeza do local, 0 modo como as pessoas estdo
dispostas, etc.); O campo psicoemocianal (engloba elementos relacionados ao ambito
afetivo/emocional da empresa, como clima, motivacao e colaboracéo entre os funcionarios); O
campo socioambiental (diz respeito a aspectos culturais e sociais da empresa, como crencas,
cultura, o meio onde esta introduzida); O campo sacrotranscedental (esta voltado para a procura
por desenvolvimento, pautada em aspectos éticos universais e respeito a solidariedade e
responsabilidade com o meio, e por fim, O espaco vital que simboliza a integralidade dos
processos da instituicao.

Ademais, vale destacar alguns dos principais conceitos da abordagem como:
Awareness, contato, homeostase, aqui-e-agora, self, e figura e fundo. Estes serdo discutidos no
decorrer do texto.

Awareness, por sua vez, pode ser definida como a tomada de consciéncia de si no tempo
presente, € o perceber-se corporal, emocional e do meio (GINGER; GINGER, 1995). Perls,
Hefferline e Goodman (1997, p.41) a definem como “o sentir espontaneo do que quer que surja
em vocé - do que esta fazendo, sentindo, planejando”. Logo, para que haja esse sentir
espontaneo mencionado acima, é preciso que ocorra o contato, este esta relacionado a um
processo de encontro e afastamento do self em direcéo a algum elemento do campo, propiciando
um processo de desenvolvimento e transformacéo, ja que é por meio deste que o individuo

apropria-se do que é nutritivo e aliena aquilo que ¢ inassimilavel.
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O contato caracteriza-se como dinamico, seletivo, assimilavel e ativo, € portanto, a
awareness da novidade e o ajustamento criativo do organismo e seu ambiente, logo, viver
implica estar em contato. Este acontece no campo, que inclui a fronteira do contato, que por sua
vez facilita, dificulta ou impossibilita 0 mesmo (D’ACRI; LIMA; ORGLER, 2012).

Destarte, a definicdo de contato ancora-se na possibilidade que o organismo possui de
identificar as suas caréncias e atuar de maneira a satisfazé-las, de modo a conseguir elaborar,
cognitivamente, o fim do ciclo e a saciacdo de suas necessidades. Para a Gestalt-terapia é um
processo que divide-se em trés no ambito das organizacgdes, Alvim e Ribeiro (2005) salientam
0 sensorio (voltado para a capacidade da organizacdo de identificar as suas proprias demandas
e caréncias); o motor (esta ligado a acdes com a finalidade de satisfazer as suas necessidades)
e 0 cognitivo (relacionado ao armazenamento de informacOes para situagdes futuras).

Como acentuam Perls, Hefferline e Goodman (1997), o self manifesta-se nas fronteiras
de contato em uma danca constante, portanto, nas fronteiras determinadas rigidas ha a auséncia
de ampliacdo do contato, reduzindo o movimento. Os organismos adoecidos/neurdticos
apresentam fronteiras do ego rigidas, com auséncia de fluidez no aspecto do contato/fuga ou
formacdo da gestalt, com incapacidade de identificar-se com algo e alienar o que nédo €
interessante com facilidade e clareza.

E por meio desse contato consigo mesmo (awareness) e com 0s seus desejos que o
organismo consegue se dar conta das suas necessidades, neste momento, este encontra-se em

desequilibrio. Neste ambito, Perls (1981, p.20) desenvolveu o conceito de homeostase:

A homeostase é, portanto, o processo atraves do qual o organismo satisfaz
suas necessidades. Uma vez que suas necessidades sdo muitas e cada
necessidade perturba o equilibrio, o0 processo homeostatico perdura o tempo
todo. Toda vida é caracterizada pelo jogo continuo de estabilidade e
desequilibrio no organismo. Quando o processo homeostatico falha em
alguma escala, quando o organismo se mantém num estado de desequilibrio
por muito tempo e é incapaz de satisfazer suas necessidades, esta doente.
Quando falha o processo homeostatico o organismo morre.

Do mesmo modo que 0s sujeitos, as organizacdes estdo abertas para 0 meio e necessitam
encontrar nele modos de saciar as suas necessidades ao mesmo passo em que o0 meio demanda
das mesmas, logo, faz-se necessario que se estabeleca certo equilibrio entre as necessidades
organizacionais, dos colaboradores e do meio (ALVIM; RIBEIRO, 2005).

Ao tentar reestabelecer o seu equilibrio diante dessas situa¢Ges novas, 0 organismo
encontra algumas formas de ajustar-se as mesmas, podendo ocorrer de forma criativa ou

disfuncional.
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Ribeiro (1994) contempla que ajustamento criativo € o processo pelo qual a pessoa,
usando sua espontaneidade, encontra em si, no meio ambiente ou em ambos, solucgdes
disponiveis, as vezes aparentemente ndo claras, de se autorregular. Ja ajustamento criativo
disfuncional, portanto, é esta permanéncia em um repertério limitado de comportamentos,
limitando o surgimento de novas figuras, o que enrijece a espontaneidade e dificulta a
possibilidade de mudancas, como contempla Campos, Toledo e Faria (2011).

Em decorréncia disso, Yontef (1993) ressalta que € a partir da necessidade atendida que
a Gestalt completa-se, ndo comandando mais a energia organismica, possibilitando o
reconhecimento e a expressdo de necessidades, bem como a formacdo de novas Gestalten.
Portanto, o organismo autorregulado, ao contrario do neurdtico, explora e escolhe ingerir
elementos nutritivos e rejeitar os toxicos, de modo a usar sua awareness para a discriminagéo e
a agressao para destruir ou desestruturar o novo.

Ademais, como afirmam Polster e Polster (2001), ao se investigar como ocorrem 0S
processos de percepcdo humana, os psicdlogos da Gestalt puderam constatar que estes nao
ocorrem de modo passivo, onde os estimulos ambientais sdo percebidos e organizados por cada
sujeito de uma forma diferente. Logo, 0 que é percebido do meio € estruturado em uma
experiéncia priméaria de figura emergente, sendo esta contraposta a um fundo, portanto, essa
figura sobressai-se sobre o fundo de forma, ganhando destaque, neste fluxo continuo, a
experiéncia do self diverge em sua forma de acordo com o que esteja acontecendo.

O self, por sua vez, configura-se ndo como um lugar fisico, mas como sistema de
contatos, o local que engloba as sensacfes, fungdes motoras e as necessidades organicas
relacionando-se com o que ocorre na fronteira de contato, sendo assim pertencente ao individuo
bem como ao meio (PERLS; HEFFERLINE E GOODMAN, 1997).

Salienta-se ainda o conceito de aqui-e-agora, sendo esta uma das principais premissas
para a pratica em Gestalt-terapia, esta relacionado a necessidade de se estabelecer uma maior
énfase no presente, porém, sempre levando em consideracdo que no presente estdo contidos
tantos elementos do passado como do futuro, em concordancia, Polster e Polster (2001)
afirmam que o passado e o futuro contemplam o que ja aconteceu e o que pode vir a ser um dia,
possibilitando assim a criagdo de um contexto em uma situacdo presente que permite que uma
figura emerja em contrapartida a um fundo existente, no entanto, ao fixar-se nestes se esta
comprometendo as possibilidades existenciais e experienciais do sujeito tendo em vista que

apenas no presente € possivel resolver situagbes inacabadas.

3 METODOLOGIA
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Trata-se de um estudo de cunho qualitativo, o enfoque deste, diferencia-se do estudo de
tipo quantitativo por ndo lancar méo de instrumentos estatisticos e/ou ter como objetivo final a
quantificacdo ou numeracao de dados. Almeja, portanto, o alcance de uma percepcao bastante
delineada dos significados e sentidos expostos pelos sujeitos da pesquisa, em contraposicdo a
elaboracdo de medidas quantitativas destes (RICHARDSON et al., 1999).

Este apresenta ainda um caréater descritivo e exploratério, de modo a buscar delinear e
detalhar os fendmenos, ocorréncias e eventos, caracterizando atributos, qualidades e
particularidades dos perfis, sujeitos, grupos, comunidades, acontecimentos, objetos ou
quaisquer outros elementos passiveis de analise (COLLADO; LUCIO; SAMPIERE, 2013).

O levantamento bibliogréfico foi realizado por intermedio das bases de dados CAPES
(Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) e SCIELO (Scientific
Electronic Library Online); por meio dos descritores “Rotatividade organizacional”,
“Turnover” e “Gestalt-terapia”. Foram aplicados como critérios de inclusdo: artigos publicados
entre os anos de 2015 e 2019 e redigidos na lingua portuguesa. Utilizou-se ainda livros,
dissertacdes e teses de autores renomados na area.

Dos participantes, foram escolhidas um total de 2 organizac@es localizadas na regido do
Cariri, definiu-se como critérios de inclusdo: Empresas de pequeno porte na qual o gestor de
recursos humanos atue na mesma ha um ano ou mais e como critérios de excluséo foram
estabelecidos: Participantes que recusaram-se assinar 0 termo de consentimento livre e
esclarecido e empresas que ndo permitem a realizacéo de pesquisas nas mesmas.

Na investigacdo utilizou-se como mecanismo para coleta de dados a realizacdo de
entrevistas; estas foram norteadas por meio de um questionario semiestruturado, sendo
caracterizado por um procedimento onde “0 entrevistador conversa com quem lhe fornece as
informacGes, formulando perguntas livremente, ao sabor do desenrolar da conversa. [..] cada
situacdo € particular e as perguntas sao abertas” (HENRIQUES; MEDEIROS, 2017, p.57). Este
contou com perguntas que envolvem, como por exemplo, o que o gestor de Recursos Humanos
entende por turnover e seus aspectos positivos e negativos para a instituicao.

As entrevistas foram executadas no més de outubro do ano de 2019 com dois
psicologos, no entanto, vale salientar que ndo foi estabelecido como critério de inclusdo a
formacdo em Psicologia, estas foram realizadas em duas organizagdes localizadas na regido do
Cariri, especificamente nas cidades de Juazeiro e Crato. Na qual uma das organizagdes atua no
ramo Educacional por meio da oferta de cursos preparatdrios para vestibulares e a segunda atua

no ramo da salde como sendo um laboratério de anélises clinicas.
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Salienta-se ainda que a participacdo no estudo oferece baixo risco aos sujeitos da
pesquisa. Todo o processo de investigacdo segue os apontamentos da Resolucdo n° 510, de 07
de abril de 2016, que regulamenta pesquisas realizadas com seres humanos, indicando que a
ética € uma construcdo sécio historica, e, no &mbito da pesquisa implica em uma consideracdo
positiva incondicional pelo respeito a dignidade, de modo a garantir o direito aos participantes
de uma forma livre e evitar possiveis danos aos mesmos.

De modo inicial, os entrevistados foram contatados e ap6s consentimento dos mesmos
o projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa da Uniledo, no qual, ao
seguir todos 0s preceitos éticos de pesquisa envolvendo seres humanos foi aprovado, este
possui 0 seguinte nimero de CAEE (Certificado de Apresentacdo para Apreciacdo Etica):
19410419.6.0000.5048.

Por meio do Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE), os sujeitos foram
informados sobre 0s objetivos, riscos e procedimentos do trabalho, de modo a assegurar o sigilo
e anonimato, tanto dos pesquisadores, como das respectivas empresas envolvidas. Este tambem
ainda possibilita a desisténcia dos sujeitos a qualquer momento da pesquisa, garantindo a
autonomia e integridade dos mesmaos.

As entrevistas foram agendadas de acordo com a disponibilidade dos participantes e
executadas em seus respectivos ambientes de trabalho por escolha dos mesmos. Para registro
verbal foi utilizado o gravador de voz, onde os sujeitos foram informados previamente sobre o
uso deste.

No que condiz a analise dos dados, o recurso escolhido para a realizacdo desta foi a
analise de contetdo de Bardin (1997), caracterizada por ser uma técnica metodoldgica onde
procura-se entender, 0s elementos, atributos e paradigmas que se encontram nas entrelinhas das
falas em questdo. A utilizacdo dessa prevé a realizacdo de trés etapas: pré-analise, exploracédo
do material e tratamento dos resultados.

Foi realizada ainda, uma leitura dos dados obtidos sob a perspectiva da corrente tedrica
Gestalt-terapia, de modo a estabelecer uma relacéo entre as informacées coletadas por meio da

entrevista, a literatura existente sobre a gestdo de pessoas e 0s conceitos gestalticos.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES
A pesquisa contou com a participacdo de 02 (dois) profissionais com formagdo em

Psicologia que atuam na area de gestao de pessoas. Para um melhor delineamento, segue uma

tabela com alguns dados relevantes para a investigagao.
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Na primeira linha constam os nomes ficticios que serdo utilizados no decorrer do texto
com o intuito de se preservar as identidades dos entrevistados, de modo a respeitar os preceitos
éticos da resolucdo acima citada; a segunda linha refere-se ha quanto tempo os profissionais
entrevistados graduaram-se; a terceira concerne ao tempo de atuacdo dos mesmos nas

respectivas organizacdes, e por fim, a quarta linha refere-se ao campo em que a empresa atua.

Tabela 1. Dados dos entrevistados.

NOME FICTICIO P01 P02
TEMPO DE FORMACAO 02 anos | 03 anos
TEMPO DE ATUACAO NA EMPRESA | 02 anos | 03 anos
RAMO DE ATUACAO DA EMPRESA | Educagéo | Salde

A partir dos dados obtidos por meio da investigacdo serdo enfatizadas 03 categorias que
sdo delineadas nos subtopicos a seguir, sdo elas: O turnover enquanto instancia que provoca
desequilibrio nas organizacGes; a awareness nos processos de desligamento e o uso dos dados
organizacionais como ferramenta de gestdo; o processo grupal, a cultura organizacional e a
Gestalt.

4.1 O TURNOVER ENQUANTO INSTANCIA QUE PROVOCA DESEQUILIBRIO NAS
ORGANIZACOES

Os sujeitos participantes desta pesquisa dentro da investigacdo na qual o presente
trabalho se prop6s, referem-se ao Turnover como um fenémeno ligado a entrada e saida de

colaboradores dentro de um determinado espaco de tempo.

- ... das minhas experiéncias é uma troca de pessoas por algum motivo, né? seja por trazer algo

novo ou trocar algo que ndo esta atingindo alguma expectativa. (P01).

- ... A rotatividade seria a entrada e a saida né, de pessoas em um curto periodo de tempo

dentro da instituicdo. (P02).

Sob esta perspectiva, ao se adentrar ao campo da Gestalt-terapia, é conscio que qualquer
alteracdo no organismo; no ambito do turnover organizacional, tanto a entrada como a saida de
colaboradores; ao passo que lhes geram novas necessidades, causam certo desequilibrio ao
mesmo (PERLS, 1981).
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Em sua esfera negativa, o processo de desligamento pode trazer alguns impactos
indesejaveis para as organizagGes. Em seus discursos, 0s sujeitos da pesquisa evidenciaram que

existem impactos relacionados a custos financeiros e aos vinculos laborais estabelecidos.

- ...Custo, existe um custo, existe impactos em relacé@o a perder aquela pessoa, o colaborador
(PO1).

- Cada pessoa que passa por aqui, ela deixa uma semente, deixa um... Como eu posso dizer?
Ela deixa o trabalho dela, por mais que ndo tenha continuado ela deixa uma marca, ela
estabelece relagdes com as outras pessoas (P01).

- ...eu vou falar do cargo de atendente, a gente tem todo um periodo de treinamento, hoje pra
gente preparar um atendente e ele ficar 100%, a gente estipulou que dura no minimo seis meses,
porque tem o treinamento em relagdo a exames, tem varios sistemas para utilizar, tem a questao
da politica de atendimento que a gente utiliza, entdo € um tempo muito grande em relacéo a

treinamento, a entrada e saida de pessoas acaba atrapalhando o processo (P02).

- ... tem também a quest&o do vinculo do colaborador aqui com a gente também, € uma empresa
familiar, entdo por ser uma empresa familiar, a gente consequentemente tem um vinculo muito
forte... (P02).

Em sua esfera positiva, os entrevistados referem-se ao Turnover enquanto possibilidade

de didlogo com o0 ambiente e a insercdo de novas visGes para 0 campo da organizacao.

- Em relacdo a trazer um olhar de fora, entdo vocé traz o novo [..] a gente acaba se
institucionalizando, entéo trazer alguém de fora, essa pessoa enxerga 0S processos, enxerga
de modo diferente e talvez ela possa agregar nesse... agregar nessa oxigenagdo, né?! Um olhar

novo sobre 0 processo e sobre a organizagao (P01).

- ... Tem a questao da entrada de novas pessoas, por exemplo, hoje eu vejo o setor da Tl, a
gente esté crescendo muito em relagdo a Tl, entdo ha a entrada e novos colaboradores quase
sempre, mas é mais no sentido de melhorias, para trazer outras visGes para a empresa, entao

nesse sentido (P02).
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Logo, evidencia-se a presenca de fronteiras nao rigidas entre as empresas e 0 ambiente,
que possibilitam tanto a entrada como a saida de elementos pertencentes aos mais diversos
ambitos (psicoldgicos, materiais, cognitivos, sociais, etc.), fomentando assim um processo de
influéncia bilateral entre essas duas instancias. O organismo, a0 mesmo tempo em que
influéncia o meio, sofre influéncia deste (ALVIM; RIBEIRO, 2005).

O modo como as organizagdes irdo ajustar-se e lidar com esse estado de desequilibrio,
segundo a Gestalt, recebe 0 nome de Homeostase, este, caracteriza-se por ser um processo pelo
qual o organismo ira promover a sua autorregulacdo, onde ele percebe e satisfaz as suas
necessidades de modo a estabelecer o seu equilibrio. Destarte, 0 organismo permanece em
constante jogo entre o desequilibrio e a estabilidade (PERLS, 1981).

4.2 A AWARENESS NOS PROCESSOS DE DESLIGAMENTO E O USO DOS DADOS
ORGANIZACIONAIS COMO FERRAMENTA DE GESTAO

Em Gestalt-terapia o termo awareness esta relacionado a um dar-se conta, em sua
traducdo remete a “estar consciente de” ou “ter consciéncia de”, estando assim ligada ao fato
de se ter a experiéncia e saber da experiéncia (FRAZAO; FUKUMITSU, 2014). Esta manifesta-
se como um modo de experienciar, sendo conceituada como um estar em contato com a sua
vivéncia presente (YONTEF, 1993).

Ademais, no que concerne ao modo como se sucedem os processos de desligamento nas
organizagdes supracitadas, percebe-se que paira uma tomada de decisdo que ocorre de modo
bastante empirico e subjetivo, sendo estes baseados primordialmente na concepg¢éo dos ndcleos
gestores de ambas as institui¢oes, logo, denota-se que essa tomada de consciéncia (aware) nédo
é baseada em aspectos objetivos e dados quantitativos, no entanto, sofre forte influéncia do

processo perceptdrio da equipe gestora.

- Nesse processo, né, ele ocorre pelo pedido da direcdo, “fulano” ndo serve, ou ele ndo estd
adequado, com base em observacdo e ndo em dados concretos... é discutido na reunido de
lideres sobre o baixo desempenho de alguém, das coisas que ndo estdo sendo atendidas em
relacdo as atividades, e ai a gente faz uma analise e discute se a pessoa vai ser desligada ou
se ainda tem alguma chance de resgatar, e ai sendo votado nesse tipo de conselho isso segue,

tanto pro ndo que a gente consegue talvez estabelecer um processo, como pro sim (P01).
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- Geralmente é uma solicitacdo da coordenacdo. A gente tem o processo de verificar o que de
fato esta acontecendo né, tanto o RH como a Psicologia, a gente verifica se de fato esta
acontecendo algum problema, alguma situacdo que a gente consiga interferir e melhorar.
Entdo a gente vai fazer o diagnostico se realmente ndo tem como ter uma volta, aplicar um
treinamento, a gente procura saber o que t& acontecendo com a pessoa também, o colaborador.
Ai ndo, de fato ndo da mais pra ter esse funcionario na empresa ai é passado para o RH e
posteriormente eles fazem o processo de desligamento junto com a coordenacéo (P02).

Portanto, durante a realizagéo das entrevistas, nota-se a ndo mencao ao uso da Avaliacéo
de desempenho como ferramenta formal que permite a producdo de dados e comprovacéo real
do baixo desempenho do colaborador. Almeida et al. (2014), a conceituam como sendo uma
analise sistematica do desempenho de cada colaborador, de modo a levar em conta as tarefas
executadas, seu potencial de evolugéo, os objetivos e rendimento obtidos. Portanto, caracteriza-
se por ser um processo com a utilidade de avaliar o mérito, as qualidades e principalmente a
sua colaboracdo para o sucesso da organizacao.

Em concordancia, Coelho (2013) afirma que o seu uso pode proporcionar melhorias
tanto para a organizagdo como para os colaboradores ali presentes, de modo a propiciar
melhores condicGes de progresso e desenvolvimento para ambas as partes envolvidas neste
processo. Portanto, ressalta-se a importancia dos dados organizacionais para as empresas e d
gestdo da informacao.

Esta é utilizada como ferramenta para um maior conhecimento organizacional, onde 0s
dados organizacionais servem de matéria-prima, neste contexto, na contemporaneidade, esta
pratica possui um carater vital em um mercado deveras competitivo podendo trazer
transformacdes aos niveis sociais e econémicos (BLATTMANN; RODRIGUES, 2014).

Neste ambito, 0s sujeitos da pesquisa ressaltam como manipulam o uso desses dados
obtidos por meio da realizacdo da entrevista demissional para o alcance de melhorias e a

importancia dos mesmos:

- E bem parecido com a idéia da pesquisa de clima né?! De fazer com que as pessoas que
estavam aqui dentro nos dé um feedback mais fidedigno com relacdo a organizacdo, porque
eles sentiram na pele, principalmente quando se € um colaborador de base, entdo é eles
descrever o que sente na pele e a gente também sistematizar alguns sintomas da organizacao
(PO1).
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- Geralmente a gente senta ndo tem muito tempo assim, a cada trés meses, a cada seis meses,
mas a gente senta e vé por exemplo, essas duas pessoas solicitaram ou foram demitidas por
isso, 0 que é que a gente pode mudar em relacéo a isso, sera que € treinamento? E tanto que
muita coisa a gente investiu, eu td aqui ha trés anos, muita coisa que a gente foi investindo foi
justamente em cima desses dados. E ... por exemplo, teve uma época que tinha muita gente que
ndo tava dando certo, passava o periodo de treinamento. Ndo... era feita a sele¢do, entrava
aqui e ndo dava certo. A gente juntou os dados, sentamos, conversamos e decidimos melhorar
0 processo integrativo, o treinamento inicial ai gente fez tudo, organizou todo o processo e 0
indice caiu assim drasticamente [...] (P02).

Mediante ao exposto, percebe-se, por meio da fala de P02, um trabalho no aqui e agora
mediante a utilizacdo de dados organizacionais como uma forma de ajustamento criativo frente
a uma situacdo de desequilibrio. Para a Gestalt-terapia, ajustamento criativo é definido como o
processo pelo qual o organismo encontra em si, ou no meio, mecanismos e ferramentas
disponiveis para conseguir autorregular-se. Refere-se, portanto, ao ajustamento fruto do sistema
de contatos estabelecidos com o0 meio (BARRETO, 2017).

Sob uma outra perspectiva, 0 proprio processo de demissao, sendo este iniciado pelo
empregado ou empregador, pode configurar-se ainda como uma forma de ajustar-se
criativamente a uma determinada situacao.

Todavia, como mencionado pelo mesmo, estaria havendo certa dificuldade no que
concerne a retencdo de pessoas, 0s dados foram utilizados como ferramenta para ajustar-se
criativamente atraveés do processo de integracdo e assim reestabelecer o equilibrio da

organizagdo em seu processo homeostatico.

4.3 A CULTURA ORGANIZACIONAL, PROCESSO GRUPAL E GESTALT-TERAPIA

O conceito de Cultura organizacional pode ser entendido mediante a alusdo a uma
sociedade, porém, em nivel micro. Portanto, ao passo que se considera desta maneira, afirma-
se também que as instituicbes abarcam os mais variados tipos de relacbes sociais, do mesmo
modo como ocorre na sociedade em nivel macro. Destarte, seus elementos e aspectos vao para
além de uma estrutura formal e objetiva. Ao passo em que se comega a levar em conta a cultura
organizacional, realiza-se também uma leitura de cunho mais social deste contexto, o que
permite apontar dados que nao se faz possivel por meio de uma leitura mais objetiva (DIAS,
2013).
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Isto posto, trazendo para o campo do fendmeno turnover, nas organizagdes onde a
investigacdo fora realizada, percebe-se uma relagéo direta deste, com a cultura organizacional

vigente.

- [...] O colaborador contribui também com a cultura, entdo talvez se ele for demitido, essa

cultura possa ser quebrada (P01).

- Tem a questao do vinculo do colaborador aqui com a gente também, é uma empresa familiar,
entdo por ser uma empresa familiar, a gente consequentemente tem um vinculo muito forte, por
exemplo, é... Um vinculo de amizade mesmo, entdo a saida também acaba prejudicando em
relacdo a isso, ndo é a saida de uma pessoa, € um membro de uma familia, &€ como se fosse

nesse sentido (P02).

Sob uma perspectiva Gestéltica, a alteracdo em uma das partes, provoca também uma
mudanca num todo, mudando assim a cultura organizacional e os processos grupais ali
presentes. Neste sentido, Ribeiro (1994) destaca que as forcas grupais sdo bilaterais e
reciprocas, a0 modo que um atua sobre 0s outros e também recebe influéncias destes, onde cada
individuo seria como uma espécie de miniatura do grupo, logo, tudo o que acontece em seu
interior provoca alteracdes em seu sistema interno de equilibrio. Quando se dao conta que 0

grupo ndo é mais 0 mesmo e mudou, 0s sujeitos subjetivamente também passam por mudancas.

- Tem a questdo da desmotivagdo, né?! Vocé desliga... quando vocé desliga o colaborador,
entdo essa troca também tem uma questdo que é o impacto que causa no restante, que para o
lado organizacional € interessante, para a gestao, para alguns gestores que ndo possuem um
olhar humanizado ¢ interessante porque faz com que os outros fiquem meio tensos e tendam a
produzir mais, entdo esse é um embate que ocorre que... mas também tem um lado humano, a
gente que é psicologo a gente se preocupa com a condi¢do que é gerada nisso, que ha um

impacto com o desligamento (P01).

Neste contexto, salienta-se a cultura organizacional como um importante dado no que
refere-se a permanéncia ou ndo de um determinando individuo em seu posto de trabalho, Cruz
e Goncgalves (2015) ressaltam que as organizagbes devem investir em uma cultura de
valorizacdo dos seus colaboradores, de modo a levar em consideragdo a imprescindibilidade

das pessoas que compdem tal instituicdo, fazendo-se necessario o investimento na qualidade e
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ambiente de trabalho e o estabelecimento de programas de desenvolvimento de carreira,
remuneracdo, incentivos e beneficios.

Isto posto, verifica-se que a analise dos elementos inerentes a cultura organizacional e
aos processos grupais ali presentes enriquecem os estudos da instituicdo, de modo a facilitar
por exemplo as tomadas de decisdes internas. Em concordéncia, Aparecida e Santos (2012)
destacam que a cultura organizacional possui relagdo direta com 0s processos organizacionais,
deste modo, se faz necessario um planejamento delineado quando é necessaria uma tomada de

decisdo, pois, a falta desta preparacdo, pode acarretar em sérios prejuizos as empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve por finalidade principal realizar uma leitura sob a Otica da Gestalt-
terapia sobre 0 que os gestores de Recursos Humanos enxergam sobre o turnover de acordo
com a sua atuacdo e vivéncia cotidiana.

A Gestalt-terapia possui um desenvolvimento mais amplo no ambito clinico, logo,
buscou-se por meio desta producdo também, fomentar o desenvolvimento desta no que condiz
a sistematizacao e edificacdo de um corpo teorico da Gestalt nas organizagdes.

O turnover denota-se como um fendmeno intrinseco a todas as empresas, 0 termo é
utilizado para referir-se a rotatividade de pessoas em um processo de entrada e saida de
colaboradores. Embora seja algo visto como comum e inerente as instituicdes, passa a constituir
um problema guando ha um investimento na qualificacdo de pessoal e ndo se consegue reté-
los.

As hipdteses de inicio estabelecidas foram confirmadas ao verificar que em baixos
niveis o turnover é considerado como normal e até saudavel para a organizacao, pois, promove
certa oxigenacdo e possibilita a insercdo de novos olhares e visdes sobre 0s processos , porém,
em altos niveis trazem diversos prejuizos ao clima organizacional e a perca de investimentos,
sejam eles de tempo, financeiros ou até mesmo intelectual.

Constatou-se ainda que este caracteriza-se também como instdncia que provoca
desequilibrio nas organizacGes gerando novas necessidades, tanto com a entrada (como por
exemplo a precisdo de se realizar projetos de treinamento), como com a saida (como por
exemplo a busca de novos colaboradores) de pessoas no quadro de funcionarios.

A cultura organizacional, revelou-se ainda como potente agente de influéncia nos

processos de entrada e saida de pessoas nas organiza¢fes, uma vez que estabelecem diversas
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perspectivas, como por exemplo a ldgica familiar vivenciada em uma das organizacGes onde a
investigacdo foi desenvolvida.

Portanto, diante aos dados aqui expostos torna-se evidente a importéncia de um
planejamento estratégico e investimento em atividades que propiciem a retencdo de talentos
como ferramentas para evitar e/ou minimizar a perca de investimentos e pessoas qualificadas.

Ao longo desta producéo, tornou-se evidente o fértil campo de contribuicdo da Gestalt-
terapia para com as organizagdes. A pratica de um profissional de Psicologia neste ambito
orientado pela perspectiva da Gestalt-terapia, embasa-se em uma pratica que busca
reestabelecer o equilibrio da empresa e o seu funcionamento saudavel, onde o uso de técnicas
e saberes desta precisam estar em consonancia aos objetivos a serem alcangados.

Dados evidenciados por uma pesquisa realizada por Souza (2013) corroboram com 0
exposto, a autora destaca ainda que a acdo deve ser pautada na organizacdo e nos sujeitos
enquanto instancias detentoras de inumeras potencialidades, por meio de uma atuacéo
dialdgica, o que possibilita a elaboracdo de um sentido compartilhado, objetivando que o0s
colaboradores sejam, de certa maneira, autbnomos corresponsaveis nas tomadas de decisdes

organizacionais.
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ANEXOS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado Sr.(a).

Larissa Vasconcelos Rodrigues, CPF: 030.792.033-05, da Uniledo esta realizando a
pesquisa intitulada “A visdao do gestor de recursos humanos sobre o fené6meno turnover nas
organizagdes: uma leitura sob a perspectiva da Gestalt-terapia”, que tem como objetivos analisar
a visdo do gestor de Recursos Humanos sobre os impactos causados nas organizacdes devido a
rotatividade de colaboradores sob o viés da gestalt-terapia. Para isso, esta desenvolvendo um estudo
gue consta das seguintes etapas: Levantamento bibliografico e execucéo de pesquisa em campo.

Por essa razado, o (a) convidamos a participar da pesquisa. Sua colaboracdo consistira na

participacdo de uma entrevista realizada por meio de um questionario semi-estruturado composto por
cinco perguntas disparadoras relacionadas ao fenébmeno turnover na organiza¢do em questéo.

O procedimento utilizado sera uma entrevista, podendo trazer algum desconforto, como por
exemplo, mencionar alguns dados organizacionais mais sigilosos. O tipo de procedimento apresenta
um risco minimo, mas que sera reduzido mediante a conducao, ndo invasiva, da investigacao por parte
do pesquisador. Nos casos em que os procedimentos utilizados no estudo tragam algum desconforto,
ou seja, detectadas alteracBes que necessitem de assisténcia imediata ou tardia, eu Larissa
Vasconcelos Rodrigues ou Maria Samara Goncalves Tomas seremos responsaveis pelo
encaminhamento ao Servi¢co de Psicologia Aplicada da Unileédo.

Os beneficios esperados com este estudo séo no sentido de colaborar para com a producao
cientifica ja existente e na producado de novos saberes e fazeres para a area.

Toda informacéo que o(a) Sr.(a) nos fornecer sera utilizada somente para esta pesquisa. As
respostas e dados organizacionais seréo confidenciais e seu home nao aparecerd em questionarios
e no trabalho, inclusive quando os resultados forem apresentados.

A sua participagdo em qualquer tipo de pesquisa é voluntaria. Caso aceite participar, ndo
recebera nenhuma compensagéo financeira. Também néo sofrera qualquer prejuizo se nao aceitar ou
se desistir apos ter iniciado a entrevista. Se tiver alguma divida a respeito dos objetivos da pesquisa
e/ou dos métodos utilizados na mesma, pode procurar Larissa Vasconcelos Rodrigues ou Maria
Samara Gongalves Tomas, endereco: Av. José Bezerra, n.484, Juazeiro do Norte, telefone: (88)
992565380, nos seguintes horarios de segunda a sexta, das 08:00 as 18:00.

Se desejar obter informacdes sobre os seus direitos e os aspectos éticos envolvidos na
pesquisa podera consultar o Comité de Etica em Pesquisa — CEP da (IES) Unile&o localizado & Rua
Avenida Maria Leticia Pereira, telefone (0xx88) 21011046, Juazeiro do Norte. Caso esteja de acordo
em participar da pesquisa, deve preencher e assinar o Termo de Consentimento Pos-Esclarecido que

se segue, recebendo uma copia do mesmo.

Local e data

Assinatura do Pesquisador
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TERMO DE CONSENTIMENTO POS-ESCLARECIDO

Pelo presente instrumento que atende as exigéncias legais, eu

, portador (a) do

Cadastro de Pessoa Fisica (CPF) numero , declaro que, apés leitura

minuciosa do TCLE, tive oportunidade de fazer perguntas e esclarecer dividas que foram devidamente
explicadas pelos pesquisadores.

Ciente dos servicos e procedimentos aos quais serei submetido e ndo restando quaisquer
davidas a respeito do lido e explicado, firmo meu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO em
participar voluntariamente da pesquisa “A visao do gestor de recursos humanos sobre o fendbmeno
turnover nas organizacdes: uma leitura sob a perspectiva da Gestalt-terapia”, assinando o

presente documento em duas vias de igual teor e valor.

Assinatura do participante ou Representante legal

Impresséo dactiloscopica

Assinatura do Pesquisador



APENDICE I

Roteiro da entrevista

1. De acordo com a sua experiéncia e pratica de trabalho, o que seria a rotatividade
organizacional para vocé?

2. Quais séo os efeitos negativos do turnover para a organizacéo?

3. Quiais séo os efeitos positivos do turnover para a organizagao?

4. Quais séo os maiores desafios em lidar com a rotatividade de pessoas?

5. Vocés utilizam mecanismos e ferramentas para a retencdo de talentos? Se sim,
quais?

6. Como ¢ realizado o processo de desligamento?
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