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RESUMO

Na atualidade as pessoas tém estado em constante procura por uma melhor qualificacdo, tanto
para si quanto para os seus filhos. Dentre as opgdes mais procuradas estdo as escolas de
idiomas. Nestas escolas, para atender a crescente demanda, se faz necessario que possuam um
corpo docente que atenda as expectativas e permanecam por um longo periodo na
organizacdo. Neste contexto o presente estudo busca verificar estratégias para a retencdo de
professores de lingua inglesa em uma escola de idiomas situada no bairro Tristeza, em Porto
Alegre. A pesquisa justifica-se devido ao alto indice de rotatividade de professores nessa
unidade, além da atualidade do tema. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso,
com abordagem qualitativa, e a coleta de dados foi realizada meio de entrevistas
semiestruturadas. Como resultado, verificou-se que a escola proporciona aos Sseus
profissionais condi¢des adequadas de trabalho, bem como um bom plano de carreira e
atividades para motiva-los a permanecerem na escola. No entanto, pode-se perceber falha no
processo de selecdo desses profissionais, bem como na realizacdo de feedbacks individuais, 0s
quais segundo os professores deveriam ocorrer com mais frequéncia.

1 INTRODUCAO

A procura por cursos extracurriculares de idiomas vem crescendo nas ultimas décadas,
tornando o mercado entre as escolas de idiomas privadas mais competitivo. Neste contexto, a
escola objeto deste estudo viu a necessidade de atrair e capacitar professores para atender um
segmento diferenciado. Escolas especializadas em linguas mostram uma situacdo diferente do
que acontece no ensino curricular, na Educacdo Bésica, onde somente professores com a
graduacdo em Letras podem exercer a atividade de professores de idioma. Com isso muitos
dos professores que atendem as escolas de idiomas sdo capacitados para o ensino de linguas
por terem residido no Exterior e desta forma tem a fluéncia do idioma, contudo carecem de
formacgdo pedagogica, além de muitas vezes ndo vislumbrarem nesta atividade uma futura
carreira. E vista como uma atividade transitoria, temporaria.

Devido as vérias op¢des de escolas onde estes profissionais podem atuar, a Escola
ABC, objeto deste estudo (nome ficticio), enfrenta algumas dificuldades para manter seu
quadro de professores, pois existe rotatividade na méo-de-obra. Frente a este fato, a Escola
ABC busca se diferenciar de seus concorrentes sendo uma escola que possui um plano de
carreira, baseado na avaliacdo de desempenho semestral. A primeira avaliacdo é apenas de
feedback, mas j& a partir da segunda avaliacdo pode haver variacdo salarial.

A rotatividade de profissionais afeta a produtividade no trabalho e impacta a retencdo
de clientes. Além disto, a substituicdo de profissionais gera custos adicionais de desligamento
e de novos processos seletivos e treinamentos, além de elevar custo com horas extras com
profissionais que venham realizar a substituicdo das vagas em aberto. Logo, a reducdo de
rotatividade gera economia para organizacdo (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Diante das dificuldades que Escola ABC encontra para reter os profissionais de lingua
inglesa, este estudo tem como questdes centrais de pesquisa: a) qual a percepcdo de
professores e de coordenadores sobre os fatores que contribuem para a permanéncia ou para a
saida dos professores da Escola ABC? b) quais as estratégias podem ser aplicadas para
reducdo da Rotatividade?
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Como objetivo buscou-se identificar as percepcdes sobre a rotatividade da mé&o-de-
obra, sob a Otica de professores e coordenadores, a fim de identificar estratégias de retencéo.
Para realizar a pesquisa definiu-se os seguintes objetivos especificos: a) analisar os fatores de
retencdo de pessoas na visao dos gestores; b) identificar a percepcdo dos professores quanto
as acles realizadas na empresa para promover a permanéncia destes; e c) identificar as
possiveis acdes de melhorias que podem ser aplicadas para a retencdo destes profissionais.

Além desta introducdo, este artigo apresenta na se¢do dois um referencial teérico, onde
s80 expostos conceitos e pesquisas sobre rotatividade, retencdo de pessoas, planos de carreira
e avaliacdo de desempenho. A secgdo trés detalha os procedimentos metodolégicos da
pesquisa. Na sequencia a sec¢do quatro apresenta a organizacdo objeto do estudo e a anélise e
discussdo dos resultados. Por fim s&o apresentadas as consideragOes finais, seguidas das
referéncias utilizadas na elaboracédo do artigo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sec¢cdo sdo apresentados conceitos e pesquisas sobre rotatividade, retencdo de
professores, expectativas quanto ao plano de carreira e avaliacdo de desempenho. Estes temas
foram escolhidos devido a sua importancia para pesquisa e a relacdo destes com o0s objetivos
propostos.

2.1 ROTATIVIDADE

O conceito de rotatividade ou Turnover pode ser definido como entradas ou saidas de
profissionais das organizacBes em um periodo determinado. O aumento dos indices de
rotatividade nas empresas tem gerado interesse de pesquisadores e de gestores em
compreender dos motivos e impactos que ocasionam (MEDEIROS; ALVES; RIBEIRO,
2012). A rotatividade de profissionais gera custos financeiros e desperdicio de tempo para a
organizagdo, por esse motivo as organizacfes tem investido cada vez mais em sua area de
Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN; 2003). Com
0 intuito de reduzir a rotatividade, as organizacdes demonstram-se preocupadas em
proporcionar um agradavel ambiente de trabalho para seus profissionais (BRANHAM, 2002),
0 que vai ao encontro ao pensamento de Ferraz (2011), onde o gerenciamento satisfatorio por
parte da area de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas pode contribuir para a sonhada
realizacdo profissional dentro do ambiente que estdo inseridos.

Araljo (2010) acredita que quando os funcionarios percebem que podem se
desenvolver na empresa, o nivel de motivacdo é maior, consequentemente, tem-se uma menor
rotatividade. Segundo Cohen (1999), nas empresas que ndo entendem a importancia de ter
seus clientes internos satisfeitos acabam vendo as pessoas indo embora, seja por se sentirem
desvalorizadas, seja porque acham que poderiam estar em outros niveis dentro da empresa,
desligando-se da organizagdo ndo pelo dinheiro, mas sim devido a falta de reconhecimento,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento. Corroborando com esta ideia, Branham
(2002) afirma que profissionais de talento deixam as organizacGes por falta de percepcédo de
oportunidades de crescimentos e impossibilidade de demonstra suas habilidades.

Jovens talentos elevam os indices de rotatividade das organizac6es por diferenciarem
dos demais colaboradores devido a sua formacdo, conhecimentos e agilidade em entregar
resultados. Estes jovens sdo ambiciosos por novas oportunidades (FERREIRA,;
SANT’ANNA; SARSUR, 2010). De acordo com Franga (2010), os profissionais ingressantes
no mercado possuem um perfil competitivo ndo estando em busca apenas de remuneracgdes
financeira, mas também de desafios profissionais.
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Devido essa rotatividade em excesso nas empresas, se faz necessario que as mesmas se
preocupem com a retencdo de seu quadro funcional, o que pode ser melhor explorado na
Ssecao a seqguir.

2.2 RETENCAO DE PESSOAS

Na década de 1920 a forma de gerenciar oS recursos humanos passou por uma
transformacéo, surgindo o cargo de chefe de pessoal o qual naquele periodo exercia apenas a
funcgdo de contratar profissionais saudaveis e dispostos a exercer a atividade, independente de
a carga horaria ser excessiva. Mas ja durante aquele periodo comeca a surgir a necessidade de
diferenciar os profissionais das maquinas, ocorrendo uma interacdo entre eles (FERRAZ et al.
2011; MARRAS, 2009). Apds aquele periodo percebe-se uma transicdo dentro das
organizacgdes. Na nova configuracdo, a area de Recursos Humanos deixa de ter foco somente
em contratar e pagar salarios, passando também a ter foco em como motivar profissionais,
analisando suas necessidades, comegando a ser conhecida como gestdo de pessoas (NERI
1999; MARRAS, 2009;).

Dutra (2012) conceitua a retencao de pessoas como o diagnéstico do que a empresa
tem a oferecer aos seus colaboradores e vice-versa, atendendo desta forma as necessidades
tanto da organizacdo como dos colaboradores ao longo de sua trajetoria. Segundo Araujo
(2010), percebe-se que um dos fatores de motivacdo dos profissionais é a satisfacdo de suas
necessidades basicas primarias, sendo elas fisioldgicas e de seguranca. Os administradores
passaram a utilizar-se da hierarquia das necessidades de Maslow, com o propdésito de melhor
conhecer e entender os componentes de sua organizacdo para assim aumentar a produtividade
e eficécia no trabalho (FERRAZ et al. 2011).

Para melhor compreensdo de cada nivel de necessidade da hierarquia de Maslow,
Robbins (2002) os definiu do seguinte modo:

e Nivel 1: as necessidades fisioldgicas incluem a sede, a fome, entre outras necessidades
corporais.

e Nivel 2: as de seguranca estdo incluidas tanto a propria seguranca como a protecao
contra os danos emocionais e fisicos.

e Nivel 3: nas sociais incluem a afeicdo, a aceitacdo, a amizade e a sensacdo de
pertencimento de um grupo.

e Nivel 4: na de estima esta incluido os fatores internos de estima, tais como o respeito
préprio, a realizacdo e a autonomia; e também os externos de estima, como o status, o
reconhecimento e a atengé&o.

e Nivel 5: neste nivel de necessidade esta a auto realizacdo, onde tem-se a designio de
ser tudo o que a pessoa tem a capacidade de ser, incluindo assim o crescimento, 0
autodesenvolvimento e o alcance do potencial proprio.

A retengdo de profissionais tem inicio antes dos colaboradores entrarem na
organizagdo, quando sdo atraidos pela empresa na comunidade. Diante disto as empresas
passam a preocuparem-se com os clientes internos os quais quando satisfeitos e fidelizados
transmitem uma propaganda positiva da organizacdo (KOTLER, 2000; FERREIRA;
SANT’ANNA; SARSUR, 2010; BRANHAM, 2002).

Kotler (2000) acredita que monitorar a satisfacdo de clientes internos frequentemente é
uma estratégia vantajosa, porque a falta de acompanhamento pode gerar percepcdo
inadequada sobre a satisfacdo destes colaboradores. Surpreendé-los de vez em quando e fazer
algo de especial para eles pode ser um diferencial e pode aumentar o poder de fidelizagcdo. O
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mercado atualmente nos mostra uma realidade onde as organizagdes que possuem um capital
humano engajado com a empresa torna-se mais competitiva em relagdo aos concorrentes
(NETO; MAZZA; VIEIRA, 2013), o que est& de acordo com o0 que pensa Bitencourt (2010),
que afirma que a qualidade dos profissionais dentro da organizacdo a diferencia dos
concorrentes, demonstrando desta forma a importancia da gestdo de pessoas dentro da
organizacao.

De Pree (1998) diz que uma lideranca que eleve o espirito, capacite, enriqueca,
mantenha a organizacdo passivel de avaliacdo e, finalmente, permita a evolucdo uma das
coisas necessarias para a retencao de pessoas. Ainda em relagdo ao assunto ele complementa
dizendo que:

Carater ndo substitui competéncia, e me refiro tanto a competéncia nos
relacionamentos quanto a competéncia técnica, pois os relacionamentos
problematicos prejudicam até as pessoas mais competentes. O sucesso no
nosso trabalho exige competéncia técnica; 0 sucesso como seres humanos
exige competéncia nos nossos relacionamentos (PREE, 1998, p.34).

Todas as pessoas querem ser reconhecidas, isso se aplica dos donos de empresas e
negocios até aos colaboradores. E uma necessidade mesmo para pessoas independentes e
autossuficientes. A verdade é que todos precisam se sentir valorizados. As pessoas querem
permanecer nas empresas quando tem lagos, e isso depende da empresa fideliza-los
(NELSON, 2007). Essas questdes complementam e reforcam a teoria das necessidades de
Maslow, pois além de satisfeitas em suas necessidades bacias, as pessoas precisam sentir-se
satisfeitas em suas demandas sociais e de estima, além de sentirem-se realizadas com o que
fazem.

Diante disto, para a retencdo de pessoas uma das alternativas utilizadas pelas empresas
sdo os planos de carreira para 0s seus profissionais, para que assim eles se sintam valorizados
e permanecam mais tempo dentro das empresas. Este assunto sera explorado na proxima
seccdo, que abordara o plano de carreira.

2.3 PLANO DE CARREIRA E PLANOS DE CARGOS E SALARIOS

Segundo Dutra (2010), falta percepcdo dos profissionais do quanto é importante
realizar um planejamento individual de sua carreira. Através deste torna-se possivel planejar o
desenvolvimento e futuramente identificar um nicho maior de oportunidades, néo
direcionando a carreira apenas pela remuneracdo, mas pelo plano de carreira que as
organizacOes podem oferecer. Branham (2002) que relata razdes frequentes, que estimulam
profissionais talentosos a deixarem as organizagdes, tais como: a falta de percepcdo de
oportunidades de desenvolvimento e crescimento, a relacdo entre o salario recebido e a funcéo
que desempenhada, a falta de oportunidades em desenvolver e expor seu talento natural, e as
expectativas pouco claras. Desta forma, organizagcdes de sucesso levam em consideracdo
investir, desenvolver e capacitar seus profissionais apostando na vantagem competitiva que
podem obter sobre seus concorrentes (NETO; MAZZA,; VIEIRA, 2013).

Planejamento de carreira dentro das organizacfes também ocorre através do plano de
cargos e salarios, onde crescimento ocorre de acordo com a hierarquia que a empresa possuli,
mas que pode impedir ou atrasar o crescimento dos profissionais por estar atrelado ao nimero
de vagas existentes (PONTES, 2008). Teixeira Jr. (2006) afirma que é de suma importancia o
plano de cargos e salarios, pois com ele a organizacdo acaba gerando um quadro funcional
mais envolvido nos interesses da empresa. Contudo, um estudo de caso sobre o processo de
inovacéo e resisténcia dos servidores em um governo de estado identifica que o plano de
carreira ocorre devido ao tempo de servico dos colaboradores mesmo que 0s mesmos nao
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estejam capacitados para as funcbes a serem desempenhadas (MARQUES; MORAES;
ANDRADE, 2011), o que pode distorcer o senso de meritocracia do plano de carreira.

Na visdo de Dutra (2012), as organizacgdes prestam suporte inicial aos colaboradores
ingressantes, apresentando as propostas da organizacdo bem como 0s requisitos dos
colaboradores, mas ao longo da trajetoria este caminho sofre interrupgdes deixando 0s
funcionarios perdidos sobre seu caminho na organizacdo. Esta interrupcdo do plano pode
ocorrer por parte do colaborador que ja se estagnou na organizacdo. Ainda, na visao do autor,
as pessoas tendem a aperfeicoar seu conhecimento quando atuam em sua area de preferéncia,
ou seja, elas buscam se capacitar e desenvolver-se para certa atividade.

Por outro prisma, Oliveira (2009) acredita que o Plano de carreira se trata de um
planejamento formal que mostra a realidade das pessoas que fazem interacdo ndo s6 com as
empresas, mas também onde moram e frequentam. A principal finalidade do plano de carreira
é a questdo profissional com relacdo ao futuro profissional. Ele também ajuda as pessoas a
identificar o que podem fazer para aumentar sua qualificacdo profissional e, se necessario,
estar mudarem rumo profissional, gerando uma seguranca maior nas pessoas. Esta perspectiva
desloca o plano de carreira da organizacdo para o individuo, que passa a pensar em sua
carreira para além da organizacdo onde atua. Esta perspectiva tem sido recorrente nas
geracBes mais novas, identificadas como X, Y ou Z.

Outro motivo para o quadro funcional ndo executar as atividades corretamente ou
virem a ser desligadas da empresa pode ser atribuido a uma avaliacdo e feedback por parte da
empresa sobre como o seu funcionario estd exercendo as suas atividades. Para a melhor
compreensdo deste tema na proxima secdo sera explicitada a importancia que a avaliacdo de
desempenho tem para uma organizacao, além de relaciona-la aos métodos de remuneragao por
desempenho, que complementam as ideias sobre Planos de Carreira.

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO E REMUNERACAO POR DESEMPENHO

Por meio da avaliacdo desempenho surgem os pontos fortes e fracos dos funcionarios,
sendo possivel identificar o talento de cada colaborador e quais a necessidades de treinamento
e desenvolvimento para cada um (ARAUJO, 2010). A avaliacio de desempenho, de acordo
com Marras e Tose (2012), possibilita: a) realizar um planejamento de melhoria de
desempenhos dos avaliados; b) identificar e desenvolver os talentos da empresa; c) planejar
carreiras e sucessdes; d) recompensar bons desempenhos; €) desligar pessoas que nao
apresentam melhorias perante aos feedbacks recebidos.

Bergamini (2007) relata a existéncia de trés métodos avaliativos com o0s quais é
possivel avaliar o desempenho dos profissionais nas organizagdes sendo eles:

e Avalicdo Direta: aplicada por gestor direto do profissional o qual cabe analisar
pontos fortes e fracos dos profissionais a eles subordinados diretamente, para
este tipo de avaliagdo existe o risco de uma indisposi¢do entre gestor e
profissional, mas também é favoravel uma vez que o mesmo ja conhece a
capacidade do profissional.

e Avaliacdo Conjunta: este tipo de avaliacdo é aplicado em conjunto entre o
gestor e o profissional onde debatem os pontos a serem verificados e
preenchidos nos formuléarios de avaliagdo em comum acordo.

e Auto avaliagdo: este metodo e pouco utilizado tem como procedimento a auto
avaliacdo do profissional, mas supervisionado por seu gestor, 0 que pode gerar
algum desconforte entre as partes devido ao profissional ter uma visdo
distorcida de seu perfil e vice e versa.
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Os gestores possuem papel fundamental quando exercem a avaligdo de desempenho
junto a seus colaboradores. Através desta, o profissional pode se motivar a se engajar na
estratégia da empresa, podendo ocorrer o inverso quando ma aplicada, podendo a empresa vir
a perder este profissional por falhas na conducdo dessa avaliagdo (FERREIRA;
SANT’ANNA; SARSUR, 2010). Segundo Bergamini (2007), esta reponsabilidade ndo deve
ser cobrada apenas do gestor, mas sim de todos os envolvidos no processo.

Uma pesquisa realizada na equipe de enfermagem do hospital universitario da USP
enfatizou a importancia de os colaboradores serem informados, j& ao entrar na organizacéo, de
que serdo analisados e que passardo por uma avaliacdo de desempenho ap6s quarenta e cinco
dias. Nesta avaliacdo € realizado o feedback tanto de aspectos positivos quanto negativos,
sendo repetida esta avalicdo apds trés meses de ingresso na empresa, 0 que pode ocasionar sua
efetivacdo no caso de um desempenho satisfatério ou seu desligamento da instituicdo. Esse
estudo demonstrou que quando os funcionarios estdo cientes das avaliacbes que serdo
submetidos, eles acabam mais facilmente identificando a importancia dessa avaliacdo de
desempenho e buscam com isso desempenhar melhor suas atividades (LEITE et al., 1999).

De acordo com Branddo e Bahry (2005), as competéncias e comportamentos do
profissional demonstram seu desempenho. O conceito de competéncias formou-se levando em
consideracdo os conhecimentos, habilidades e atitudes quando inseridas dentro do mercado de
trabalho, transparecendo seu perfil profissional, tendo como objetivo principal o destaque do
mercado o qual faz parte (CALVALCANTE; OLIVEIRA, 2011),

Segundo Fleury (2011) para diagnosticar as competéncias de um profissional, é
necessario levar em consideracdo o que ele sabe e tem de habilidades, conhecimentos e
atitudes. Ainda, para a autora, as competéncias dos colaboradores agregam valores
econémicos para o individuo e para a organizacao.

Ja Bohlander, Snell e Sherman (2003) acreditam que o desempenho e motivacdo do
profissional estdo relacionados a remuneracdo recebida pelo profissional. O pagamento
impacta ndo sé no padrdo de vida das pessoas, mas a recompensa e equidade atingida, que é
qguando acreditam estar recebendo pelo trabalho que estdo realizando. Isto ocorre na
remuneracdo por competéncia, onde baseia-se em conhecimentos, habilidades e atitudes, o
que costuma fazer com que os funcionarios aumentem a produtividade. Contudo pode trazer
dificuldades a longo prazo, quando o funcionario atinge o salario mais alto.

A remuneracdo pode ser um fator para a retencdo dos profissionais na organizagéo o
qual estdo inseridos. Muitas apostam na forma variavel de remuneracdo para a captacdo e
fidelizacdo dos profissionais, sendo 0os mesmos premiados por suas competéncias (NETO;
MAZZA; VIEIRA, 2013). Contudo, na visdo de Carrara, Nunes e Sarsur (2013), os pacotes
de beneficios e remuneragdo podem ndo ser mais tdo importantes no momento de o
profissional decidir permanecer no emprego, pois muitos levam em consideragdo o
desenvolvimento e oportunidades oferecidas pela organizacao, visto que compreendem que 0s
valores recebidos estdo de acordo com a atividade por eles desenvolvida.

Marras (2009) mostra que a remuneracao estratégica faz com que os funcionarios
recebam um valor adicional proporcional ao seu desenvolvimento e sua producédo, fazendo,
assim, que a empresa tenha um retorno positivo. O autor ainda cita modelos de remuneragéo
estratégica, tais como remuneracdo por habilidade, participacdo acionéria, distribuicdo de
ganhos, distribuigéo de lucros e remuneragéo por resultados.

Paschoal (2007) acredita que as organizagdes ndo devem realizar o pagamento de
salarios por uma analise do mercado, mas sim pela valorizacdo de cada cargo. O processo de
avaliacdo de cargos e salarios tem um maior resultado quando discutido entre chefes e
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gerentes criando uma tabela de salarios, pois ninguém melhor do que estes para dar o devido
valor ao cargo, criar novos e até mesmo verificar a necessidade de sua existéncia, ndo gerando
assim ddvida dos resultados.

No capitulo a seguir serdo apresentados os métodos de pesquisa utilizados para a
realizacdo da pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa visa identificar os motivos que fazem com que os professores de lingua
Inglesa permanegam na Escola ABC. Trata-se de um estudo de caso, onde utilizou-se de
entrevistas de roteiro semiestruturado e descritivo, para a coleta de dados qualitativa. De
acordo com Yin (2010) a estratégia de pesquisa do estudo de caso busca analisar fenémenos
individuais e organizacdo dentro de seu contexto. Segundo Lakatos (2011), a metodologia
qualitativa proporciona ao pesquisador a possibilidade de interpretar e analisar dados, sendo
possivel melhor detalha-los, o que vai de encontro com o preconizado por Roesch (1999), que
relata que a pesquisa qualitativa e a andlise deste tipo de dados visam explorar e aprofundar-se
aos temas da pesquisa.

Flick (2009) descreve que 0 processo da pesquisa qualitativa proporciona ao
pesquisador ser capaz de montar o plano para seu estudo. O autor afirma ainda que o
pesquisador pode transitar entre inUmeras alternativas durante o processo de pesquisa, desde
as questdes de coleta e analise de dados até apresentacédo dos resultados.

Conforme Lakatos (1999), as entrevistas qualitativas sdo classificadas como flexiveis
e abertas, permitindo ao entrevistador a conduzir aos entrevistados durante sua aplicacéo,
sendo cada tipo de entrevista classificada de formas diferente de acordo com a maneira que o
entrevistador ira aplicar. Neste estudo foram realizadas entrevistas semiestruturadas, onde o
entrevistador poderd explorar o entrevistado de um modo amplo, tendo liberdade para
conduzir a entrevista da melhor maneira que achar possivel (LAKATOS 2011). Corroborando
com o assunto, Roesch (1999) afirma que esse tipo de entrevista é onde o entrevistador tem
que passar confianca ao seu entrevistado, pois esta conversa devera ser gravada, com 0
propdsito de ndo deixar passar nenhuma informacao pertinente. Os roteiros semiestruturados
de entrevistas realizadas com os professores e para Coordenadora de relacionamento foram
estruturados de acordo com os conceitos tedricos citados no referencial teorico deste estudo.

Segundo Yin (2010), para aplicar o estudo, usa-se a metodologia de entrevistas por
amostragem, seguindo um roteiro pré-estabelecido de questionamentos, que visa analisar 0s
fatores de retencdo/repulsdo de profissionais, na Otica dos professores e dos coordenadores,
com vistas a encontrar possiveis estratégias para uso a aplicacao na escola de inglés.

A coleta de dados para a realizacdo deste estudo qualitativo deu-se por entrevistas de
seis professores e o posicionamento da coordenadora de relacionamento, sendo 0s mesmos
selecionados por proximidade com o pesquisador. As entrevistas foram realizadas do dia 06
ao dia 16 de outubro de 2015, com duragdo média de 30 minutos. Os entrevistados nao sao
identificados neste estudo por motivo de sigilo. Para cada entrevistado foi atribuido uma letra,
de AaF.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e a analise dos dados obtidos por meio
das entrevistas realizadas, bem como a discussdo com base na teoria citada neste estudo. Para
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isso foram definidas categorias, as quais foram constituidas a partir da analise realizada com
0s entrevistados, extraindo os pontos comuns entre eles.

4.1 PERCEPCAO DA COORDENACAO

Para a coordenadora a alta rotatividade na Escola ABC ocorre por diferentes razes, ja
que os profissionais possuem a fluéncia no inglés e buscam esta atividade, na maioria das
vezes, como uma remuneragdo extra. Por esse motivo, eles acabam por estar em constante
busca de novas oportunidades. Dentre os motivos de rotatividade ela ressalta: a) profissionais
que ainda estdo cursando letras e lecionam somente para que possam testar seus
conhecimentos e habilidades; b) a exigéncia da Escola ABC de exclusividade do professor; c)
a disponibilidade de atuar em dois turnos, pois muitos ainda sdo estudantes universitarios e
teriam apenas a disponibilidade de um turno; e ainda d) a necessidade de lecionarem de forma
particular, sendo contra as permissdes da escola.

A coordenadora da Escola ABC afirma que o indice de rotatividade da escola em
menos de um ano ja atingiu um nivel altissimo de rotatividade. No primeiro semestre do ano
de 2015 o indice foi de 6%, no entanto, no segundo semestre, contando somente 0s meses de
julho a outubro, esse indice atingiu um percentual de 44%. Ou seja, pode-se afirmar que a
escola ndo esta obtendo efetividade em reter seus funcionarios. Essa rotatividade tem grande
impacto na escola especialmente quando ocorrem desligamentos com o semestre em curso,
uma vez que os alunos costumam criar vinculo com seus professores e a ruptura afeta a
motivacao e desempenho, sendo necessaria uma nova adaptacao entre a turma e professor. Ja
quando a saida acontece de um semestre para 0 outro 0 impacto € um pouco menor para 0s
alunos, porém, a escola tem que investir em treinar um novo professor para se desenvolver e
ter condicdes de assumir com qualidade as novas turmas. Estas questdes vdo ao encontro com
0 pensamento de Bohlander, Snell e Sherman (2003), que afirmam que a rotatividade de
profissionais requer investimentos financeiros e de tempo por parte da organizacao.

Devido ao alto indice de rotatividade, a escola procura criar um ambiente mais
agradavel e criar acdes para motivar seus profissionais. Conforme relato da coordenadora, a
Escola ABC se preocupa muito com o clima organizacional, por isso pratica agdes para
reconhecimento e esfor¢o dos funcionéarios para deixa-los sempre motivados no trabalho
como, por exemplo: a) comemoracdo mensal dos aniversariantes da equipe; b) mural de
feedbacks positivos; c) premiacdo por metas de rematriculas, que faz com que eles
desenvolvam um trabalho ainda melhor em sala de aula; d) treinamentos constantes; e)
remuneracdo dos funcionarios pelo preenchimento de chamadas no final de cada semestre; f)
pratica reunides gerais mensais para atualizar os acontecimentos e mostrar o calendario de
eventos; e g) plano de carreira realizado através da avaliacdo de desempenho. A Escola ABC
acredita que proporcionar um ambiente agradavel aos seus colaboradores pode ser um ponto
fundamental para o sucesso das atividades realizadas na organizacdo, o acolhimento por parte
da empresa torna-se um estimulo aos profissionais, onde os mesmos sintam-se valorizados e
notados por seu desempenho realizado. Branham (2002) acredita que uma organizacdo que
possui um ambiente agradavel, tende a ter uma menor rotatividade de funcionarios.

Segundo a coordenadora, o plano de carreira é um fator determinante na permanéncia
do professor na Escola ABC, ja que muitos deles entram sem a perspectiva de permanecer na
area, mas descobrem-se na fungdo quando as aulas iniciam, e, apds a primeira avaliacdo de
feedback, saem em busca de melhorias e qualificagdes para subir de nivel. Os professores
valorizam a questé@o do aprendizado, do feedback e do crescimento profissional e pessoal. Isto
vai ao encontro dos referenciais tedricos, que trazem que 0s gestores possuem papel
fundamental na avaliacdo de desempenho junto aos seus colaboradores, ja que o modo de
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conduta do avaliador pode motivar o funcionario, ou se ma conduzida, pode causar o efeito
inverso (FERREIRA; SANT’ANNA; SARSUR, 2010).

A escola ABC dispde-se a ouvir os professores e quando possivel colocar em prética
suas sugestdes, mas devido a questBes financeiras por vezes ndo se torna possivel atender
quando sugerido, mas realiza uma analise e planejamento para colocar em prética em outro
momento.

Ap0s a apresentacdo e analise da percepgdo da coordenacdo, a subsecgdo seguinte
apresenta a visdo dos professores sobre aspectos que podem vir a ocasionar a rotatividade na
escola.

4.2 PERCEPCAO DOS PROFESSORES

Nessa secdo serd apresentada a visdo que os professores tém em relacdo ao
reconhecimento profissional e treinamento e desenvolvimento. Os dados foram analisados em
trés categorias, que emergiram a partir dos dados analisados, a saber: a) Reconhecimento
profissional; b) treinamento e desenvolvimento; c¢) feedback.

4.2.1 Reconhecimento Profissional

Os professores entrevistados trabalham na Escola ABC entre um e dois anos, 0 que
mostra que estdo iniciando sua carreira na empresa. No entanto pode se perceber que 0s
mesmos se preocupam com o Plano de Carreira que a empresa oferece, ja que demonstram
interesse no reconhecimento através da remuneracao, premiagdes, mas, acima de tudo, em ter
um ambiente agradavel em que possam ser desenvolvidos e também possam realizarem-se
profissionalmente. Como alega o entrevistado a entrevistada B “a remuneragdo compensa o
trabalho aqui, considero mais alta do que outras escolas de inglés”. Além disso, os professores
afirmam que a realizagdo de um plano de carreira possibilita que a escola

[...] consiga identificar os funcionarios que trabalham a mais tempo, e que
estdo realmente querendo permanecer e crescer dentro da empresa, como
também verificar os funcionarios que tém a possibilidade de serem sazonais
e com isso, prever e se prevenir de uma demisséo surpresa. (Entrevistado A)

Outro fator perceptivel é que os professores gostam muito quando sdo elogiados ou
surpreendidos com pequenas atitudes de reconhecimento, a entrevistada C relata que na escola
existem varias formas de valorizagdo “Aqui trabalhamos especialmente com elogios e
pequenas surpresas no meio do expediente, e sdo formas muito especiais de valorizar uma
pessoa”. Os autores Branham (2002) e Ferraz (2011) falam que as organiza¢des devem se
preocupar com o ambiente que o profissional esta inserido e com o bom desempenho da area
de Recursos Humanos ou de Gestdo de Pessoas para que exista a contribuigdo na realizagao
profissional dos colaboradores.

Os entrevistados destacaram também a importancia de sempre que possivel ter alguém
da coordenacédo/direcdo dispostos a ajudarem, pois os mesmos afirmam que ninguém melhor
do que eles que ja vivenciaram diversas situacOes e estiveram nestas posi¢Oes, para dar um
suporte quando necessario, fazendo com que assim eles se sintam mais seguros em suas
decisbes. Kotler (2000) que acredita que monitorar frequentemente os clientes internos é uma
estratégia vantajosa, a falta de acompanhamento pode gerar uma mé percep¢éo e a satisfacéo
destes colaboradores.

Os entrevistados ainda destacaram que € muito importante a empresa possuir um plano
de carreira bem definido, que mostre os resultados que podem acontecer em longo prazo,
assim como relata a entrevistada D “A escola deveria trabalhar mais com o plano de carreira,
pensando em algo com resultados mais expressivos em longo prazo, talvez com
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oportunidades de crescer e conseguir algo com a editora de livros da escola”. A maioria dos
professores esta em um nivel inicial e querem que esta seja uma motivacdo para tracar onde
querem chegar futuramente na escola, o que vem ao encontro com pensamento de Nelson
(2007) que afirma que os colaboradores buscam o recolhimento profissional por parte dos
gestores da organizagéo, para desta forma compreenderem a necessidade que a organizacgao
possui em manter este colaborador em seu quadro funcional.

4.2.2 Treinamento e Desenvolvimento

Conforme os entrevistados, a Escola ABC tem um processo seletivo bem rigoroso e
extenso. Ele é iniciado a partir de uma anélise de curriculo, logo sdo chamados candidatos
para entrevista individual, em seguida uma dinamica de grupo, e aqueles que se destacam nas
dindmicas partem para o treinamento, onde durante uma semana os candidatos ficam na
posicdo de alunos e aprendem a didatica e metodologia da escola, assistem aulas dos
coordenadores e diretores pedagdgicos. Na semana seguinte os candidatos viram professores e
os diretores e coordenadores se passam por alunos e avaliam se eles conseguiram absorver a
metodologia e até o perfil de cada candidato sobre os diversos cursos que a escola oferece,
apos essa semana comecam as eliminatérias e depois de contratados os professores sao
chamados e recebem as informacdes das turmas a quais irdo ministrar as aulas.

Apdbs serem contratados, comecam a fazer as preparacdes de aulas junto com o0s
professores da escola, cada nivel tem um coordenador e seguindo plano de aulas eles
comecam a montar as aulas, assistem também diversos workshops de situacdes que podem
acontecer na escola e até coisas da atualidade. Os treinamentos na Escola ABC acontecem
constantemente, como afirma entrevistado E.

A empresa tem treinamentos constantes. Sdo treinamentos tanto de parte da
franquia, como também da prépria escola. Existe a questdo de
aperfeicoamento dos planos utilizados em aula. Isso melhora a qualidade do
material levado para dentro da sala de aula. Eu acredito que todas essas
acOes sdo importantes e valorizam o profissional.

Os professores também valorizam muito as prepara¢fes semanais de aulas, pois acham
que é o momento que trocam ideias com outros professores que tem turmas dos mesmos
niveis e até conversam sobre experiéncias anteriores, assim como comenta a entrevistada F
que “nas nossas preparacoes de aulas eu consigo tirar varias ideias dos colegas e também faco
uma aula bem personalizada para as minhas turmas”.

A escola realiza duas reunides de acompanhamento de turmas durante o semestre,
onde os professores junto com a coordenacdo passam aluno por aluno e, se necessario,
recebem sugestdes e dicas de melhorias. Os professores acham que o acompanhamento de
turmas € um momento importante, pois por meio desta forma estdo recebendo feedbacks dos
seus superiores de forma bem informal e também possibilita a eles lidar com situa¢fes que
ndo estdo dentro do seu controle. O entrevistado E acha que deveriam ter mais reunides de
acompanhamento de turmas. De Pree (1998) diz que uma boa lideranca faz com que as
pessoas evoluam e um bom relacionamento faz com que tenham um melhor resultado na
retencéo de pessoas.

4.2.3 Feedback

Todos entrevistados em algum momento trouxeram a importancia do feedback. Eles
afiram que é através desta ferramenta que conseguem visualizar se 0 seu desenvolvimento
estd dentro das expectativas da organizagdo, bem como identificar quais as melhorias séo
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necessarias tanto profissionalmente, quanto para a empresa. Eles também salientam que a
escola os possibilita uma conversa aberta entre profissional e gestor, mas sentem a falta deste
fato ocorrer mais diariamente ndo apenas nas reunides formais com todos do grupo, assim
como relata a entrevistada B que

[...] as vezes tenho a sensacdo que as pessoas esperam as reunides gerais
para falar o que nédo estdo gostando, eu acho que ndo tem problema nenhum
em as pessoas darem retornos no dia a dia para as outras, ndo € necessario
esperar um momento formalizado para que isto aconteca.

Os colabores afirmam que a sua motivacdo muitas vezes ocorre por receberem um
simples agradecimento por parte o aluno ou quando tém retorno da pesquisa de satisfagio
realizadas com 0s pais e responsaveis, porque através destes, eles conseguem identificar como
esta seu trabalho e quais melhorias podem ser realizadas, como pode ser exemplificado pela
entrevistada D que afirma que “adoro quando chego na sala dos teachers e temos varios
recadinhos de retornos para gente, d4 uma sensagao de dever cumprido”.

Os retornos das avaliacGes de desempenho séo realizados semestralmente e possuem
tanto impacto pessoal, por ser a primeira de feedback, quanto impacto profissional, j& que a
partir da segunda os professores pode obter aumento de nivel da maturidade e aumento
salarial, conforme for o seu desempenho. A maioria dos entrevistados relatou que esperam
muito pelo momento da avaliacdo, ja que ali conseguem ter seus retornos quando a sua
produtividade em aula e

[...] eles te ajudam a buscar novas solugOes para resolver alguma falta ou
lacuna que os alunos tenham trazido, como também, para evitados alguns
transtornos e que sejam feitas correcOes sobre possiveis falhas. Em
contraponto esses retornos possibilitam que o professor se motive ao ouvir
coisas positivas sobre o seu trabalho. O equilibrio nesse momento é muito
importante.

O que vai de encontro com o pensamento de Aradjo (2010) que afirma que através dos
retornos das avaliacGes de desempenho torna-se possivel identificar pontos fracos e fortes dos
profissionais que devem ser trabalhados para atingir a melhoria quando ocorrer uma préxima.

4.3 POSSIVEIS MELHORIAS

A cada inicio de semestre a organiza¢do investe em treinamento e desenvolvimento de
seus profissionais a fim de prepara-los, mas de acordo com as entrevistas realizadas, 0s
colaboradores veem a necessidade de a empresa dar continuidade durante o semestre em
curso. A realizacdo dos workshops é vista como uma grande ferramenta de aprimoramento
dos conhecimentos, j& que é através destas que a organizacgao investe em seu capital humano,
uma ferramenta essencial para seu ramo de atividade, bem como na preparacdo dos
profissionais que repassam conhecimento aos clientes externos, seus alunos. E correto afirmar
que as organizacgdes de sucesso investem, desenvolvem e capacitam seus profissionais, pois
consideram uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes (NETO; MAZZA; VIEIRA,
2013).

Durante processo seletivo, uma das etapas aplicadas aos professores pré-selecionados
€ um treinamento “basico ““, onde os mesmos ficam por uma semana como alunos dos
coordenadores e diretores pedagogicos e na outra, como professores dos mesmos, com isso
muitas vezes acabam ndo compreendendo a realidade de uma sala de aula. Por sugestdo, a
organizagdo deveria tornar este treinamento mais proximo ao dia-a-dia do professor,
informando a eles todos os seus deveres e obrigacdes, ja que com o treinamento realizado
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atualmente eles ndo conseguem demonstrar todas suas habilidades e competéncias. Com isso
podem vir a ocorrer equivocos por parte dos gestores, podendo ocasionar em uma escolha
indevida para a empresa. De acordo com Fleury (2011) as competéncias dos colaboradores
tém a funcdo de agregar valores para a organizacao, desta forma devem ser consideradas
as atitudes, os conhecimentos e as habilidades dos profissionais durante sua contratagéo.

As falhas na estrutura fisica da escola prejudicam aos professores quanto ao
desempenho de suas atividades realizadas. De acordo com 0s entrevistados, a organizagao
precisa investir mais em tecnologia e equipamentos, visto que nos tempos hoje a tecnologia
torna o aprendizado mais atrativo e eficaz para os estudantes. Os entrevistados B e E que
atuam na organizacdo e mais de dois anos, relataram que sentem falta de materiais
pedagOgicos mais atualizados a cada inicio de semestre, j& que estdo na escola a mais tempo e
comentam que a maioria dos alunos ja estuda na escola por mais de um semestre e por
consequéncia acabam repetindo as atividades praticadas em aula. Segundo entrevistada B, “os
alunos ficam muito empolgados quando chegamos com alguma novidade em aula”.

A escola possui um calendéario de eventos, todos com objetivo de trazer o idioma para
os alunos na pratica, quando se planeja um evento, a equipe acaba se entrosando mais, ja que
todos se envolvem na construcdo dele. Porém nem todos que construiram as atividades
participam do evento em si, o0 que faz com as vezes se sintam desmotivados por ndo poderem
participar do que construiram. Um dos motivos de alguns ndo poderem participar estd o
controle da circulacdo dos alunos, pois se todos os professores estiverem nas atividades do
evento nenhum ficaria disponivel para cuidar dos alunos, com isso tornam-se obrigados no
ndo participar dos eventos, ficando assim descontentes devido a ndo participacdo nas
atividades. Uma sugestéo seria colocar pessoas responsaveis, que ndo tenham participado do
processo de criacdo dessas agdes, para que fiqguem cuidando da circulacdo dos alunos, para
gue com isso nenhum dos participantes, da criacdo das atividades, fique de fora desses
eventos.

O apoio da coordenacdo pedagdgica é fundamental para os professores, muitas vezes
eles tém pequenas davidas que podem ser resolvidas com uma réapida ajuda do pedagdgico.
No entanto, para que isto aconteca, o orientador pedagdgico tem que ter um tempo livre, e
com a alta rotatividade de professores, muitas vezes nao tem nenhum professor reserva para
fazer uma substituicdo caso alguém falte ou necessite assumir uma nova turma devido a
demisséo de algum professor. Isso faz com que o orientador acabe assumindo mais esta tarefa
e consequentemente tenha menos tempo para ajudar os professores.

Por fim acredita-se que toda equipe precisa estar motivada para que essa motivacao
seja passada para os seus alunos. A escola realiza uma festa para confraternizacdo no final do
ano, porém a cobranca durante o semestre é muito grande, acredito que se existissem mais
momentos de confraternizagéo, a equipe estaria mais unida.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo responder as questdes de pesquisa sobre a percepgéo
dos professores e da coordenacdo sobre os fatores que contribuem para a rotatividade na
Escola ABC e quais as estratégias que podem ser aplicadas para a retengdo dos mesmos.

Dentre os objetivos especificos pontuou-se a analise dos fatores de retencdo de pessoas
na visao dos gestores. Para isso, foi identificado que a Escola ABC proporciona aos seus
profissionais um bom clima organizacional, praticando agdes para reconhecimento e
motivacdo dos mesmos. Dentre essas agOes pode-se citar: a comemoracdo mensal dos
aniversariantes da equipe; o mural de feedbacks positivos; a premiacdo por metas de
rematriculas; os treinamentos constantes; a remuneragdo dos funcionarios pelo preenchimento

12



XV MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,

POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO
PROGRAMA DE FOS-GRADUAQAO EM ADMINISTRAQAO - UCS

de chamadas no final de cada semestre; a realizagdo de reunides gerais mensais para atualizar
0s acontecimentos e mostrar o calendario de eventos; além de um plano de carreira realizado
por meio de uma avaliacdo de desempenho. Entretanto, mesmo com todos os beneficios
oferecidos foi identificado que alguns dos professores da Escola de ABC atuam nesta
profissdo de forma passageira, permanecendo engquanto ndo surgem outras oportunidades ou
enquanto estiver favoravel a eles, fazendo com que a sua permanéncia na escola ndo seja
duradoura.

Em segundo momento buscou-se identificar a percepcdo dos professores quanto as
acOes realizadas na empresa para promover a permanéncia destes. Dentre os fatores de
permanéncia estdo o reconhecimento profissional, o treinamento e desenvolvimento e o
feedback realizado. Para o reconhecimento profissional foi apontado pelos professores que a
empresa oferece um Plano de Carreira, que 0s incentivam a permanecer na escola devido ao
reconhecimento através da remuneracdo, das premiacdes, mas acima de tudo, por terem um
ambiente agradavel que possam ser desenvolvidos e também se realizarem profissionalmente.
Outro fator relevante identificado como reconhecimento profissional é quando 0os mesmos séo
elogiados ou surpreendidos com pequenas atitudes de reconhecimento, o que, segundo 0s
professores, € uma forma muito especial de valorizar uma pessoa.

Pode se citar também como fator influenciador da permanéncia do professor na escola
a possibilidade de serem treinados e desenvolvidos profissionalmente. Por meio das
entrevistas verificou-se que a empresa possui um processo seletivo rigoroso e extenso, além
de oferecer diversos workshops de situagGes que podem acontecer na escola e até coisas da
atualidade.

Todo profissional necessita receber um feedback para visualizar se o0 seu
desenvolvimento estd dentro das expectativas da organizacdo, bem como identificar quais as
melhorias sdo necessarias tanto profissionalmente, quanto para a empresa. Pois, caso
contrario, pode ocasionar tanto o descontentamento da escola, como também o desconforto
pessoal, podendo com isso, ser tomada a decisdo de ndo mais permanéncia na escola. Percebe-
se que nesse quesito a escola tende a realizar esses feedbacks, muitas vezes por meio do
acompanhamento de turmas, reunides em grupo, ou até mesmo individualmente. No entanto,
0s entrevistados afirmam que sentem falta dos feedbacks informais e individuais ocorrem com
mais frequéncia do que apenas em reunides formais com todos do grupo.

J& dentre as possiveis acdes de melhorias que podem ser aplicadas para a retengdo
destes profissionais, sdo apontadas tais como: acGes de treinamento e de desenvolvimento
durante o ano letivo; processo seletivo mais criterioso para identificar o perfil profissional,
maior investimento em tecnologia e equipamentos; proporcionar materiais pedagogicos mais
atualizados; disponibilizar pessoas responsaveis para cuidar da circulacdo dos alunos nos dias
de acOes, para que os professores que participaram do processo de criacdo dessas atividades
possam participar; fornecer, por parte do orientador, maior apoio aos professores; e realizar de
mais momentos de confraternizacdo na escola.

Em meio estudo pode-se concluir que a Escola ABC proporciona aos seus
profissionais boas condic¢des de trabalho, bem como um bom plano de carreira, e atividades
para motiva-los a permanecerem na escola. No entanto, talvez a Escola ABC esteja com uma
falha principalmente no processo de selecdo desses profissionais, pois muitos dos que na
escola atuam, estdo la até encontrarem uma melhor oportunidade de trabalho e ndo para fazer
carreira. Sendo assim, acredita-se que a escola deve se atentar a um processo seletivo mais
rigido, além de uma frequéncia maior em feedbacks individuais, tentando com isso, minimizar
a contratacdo de profissionais ndo adequados para a empresa, e também diminuir os
descontentamentos do quadro funcional ja existente.
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Em relacdo a Escola de ABC, seria interessante tanto para o pesquisador, quanto para
a propria empresa, replicar este estudo em outras franquias da mesma rede para verificar se a
percepcdo de professores e coordenacgdo é a mesma em ambas as unidades. Para esse estudo
futuro se sugere um estudo de caso, com uma abordagem qualitativa, a qual auxiliara para
uma melhor compreensdo e coleta de informac@es essenciais para o atingimento do propdsito
de pesquisa.
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