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Resumo

Neves, Diana Rebello; Lemos, Ana Heloisa da Costa. Bases do Contrato
Psicologico de Profissionais Atuantes em Empresas de Alta
Performance. Rio de Janeiro, 2013. 83p. Dissertagcdo de Mestrado —
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

Este trabalho tem como objetivo entender as bases do contrato psicoldgico
estabelecidas entre trabalhadores e empresas de alta performance, no atual cenario
em que as relacGes de trabalho estdo cada vez mais pautadas em uma dedicacéo
intensa a organizacdo e ao aumento da jornada de trabalho, para muito alem das
oito horas contratuais. Buscou-se entender o que atrai esses profissionais as
empresas consideradas de alta performance; o que essas empresas oferecem aos
funcionarios, de forma explicita e, principalmente, implicita, que as tornam
atraentes para os mesmos. Para fundamentar teoricamente o trabalho foi realizada
uma revisao da literatura acerca de temas como o contrato psicolégico, sistemas e
praticas de trabalho relacionados a alta performance, bem como sobre os impactos
positivos e negativos gerados pela alta performance (como, por exemplo, a
intensificacdo do trabalho). Para alcancar os objetivos do trabalho realizou-se uma
pesquisa qualitativa, com entrevistas semi-estruturadas com doze funcionarios de
empresas privadas cujo modelo de gestdo fosse fortemente pautado em valores de
alta performance. Os resultados das entrevistas foram analisados a luz da
literatura consultada, buscando-se entender quais as bases das relagdes de troca
entre 0s entrevistados e as empresas nas quais atuam. Os resultados da analise
indicam que, embora boa parte dos profissionais aprecie as atividades realizadas
em seu trabalho, os custos atrelados a alta performance sdo consideraveis,
impactando na vida pessoal destas pessoas e prejudicando muitas vezes a relagao

familiar.

Palavras-chave

Contrato psicologico; sistemas de trabalho de alta performance; relagdes
de trabalho.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112868/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112868/CA

Abstract

Neves, Diana Rebello; Lemos, Ana Heloisa da Costa (Advisor). Basis of
Psychological Contract of High Performance Companies’ Professionals.
Rio de Janeiro, 2013. 83p. MSc. Dissertation — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

This study aims at understanding the basis of the psychological contract
between employees and high performance organizations in the current scenario
where labor relations are increasingly linked to an intense dedication to the
organization and to an increase of the workload far beyond eight o'clock contract.
We sought to understand what attracts these professionals to companies
considered to be high performance ones, what these companies offer to
employees, explicitly and, primarily, implicit, that make these organizations
attractive to them. The theoretic basis of the work lies on a literature review on
topics such as the psychological contract, systems and work practices related to
high performance, as well as the positive and negative impacts generated by high
performance (eg, intensification of work). To achieve the objectives of the work
we carried out a qualitative study with semi-structured interviews with twelve
employees of private companies whose management style was strongly based on
values of high performance. The results of the interviews were analyzed according
to the literature, seeking to understand what the basis of exchange relations
between the respondents and the companies in which they operate. The results of
the analysis indicate that although most of the professionals enjoy the activities
they carry out in their work, the costs linked to high performance are significant,
impacting their personal lives and many times affecting the family relationship.

Keywords

Psychological contract; high performance work systems; working
relationships.
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1
Introducao

1.1.
Problema de Pesquisa

Em um cenério marcado pela competicdo intensa entre as empresas a
importancia de contar com uma mao de obra comprometida e disposta a dedicar
grande parte de seu tempo a organizacdo torna-se cada vez maior (GREEN, 2001).
Entende-se que esta maior dedicagdo envolve aspectos que vao desde as horas de
trabalho destinadas & empresa, passando pela forma de pensar na organizacao,
vista como uma extensdo de sua prépria vida, até a opcdo pelo trabalho, em
detrimento da vida pessoal e familiar. A competicdo observada entre as
organizagGes também se faz presente entre os funciondrios, ja que tanto a
permanéncia do empregado na empresa, quanto o seu crescimento profissional
dependem de uma melhor performance em comparagéo ao resto da equipe. Em
matéria recente publicada pela Revista Exame, Onaga (2012) destaca o fato de
que uma das explicacdes para 0 excesso de trabalho de nossa era esta ligada ao
fendmeno da globalizacdo, que se intensificou na ultima década e empurrou a
competitividade entre as empresas para um patamar inédito. Quem quer se manter
no “jogo” tem de aprender a produzir mais, melhor e por menos, em funcéo desta
competicdo intensa.

Nesse contexto, as organizacOes de trabalho tradicionais vém cedendo
lugar as chamadas organizacdes de alta performance, em que os trabalhadores
vivenciam situacdes como o0 aumento da autonomia e do controle sobre o0s
processos de trabalho, equipes de trabalho com maior autoridade para lidar com
questdes de qualidade e maiores responsabilidades para resolver problemas do que
grupos tradicionais de trabalhadores. Como resultado, individuos nesses sistemas
acham seu trabalho mais desafiador, se obrigam a serem mais criativos e fazem
maior utilizagdo de suas habilidades, o que os leva a reportarem maiores niveis de
recompensas intrinsecas com seu trabalho do que outros trabalhadores
(APPELBAUM, 2002).
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Desta forma, acredita-se que essas mudancas tendam a afetar também os
contratos psicologicos estabelecidos entre os funcionérios e suas empresas
contratantes. Entende-se que as expectativas dos trabalhadores inseridos na
realidade de alta performance esta relacionada com o maior esforco dispendido, ja
que esperam ser recompensados de acordo com a dedicacdo intensa e as horas
trabalhadas a mais, seja em termos financeiros, de reconhecimento ou crescimento
profissional. Portanto, o contrato psicoldgico estabelecido por esse grupo de
profissionais tende a ser diferente daquele estabelecido por quem trabalha nas
chamadas organizacdes tradicionais.

A constatacdo de tensdes inevitaveis, quando se trata do trabalho nesses
tipos de organizagdes, por um lado, e a atratividade que essas parecem ter para
uma parcela expressiva de profissionais bem qualificados, que supostamente
teriam maiores possibilidades de escolher onde trabalhar, motivaram a realizagdo
deste trabalho. Apos ampla anélise das bases do contrato psicolégico, do cenario
dos sistemas de trabalho de alta performance e das praticas de trabalho
relacionadas ao mesmo, bem como suas implicacdes positivas e negativas, este
estudo buscou compreender quais as bases do contrato psicolégico entre
trabalhadores de alta performance e as organizacdes em que 0S mesmos atuam.
Em outros termos, buscou-se entender o que estes trabalhadores esperam das
empresas em troca de uma dedicagdo intensa.

Apesar de existirem muitos estudos recentes que abordam essa nova
dindmica na forma de trabalho (BAUER 2004; BUTLER et al,. 2004; GODARD,
2004; HUGHES, 2008; MACKY e BOXALL, 2007; WOOD e MENEZES, 2011)
estes, em sua maioria, tendem a se concentrar na explicacdo das caracteristicas
dos sistemas de trabalho de alta performance, bem como nas préticas de trabalho
relacionadas ao mesmo. Todavia, ha poucos estudos como o de Hewlett e Luce
(2006), que se dedicam a entender as motivacdes individuais que levam as
pessoas a trabalhar em ritmo intensificado e por longas horas, de forma
aparentemente voluntaria. Em que pese os condicionantes estruturais que acabam
por forcar os trabalhadores a se dedicarem mais intensiva e extensivamente ao
trabalho, pode-se ponderar que, em muitos casos, trabalhar mais seja uma escolha
voluntéria, capaz de trazer satisfacdo ao individuo. Entender os motivos por tras

da decisdo do trabalhador em fazer parte de uma empresa conhecida como de alta
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performance (BAUER, 2004), que os leva a trabalhar de forma mais intensiva,
torna-se, portanto, um tema que requer estudos aprofundados.

Desta forma, a presente dissertacdo tem como objetivo entender o que
motiva os trabalhadores a se engajarem em empresas ditas de alta performance,
nas quais o ritmo e a duracdo do trabalho tendem a ser intensos, demandando
maior dedicacéo do trabalhador. Busca-se compreender quais as bases do contrato
psicologico que se estabelece entre estes funcionarios e as empresas em que
atuam, mostrando o que € esperado por eles. O contrato psicolégico é geralmente
entendido como um modelo mental que constitui os termos e acordos de troca
entre o empregado e sua organizagdo empregadora (Rousseau, 1995). Assim como
os funcionarios se identificam quando percebem que existe similaridade entre 0s
seus valores e os das suas organizacdes, também se distanciam e deixam de se
identificar quando percebem que existem diferencas fundamentais entre as
organizagOes e eles, quando percebem que a organizacdo tem valores diferentes
dos seus, quando acreditam que a reputacdo da organizacdo é desfavoravel, ou
quando percebem que essa identidade ameaca a sua propria (CONYWAY e
BRINER, 2006; LEVINSON et al., 1962; MORRISON e ROBINSON, 1997,
ROUSSEAU, 1998).

Funcionarios que passam mais de dez horas diarias dentro de uma
organizacdo podem ter diferentes motivacdes. Uma delas € a busca pelo rapido
crescimento profissional e a crenga de que, ao dedicarem mais horas ao trabalho,
serdo recompensados por isso. A vida pessoal também pode ter influéncia nessa
questdo, pois pessoas solteiras e com vinculos familiares mais distantes poderiam
ser identificadas como mais dispostas a dedicar seu tempo a organizacao,
comportamento esse que pode ndo ser observado em pessoas casadas e/ou com
filhos. Muitas horas no trabalho acabam afastando o executivo da familia e é
comum nessas situagoes ver as relagdes pessoais se deteriorarem. Inicia-se entéo
um ciclo vicioso — a dedicacéo a carreira prejudica a vida familiar e, para fugir de
um ambiente ruim em casa, 0 executivo passa ainda mais horas no trabalho
(ONAGA, 2012).

E nesse contexto que se coloca a questdo de pesquisa que orientou a
presente dissertacdo: quais as bases do contrato psicoldgico estabelecido entre

trabalhadores e as empresas de alta performance nas quais trabalham?
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1.2.
Objetivos

O presente estudo teve como objetivo entender as bases do contrato
psicoldgico estabelecidas entre trabalhadores e empresas de alta performance. O
contrato psicologico foi investigado sobre a dtica do empregado. Procurou-se
entender o que atrai esses profissionais as empresas consideradas de alta
performance; o que esses esperam das empresas nas quais estdo inseridos, o que
eles entendem que lhes é oferecido, de forma explicita e, principalmente,

implicita, que as tornam téo atraentes.

1.3.
Questdes de Pesquisa

A questdo central desta pesquisa é:

Quais as bases do contrato psicologico estabelecido entre trabalhadores e

as empresas de alta performance nas quais trabalham?

1.4.
Relevancia do Estudo

O conceito de contrato psicolégico ndo é novo e tem sido largamente
utilizado nas pesquisas que visam o entendimento das relacdes de trabalho atuais.
Ja o conceito de alta performance tem conseguido uma crescente proeminéncia ao
longo das duas ultimas décadas, tanto como uma preocupagdo académica quanto
como uma demanda prética, e envolve uma série de mudancgas importantes dentro
do ambiente de trabalho contemporaneo (HUGHES, 2008). Ainda assim é um
tema que carece de estudos capazes de compreender a vivéncia dos funcionarios
que estdo inseridos nessa realidade.

A importéncia deste estudo para a area académica esta justamente em fazer
uma ligacdo entre um tema ja muito discutido, e que encontra amplo referencial
tedrico — o contrato psicologico — com outro ainda recente: o ponto de vista do
empregado que trabalha em empresas de alta performance. Acredita-se, portanto,
que o presente estudo pode trazer contribui¢cbes também para as organizacfes de
alta performance e os trabalhadores que nelas atuam, no sentido de esclarecer a
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relacdo existente entre eles, quais as bases do contrato psicoldgico que mantém o
vinculo empregaticio e, em Ultima analise, o que os funcionérios esperam em

troca de tamanha dedicacao.

1.5.
Delimitagdes do Estudo

Este trabalho buscou analisar a relagdo existente entre trabalhadores de
alta performance e as empresas em que trabalham. Buscou-se entender o que eles
esperam das mesmas e por que aceitam passar grande parte do seu tempo dentro
delas, muitas vezes deixando a vida pessoal em segundo plano. Nao fez parte do
escopo deste estudo entender qual o perfil de funcionario desejado pelas empresas
de alta performance, nem analisar qual a visdo da organizacdo em relagdo aos
mesmos, mas apenas focar nas expectativas dos funcionarios em relacdo a
empresa em que trabalham, analisando o que Ihes é oferecido em troca de uma

dedicacéo extrema.

1.6.
Estrutura da Dissertacao

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O capitulo 1 trata da motivacdo do estudo, do problema de pesquisa, dos
objetivos e questdes de pesquisa, além de descrever a relevancia do estudo para a
Academia e para 0 mercado, sobretudo para as organizagOes privadas, e as
delimitacGes do estudo.

O capitulo 2 apresenta o referencial teorico utilizado para a analise,
incluindo literatura sobre contrato psicolégico — definicdo do conceito,
caracteristicas, tipos de contrato, alteragdo e violagdo do mesmo — além da
definicdo dos conceitos de sistema de trabalho de alta performance e das préticas
de trabalho relacionadas a mesma, finalizando com o0s impactos positivos e
negativos da alta performance na vida dos trabalhadores e sua relagdo com o
conceito de intensificagao do trabalho.

No capitulo 3 é descrita a metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho,

detalhando-se o tipo de pesquisa realizada, a selecdo dos participantes para a
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pesquisa, os procedimentos de coleta e registro de dados e as limitagcbes do
método utilizado.

No capitulo 4 é realizada a analise e a discussdo dos resultados da pesquisa
a luz do referencial teorico apresentado no capitulo 2. O capitulo foi dividido em
dois tdpicos: no primeiro, procurou-se analisar as bases do contrato psicoldgico
entre os entrevistados e as empresas em que trabalham. Foram consideradas
questdes como o rapido crescimento profissional, a realizacdo profissional e a
satisfacdo pessoal, o prestigio profissional e a imagem da empresa, bem como o
reconhecimento com base no desempenho (meritocracia). No segundo tdpico,
foram abordados os custos atrelados ao trabalho em empresas consideradas de alta
performance, com destaque para as questdes referentes a extensdo da jornada de
trabalho e o sacrificio da vida pessoal e familiar.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho.

Por fim, no capitulo 6 sdo apresentadas as referéncias bibliograficas

utilizadas ao longo de todo o trabalho.
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2
Referencial Teorico

Este item apresenta uma revisdo da literatura que serviu de base para a
analise realizada no estudo. Inicialmente a teoria que discute 0s contratos
psicologicos é explorada desde a sua concepgdo, passando pelas modificagdes
ocorridas ao longo dos anos, face as transformacGes ocorridas no contexto das
relagbes de trabalho. Em seguida, o conceito de sistemas de trabalho de alta
performance e as praticas relacionadas ao mesmo serdo analisados, bem como
suas implicacBGes positivas e negativas. Essa literatura auxiliard a entender os
motivos que levam os trabalhadores a aceitar a condi¢do de dedicar boa parte do

seu tempo e energia a empresa em que trabalham.

2.1.
O Contrato Psicoldégico

Argyris (1960) foi o primeiro autor a utilizar o termo contrato psicologico.
Ele acreditava que empregados e organizacgdes criavam contratos psicologicos que
permitiam a expressdo e gratificacdo das necessidades de cada um. Em outras
palavras, se 0s empregados sentem que seus gestores estdo respeitando seu direito
de se desenvolver, crescer e usar sua propria iniciativa, entdo, em troca, 0S
funcionarios também irdo respeitar o direito de evoluir da organizacdo. Para o
autor, se os empregadores ndo interferem demais nos empregados, respeitam sua
cultura ou normas do grupo e deixam que eles facam o seu trabalho, a tendéncia €
que tenham um desempenho melhor. Portanto, contanto que os empregadores
mantenham sua parte do acordo, 0s empregados estdo preparados para trabalhar
produtivamente.

Levinson et al. (1962) descrevem o contrato psicolégico como o contrato
ndo escrito, como a soma das expectativas muatuas entre a organizacdo e o
empregado. O conceito é utilizado para destacar expectativas implicitas e néao
ditas que sdo anteriores & relacdo entre empregador e empregado. Algumas

expectativas sdo mais conscientes do que outras como, por exemplo, as
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expectativas com relacdo ao salario. Outras sd0 mais inconscientes e sO sdo
reveladas indiretamente, como as perspectivas de promocéo de longo prazo.

Schein (1965) enxerga o contrato psicolégico como um caminho chave
para analisar o relacionamento de empregados e empregadores. Para o autor o
caminho principal em que empregados avaliam o contrato psicologico € através da
extensdo em que existe alguma correspondéncia entre as suas expectativas e as
das organizacOes

Rousseau (1995) define o contrato psicoldégico como as crengas dos
individuos sobre os termos do acordo de troca que estabelecem com suas
organizacgOes. A autora também se refere ao contrato psicolégico como modelos
mentais que os individuos utilizam para organizar eventos como promessas, auto-
afirmacdo e confianca. Estes modelos teriam como funcgéo principal orientar os
individuos sobre quais eventos devem esperar que ocorram na organizacdo e
como interpreta-los. As crengas do individuo passam a fazer parte do contrato
psicoldgico quando ele percebe que deve a organizacdo certa contribuicdo (como
dedicacdo, lealdade e sacrificios) em troca de certos beneficios (salario, seguranca
no trabalho etc).

Segundo Rousseau (1995) um contrato € um modelo mental que as pessoas
usam para organizar eventos como promessas, aceitacdo e confianca. As
promessas que compdem 0s contratos ndo tém significados objetivos. Promessas
sdo, em ultima andlise, percep¢fes do que foi enviado e do que foi recebido.
PercepcOes ndo sdo simples interpretacdes pacificas da realidade; as pessoas criam
seus significados através de varios eventos. Acordos entre as pessoas ajudam a
promover a visdo de que uma promessa € real e pode ser invocada. Tal acordo
ajuda a criar contratos normativos.

Ainda de acordo com Rousseau (1995) modelos mentais sinalizam as
pessoas para quais eventos elas devem esperar e como devem interpreta-los. Esses
modelos desempenham um papel nas trés formas de contrato: psicoldgico,
normativo e implicito. As diferencas nos modelos refletem as diferentes
informacdes disponiveis para o intérprete.

Para Rousseau (1995) os contratos psicoldgicos diferem do conceito geral
de expectativas, pois sdo promissOrios e reciprocos, ja que as promessas de
comportamento futuro, por parte da organizacdo, sdo dependentes de uma acéo

reciproca do empregado. A autora destaca alguns pontos importantes a respeito do
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tema, a saber: contratos sdo inevitdveis e fundamentais para produzir
relacionamentos; refletem mdltiplas realidades e interpretacGes, dentro dos
individuos e entre grupos (nenhuma visdo unilateral € suficiente); principios
gerais operam entre 0S contratos, mas as previsdoes sobre comportamentos
individuais e resultados organizacionais precisam ser levadas em conta para
determinados fatores especificos em cada situacdo (dimensdes organizacional,
social e pessoal sdo importantes para entender qualquer contrato particular);
frequentemente ocorrem ambiguidades na construcdo dos arranjos dos contratos,
criando tanto flexibilidade quanto inevitaveis conflitos.

A teoria de contratos psicoldgicos (ROUSSEAU, 1995) sugere que as
promessas ndo-escritas que os empregados percebem que o empregador faz com
relacdo ao treinamento, promocgdes ou outros fatores ndo explicitamente
reconhecidos em contratos formais, sdo fundamentais para o desenvolvimento das
relacbes de troca favordveis. Essas promessas, que se desenvolvem durante o
recrutamento, a interacdo, a socializacdo com colegas de trabalho e supervisores,
sdo inerentemente subjetivas (ROUSSEAU, 2001).

2.1.1.
Caracteristicas do Contrato Psicoldgico

A maioria das defini¢es dos contratos psicoldgicos enfatiza que eles séo
mantidos no nivel individual e existem nos “olhos de quem vé” (Rousseau e
McLean Parks, 1993, apud Conway e Briner, 2006). Eles séo inerentemente
subjetivos ja que existem limites de processamento cognitivo ou informacGes em
gue uma parte pode entender o psicoldgico da outra. Em outras palavras, um
empregado ndo consegue entender completamente as intengdes e significados do
comportamento da organizacdo, nem a organizacdo entende por completo o
trabalhador, e por esse motivo estas interpretacfes serdo incompletas e subjetivas.
Além disso, as multiplas e as vezes contraditérias fontes de informacdes que
influenciam o desenvolvimento e modificacdo do contrato psicoldgico também
significam que eles permanecem subjetivos (Shore e Tetrick 1994, apud Conway
e Briner, 2006). Em contraste, um contrato psicolégico mais objetivo ocorre

guando os termos do contrato sdo entendidos da mesma forma pelas partes do
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contrato e por qualquer terceira parte que esteja fora do relacionamento
(CONWAY e BRINER, 2006).

No que diz respeito as caracteristicas do contrato psicolégico, Rousseau
(1995) afirma que, na esséncia, € uma percepcdo subjetiva que difere entre os
individuos. Além disso, ele é dindmico, o que significa que muda ao longo tempo,
com base em promessas feitas, em que ambas as partes investem em seu
relacionamento com a expectativa de um resultado positivo para eles. Finalmente,
0s contratos psicoldgicos estdo ligados ao contexto da relagdo: individuos ou
organizagGes ndo podem criar separadamente os contratos psicologicos (Schalk e
Freese, 1993, apud Anderson e Schalk, 1998), mas eles sdo desenvolvidos como
um resultado inevitavel da interacdo entre as partes. Outro ponto a salientar é que
ha um consenso implicito entre os pesquisadores de que, embora o contrato
psicoldgico raramente seja explicitamente discutido, ele é um importante
determinante do comportamento e atitudes dos funcionarios. Isto ndo significa,
entretanto, que quando o contrato psicoldgico é discutido e explicitado, ele deixa
de existir.

Segundo Conway e Briner (2006) contratos psicolégicos sdo geralmente
considerados como tendo tanto promessas implicitas quanto explicitas. Promessas
explicitas surgem de acordos verbais ou escritos feitos pela organizagdo ou por
um agente da organizacdo. Promessas implicitas, por outro lado, surgem de
interpretacdes de padrdes de trocas passadas, aprendizagem vicaria (por exemplo,
testemunhar experiéncias de outros funcionérios), assim como através de varios
fatores que cada parte pode tomar para si — por exemplo, boa fé ou justica.
(Robinson e Rousseau, 1994, apud Conway e Briner, 2006). Conway e Briner,
(2006) argumentam que os termos do contrato psicolégico sdo implicitos pelo
comportamento das partes do contrato e também pelas inferéncias feitas pelas
promessas verbais e escritas ja existentes. Interacfes repetidas entre as duas partes
em que uma observa o comportamento da outra criam o que o empregado percebe
como um contrato psicolégico implicito que estruturam seus relacionamentos
(Rousseau, 1990, apud Conway e Briner, 2006).

Rousseau (1995) explica que quando duas pessoas trabalham de forma
interdependente, como um analista e seu supervisor, e concordam quanto aos
termos do contrato, o desempenho deve ser satisfatorio para as perspectivas das

duas partes. Como os individuos trabalham através dos entendimentos dos
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compromissos de cada um ao longo do tempo, um grau de previsibilidade matua
torna-se possivel: eu sei 0 que vocé quer de mim e vocé sabe 0 que eu quero de
vocé. Entendimentos dos compromissos nos dois lados podem ser baseados em
comunicacgdo, costumes e praticas do passado. Independentemente de como isso é
atingido, previsibilidade matua é um fator poderoso para coordenar esforcos e
planejamento.

Sobre esse tema, Conway e Briner (2006) explicam que contratos
psicologicos referem-se a um acordo de troca percebida entre as duas partes. Em
outras palavras, aquilo que € oferecido pela organizagdo, ou pelos empregados,
estd condicionado a algo que a outra parte faz em troca. A questdo da
reciprocidade é importante porque, se a suposicao a respeito de reciprocidade ndo
é valida, torna-se dificil continuar a considerar o contrato psicolégico como um
contrato. Essencialmente contratos sdo sobre negécios — algo que é trocado por
outra coisa.

Segundo Rousseau (1996) o contrato psicoldgico é baseado na troca de
beneficios e recompensas mutuas. De fato, a questdo da mutualidade é o ponto
principal, segundo a autora, para a entrega dos produtos esperados, isto é, apenas
quando ambas as partes percebem que possuem algo a ganhar com a relacéo é que
se empenham em trabalhar para assegurar a entrega do trabalho previamente
acordado. Ainda segundo Rousseau (1998), a percepcdo de reciprocidade é o

coragdo do contrato psicolégico.

2.1.2.
Tipos de Contrato Psicolégico

Rousseau (1995) caracteriza dois tipos de contratos: os transacionais e 0s
relacionais. Eles se formam através da diversidade da natureza das trocas
percebidas pelos empregados e pelo tempo de contratacdo (finito ou
indeterminado) estabelecido pela organizacgdo. Os dois tipos seriam extremidades
de um continuo que permite acomodar as mais diversas naturezas de contratos. O
contrato transacional costuma ser estabelecido com um término especifico, de
curto prazo, a base de troca € monetaria e 0 envolvimento entre as partes é
limitado. J& o contrato relacional foca em uma relacdo sem prazo de término

estabelecido, envolve obrigagdes de longo prazo e é baseado ndo apenas em trocas
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monetarias, mas também socio-emocionais, requerendo investimentos de ambas
as partes que costumam ser percebidos como barreiras a saida. A autora diz ainda
que dimensdes relacionais do contrato psicologico pressupdem que as
organizagOes proporcionem formacdo e desenvolvimento profissional, tratamento
justo e seguranca no trabalho em troca de funcionérios comprometidos e dispostos
a realizar tarefas que estdo fora de seu escopo de trabalho.

Por outro lado, a dimenséo transacional do contrato psicoldgico captura a
disposicao da organizacdo de oferecer uma compensacdo adequada, condicGes de
trabalho e garantias razoaveis de emprego, no curto prazo, em troca do
cumprimento por parte do empregado de suas obrigagdes contratuais de trabalho
(Rousseau, 1995). Restubog et al. (2008) ofereceram uma distin¢ao til entre os
tipos de contrato relacional e transacional: os contratos psicologicos relacionais
representam o lado sdcio-emocional, enquanto 0s contratos transacionais
representam os interesses materiais dos trabalhadores.

Outra forma de analisar os tipos de contratos é de acordo com as suas
dimensGes. Isso porque existem dimensfes individuais e coletivas no contrato
psicoldgico. De acordo com Rousseau (1995), considerando estas dimensdes, 0s
contratos podem ser classificados em normativos, implicitos e sociais. O aspecto
coletivo é retratado nos contratos normativos, os quais sdo impregnados da cultura
da organizacdo ou através dos contratos sociais que s@o influenciados de forma
mais ampla pelo contexto em que o individuo esta situado. Os contratos
normativos envolvem um grupo de individuos que possuem objetivos,
expectativas em comum. J& os contratos implicitos sdo as atribui¢cbes que as
pessoas que ndo participam do contrato fazem sobre 0s seus termos, aceitacao e
mutualidade. Eles formam parte da reputacdo da organizacdo e imagem publica.
Por sua vez, os contratos sociais, sdo culturais, baseados na participagéo, crengas
coletivas sobre comportamentos apropriados pela sociedade. Derivam dos valores
da sociedade como um todo, valores que afetam a forma como outros contratos
operam (ROUSSEAU, 1995).

Em relagdo ao aspecto individual, Rousseau (1996) destaca o contrato
psicoldgico propriamente dito como sendo uma relagdo um a um (one to one) com
énfase nas expectativas e percepcdes individuais. Além deste, existe o contrato
implicito, que, de acordo com Rousseau (1996), é a base do contrato psicologico,

por ser totalmente construido a partir de percep¢fes formadas pelos potenciais
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empregados quando ainda estdo fora da empresa, seja através de propagandas ou
opinides de empregados da organizagdo. Sendo assim, pode-se afirmar que este

tipo de contrato € a propria base da relagdo de emprego.

2.1.3.
A Alteracéo do Contrato Psicoldgico

Rousseau (1995) afirma que as altera¢Ges no contrato variam de mudancas
sutis e imperceptiveis nos entendimentos até as mais traumaticas, e afetam tanto
as experiéncias individuais dos individuos como o dinamismo dos grupos de
trabalho. Formas de contratos emergentes introduziram novos padrdes de afericao
de préticas de negdcio enquanto alteraram como o publico pensa a respeito das
carreiras, seguranca do trabalho e lealdade.

Ainda segundo a autora as alteragdes no contrato ocorrem de diversas
maneiras. Desenvolvimentos externos que afetam o trabalho das pessoas, a
maneira como elas trabalham ou o ambiente como um todo, também podem
interferir no contrato, levando a alteracbes que variam de pequenas adicoes,
modificacdes e ajustes nos termos do contrato até a reformulacgéo radical de todo o
contrato. Essas mudancas externas assumem duas formas: acomodacéo evolutiva
ou transformacdes revolucionérias. Com excecdo das transagcdes de prazo muito
curto, todos o0s contratos estéo sujeitos a mudancas.

Rousseau (1995) explica que a acomodacdo faz ajustes no contrato ja
existente. Ela modifica, torna mais claro, substitui ou expande termos ja existentes
no contrato. Ocorre quando 0S MesMOS esquemas permanecem, apesar das
mudangas nas condi¢cOes de trabalho reconhecidas. Ainda segundo a autora
quando ha um bom relacionamento entre as partes do contrato, as mudancas séo
mais suscetiveis de serem interpretadas como existente no ambito do contrato. O
bom relacionamento leva a mudancga por acomodacdo por dois fatores: as partes
ndo estdo procurando ativamente por violagbes do contrato e um bom
relacionamento inclui algumas relagfes de termos do contrato que aumentam a
zona de aceitacdo. Relacionamentos com um histérico positivo manifestam uma
boa vontade em ser flexivel, o que torna mais facil para ambas as partes solicitar

mudangas.
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Em relacdo as mudancas por transformacdo, Rousseau (1995) explica que
as mesmas marcam uma alteracdo fundamental na natureza da relagéo entre as
partes, redefinindo tanto as relagfes quanto o contrato em que a mesma se baseia.
A autora diz ainda que sdo formas de mudangas radicais. Nas organizacOes
contemporaneas, existe pouco consenso sobre a natureza da mudancga, mas existe
um acordo de que as organizagdes estdo mudando a taxas sem precedentes. As
mudangas notadas pelos comentaristas contemporaneos sdo transformacdes
radicais no contrato psicolégico entre empregados e empregadores. Nesta
transformacdo, um contrato ja existente, as vezes por violacdo, outras vezes por
realizac&o, deixa de existir e um novo é criado. As perdas sdo reais e 0s custos sdo
altos, mas os ganhos também podem ser. Violacdo por definicdo é uma violacao
voluntaria do contrato que custam a violacdo da pessoa. Existe uma linha fina
entre violagéo e transformacéo.

A autora diz que o propdsito da transformacao do contrato € a criacdo de
um novo no lugar do ja existente, em que 0 novo contrato engendra COmpromisso
e eficicia para todos os interessados. O processo da transformacdo determina se a
mudanca degenera em uma violagéo ou transforma as bases do relacionamento.

Um ponto importante para o entendimento deste trabalho é analisado por
Rousseau (1995), quando a autora explica que a passagem do tempo traz
substanciais mudancgas psicologicas e sociais. As necessidades dos trabalhadores e
das organizagdes podem mudar com a idade e 0s novos papeis e responsabilidades
da vida adulta. O tempo pode transformar uma atividade que antes era normal em
algo quase impossivel de se realizar. Trabalhadores com mais de trinta anos, com
responsabilidades familiares, podem achar que as condicGes de trabalho que eram
bem vindas aos vinte anos (como viajar ou recepcionar clientes) tornam-se
dificeis de serem cumpridas. Uma pessoa dedicada e motivada pode acabar
comprometendo sua dedicacdo ao trabalho em funcdo do aumento da
responsabilidade familiar. Essas mudancas podem ocorrer de forma mais facil
quando as pessoas fazem parte de um grupo de trabalho que compartilha das
mesmas experiéncias.

A autora diz ainda que, para muitas pessoas mudangas em suas vidas
pessoais modificam a maneira como enxergam o trabalho como um todo. Essas
mudancgas podem ser alteracdes sutis na alocacdo do tempo ou ajustes mais

intensos nas atividades. Ndo obstante, as mudancas podem criar uma nova
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definichio nas préprias responsabilidades do trabalho. Maturidade e
desenvolvimento pessoal conduzem a mudangas na interpretacédo e valor dos
termos do contrato como os beneficios previstos pelo empregador. O ciclo de vida

pode mudar o significado dos termos do contrato.

2.1.4.
Violagdo do Contrato Psicoldgico

Segundo Rousseau (1995) a violagdo é uma falha em obedecer aos termos
de um contrato. Mas, dada a natureza subjetiva dos contratos psicologicos, como
as pessoas interpretam as circunstancias dessa falha determina a maneira como
elas vivenciam a violagdo. McFarlane, Shore e Tetrick (1994) complementam o
conceito destacando que uma viola¢do do contrato psicologico ocorre quando o
empregado experimenta uma discrepancia entre o real cumprimento das
obrigacOes pela organizacéo e as promessas anteriormente feitas sobre as mesmas.
O grau de violagdo experimentado depende do tipo, do grau de divergéncia e do
fato de a organizac&o ser ou ndo responsavel pela mesma.

Rousseau (1995) destaca que as violacbes assumem trés formas: a
inadvertida ocorre quando as duas partes sdo capazes e dispostas a manter o
negdcio, mas interpretacGes divergentes levam uma das partes a agir de uma
forma em desacordo com o entendimento e interesses do outro. Rompimento do
contrato ocorre quando circunstancias tornam impossivel para uma ou as duas
partes cumprirem o contrato até o fim, apesar do fato delas estarem dispostas a tal.
Renegacéo ou violagdo de contrato ocorre quando um lado, apesar de capaz de
desempenhar o contrato, se recusa a fazé-lo. A forma como a vitima compreende e
a fonte de violagdo como sendo falta de vontade ou incapacidade de cumprir tem
um enorme impacto sobre como a violacdo € experimentada e o que fazem as
vitimas em resposta (Bies e Moag, 1986, apud Rousseau, 1995).

Rousseau (1995) diz ainda que a falha em manter compromissos pode ser
baseada em oportunismo, negligéncia ou falta de cooperacdo. Oportunismo é
ativo, o comportamento de auto-servi¢o por uma parte em detrimento de outra.
Negligéncia € mais passiva que o oportunismo, envolve a falha em desempenhar
responsabilidades especificas. Em situagdes em que a natureza de longo prazo do

relacionamento entre as partes sai caro, as violagGes surgem ndo somente por
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causa de termos especificos, mas por causa de violacdo da boa-fé que pdem em
risco o proprio relacionamento. Essas violagbes da boa fé sdo a falta de
cooperacdo. Baseadas em normas sobre boa fe e tratamento justo, a falta de
cooperacdo envolve comportamentos que minam a habilidade das partes que
mantém o relacionamento. Oportunismo, negligéncia e falta de cooperagéo séo as
bases da violagdo do contrato.

Rousseau (1995) lista situagcbes em que as violagdes ocorrem com maior
probabilidade, a saber: quando existe um histérico de conflito e baixa confianca
no relacionamento; quando existem distancias sociais entre as partes, fazendo com
gue uma nédo entenda a perspectiva da outra; quando existe um padrdo externo de
violacdo; os incentivos para violar o contrato sdo muito altos, os trabalhadores
percebem que ndo tém alternativas ou quando uma das partes da pouco valor ao
relacionamento.

Conway e Briner (2006) tambeém destacam possiveis causas para a
violacdo de um contrato psicologico, a saber: praticas inadequadas de gestdo de
recursos humanos; quando 0s empregados ndo sentem suporte por parte da
organizacdo ou de seus supervisores; quando ocorrem eventos fora da
organizagdo, ou antes do empregado se tornar um membro da mesma ou, ainda,
quando os empregados se comparam a outros funcionarios e percebem que existe
uma desigualdade.

Em contrapartida, Rousseau (1995) destaca alguns fatores que reduzem as
experiéncias de violagcdo, como: relacionamentos fortes; interagfes frequentes;
sacrificios e outros investimentos anteriores, que servem para ligar as partes umas
as outras.

Sobre o tema, Robinson e Morrison (2000) destacam que a reestruturacéo,
downsizing e terceirizacdo que ocorreram como resultados da concorréncia
internacional e dos avangos na tecnologia tornam cada vez mais dificeis para as
organizagGes cumprir 0s contratos psicologicos, mesmo quando estas tém a
melhor intencdo em fazé-lo. Quando as organiza¢bes nao cumprem as suas
promessas espera-se que os funcionarios reduzam suas contribui¢fes e tenham
atitudes negativas com as organizagoes.

Como os contratos psicologicos sdo formados com base na confianga, a
violacdo pode levar a fortes reacbes emocionais e sentimentos de traicao

(Robinson e Rousseau, 1994). Mas até violages menos graves podem ter
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consequéncias: maior turnover (Robinson e Rousseau, 1994; Schalk et al., 1995,
apud Anderson e Schalk, 1998), menor confianca e satisfagdo no trabalho
(Robinson e Rousseau, 1994), menor comprometimento com a organizacao,
retorno antecipado de expatriados (Guzzo et al., 1994, apud Anderson e Schalk,
1998), menor comportamento organizacional de cidadania (Robinson e Morrison,
1995), entre outros.

Robinson et al. (1994) e Herriot e Pemberton (1996) afirmam que os
contratos psicolégicos tornam-se mais transacionais ap6s uma violagdo. Os
funcionérios se retiram da relacdo e vdo prestar mais atencdo a recursos
financeiros e outros aspectos econdémicos. No caso de violagbes de contrato
relacional, as emocdes desempenham um papel importante. A decepcdo e a
desconfianga podem se desenvolver e, por causa disso, 0 contrato pode tornar-se
mais transacional, mas o cerne da mudanca pode ser a reavaliagcdo por parte do
empregado do que deve a organizacdo em relagdo ao que a mesma deve a eles.

Por outro lado, Levinson et al. (1962) ndo utilizam a terminologia violagéo
para descrever o que ocorre quando um contrato psicoldgico da errado, embora a
ideia de que tal situagdo resulta em raiva, afastamento e hostilidade seja discutida,
mas preferem considerar que tais situagdes em que empregados e organizagoes
estdo em conflito ocorrem por falhas na reciprocidade.

Morrison e Robinson (1997) fizeram uma distincdo chave entre quebra e
violagdo de contrato que hoje é aceita pela maioria dos pesquisadores do tema. Os
autores descrevem a quebra como uma comparagdo cognitiva do que foi recebido
e do que foi prometido e violagdo como as reagdes extremas, afetivas ou
emocionais, que podem acompanhar as quebras. Em outras palavras, quebras séo
as discrepancias percebidas entre o que foi prometido e o que foi entregue,
enquanto violacdo € a reacdo emocional que também pode ser experimentada
guando estas discrepancias sao percebidas (CONYWAY e BRINER, 2006).

2.2.
Sistemas de Trabalho de Alta Performance

O conceito de alta performance tem influéncia japonesa, refletindo tanto o
papel exercido pelo Japdo como um poderoso concorrente econdmico, quanto a

importacdo direta do estilo japonés de producdo e préticas de trabalho da
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organizagdo. Hughes (2008) afirma que o paradigma de alta performance pode ser
considerado como derivado de inovagGes praticas importadas do estilo japonés,
incluindo just-in-time, kaizen (melhoria continua), metodos de producéo enxutos e
gestdo da qualidade total; iniciativas de negocios de engenharia de processo, e 0
movimento em direcdo ao conceito de uma organizagdo que aprende. No entanto,
0 mais importante € destacar que, atraves da énfase no desenvolvimento de altos
niveis de comprometimento e envolvimento do empregado, o paradigma mantém
o0 ideal pos-fordista de que as novas formas de organizacdo do trabalho devem
envolver ganhos tanto para os trabalhadores quanto para os empregadores.

Ainda segundo Hughes (2008) o surgimento do paradigma de alta
performance pode ser entendido como o produto de um determinado momento
histérico: o culminar de uma série de experiéncias sucessivas com novas
abordagens para a producéo, a organizacdo e a gestdo do trabalho, e, finalmente,
como respostas as limitagbes da produgdo em massa fordista. O paradigma
envolve a continuacgéo da tese pds-fordista, em que o empregado comprometido é
visto como o ponto focal para as novas formas de organizacéo do trabalho. Assim,
fundamentalmente, o carater distintivo da abordagem de alta performance € visto
como residindo ndo tanto na novidade das praticas individuais que invoca, mas na
maneira em que estas sdo combinadas pelos praticantes: a multiplicidade de
praticas agregadas em sistemas destinados a produzir ganhos de desempenho e,
finalmente, na filosofia subjacente informando tais combinagdes.

Butler et al. (2004) argumentam que assim como na gestdo de qualidade, a
gestdo de alta performance continua a ser um conceito essencialmente
controverso. Por um lado, os defensores da gestdo de alta performance apontam
os beneficios que proporcionam aos empregados em termos de capacitacdo e
aumento das recompensas intrinsecas. A partir de uma tradicdo intelectual muito
diferente, a tese de intensificacdo do trabalho conceitua a gestdo de alta
performance como um ardil gerencial que pretende extrair maior esforco dos
funcionarios. Em contrapartida, existe o argumento de que as técnicas de gestdo
de alta performance sdo suscetiveis de contribuir para uma melhor performance
organizacional, mediada por melhores resultados dos proprios trabalhadores, com
um desempenho superior. Baseando-se em Ramsay et al. (2000) € possivel
sintetizar as correntes dominantes deste debate tedrico esquematicamente da

seguinte forma:
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(@) O Modelo Otimista — beneficios para a empresa e 0s funcionarios

Satisfagdo com o trabalho

N

Relagdes de gestdo

\

Préticas de »Comprometimento —— Performance
trabalho de alta Organizacional
performance

\ Envolvimento

voluntario na
tomada de decisao

(b) O Modelo de Exploracdo — beneficios apenas para a empresa

Intensificacdo

do trabalho
/ reesuence \
Préticas de » Esforco excessivo —— Performance
trabalho de alta Organizacional

performance

Esforco voluntario
Na tomada de decisao

Figura 1 Gestao de Alta Performance e o Impacto sobre os Funcionarios
Adaptado de Ramsay et al. (2000)

Butler et al. (2004) entendem que, sob o modelo otimista, o impacto da
gestdo de alta performance é totalmente benigno. As experiéncias de trabalho dos
funcionarios séo intensificadas e os resultados sdo, portanto, benéficos para o
capital e o trabalho. O maior esforco voluntario nas tarefas aumenta a autonomia,
que acaba por produzir um estado psicoldgico que aumenta o comprometimento,
que, por sua vez, gera ganhos de desempenho. O modelo de exploragdo também
assume uma associagao positiva entre a gestdo de alta performance e os ganhos de
desempenho. Entretanto, a distingdo se encontra no fato de que qualquer beneficio

assume a forma de ganhos menores no esforgo voluntario dos trabalhadores,
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concedido como um meio de garantir o cumprimento das metas gerenciais. Esses
avangos sdo compensados pela inseguranga no trabalho, intensificagcdo e estresse
(Ramsay et al., 2000). O estresse surge em funcdo da responsabilidade adicional
associada com o novo modo de producdo, aliado a um aumento da pressdo no
interior do ambiente de trabalho, devido a auséncia de folgas dentro dos formatos
de producéo enxuta.

Appelbaum (2002) entende que a caracteristica central dos sistemas de
trabalho de alta performance é organizar o processo de trabalho para que
empregados que ndo tenham cargo gerencial tenham a oportunidade de contribuir
com um esforco voluntario. Esses sistemas descentralizam o recolhimento e o
processamento de informacdo para os trabalhadores sem cargo gerencial, que
entdo usam estas informagdes para resolver problemas e tomar decisdes
operacionais. Para contribuir com o desempenho operacional, trabalhadores da
linha de frente precisam ter a autoridade para resolver problemas e influenciar
mudancgas nas rotinas organizacionais. Os locais em que os trabalhadores da linha
de frente recolhem, processam e agem sobre as informacbes variam entre as
diferentes organizacGes. Isso pode explicar o fato de que nenhuma combinacéo
dominante de praticas caracteristicas de um sistema de trabalho de alta
performance emergiu, e explica também o aparecimento de diferentes modelos
destes sistemas. Para serem eficazes na melhoria do desempenho, entretanto, 0s
trabalhadores precisam ter a responsabilidade, autoridade e oportunidade de
resolver problemas e tomar decisdes que afetem os processos de trabalho.

Para Harmon et al. (2003, apud Butler et al., 2004) o0 modo de expresséo
dos sistemas de trabalho de alta performance é sensivel a dimensdo da
organizacdo do trabalho, captando a necessidade de que haja mais oportunidades
para os funcionarios tomarem decisdes, terem maior esforco voluntario em suas
atividades e mobilizarem o conhecimento tacito.

Para Appelbaum (2002), nos sistemas de trabalho de alta performance
trabalhadores com responsabilidades de resolver problemas e tomar decisbes
devem ser capazes de solicitar a experiéncia de profissionais e outros especialistas
para enderecarem 0s problemas identificados e devem também comunicar
solugdes propostas para outros trabalhadores e gerentes. Esse tipo de comunicagédo
é¢ uma importante dimensdo dos sistemas de trabalho de alta performance.

Coordenacdo e comunicagdo entre trabalhadores nestes sistemas, incluindo os
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trabalhadores de linha de frente, substituem muitas das interacdes hierarquicas
que ocorrem numa organizagéo de trabalho tradicional.

Assim, uma organizacdo de trabalho mais participativa, nas quais 0s
trabalhadores tenham a oportunidade de participar em decisdes substanciais, é
tipicamente caracterizada por quatro dimensdes que a distinguem da forma mais
tradicional. As dimensfes identificadas sdo: (1) o grau de autonomia do
trabalhador e controle sobre as decisdes que afetam as tarefas de trabalho; (2) o
grau de comunicacdo que os trabalhadores da linha de frente ttm com outros
trabalhadores e gerentes em seus grupos de trabalho e também gerentes e
especialistas em outras partes da organizacdo; (3) o grau em que os funcionarios
trabalnam em equipes auto-dirigidas; e (4) o grau em que os funcionérios
participam das resolugdes dos problemas ou melhoria da qualidade das equipes
(APPELBAUM, 2002).

Ainda para Appelbaum (2002), mesmo que os trabalhadores tenham a
oportunidade de usar sua iniciativa, criatividade e conhecimento para 0s interesses
da organizacao, seus esforcos so serdo eficazes se eles tiverem as habilidades e
conhecimentos apropriados. Trabalhadores que tenham somente um conhecimento
concreto de seus trabalhos, dos quais se espera apenas que exercam suas
atividades rotineiras e que sabem pouco sobre os objetivos mais amplos da
organizacédo, nao estdo em uma boa posicao para darem uma contribuicdo alem do
desempenho padrédo de suas tarefas. Trabalhadores em um sistema de trabalho de
alta performance precisam de habilidades melhores e conhecimento atraves de
uma ampla frente — incluindo habilidades basicas, técnicas e operacionais, e
habilidades sociais e de lideranga — para serem tomadores de decisoes eficazes.

O autor explica, ainda, que as demandas sobre os sistemas de trabalho de
alta performance vao muito além da realizacéo de suas tarefas e podem abranger a
responsabilidade pelo desempenho operacional da organizagdo. Os trabalhadores
podem experimentar isso como um aumento do estresse ou como uma
recompensa intrinseca maior do trabalho. O resultado para os trabalhadores
depende de uma variedade de fatores. Isso inclui a natureza da tecnologia e o
processo produtivo, o nivel de confianca e comprometimento mutuo entre
funcionarios e gerentes no local de trabalho, se os trabalhadores tém o
treinamento para serem eficazes em suas novas funcdes, se 0 pagamento cresce

proporcionalmente com suas responsabilidades adicionais, se os trabalhos séo
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seguros, e assim por diante. Além disso, os resultados para os trabalhadores
podem ser mistos. Existe geralmente uma complementaridade entre as praticas
adotadas pelas empresas, no sentido econémico do termo. Ou seja, duas praticas
sdo complementares quando fazer mais de uma delas reduz o custo ou aumenta o
retorno para fazer mais da outra. A existéncia dessa complementaridade implica
gue as empresas deveriam implementar limites nas praticas de trabalho
simultaneamente. Pode ocorrer também que algumas dessas praticas tenham
efeitos contraditdrios nos resultados, como estresse ou satisfacdo no trabalho, que
sdo importantes para os trabalhadores (APPELBAUM, 2002).

Appelbaum (2002) entende que o potencial de efeitos contraditorios nos
trabalhadores ocorre por duas fontes. Primeiro, os sistemas de trabalho de alta
performance sdo adotados hoje para atender as necessidades gerenciais sem muita
preocupacdo com as necessidades dos trabalhadores. Portanto, é possivel que as
necessidades dos trabalhadores ndo estejam sendo atendidas. Além disso, na visdo
de alguns observadores, os efeitos dos sistemas de trabalho de alta performance
nos trabalhadores sdo, na verdade, perniciosos — uma forma de manipular os
trabalhadores a colaborar com a intensificacdo do trabalho e aceitar um aumento
no estresse. Segundo, a tendéncia das empresas de introduzir praticas
complementares sem especificar a relacdo nos efeitos das mesmas para 0sS

trabalhadores pode fazer com que tenham efeitos contraditérios nos trabalhadores.

2.2.1.
As Praticas de Trabalho Relacionadas a Alta Performance

Bauer (2004) destaca que, na Gltima deécada, um numero crescente de
empresas mudaram de organizacdo do trabalho para os chamados sistemas de
trabalho de alta performance. Estes sistemas sdo caracterizados por estruturas de
hierarquia plana, rotacdo de tarefas, equipes auto-responsaveis, multi-tarefas, um
maior envolvimento dos empregados de nivel inferior na tomada de decisdes, a
substituicdo de canais de comunicacdo vertical por horizontal e praticas de gestao
de recursos humanos complementares que déo aos funcionarios os incentivos
adequados para participar da tomada de decisdo através do uso de sistemas
alternativos de pagamento e o aumento de treinamento oferecido pelo

empregador.
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Para Appelbaum (2002) os sistemas de trabalho de alta performance séo
caracterizados por trés componentes: (1) uma organizagéo do trabalho que fornece
ao trabalhador a oportunidade de participar das decisdes; (2) praticas de recursos
humanos que aumentam as habilidades da forca de trabalho e (3) criam incentivos
aos trabalhadores para que participem efetivamente. As empresas adotam essas
praticas de trabalho para melhorar o desempenho operacional no local de trabalho.
Ao contrario das tentativas do passado de humanizar o trabalho ou melhorar a
qualidade de vida do trabalhador, essas praticas ndo foram criadas com o objetivo
de aumentar o controle do trabalhador, a autonomia ou a satisfacdo com o
trabalho.

De acordo com Godard (2004) o paradigma de alta performance tem sido
promovido como as "melhores praticas" para os empregadores, alegando que as
praticas associadas a ele rendem niveis de desempenho superiores aos associados
a locais de trabalho mais tradicionais. Segundo os defensores, essas praticas
funcionam em grande parte pela ativacdo e motivacdo dos trabalhadores a
desenvolver, compartilhar e aplicar seus conhecimentos e habilidades mais
plenamente do que as praticas tradicionais, com implicacGes positivas para a
qualidade do trabalho, bem como para o desempenho.

Sobre o tema, Huselid (1995) explica que um corpo crescente de trabalho
contétm o argumento de que 0 uso de praticas de alta performance podem
melhorar os conhecimentos, competéncias e habilidades dos funcionarios de uma
empresa, aumentar a sua motivacdo, reduzir ‘fugas' das atividades e aumentar a
retencdo de funcionarios de qualidade, incentivando os trabalhadores com baixo
desempenho a deixarem a empresa.

Segundo Godard (2004), o paradigma de alta performance pode ser
definido de acordo com duas préticas: praticas de trabalho alternativas e praticas
de trabalho de alto comprometimento. As praticas de trabalho alternativas
incluem: (1) préaticas de trabalho alternativas em sua concepcdo, incluindo
trabalho em equipe (autdbnomo ou ndo-autdnomos), enriquecimento do trabalho,
rotacdo de trabalho e reformas relacionadas; e (2) praticas formais de participacgéo,
incluindo circulos de qualidade ou grupos de resolucdo de problemas, salas de
reunido, reunides de equipe e comités conjuntos. Destas praticas, trabalho em
equipe e circulos de qualidade podem ser considerados como 0s centrais para o

paradigma de alta performance. Sobre os principios centrais do envolvimento e
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participacdo dos funcionérios, Hughes (2008) entende que, em termos de praticas
concretas, estas podem incluir, além da j& mencionada adocdo de circulos de
qualidade, a utilizacdo de sistema de trabalho que permitam aos colaboradores
altos niveis de participacdo na tarefa. Em geral, eles podem incluir praticas que
envolvam os funcionarios nos processos decisorios atraves, por exemplo, do
aumento do compartilhamento de informagdes, canais de comunicacdo mais
eficientes e melhores oportunidades para os funcionarios fornecerem suas
opinides.

As praticas de trabalho de alto comprometimento identificadas incluem:
(1) selecdo e treinamento sofisticados, enfatizando valores e habilidades de
relagbes humanas, assim como habilidades de conhecimento; (2) comportamento
baseado em critérios de avaliacdo e promocao; (3) politicas de estado Unicas (4)
sistemas de remuneracdo contingentes, especialmente pagando pelo
conhecimento, bbnus de grupo e participagdo nos lucros; (5) seguranca no
trabalho; (6) salarios e beneficios acima do mercado; (7) sistema de reclamacdes,
e outros. Embora as quatro primeiras categorias possam ser em grande parte
especificas do paradigma de alta performance, as restantes em grande parte
representam préaticas tradicionais (GODARD, 2004).

Para Macky e Boxall (2007) essas praticas também podem ajudar na
retencdo dos funciondrios atraveés da construcdo do compromisso com suas
organizacbes empregadoras, mantendo o capital humano e melhorando a
produtividade através da reducdo da rotatividade disfuncional. Outros exemplos
dessas praticas de alto comprometimento incluem a utilizacdo de recrutamento
interno, promogdes baseadas na meritocracia, proporcionar a progressdo da
carreira, desenvolver oportunidades para o trabalhador e oferecer seguranca do
trabalho.

Hughes (2008) entende que ndo hd um consenso definitivo sobre quais
praticas constituem os sistemas de trabalho de alta performance. No entanto, as
praticas identificadas por Huselid (1995) muitas vezes sdo incluidas (e
diretamente citadas) em listas fornecidas por muitos autores subsequentes. Estas
praticas sdo: procedimentos abrangentes de recrutamento e selecdo de
empregados, sistemas de gestdo de incentivo e compensacdo atrelados ao

desempenho, envolvimento extensivo do empregado e treinamento.
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Segundo Godard (2004) existem poucos motivos para duvidar que as
praticas de alta performance sejam altamente eficazes em alguns trabalhos, e a
adocdo de pelo menos algumas delas podem provavelmente contribuir para o
desempenho. No entanto, também é provavel que os proponentes nao so
superestimem os efeitos positivos de altos niveis de adocdo dessas praticas, mas
também subestimem 0s custos — custos que muitas vezes nao sdo refletidos nas
medidas de desempenho utilizadas pelos pesquisadores. Ainda que a adocdo de
altos niveis de praticas de alta performance possam produzir ganhos, estes podem
ser compensados pelos custos em um grande numero de locais de trabalho. Como
resultado, para muitos empregadores, a adocdo completa do paradigma de alta
performance geralmente produzem pouca ou nenhuma vantagem com relacéo as
praticas tradicionais de pessoal. A adogdo completa pode até mesmo trazer efeitos
negativos para o desempenho de alguns ou muitos empregadores.

Becker e Huselid (1998) destacam que termos atuais como capital
intelectual, conhecimento do trabalho e dos trabalhadores e sistemas de trabalho
de alta performance refletem um novo interesse nas pessoas como uma fonte de
vantagem competitiva, ao invés de um custo que deve ser minimizado. Por
extensdo, os ativos intelectuais e de sistemas organizacionais que 0s atraem,
desenvolvem e retém, estdo surgindo como elementos significativos na tomada de
decisdo estrategica. Esta evolucdo no papel de recursos humanos segue
diretamente as demandas dos mercados de produtos de mudanca réapida e o
correspondente declinio de comando e controle das estruturas organizacionais.
Uma forga de trabalho qualificada e motivada que oferece a velocidade e a
flexibilidade exigidas por novos imperativos do mercado aumentou a importancia
estratégica das questdes de gestdo de recursos humanos em um tempo em que
tradicionais fontes de vantagem competitiva (qualidade, tecnologia, economias de
escala, etc.) estdo mais faceis de serem copiadas. Com efeito, enquanto o0s
mercados de outras fontes de vantagem competitiva se tornam mais eficientes, as
sutilezas que cercam o desenvolvimento de uma forca de trabalho de alta
performance continuam a ser uma importante oportunidade ndo realizada para
muitas organizagoes.

Butler et al. (2004) afirmam que embora haja uma crescente literatura
sociologica avaliando o impacto da reforma organizacional nas experiéncias

diarias de trabalho dos colaboradores, apenas recentemente os pesquisadores
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voltaram sua atencdo para a &rea mais objetiva de remuneracdo. O principio
central da teoria do capital humano, por exemplo, é que os trabalhadores com
qualificacbes mais elevadas devem receber uma compensacdo maior. Se um
resultado da gestdo de alta performance ¢ a maior discricdo do trabalho, a
resultante polivaléncia exige que os funcionarios possuam uma ampla gama de
competéncias que permitam sal&rios maiores. Da mesma forma, a eficiéncia do
argumento de salario sugere que os salarios mais altos serdo concomitantes a
introducdo da gestdo de alta performance, como seria de se esperar prémios
salariais a serem introduzidos como uma forma de compensar o maior volume de
negocios, recrutamento e treinamento. Por outro lado, é possivel desenvolver um
argumento coerente de que a introducdo da gestdo de alta performance esta
associada a um impacto negativo ou neutro nos niveis salariais. Sob as diferencas
salariais de compensacgdo, os funcionarios aceitam pagamento reduzido em troca
de maiores recompensas intrinsecas oferecidas pela gestdo de alta performance.
Da mesma forma, os impactos da alta performance sobre os salarios podem ser
neutros se aumentos de produtividade sdo compensados pelo aumento dos custos,
por exemplo, aqueles relativos ao desenvolvimento pessoal e técnicas de recursos
humanos mais sofisticadas.

Appelbaum (2002) entende que préaticas de pessoal e procedimentos de
recrutamento de selecdo mais rigorosos podem permitir que uma empresa obtenha
funcionarios com os conhecimentos e habilidades apropriados para funcionar
efetivamente em um sistema de trabalho de alta performance. Espera-se que a
selecdo de pessoal leve a uma forca de trabalho mais educada ou mais
competente. Também é provavel que o treinamento exerca um papel importante
em um sistema de trabalho de alta performance. As empresas podem melhorar as
habilidades da forca de trabalho aumentando a quantidade de treinamentos
formais ou treinamentos estruturais das habilidades técnicas, habilidades para
resolver problemas e equipes de construcdo de habilidades.

Appelbaum (2002) destaca que recrutamento, selecéo e treinamento sdo
geralmente praticas complementares, j& que o treinamento adicional ¢ menos
oneroso e mais eficaz quando os funcionarios j& estdo bem preparados.
Tipicamente, empresas de alta performance sdo mais seletivas na contratacédo e
fornecem mais treinamento para os funcionarios. Treinamento e selecdo podem

ser substitutos, no entanto, se um empregador esta disposto a pagar salarios altos o
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suficiente para recrutar trabalhadores com as habilidades requeridas ou para atrair
funcionarios experientes de outras empresas.

Para Appelbaum (2002) o proposito da reforma do trabalho e participacédo é
eliciar o esforco dos trabalhadores que ndo podem ser facilmente monitorados.
Como uma organizacdo pode fornecer incentivos para motivar os funcionarios a
usarem sua imaginacao, criatividade, entusiasmo e conhecimento intimo de seus
trabalhos em particular para beneficio da mesma? As empresas podem fornecer
trés tipos principais de incentivos para encorajar os trabalhadores a despender um
esforco discricionario — financeiro ou recompensas extrinsecas, recompensas
intrinsecas e uma seguranca de longo prazo na empresa.

Appelbaum (2002) entende que incentivos sdo geralmente interpretados
como préticas de pagamento adotadas pelos gerentes para alinhar os interesses dos
trabalhadores com os da empresa. Em um sistema de trabalho de alta
performance, isso é geralmente procurado através do pagamento contingente do
grupo de trabalho ou da performance da empresa. De fato, ao longo das Ultimas
décadas, as empresas vém tentando uma variedade de estratégias, como
participacao nos lucros, pagamento por mérito e outras politicas de compensacéo
que de uma forma ou de outra dédo aos trabalhadores uma seguranga financeira no
sucesso da empresa. O problema com esses esquemas € que eles estdo sujeitos a
externalidades — alguns trabalhadores ndo tém incentivos para mudar seus
comportamentos se suas contribuicdes individuais ndo tém nenhum efeito
discernivel nos lucros globais. Isto mina os efeitos motivacionais desses esquemas
de pagamento. Além disso, os lucros dependem de uma série de fatores além da
produtividade e do esfor¢o dos trabalhadores. Empresas com uma produtividade
exemplar podem fracassar se elas ndo vendem a producdo, e trabalhadores
dedicados e que trabalham muito ndo serdo produtivos se eles trabalham com
equipamentos antiquados.

Appelbaum (2002) destaca que os incentivos em sistemas de trabalho de
alta performance ndo sdo necessariamente limitados a recompensas financeiras.
Além disso, uma busca por recompensas intrinsecas nos trabalhos que sao
significativos e desafiadores foi o alicerce da maioria dos esforgos das reformas
de trabalho de 1930 a 1970. A nocdo de que os trabalhadores seriam mais
produtivos se fossem desafiados em seus trabalhos exerceram uma forca poderosa

nesse campo. Sistemas de trabalho de alta performance geralmente aumentam as
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recompensas intrinsecas do trabalho, aumentando também a satisfacdo e o

compromisso do trabalhador.

2.2.2.
Os Impactos Positivos da Alta Performance para os Trabalhadores

Pesquisas realizadas sobre trabalhos de alta performance sugerem que 0sS
resultados positivos do trabalho podem ser aproveitados através de efeitos
cumulativos e sinérgicos entre o reforco dos pacotes de praticas (HUSELID,
BECKER e HUSELID, 1998). Segundo Wood e Menezes (2011) os sistemas de
trabalho de alta performance sdo uma invencdo chave da gestdo moderna e sdo
reivindicados por terem fortes efeitos benéficos sobre o desempenho individual e
organizacional.

Bauer (2004) destaca que a premissa principal dos sistemas de trabalho de
alta performance é que as empresas podem obter maior flexibilidade, maior
qualidade do produto e melhor desempenho, enquanto o0 custo se mantém
competitivo, induzindo os trabalhadores a trabalharem mais e usando as
habilidades e informac6es de seus funcionarios de forma mais eficaz. Existe ainda
a hipdtese de que sdo sistemas “ganha-ganha”, que beneficiam ndo sO os
empregadores, mas também seus funcionarios, através de salarios mais altos e
maior satisfacdo no trabalho. Para Godard (2004) as préaticas de alta performance
de fato podem ter implicacOes positivas para os trabalhadores. Na teoria, elas ddo
origem tanto a uma qualidade de vida melhor no trabalho, com implicagdes
sociais e psicologicas positivas, salarios mais elevados e seguranca do trabalho.

Para Macky e Boxall (2007) parece razodvel a posicdo de que sistemas de
trabalho de alta performance podem servir para melhorar o desempenho
organizacional, melhorando tanto a satisfagio com o trabalho quanto o
comprometimento organizacional do trabalhador. A consequéncia é, portanto, um
turnover e/ou absenteismo reduzido, maior flexibilidade da forca de trabalho,
maiores niveis de retencdo de habilidades, desenvolvimento de competéncias e
habilidades de utilizacéo entre a forca de trabalho (SPARHAM e SUNG, 2007).

Macky e Boxall (2007) entendem que dadas as relagcbes observadas entre
satisfacdo no trabalho e satisfacdo do cliente, entre turnover voluntario e ndo

voluntério, entre satisfagdo e comprometimento e entre a performance individual e
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organizacional, os resultados encontrados em seus estudos ddo suporte para a
nogdo de que as atitudes dos funcionarios desempenham um papel importante na
medicdo do impacto dos sistemas de trabalho de alta performance nos resultados
das organizaces. As empresas que buscam maior satisfacdo e compromisso em
seu contexto particular devem, portanto, enxergar como um beneficio para os
negdcios a adogdo de préaticas de trabalho de alta performance.

Wood e Menezes (2011) destacam que os sistemas de trabalho de alta
performance sdo geralmente associados com os empregadores fornecendo (a)
oportunidades para o envolvimento e participacdo dos empregados; (b)
treinamento e desenvolvimento intensivos e (c) incentivos. Especialistas de
recursos humanos geralmente defendem uma abordagem integrada, na qual a
triade de alto envolvimento, desenvolvimento das habilidades, e os incentivos sdo
usados em concerto. Consequentemente, na maioria dos estudos que testam o0s
efeitos do desempenho nos sistemas de trabalho de alta performance, praticas
associadas a cada elemento dessa triade sdo tratadas em conjunto como se eles
formassem uma unidade, geralmente com pouca investigacédo se elas coexistem ou
ndo. E, no entanto, claro que esses trés elementos serdo adotados em conjunto em
uma escala generalizada.

Para Hughes (2008) existem duas posi¢des concorrentes relativas a ligacdo
entre a adocdo de préaticas de trabalho de alta performance e os resultados de
desempenho. A primeira envolve, em certos aspectos, uma continuacdo da tese
pos-fordista. A ideia central é que, através da centralizacdo da gestdo e da
organizacdo do trabalho em torno de funcionarios altamente qualificados,
engajados, envolvidos e habilitados, é possivel desenvolver uma situacdo "ganha-
ganha" para os empregadores e empregados, em que 0 maior desempenho é
alcancado principalmente através do desenvolvimento de uma forca de trabalho
mais motivada (Macky e Boxall, 2007). Tais ganhos mutuos séo possiveis porque,
de um lado, os funcionérios se beneficiam com maior entrada em seu trabalho,
tanto em termos de terem um maior arbitrio nas tarefas e mais voz, desfrutando de
trabalhos mais variados e significativos, sentindo-se valorizados por terem
oportunidades para expressar suas opinides, quanto por meio de investimentos de
desenvolvimento feito pelos empregadores. Por outro lado, os empregadores se
beneficiam por terem funcionarios mais motivados, comprometidos e leais, que

usam a iniciativa sem necessariamente precisarem de instru¢des; que inovam em
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relacdo ao seu préprio trabalho e aos processos produtivos mais amplos; que tém
0 poder de agir, e que querem agir; que se envolvem mais com a qualidade do seu
trabalho e dos outros (Appelbaum et al., 2000); que estdo menos propensos a
deixar a empresa, menos inclinado a se abster das tarefas, ou a faltar ao trabalho
(Huselid 1995), e assim por diante.

Wood e Menezes (2011) acreditam que os trabalhadores cujos gestores sao
receptivos a voz dos mesmos conseguem niveis maiores de bem-estar da forca de
trabalho. A voz afeta largamente o bem-estar atraves da sua oferta de salarios
mais elevados, melhor projeto de trabalho e a melhoria das condigdes
insatisfatorias. No entanto, se estes itens sdo incluidos na analise, a voz do
empregado pode ndo ter um impacto forte e independente sobre o bem-estar. Mas,
a voz pode aumentar a justica processual, e a sensagdo nos colaboradores de que
suas reclamagdes estdo sendo ouvidas e que suas opinides sdo valorizadas. Aliada
a voz do empregado, uma gestdo que é percebida como sendo informativa,
particularmente sobre a mudanca, pode contribuir para a satisfacdo no trabalho e o
bem-estar através da melhora no sentido de valor, daquilo que vale a pena e da
seguranca dos individuos.

No entanto, Hughes (2008) destaca que, de acordo com esta posi¢do, em
conjunto com estes ganhos mutuos vém certos custos correspondentes de cada
lado: o empregador deve ceder certos controles aos empregados; deve arcar com
os altos custos financeiros para a formacéo e desenvolvimento, reestruturacdo do
trabalho, etc., e ira tornar-se mais dependente em funcdo de uma equipe mais
dificil de ser substituida. Da mesma forma, os funcionarios devem aceitar maiores
niveis de responsabilidade; exercer maior esfor¢o discricionario e devem se
identificar mais facilmente com as metas de desempenho da organizagéo.

Wood e Menezes (2011) atentam para o fato de que estudos recentes sobre
sistemas de trabalho de alta performance e bem-estar tém utilizado uma medida
global que abrange varios elementos, que focam explicitamente em gestdo de alto
envolvimento. A énfase tem sido em como os sistemas de trabalho de alta
performance aumentam a satisfacdo no trabalho atraveés da melhora de aspectos
geralmente associados aos trabalhos qualificados, como autonomia, utilizacao das
habilidades e desenvolvimento. Para o0s autores, as Vvarias dimensbes de

envolvimento podem estar relacionadas com o bem-estar de forma diferente e até
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0 impacto dos trabalhos qualificados ndo podem ser confinados ao aumento da
autonomia ou das demandas.

Para Wood e Menezes (2011) os trabalhos qualificados podem ter um
efeito positivo no bem-estar, pois aumentam a autonomia pessoal; igualmente, a
falta de critério e variedade limitada tera efeitos negativos. Trabalhos qualificados
também podem aumentar as oportunidades para utilizagdo das habilidades e
desenvolvimento, variedade do trabalho e a sensacdo de ser valorizado ou
desempenhar um papel importante na organizacdo ou sociedade, aumentando
assim o impacto potencial sobre o bem-estar.

Para entender a relagéo entre a gestdo de alto envolvimento e o bem-estar,
Wood e Menezes (2011) destacam alguns pontos, como por exemplo: (1) o
compartilhamento de informacGes e um melhor entendimento por parte dos
trabalhadores dos objetivos da empresa e o seu papel para atingi-los podem tornar
0 envolvimento dos mesmos menos incerto; (2) na medida em que a gestédo de alto
envolvimento gera resultados bem sucedidos ou as percepcbes de uma
organizacdo de sucesso adaptativo, os trabalhadores podem perceber os seus
empregos como sendo mais seguros ou boas perspectivas de carreira; (3) a
aquisicdo das competéncias e informagdes que a gestdo de alto envolvimento
acarretam podem aumentar a satisfacdo e contentamento através do seu impacto
sobre a variedade individual de trabalho, auto-estima e da capacidade de aprender
e de ser proativo; (4) o convite para ser mais envolvido com a organizacao,
implicito na gestdo de alto envolvimento, pode sinalizar para o empregado que
eles sdo respeitados e que a sua contribuicdo é valorizada. Além disso, estar
diretamente envolvido e informado sobre os objetivos da organizacdo e seu
progresso em direcdo a eles também podem aumentar o significado do trabalho e
da participacdo organizacional. Os individuos tendem a ver seu trabalho menos
como simplesmente um trabalho e mais como uma carreira e ha evidéncias de que
pessoas para quem o trabalho é uma carreira ou vocacgdo estdo mais satisfeitas.

Em geral, esses efeitos podem aumentar o orgulho dos trabalhadores com
seu trabalho e a contribuigdo para o sucesso da sua organizagdo, reforgando
sentimentos de contentamento e entusiasmo. Os individuos também podem usar
as oportunidades para a criatividade e para reduzir a irritacdo, problemas, ou
estresse, que fazem com que seu trabalho seja mais dificil de executar (WOOD e
MENEZES, 2011).
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Wood e Menezes (2011) argumentam que suportes motivacionais também
podem ter efeitos independentes, especialmente quando os incentivos séo de toda
a organizacéo, pois eles podem aumentar o sentimento de ser valorizado, de estar
seguro e apoiado. Além disso, se 0s suportes motivacionais sdo aplicados de
forma consistente, eles podem adicionar uma percep¢do de igualdade, portanto,
potencialmente aumento da coesdo social e da justica distributiva e processual.
Para os autores, garantias de seguranca de trabalho sdo suscetiveis de ter um
impacto positivo no bem-estar porque a seguranca pessoal é valorizada pela
maioria das pessoas.

Apesar do exposto até 0 momento, conforme abordado por Bauer (2004),
estudos teoricos e empiricos em ergonomia, psicologia, sociologia e medicina do
trabalho sugerem que diversas caracteristicas dos sistemas de trabalho de alta
performance podem ter efeitos prejudiciais sobre os trabalhadores, aumentando os
problemas de salde relacionados com o trabalho e os riscos dos perigos
ocupacionais. Para Godard (2004), ainda que muitos estudos relatem implicacdes
sociais e psicologicas positivas, muitos também estabelecem que as préticas de
alta performance, particularmente praticas de trabalho alternativas, estéo

associadas a altos niveis de intensificacéo de trabalho e estresse.

2.2.3.
Os Impactos Negativos da Alta Performance para os Trabalhadores

Para entender melhor como os sistemas de trabalho de alta performance
podem impactar na realidade atual das organizacGes € necesséario definir os
conceitos de trabalho, intensificagdo do trabalho e como estes fendmenos
influenciam a forma como o mesmo é realizado. Segundo Dal Rosso (2008)
quando um projeto mental se atualiza na préatica, os sujeitos que o realizam gastam
um volume variavel de suas energias fisicas ou psiquicas. A ideia de que todo o
ato de trabalho envolve gasto de energia e, portanto, exige esfor¢o do trabalhador,
esta na raiz da nogédo de intensidade. O trabalhador pode gastar mais ou menos de
suas energias, mas sempre gasta alguma coisa. A intensidade do trabalho tem a
ver com a maneira como é realizado o ato de trabalhar. Esse € o primeiro
elemento a destacar sobre a intensidade: ela se refere ao grau de dispéndio de
energias realizado pelos trabalhadores na atividade concreta. Sobre o tema, Green
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(2001) define esforco de trabalho como a taxa de entrada fisica e/ou mental para
realizar tarefas durante um dia de trabalho. As unidades do esfor¢o de trabalho
dependem de taxas especificas, mas até a medicdo dos esforcos fisicos
(separadamente dos resultados) ndo podem ser feitas a ndo ser em circunstancias
restritas; esfor¢os mentais sdo ainda mais dificeis de serem mensurados. Em parte,
o esforco é inversamente ligado a ‘porosidade’ do dia de trabalho, significando os
gaps entre as tarefas durante as quais 0 corpo ou a mente repousam.

Para Dal Rosso (2008), sempre que falamos em intensidade do trabalho,
partimos da anélise de quem trabalha, isto é, do trabalhador. Dele é exigido algo a
mais, um empenho maior, seja fisica, intelectual, psiquicamente ou alguma
combinacdo desses trés elementos. A atencdo esta centrada sobre quem trabalha
para examinar qual o dispéndio qualitativo ou quantitativo de energias. Analisa-se
0 processo de trabalho, considerando em suas dimensdes fisicas, intelectuais e
psiquicas. A intensidade tem a ver tdo-somente com o sujeito do trabalho, com o
trabalhador individualizado ou com o coletivo dos trabalhadores. O autor chama
de intensificacdo os processos de quaisquer naturezas que resultam em um maior
dispéndio das capacidades fisicas, cognitivas e emotivas do trabalhador com o
objetivo de elevar quantitativamente ou melhorar qualitativamente os resultados.

Estudos recentes tém atribuido a intensificacdo do trabalho tanto ao
aumento da pressao competitiva que acaba sendo repassada para os trabalhadores
(Burchell et al., 1999), quanto ao crescente poder dos chefes em relagdo ao
declinio dos sindicatos. De acordo com Green (2000), a intensificacdo do esforco
pode vir do lado da oferta, com os trabalhadores optando por trabalhar mais
conforme aumenta sua necessidade por uma renda maior, ou conforme o aumento
da satisfacdo com o trabalho.

Green (2000) entende que uma explicacdo importante para a intensificacéo
do trabalho reside no desenvolvimento do lado da demanda do mercado de
trabalho. Por um lado ocorreram desenvolvimentos difundidos nas estratégias de
gestdo que afetaram a forma como o trabalho € organizado. Por outro, o
surgimento de novas tecnologias de informagdo revolucionou o controle do fluxo
de trabalho. Mudancas complementares em politicas de recursos humanos e
habilidades da forca de trabalho tém reforcado o impacto da mudanca

organizacional e técnica.
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Green (2000) propbe possiveis explanagfes para o fendmeno da
intensificacdo do trabalho e chama de multi-qualificagdo uma das inovagOes das
empresas, desencadeada, a seu ver, por mudancas nas politicas de comunicacéo
interna das empresas e pelo declinio do movimento sindical, entre outros fatores,
como as técnicas de mudanca de gerenciamento e tecnoldgicas. Com o objetivo de
desenvolver as multiplas habilidades requeridas da forca de trabalho para
desempenhar um numero maior de cargos sdo utilizadas ferramentas como
treinamentos generalistas e programas de rotacbes de cargo. De fato, as
organizag0es vém buscando capacitar a mobilidade para permitir que seus
funcionarios assumam as atividades que forem mais necessarias em cada
momento. A multi-qualificacdo e o maior conhecimento acerca das operacoes
globais da empresa estdo associados a uma forca de trabalho com mais educacao.
O maior nivel de motivacdo e a presenca de atitudes favoraveis para com a
empresa estdo também associados & maior qualificacdo. A nocdo de qualificagdo
pode ser interpretada como conceito que engloba atributos pessoais e atitudes
como entusiasmo.

Green (2001) destaca o fato de que muitas vezes o termo intensidade do
trabalho é confundido com o conceito de performance — ou com eficiéncia, ou
ainda habilidade. Portanto, fornece uma explicacdo importante sobre essa relacéo.
Performance constitui-se da extensdo em que um individuo realiza tarefas
contratuais (¢ o sinénimo de producdo individual). A performance de um
individuo é afetada tanto pela habilidade quanto pela intensidade do trabalho, com
algum escopo para o trade-off entre as duas. A performance ¢é eficiente se ela ndo
pode ser melhorada sem que se aumente a intensidade, a habilidade ou as duas. Da
mesma forma, a performance € ineficiente se ela pode ser aumentada sem que se
trabalhe mais ou com maiores habilidades — por exemplo, através do ordenamento
diferente de tarefas de trabalho. No entanto, um aumento na performance que é
provocado pelo aumento da intensidade do trabalho ndo necessariamente
representa um aumento na eficiéncia; pelo contrario, é simplesmente uma questédo
de levantar uma entrada para aumentar a saida. Estendendo a anélise para além do
individuo, a performance de cada trabalhador esta relacionada com os resultados
da empresa, mas essa relacdo € mediada pela eficiéncia organizacional. Assim, a
organizacdo é ineficiente se os seus resultados podem ser aumentados sem um

aumento na performance de cada trabalhador. Em suma, o resultado de uma
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empresa pode ser aumentado tanto por melhorias na eficiéncia organizacional, ou
pelo aumento da performance de alguns ou todos os trabalhadores.

Dal Rosso (2008) entende que uma das maneiras de intensificar o trabalho
consiste em alongar a jornada. Quando os trabalhadores sdo conduzidos a
trabalhar por mais tempo, acumulam-se tarefas sobre os seus ombros, exigindo
mais esforco. Acumulo de tarefas e outros mecanismos, tais como o dominio de
tecnologias recentes que aumentam 0s ritmos ou exigem atividades
suplementares, implicam em intensificacdo do trabalho.

Para o autor, outro indicador usado para levantar o processo de
intensificacdo do trabalho é representado pelo acimulo em uma mesma pessoa de
atividades que antes eram exercidas por mais pessoas. O processo interno de
redistribuicdo de tarefas e cargas de trabalho realizado anteriormente por mais
pessoas recaindo sobre os ombros de uma mesma pessoa é um indicador
inequivoco de intensificacdo das condi¢Ges de servigo, por requerer que 0
trabalhador desempenhe mais tarefas nos mesmos horarios de trabalho. Tal
mecanismo pode ser implementado em diversas circunstancias, seja quando o
montante global das tarefas aumenta sem o aumento do nimero de empregados,
seja quando o numero de empregados foi reduzido por politicas de contencéo de
gastos, seja ainda quando ocorre a saida de pessoal ou por morte ou por
aposentadoria e ndo ocorre sua reposicao.

Por fim, Dal Rosso (2008) diz que a cobranca de resultados pode ser
entendida como forma de intensificagio num sentido mais subjetivo. Cobrar
resultados é expressdo corrente na administracdo das empresas e dos servicos
publicos. Cobrar resultados impBe uma pressdo interior ou exterior sobre o
trabalhador. Aparece, assim, igualmente como meio ou forma de intensificacéo e
ndo apenas como fim ou objetivo almejado. Green (2001) também escreve sobre o
aumento da presséo sobre o trabalhador e acredita que a sensagéo de aumento na
pressdo do trabalho em horas limitadas no dia pode ser suportada ndo por um
aumento na quantidade de horas trabalhadas, mas pelas mudancas na distribuicéo
dessas horas. Enquanto existe uma maior propor¢do de homens e mulheres que
vém trabalhando por mais horas, existe, paralelamente, uma proporcéo crescente
de pessoas que vém trabalhando menos horas.

Dal Rosso (2008) afirma que os impactos do trabalho sobre a saide e as

relacfes entre ambos sempre foram temas privilegiados da pesquisa cientifica na
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medicina, na psicologia, na ergonomia, na sociologia e em outros tantos campos
do conhecimento, que, de uma forma ou de outra, lidam com esses problemas. O
autor explica que a civilizagdo industrial produziu e continua a causar
determinados tipos de acidentes, doencas e problemas nos corpos e nas mentes
daqueles que realizam o trabalho. Por prevalecer na sociedade industrial o
trabalho material, as condi¢es de saude, de adoecimento e de outros problemas
sociais carregam as marcas proprias das determinacGes que as geram, isto é, da
materialidade do fazer. Duas condigdes contemporaneas alteram esse padrédo
industrial da relacdo trabalho-satde: a primeira é o deslocamento da maioria da
forca de trabalho empregada das condicGes de insercdo em atividades industriais
para atividades subsidiarias a industria ou para fazeres inteiramente de servigos ou
imateriais. A segunda condicéo é a onda de intensificacdo do labor, em quaisquer
condi¢Bes que ele se realize, sejam atividades agropecudrias ou de exploracdo
mineral, sejam atividades industriais ou de servigcos. Quaisquer que sejam as
condicdes de sua realizacdo, o trabalho esta sendo transformado pela exigéncia de
mais resultados materiais ou imateriais, 0 que implica que o agente deva
empenhar mais suas energias fisicas, mentais ou sociais na obtencdo de mais
resultados, de mais elevados objetivos, em suma, de mais trabalho. N&o acontece
necessariamente um alongamento da jornada. O trabalho em si comeca a ficar
mais denso, mais intenso, mais produtivo, aumenta a geracao de mais trabalho e
de valores.

O tempo excessivo no trabalho é normalmente ligado ao estresse e
burnout. Estimativas atuais sobre 0s custos organizacionais de estresse do
empregado incluem seguro de saude, absenteismo e substituicdo de custos que
chegam a valores tdo altos quanto 180 bilhdes de dolares por ano (Wright e Smye,
1996). Embora existam muitas empresas mantendo o que tém sido chamado de
politicas abusivas em suas expectativas para o tempo e energia do empregado,
outras optam por investir em beneficios para compensar o potencial de despesas
relacionadas ao estresse. No entanto, Porter (2001) destaca que as politicas mais
recentes estdo sob suspeita, pois ndo se sabe se elas estdo contribuindo para a
qualidade de vida dos funcionarios ou simplesmente abrindo o caminho para que
dediquem ainda mais tempo para o trabalho. Embora pareca razoavel pedir que os

empregadores ndo pressionem as pessoas a trabalharem mais do que o padréo
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definido, € possivel pedir-lhes para determinar um equilibrio entre trabalho e ndo
trabalho para cada funcionario?

Hulst e Beckers (2006) apontam que as consequéncias negativas para a
salde e para o bem-estar dependem das possibilidades internas que as pessoas tém
de se recuperarem durante o dia e apds o trabalho. O problema se torna maior se o
tempo de recuperacdo é pequeno, assim como quando a qualidade da recuperacéo
se torna pobre por causa dos efeitos do excesso de trabalho para a vida pessoal, 0
que ocorre em situacdes de alta demanda. Existem algumas caracteristicas
psicoldgicas do trabalho que podem moderar o efeito entre ele e 0 bem-estar das
pessoas. Segundo esta premissa, duas caracteristicas psicossociais do trabalho séo
determinantes para a saude e o bem-estar: o primeiro determinante foi chamado
pelos autores de demandas do trabalho e significa o ritmo, a quantidade e a
complexidade do trabalho. O segundo determinante seria o controle, que
representa a autonomia decisoria de cada funciondrio e a quantidade de
habilidades utilizadas.

De acordo com Taylor, Repetti e Seeman (1997), os trabalhadores que se
sentem obrigados a trabalhar por muito tempo e com muitas tarefas sdo mais
estressados, tém habitos de salde mais pobres e reportam mais queixas de salde
do que os trabalhadores que ndo sofrem sobrecarga. Para as organizages, a
sobrecarga de trabalho traz um impacto negativo sobre o comprometimento com o
trabalho entre os gestores do setor publico (Stevens, Beyer e Trice, 1978), sobre a
satisfacdo no trabalho (lverson e Maguire, 2000), e sobre as percepgdes dos
funcionarios de uma cultura de inovacgdo organizacional. Sobrecarga de trabalho
tem um efeito positivo significativo no turnover voluntario (Mueller et al., 1994).

Dal Rosso (2008) explica que a elevacdo da carga de trabalho que €
observada nos dias de hoje e que se expande como uma onda com caracteristicas
diferenciadas por ramos de atividade produz efeitos sobre os corpos dos
trabalhadores. Seja por meio da explosdo tecnoldgica da informatica, seja por
meio da reorganizacdo social, o trabalho € transformado, redesenhado,
precarizado, intensificado. Das especificidades proprias do trabalho
contemporaneo parece resultar um conjunto de problemas de salde de natureza
diversa. Em decorréncia das crescentes exigéncias emocionais e mentais do
trabalho supde-se que seria possivel encontrar sinais de um volume maior de

problemas dessa ordem sobre a saude dos empregados, a despeito do fato de o
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trabalho material continuar produzindo seus efeitos sobre os corpos em termos de

acidentes, lesdes fisicas e doengas permanentes.
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Metodologia

3.1.

Tipo de Pesquisa Realizada

Para a realizagédo deste estudo optou-se pela pesquisa qualitativa. Segundo

Creswell (2010) a investigacdo qualitativa emprega diferentes concepcdes

filosoficas; estratégias de investigacdo; metodos de coleta, analise e interpretacao

dos dados. Creswell (2010) destaca algumas caracteristicas importantes da

pesquisa qualitativa, a saber:

Ambiente natural — os dados tendem a ser coletados no campo e no local
em que os participantes vivenciam a questdo ou problema que esta sendo
estudado. Os pesquisadores tém interacdes face a face no decorrer do
tempo.

Pesquisador como um instrumento fundamental — coletam pessoalmente os
dados por meio de exame de documentos, de observacdo do
comportamento ou de entrevistas com os participantes. Nao tendem a usar
ou a se basear em questionarios ou instrumentos de outros pesquisadores.
Multiplas fontes de dados — os pesquisadores coletam multiplas formas de
dados, como entrevistas, observacOes e documentos, em vez de confiarem
em uma unica fonte.

Andlise de dados indutiva — pesquisadores criam seus proprios padrdes,
categorias e temas de baixo para cima, organizando os dados em unidades
de informagéo cada vez mais abstratas.

Significados dos participantes — foco na aprendizagem do significado que
0s participantes dao ao problema ou questéo.

Projeto emergente — o plano inicial para a pesquisa ndo pode ser
rigidamente prescrito e todas as fases do processo podem mudar ou se
deslocar depois que o pesquisador entrar no campo e comegar a coletar

dados.
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e Lente tedrica — 0s pesquisadores usam lentes para enxergar seus estudos.
As vezes 0 estudo pode ser organizado em torno da identificacio do
contexto social, politico ou historico do problema estudado.

e Interpretativo — o0s pesquisadores fazem uma interpretacdo do que
enxergam, ouvem e entendem, que ndo pode ser separada de suas origens,
historia, contextos e entendimentos anteriores.

e Relato holistico — os pesquisadores tentam desenvolver um quadro
complexo do problema ou questdo estudada. Isso envolve o relato de
maultiplas perspectivas, a identificacdo dos muitos fatores envolvidos em

uma situacdo e, em geral, o esbo¢o do quadro mais amplo que emerge.

Flick (2009) destaca que a questdo do acesso ao campo em estudo é mais
crucial na pesquisa qualitativa, em que o contato buscado pelos pesquisadores € o
mais proximo ou mais intenso. Por exemplo, a realizacdo de entrevistas abertas
exige um maior envolvimento entre o entrevistado e o pesquisador do que aquele
necessario na simples entrega de um questionario. Na gravacdo de conversas
cotidianas, espera-se dos participantes certo grau de revelacdo de suas proprias
vidas que eles ndo consigam controlar antecipadamente.

Ainda segundo Flick (2009), na pesquisa qualitativa, o pesquisador e seu
entrevistado tém uma importancia peculiar. Pesquisadores e entrevistados, bem
como suas competéncias comunicativas, constituem o principal “instrumento” de
coleta de dados e de reconhecimento. Por este motivo, pesquisadores ndo podem
adotar um papel neutro no campo e em seus contatos com as pessoas a serem
entrevistadas ou observadas.

O objetivo desta dissertacdo é entender as bases do contrato psicologico
estabelecidas entre trabalhadores e empresas de alta performance. A escolha da
pesquisa qualitativa se deu justamente pela natureza subjetiva do trabalho, ja que
busca-se compreender quais as motivagdes e expectativas dos funcionérios que
vivenciam a realidade de alta performance. Sobre esse tema, Flick (2009) destaca
que a pesquisa qualitativa ndo se baseia em um conceito tedrico e metodoldgico
unificado. Diversas abordagens tedricas e seus métodos caracterizam as
discussBes e a pratica da pesquisa. Os pontos de vista subjetivos constituem um

primeiro ponto de partida.
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3.2.
Selecédo de Sujeitos

Segundo Creswell (2010), a pesquisa qualitativa pressupde a selecéo
intencional dos participantes ou dos locais que melhor ajudardo o pesquisador a
entender o problema e a questdo de pesquisa. Isso ndo sugere, portanto, uma
amostragem ou selecdo aleatoria de um grande nimero de participantes e locais,
como ocorre tipicamente na pesquisa quantitativa.

Por este motivo, antes de iniciar as entrevistas, a pesquisadora identificou
uma série de participantes com o perfil desejado pela pesquisa, ou seja,
profissionais que estavam inseridos na realidade de trabalho de alta performance.
Atraveés do envio de um e-mail explicando o objetivo da realizacdo das entrevistas
e destacando que as mesmas deveriam ser presenciais e gravadas, 0S possiveis
participantes sinalizaram sua disponibilidade. Os sujeitos entrevistados foram
identificados a partir da rede de relacionamentos da pesquisadora e de indicacfes
de pessoas que trabalhavam em organizagdes que possuem valores e praticas
relacionados a alta performance e ao trabalho excessivo. Foram selecionados 12
participantes de acordo com 0s seguintes critérios: experiéncia de trabalho em
empresas privadas, formacao universitaria obrigatoriamente requerida, modelo de
gestdo da organizacao na qual trabalham fortemente pautado em valores e préaticas
de alta performance, e, por fim, individuos cuja carga horaria superasse as oito
horas estabelecidas pelo contrato formal (sem que isso tenha sido imposto
formalmente).

Uma das dificuldades enfrentadas foi a necessidade da entrevista ser
presencial. Algumas pessoas ndo puderam participar em fungdo do ritmo de
trabalho no momento em que foram abordadas: ndo encontraram tempo em sua
rotina para se dedicar a uma atividade fora do escopo do trabalho. A questédo da
distancia tambeém foi um limitador e algumas pessoas ficaram de fora da pesquisa
pela dificuldade de definir um local de encontro acessivel a todos. As pessoas que
ndo conseguiram participar das entrevistas indicaram outras com o mesmo perfil
e, dessa forma, chegou-se ao nimero final de 12 participantes.

Os entrevistados eram provenientes de seis empresas diferentes,
localizadas no Rio de Janeiro, ocupavam cargos de niveis variados, desde

analistas até socios-gestores e trabalhavam em areas de atuacdo diversas como
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financeira, telecomunicages, industria de cosméticos e setor imobiliario. Todos
0s entrevistados possuiam curso superior, sendo que sete deles também eram pos-
graduados (MBA ou Mestrado), e suas idades variavam entre 22 e 34 anos. O
tempo em que cada participante trabalha em sua respectiva empresa variou entre

trés meses e seis anos e a experiéncia total de trabalho, entre trés e 15 anos. O

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112868/CA

quadro a sequir ilustra o perfil dos entrevistados.

Género | Idade Estado | Filhos Formacdo/ Cargo/ Ramo da Tempo  Experiéncia
Civil Faculdade Fungdo Empresa de de
Empresa | Trabalho
1 M 34 | Solteiro | Nao ADM Gerente de | Telecomu- | 3 meses 15 anos
PUC-Rio Operagoes nicagoes
2 M 34 Casado | Sim Gestdo de Analista Telecomu- 2 anos 13 anos
Negdcios Sénior nicagdes
UCAM
3 M 22 | Solteiro | Ndo | Publicidade | Analistade | Cosméticos | 2 anos 3 anos
PUC-Rio Marketing
4 F 28 | Casada | Nao Eng. de Relagdo Financeiro | 4 meses 8 anos
Produgao com
PUC-Rio Investidores
5 M 28 | Casado | Nao ADM Consultor Telecomu- 3 anos 8 anos
IBMEC nicagbes
6 F 25 | Solteira | Nao Direito Coord. Imobilidrio 3 anos 6 anos
PUC-Rio Juridico
7 M 32 Casado | Nao Economia Sécio- Financeiro 3 anos 12 anos
UCAM Gestor
8 F 31 Casada | Nao Eng. de Gerentede | Telecomu- 6 anos 13 anos
Produgao Segao nicagoes
PUC-Rio
9 F 31 | Solteira | N3do | Publicidade | Gerentede | Cosméticos 1ano 12 anos
UFRJ Produto
10 F 24 | Solteira | Ndo | Economia Coord. Imobilidrio 4 anos 4 anos
PUC-Rio Novos
Negdcios
11 F 28 | Solteira | Nao Eng. de Analistade | Financeiro | lanoe 8 anos
Produgao Renda 2 meses
PUC-Rio Variavel
12 F 28 | Solteira | Nao ADM Coord. Financeiro 3 anos 5anos
FGV

Tabela 1 Perfil dos entrevistados

3.3.

Procedimentos de Coleta e Registro de Dados

Neste estudo o método utilizado para a coleta de dados na pesquisa de

campo foi a entrevista. Para Gil (2007), a entrevista € uma das técnicas mais
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usadas na coleta de dados no dominio das ciéncias sociais, sendo uma forma de
interacdo social em que uma das partes se apresenta como fonte de informacéo e a
outra busca coletar dados. Ainda de acordo com este autor, dada a sua
flexibilidade, a entrevista é adotada como técnica fundamental de investigacédo em
diversos campos e parte relevante do desenvolvimento das ciéncias sociais das
ultimas décadas se obteve gracas a sua aplicacao.

Creswell (2010) ressalta que as entrevistas podem ser conduzidas mediante
interacdes face a face com os participantes, contato telefénico ou realizagcdo de
grupos focais, com seis a oito entrevistados em cada grupo. Essas entrevistas
envolvem questbes ndo estruturadas e em geral abertas, que sd&o em pequeno
numero e se destinam a suscitar concepcdes e opinides dos participantes.

Na presente dissertacdo, todas as entrevistas foram realizadas em
encontros pessoais entre a pesquisadora e seus entrevistados, pois se considerou
fundamental essa interagdo. A duragdo das mesmas variou de 15 a 30 minutos e
todas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados. Com excec¢édo de
dois participantes, que responderam as perguntas em casa, apos o trabalho, todos
os demais foram entrevistados em seu local de trabalho. Dois deles utilizaram o
horéario de almogo para responder as perguntas.

Apdbs cada entrevista, a propria pesquisadora realizou sua transcricdo, o
que permitiu uma primeira leitura mais atenta do seu contetudo. Foram feitas
outras leituras posteriores das entrevistas, com o objetivo de identificar pontos em
comum na fala dos participantes e esbocar as categorias que iriam organizar a
analise. Assim, foram criadas as duas grandes categorias, definidas a posteriori,
que estruturaram a andlise dos resultados. Nela, optou-se por ndo revelar a
identidade dos entrevistados nem 0 nome da empresa em que 0S MeESMOS
trabalham. Eles foram identificados como E1, E2 etc. e as empresas, quando
citadas pelos entrevistados, foram definidas como Empresa X, Y, Z.

Segundo Flick (2009), o uso de equipamentos para gravacdo torna a
documentacdo de dados independentes das perspectivas — do pesquisador e dos
sujeitos em estudo. Argumenta-se que, por meio desse sistema, obtém-se um
registro naturalista dos eventos ou um “plano natural”: as entrevistas, a fala
cotidiana ou as conversas de aconselhamento sdo gravadas. Apos informar aos

participantes sobre a finalidade da gravacdo, a expectativa do pesquisador é de
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que eles simplesmente esquecam a presenca do gravador e que a conversa ocorra
naturalmente — mesmo em pontos delicados.

O roteiro da entrevista foi elaborado com a intencéo de néo influenciar os
entrevistados com conotacdes positivas ou negativas nas perguntas e deixa-los
livres, para que suas respostas fossem formuladas de forma espontanea. Os temas
das perguntas foram escolhidos seguindo alguns critérios sobre a alta performance
para que ndo deixassem de ser abordados. Estes critérios incluem o numero de
horas trabalhadas, o ritmo de trabalho na empresa como um todo e o ritmo
individual, a opinido pessoal sobre o ritmo de trabalho, o que atraiu o participante
para iniciar o trabalho naquela empresa, assim como 0 que 0 motiva a continuar
trabalhando na mesma, o que ele espera da empresa e como imagina seu futuro no

longo prazo. O quadro a seguir apresenta o roteiro que orientou as entrevistas.

1. Como é o ritmo de trabalho na sua empresa?

2. Quantas horas, em média, vocé trabalha por dia?

3. 0O que vocé acha desse ritmo?

4. Vocé gosta de trabalhar nesse ritmo?

5. O que te atraiu para trabalhar nessa empresa?

6. O que te motiva a seguir trabalhando nessa empresa?

7. O que vocé espera dessa empresa?

8. Em que tipo de empresa e posicdo vocé se trabalhando daqui a cinco anos?

Tabela 2 Roteiro da entrevista

3.4.
LimitacGes do Método

Segundo Creswell (2010), a pesquisa qualitativa ¢ fundamentalmente
interpretativa, ou seja, depende da interpretacdo dos dados coletados pelo
pesquisador. Dessa forma, ndo é possivel evitar as interpretacGes pessoais na

analise de dados qualitativos.
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A pesquisa qualitativa também possui limitacfes quanto a veracidade e
precisdo das respostas fornecidas pelos entrevistados (inclusive quanto a sua
adequacao aos critérios de selecdo dos mesmos). Isso porque, segundo Flick
(2009), as entrevistas proporcionam informacdes indiretas, filtradas pelos pontos
de vista dos entrevistados. Além disso, a presenca do pesquisador pode influenciar
as respostas. O autor destaca também que nem todas as pessoas sdo igualmente

articuladas e perceptivas.
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Analise dos Resultados

Neste capitulo, os depoimentos dos entrevistados foram analisados com o
objetivo de entender as expectativas de profissionais que atuam em empresas com
sistemas de trabalho considerados de alta performance. Através da andlise dos
relatos dos participantes foi possivel identificar categorias que ajudaram a
entender melhor o universo de trabalho de alta performance, bem como o que
esses trabalhadores esperam das empresas em troca de uma dedicacdo intensa.
Buscou-se, dessa forma, compreender os fatores que contribuem para que o
trabalhador sinta-se atraido pelo trabalho nesse tipo de organizacdo, aceitando
dedicar mais horas e mais energia a seus empregos. Para apresentar os resultados,
estruturou-se o presente capitulo em dois topicos. O primeiro buscou analisar as
bases do contrato psicolégico em empresas de alta performance, ou seja, quais sao
os fatores, identificados no discurso dos participantes, que os levam a trabalhar
por mais horas e com uma maior dedicacdo. Nele, foram exploradas questdes
como o rapido crescimento profissional como forte motivador para o aumento das
horas trabalhadas; a realizacdo profissional e a satisfacdo pessoal decorrente do
prazer em realizar o trabalho; o prestigio profissional e a imagem da empresa,
além do reconhecimento com base no desempenho. O segundo tépico abordou os
custos, apontados pelos entrevistados, de se trabalhar em empresas inseridas na
realidade denominada de alta performance, ou seja, quais 0s aspectos negativos
enfrentados pelas pessoas que aceitaram trabalhar por mais horas e com maior
dispéndio de energia. Nesse topico sdo analisadas questdes referentes a extensdo
da jornada de trabalho e ao impacto exercido por esse aumento na vida dos
entrevistados. Alguns dos motivos citados pelos participantes como justificativa
para trabalhar por mais horas foram a sobrecarga de trabalho, a necessidade
constante de retrabalho em funcdo de problemas de processo e a alta rotatividade
existente em algumas empresas. Outra questdo amplamente citada foi o sacrificio
da vida pessoal e familiar, como consequéncia direta do aumento das horas

trabalhadas. A seguir, esses aspectos s@o detalhados e analisados.
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4.1.
As Bases do Contrato Psicolégico em Empresas de Alta Performance

Este topico procurou entender as motivagbes dos trabalhadores que
vivenciam a realidade da alta performance, mais precisamente, buscou-se
entender quais as bases do contrato psicologico estabelecido entre os funcionarios
entrevistados e as empresas nas quais atuam, ou seja, 0 que sustenta a relagéo
existente entre 0S mesmos.

Contratos psicologicos podem ser entendidos como crencas dos individuos
sobre os termos do acordo de troca que estabelecem com suas organizacfes
(ROUSSEAU, 1995). As crengas do individuo passam a fazer parte do contrato
psicoldgico quando ele percebe que deve a organizagdo certa contribuicdo (como
dedicacdo, lealdade e sacrificios) em troca de certos beneficios (salario, seguranca
no trabalho, etc). Este topico busca justamente entender essa relacdo entre os
entrevistados e suas empresas, ou seja, 0 que os profissionais esperam dela ao se
dedicarem tdo intensamente, a ponto de deixarem muitas vezes a vida pessoal em
segundo plano. Para estruturar a analise, as seguintes categorias foram definidas, a
partir dos temas que emergiram nos relatos: o rapido crescimento profissional, a
realizacdo profissional, a satisfacdo pessoal, 0 prestigio profissional associado a
imagem da empresa, além da meritocracia. Entende-se que estas seriam, em linhas
gerais, as principais bases do contrato psicoldgico estabelecido entre o0s

entrevistados e suas respectivas organizacoes.

4.1.1.
Rapido Crescimento Profissional

Muitos entrevistados destacaram o0 rapido crescimento profissional
proporcionado pelas empresas de alta performance como um importante
motivador para a maior dedicacdo ao trabalho. Boa parte dos participantes
acredita que as chances de uma ascensao acelerada na carreira Sa0 maiores nestas
empresas, em que as horas trabalhadas a mais sdo vistas de maneira positiva e
onde uma forma de recompensar o esforco € promover o funcionario. Essa
percepcao estd em linha com as consideracdes de Burke e Fiskenbaum (2009) que

afirmam que o trabalho por longas horas estd associado tanto a riscos quanto a
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recompensas. Para os autores, alguns individuos trabalham por mais horas porque
gostam de seu trabalho e pelo prazer de ter sucesso no mesmo, gostam dos
beneficios associados ou querem um trabalho mais qualificado. As recompensas
incluem satisfacdo no trabalho, mobilidade ascendente e rendimentos mais
elevados (BUNTING, 2004). Os relatos seguintes confirmam as expectativas de

répido crescimento profissional:

“Aceitei vir pra cad por causa do crescimento profissional, oportunidade
profissional, porque foi um crescimento quando eu sai da empresa Y e vim pra ca.
(...) Foram essas duas coisas: 0 crescimento profissional imediato e o projeto com
a perspectiva num futuro de crescimento também”. (E1)

“Eu gosto do que eu faco e eu estou crescendo na empresa por causa desse ritmo.
N&o me incomoda o ritmo porque esta me dando crescimento”. (E12)

“Por ser um mercado novo, e ai acho que vale pra toda Telecom, mas na empresa
Y eu consegui perceber isso um pouco mais, a oportunidade de vocé estar
crescendo € muito rapida. E um mercado que é novo, e com ele evoluindo e vocé
estando numa onda recente, € mais rapido pra vocé crescer em termos de cargo
mesmo”’. (E5)

Para Johann (2004) funcionarios que atingem alto nivel de desempenho
serdo 0s primeiros a serem lembrados pela empresa nas promocgdes e nos

aumentos salariais e essa percepcao é reforcada pelos entrevistados:

“Eu sinto como seu eu estivesse conquistando coisas aqui dentro por todo o0 meu
esforgo nesse periodo. E isso é legal porque eu estou agora num momento que eu
faco a parte que eu mais gosto do trabalho, eu tenho uma autonomia aqui dentro
pra fazer esse trabalho, e acho que ainda assim é a possibilidade de crescer mais.
Acho que no momento em que eu vir que ndo tem mais pra onde crescer aqui
dentro deixa de fazer sentido™. (E6)

“Aqui eu sabia que s6 dependeria de mim. Se eu corresse atras, se eu trouxesse 0s
resultados que a empresa quer, eu conseguiria ter mais chances de conseguir virar
gerente, ser promovida™. (E8)

“O que eu espero é crescimento rapido, porque o esforco que hoje a gente faz a
gente sempre tem uma expectativa de reconhecimento, ndo s6 financeiro, mas
profissional. Espero que muitas coisas em termos de pessoas se estruturem pra dar
mais suporte pra gente nos proximos anos”. (E10)

Em linha com as constatacfes de Rousseau (1998) de que reciprocidade é

0 coragdo do contrato psicoldgico, boa parte dos entrevistados espera da empresa
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uma forma de recompensa por sua maior dedicagdo ao trabalho. Para eles, o
crescimento profissional € uma maneira de a organizagdo mostrar ao trabalhador
que valoriza as longas horas que permanecem nas empresas e, em Ultima anélise,
o maior dispéndio de energia. Ainda segundo Rousseau (1996), a mutualidade é o
ponto principal para a entrega dos produtos esperados, isto é, apenas quando
ambas as partes percebem que possuem algo a ganhar com a relacdo é que se
empenham em trabalhar para assegurar a entrega do trabalho previamente
acordado. Esse ponto é claramente percebido no discurso dos entrevistados, que
entregam 0 'produto’ esperado — maior dedicacdo ao trabalho — em troca da
perspectiva de um rapido crescimento profissional; “eu sei 0 que vocé quer de

mim e voceé sabe o que eu quero de vocé” (ROUSSEAU, 1995).

4.1.2.
Realizag&o Profissional e Satisfag&o Pessoal

Muitos entrevistados destacaram a satisfacdo pessoal, a realizagédo
profissional e a autonomia como aspectos que 0os motivam a se dedicar mais ao
trabalho, o que indica que alguns participantes ndo se incomodam em trabalhar
mais horas quando o trabalho representa uma forma de estimulo pessoal, quando
se sentem felizes desempenhando as atividades realizadas. Essa percepc¢ao esta em
linha com as consideracbes de Porter (2004) ao afirmar que o trabalho que é
excessivo para alguns, porque interfere em seu bem estar, pode ndo ser excessivo
para outros. Para essas pessoas, 0 fato de gostarem de suas atividades e
acreditarem que o ritmo intenso faz parte da realidade atual justifica essa
dedicacdo, ainda que outras areas de suas vidas possam ficar prejudicadas:

“Acho que eu tive uma situa¢do na minha outra empresa que era: eu tinha um bom
salario, eu estava numa 6tima empresa, mas eu ndo estava feliz. Isso sé néo €
suficiente. (...) Entdo hoje eu tenho as trés coisas: tenho a possibilidade de em
algum momento virar sécia, tenho um bom salario e eu estou feliz com que eu
estou fazendo, eu tenho um desafio pessoal que € instigante, por isso eu pretendo
ficar”. (E4)

“Enquanto o que eu estiver fazendo for estimulante ndo me incomoda, porque 0
dia passa rapido e vocé estd lendo uma coisa interessante. (...) Fazer a diferenca
numa empresa. Acho que o que eu néo fazia de diferenca na outra empresa posso
fazer nessa, tenho espaco, ai depende de mim. O que a empresa me oferece é mais
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um misto de oportunidade de crescimento, oportunidade de sociedade, capital
intelectual e satisfacdo pessoal™. (E4)

“O que hoje mais me motiva é a autonomia que eu tenho em relagdo ao que eu
faco. Apesar de eu ser muito junior eu toco muita coisa aqui dentro, até por ser
muito enxuto. (...) A gente tem muita liberdade, muita autonomia, muita
informalidade pra dizer o que acha, o que quer, o0 que vé de certo e errado. (...)
Mas o que me motiva realmente é essa independéncia, € o processo ser meu, estar
na minha méo, e a responsabilidade ser minha, e eu ndo me sentir uma
engrenagem s do processo e sim a pessoa que esta tocando as coisas no dia a
dia”. (E10)

Esses relatos confirmam as consideracdes de Hewlett e Luce (2006) e
Brett e Stroh (2003), de que todos os trabalhadores extremos tém as suas proprias
razdes para justificar o esforgo. Muitos adoram o desafio intelectual e a emogéo
de conseguir alcangar alguma coisa grande. Outros sdo atraidos pelos pacotes de
recompensa, colegas brilhantes e pelo reconhecimento e respeito que vém com o
aumento de trabalho. Burke e Fiskenbaum (2009), por sua vez, afirmam que a
maioria das pessoas que exercem trabalhos extremos acham o seu trabalho
estimulante e recompensador, aspecto este corroborado pelos entrevistados, ao

destacarem o quanto gostam do que fazem:

“Eu gosto muito do que eu faco e o que eu faco demanda, entdo, eu ndo gosto do
ritmo, eu gosto do trabalho e por conta do trabalho, se eu precisar ter esse ritmo,
nao me incomoda”. (E6)

“Eu acho que toda e qualquer profissdo que a pessoa gosta do que faz, se sente
bem e acha que o caminho ¢é aquele de que vocé esta fazendo um bom trabalho, um
bom servigo, que vocé esta entregando e etc., e quer ser bem sucedido eu acho que
é muito dificil vocé ndo se envolver com um horério maior™. (E7)

“Eu queria estar num lugar que todo mundo acorda e fala: hoje vai ser um dia
bom pra caramba, vamos produzir pra caramba. Eu queria estar num lugar que
estivesse todo mundo focado. (...) Acho que eu estava precisando ir pra um lugar
em que as pessoas estivessem apaixonadas pelo que eu também estava. Isso faz
toda a diferenca, vocé estar comprometida e pessoas do seu lado também™. (E11)

Para alguns entrevistados a possibilidade de trocar experiéncias com
pessoas igualmente comprometidas e envolvidas com o trabalho, exercer
atividades estimulantes e obter satisfacdo pessoal representam pontos cruciais na
sua escolha profissional de trabalhar em empresas de alta performance, o que esta
em linha com as consideracbes de Rousseau (1995), que considera que 0S

contratos normativos envolvem um grupo de individuos com objetivos e
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expectativas comuns. Nesse sentido, pode-se considerar que 0 contrato
estabelecido entre esses profissionais e as empresas € tipicamente normativo, ja
que envolvem um grupo de trabalhadores com uma mesma visdo e um mesmo
objetivo, estando igualmente comprometidos com a empresa e o trabalho

desempenhado.

4.1.3.
Prestigio Profissional e Imagem da Empresa

Ao justificarem sua maior dedicacdo ao trabalho, alguns participantes
ressaltaram a imagem positiva no mercado ou a posicdo de lideranca da empresa
em que atuam como fatores que 0s motivaram a ingressar nas mesmas, mesmo
sabendo que elas se encaixavam no padrdo de alta performance e exigiam excesso

de dedicacéo ao trabalho:

“E uma empresa lider, eu na verdade conversei com pessoas que eu conhecia que
vieram da empresa Z pra cé e elas me deram um feedback muito positivo™. (E2)

“E uma empresa muito bem vista no mercado, que cresceu muito rapido, acho que
é um exemplo de sucesso. E acho que todo mundo quer trabalhar num lugar que
esté indo pra um caminho crescente, que vocé pode crescer junto”. (E6)

“Eu sabia que era um mercado dindmico, que eu ia aprender muito, que eu ia ter
oportunidades, a empresa Y como lider me chamou muita atencéo, porque como eu
j& tinha trabalhado em duas lideres, sabia que ser lider é muito diferente. Sdo
empresas que alcancaram a lideranca por algum motivo, que de alguma forma se
diferenciam das demais. E para o profissional que estd trabalhando é um
diferencial; o mercado te enxerga de outra maneira™. (E8)

“Era o meu sonho, porque eu sempre quis trabalhar com beleza e aqui, por isso
que eu vim, mesmo sabendo que era essa loucura. Eu sabia que trabalhava-se
muito. (...) Eu imaginava que era pesado, mas ndo imaginava que fosse ser tanto™.
(E9)

“O que me atraiu foi 0 nome da empresa: vocé entra numa empresa, vé o status,
trabalhar no internacional, aquilo cresce os olhos. Entdo foi mais ou menos isso
gue me atraiu”. (E12)

Os entrevistados acreditam que, ao se inserirem nessas empresas,
adquirem maior prestigio profissional. Desta forma, entendem que a dedicagéo

extrema requerida pelas mesmas compensa, pois a passagem por estas aumenta
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sua empregabilidade. Nesse sentido, ser ou ter sido funcionario de determinadas
empresas € uma espécie de selo de qualidade que estampam em seus curriculos
profissionais. Ademais, conforme serd abordado mais adiante, entendem essa
dedicacdo como uma fase, como uma etapa na construcdo de uma carreira bem
sucedida. Portanto, ao analisar-se essa expectativa, a dimensdo transacional do
contrato se destaca, pois a relacdo de troca entre trabalhador e organizacéo possui
um término especifico, geralmente de curto prazo. Nesse caso, 0 envolvimento
entre as partes é limitado (ROUSSEAU, 1995).

4.1.4.
Reconhecimento com Base no Desempenho

Reconhecimento profissional e remuneracdo baseadas no meérito, a
chamada meritocracia, apareceram nos relatos de alguns entrevistados como
aspectos valorizados nas empresas ditas de alta performance e que justificam sua
dedicacdo extrema ao trabalho. Esta necessidade de maior dedicacdo é destacada
por Dal Rosso (2008) ao afirmar que o trabalhador contemporéneo é cada vez
mais cobrado por resultados e por um maior envolvimento. A logica de gestdo
baseada em metas e resultados é pautada na ideologia de que 0 progresso e o
fracasso dos trabalhadores séo diretamente proporcionais aos seus talentos,
habilidades e esforcos, independentemente de outras varidveis do contexto.
Assim, o individuo € visto como o Unico responsavel pelos seus méritos e pelo seu
destino profissional. Apesar desses aspectos criticos, 0s participantes parecem
encarar de forma positiva o fato de serem recompensados por um trabalho bem
feito e por uma maior dedicagdo a empresa. As horas trabalhadas a mais e o0 maior
dispéndio de energia seriam reconhecidas tanto simbolicamente quanto por meio
de recompensa financeira, indicando também, a possibilidade de serem

promovidos. Neste sentido, os entrevistados entendem que:

“Acho que o que eles pregam aqui é meritocracia, entdo se eu fizer o meu trabalho
bem feito e mostrar dedicacdo, que eu seja recompensada, tanto em termos
financeiros, quanto em termos de crescimento. (...) Obviamente quando vocé tem
um sistema de metas a tendéncia é que as pessoas queiram trabalhar mais para
atingir as metas. (...) A meritocracia é uma coisa importante”. (E10)
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“Eu acho que a meritocracia aqui acontece, entdo eu fico feliz porque pessoas que
trabalham bastante e tem foco no negécio acabam sendo remuneradas conforme o
feito™. (E11)

Nesse sentido, pode-se reafirmar que os contratos estabelecidos entre estes
individuos e as organizacgdes nas quais estdo inseridos é tipicamente transacional,
pois a base de troca é objetiva, ou seja, existe a disposi¢cdo da organizacdo de
oferecer uma compensacdo adequada, por meio de promocdes, condigcdes de
trabalho e remuneracdo variavel, no curto prazo, em troca do cumprimento por
parte do empregado de suas obrigacGes contratuais de trabalho (ROUSSEAU,
1995).

Todavia, também foi mencionado por um entrevistado o fato de que a
remuneracdo variavel, associada ao desempenho, tipica das organizacdes de alta
performance, pode ser questionavel, ja que empresas que ndo se enquadram neste
perfil muitas vezes oferecem um salério fixo mais atrativo. Desta forma, como
destacou um dos entrevistados, muitas vezes funcionarios de empresas de alta
performance trabalham mais horas e mais intensamente e recebem menos do que

aqueles que ndo estéo inseridos nesta realidade:

“O que é frustrante em termos de horas trabalhadas é que nessas empresas
normalmente vocé tem um salério que é bastante aquém dos salérios de outras
empresas, porque ao mesmo tempo que vocé trabalha muito, a sua remuneragao é
totalmente atrelada a sua performance. Vocé tem um fixo baixo e uma
possibilidade de um b6nus mais elevado. (...) Isso é um pouco frustrante quando
vocé olha pro mercado e vé que tem muita gente que bate ponto no reldgio, levanta
e sai as 18h e ganha mais do que vocé, sem tanto risco”. (E10)

Esse tipo de situacdo poderia levar a sensacdo de violacdo do contrato
psicoldgico, j& que, de acordo com Robinson e Morrison (2000), quando as
organizagGes ndo cumprem as suas promessas, € comum que os funcionarios
reduzam suas contribuicdes e tenham atitudes negativas com as mesmas. Em linha
com as constatagdes de Robinson et al. (1994) e Herriot e Pemberton (1996) os
contratos psicoldgicos tornam-se mais transacionais apds uma violagdo; o0s
funcionarios se retiram da relacdo e vdo prestar mais atencdo a recursos
financeiros e outros aspectos econdmicos. Isso pode ser observado na realidade
vivenciada pelos entrevistados, pois, uma vez que um funcionario ndo recebe o
retorno financeiro esperado por trabalhar longas horas, ele prefere romper o

contrato e procurar novas oportunidades:
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““A pessoa sai por nédo estar sendo reconhecida financeiramente. Quando a pessoa
vé que esta hd 1, 2, 3 anos e aquele ritmo ndo diminui e o salario ndo aumenta, ele
vai embora”. (E10)

Cabe destacar, portanto, que por sua natureza transacional, os contratos
que os entrevistados estabeleceram com suas empresas estdo sob o risco constante
de serem rompidos, caso as expectativas referentes ao crescimento, a realizacéo

profissional e ao reconhecimento baseado no mérito ndo sejam atendidas.
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4.2.
Os Custos do Trabalho em Empresas de Alta Performance

Nos relatos dos entrevistados foi possivel perceber que, por mais que esses
profissionais afirmassem estar satisfeitos com suas atividades, trabalhar em
sistemas de trabalho de alta performance implica sempre em jornadas de trabalho
mais extensas e maior pressdo no dia a dia, 0 que traz consequéncias negativas
para a vida dos trabalhadores. Pessoas que passam mais do que as oito horas
contratuais na empresa acabam tendo outras areas da vida impactadas e, muitas
vezes, negligenciadas. Para melhor analisar esses impactos negativos, os relatos
foram organizados com base em duas categorias que sintetizam o0s principais
problemas apontados pelos entrevistados: extensdo da jornada (incluindo a
sobrecarga de trabalho, o retrabalho e a alta rotatividade) e o sacrificio da vida

pessoal e familiar.

4.2.1.
Extensdo da Jornada de Trabalho

Existem diversas razdes que explicam por que as pessoas trabalham mais e
cada razdo pode ter tanto consequéncias desejaveis quanto indesejaveis para 0s
individuos e para as organizacGes. Algumas pessoas se sentem obrigadas a
trabalhar excessivamente mesmo quando ndo ha imposicdo de demandas externas.
Golden (1998, apud Burke e Fiskenbaum, 2009) sugere que as horas efetivamente
trabalhadas ocorrem em funcdo de trés fatores: horas desejadas pelo trabalhador,
horas demandadas pelo empregador e 0 ambiente institucional em que as decisdes
de horas trabalhadas séo tomadas (limitacdes legais, normas do local de trabalho e
ambiente macroecondmico). Existem razdes positivas para se trabalhar muitas
horas (remuneracdo elevada, autorrealizagdo, um senso de comprometimento com
os colegas de trabalho e clientes, gostar do trabalho), mas ha, também, razdes
negativas (evitar sanc¢des, lidar com a inseguranca no trabalho).

Apesar dos entrevistados alegarem que trabalham em organizacGes ditas
de alta performance por escolha pessoal, por vislumbrarem ganhos decorrentes da
insercdo nessas organizacOes, em seus relatos aparece a insatisfagdo com as

longas horas trabalhadas e com a dedicacdo extrema ao trabalho. Observou-se que
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alguns entrevistados enxergam esse problema, ainda que afirmem gostar das

atividades realizadas:

“E mais do que eu gostaria. Eu gostaria de trabalhar 8 horas. Chegar aqui as 9h e
sair as 18h, poder ter uma vida pessoal (...) Ndo gosto do ritmo, mas também n&o
é algo que me desmotive. Se eu ficar trabalhando nesse ritmo eu vou me
desmotivar, eu sei que é uma coisa passageira”. (E1)

“E dificil dizer que vocé gosta de trabalhar assim o dia inteiro. Eu gosto muito do
meu trabalho, e eu gosto muito de trabalhar aqui, acho que qualquer pessoa
preferiria ter aquele trabalho de entrar as 9h e sair as 18h todo dia. Entao eu
gosto de estar aqui, eu gosto muito do meu trabalho. Se eu gosto de trabalhar
varios horas extras... Talvez ndo, mas eu sei que é necessario™. (E3)

“Nao gosto do ritmo. Eu gosto de trabalhar aqui, mas ndo gosto de trabalhar
nesse ritmo. Eu gosto do meu trabalho, gosto da empresa, gosto dos produtos com
0s quais eu trabalho, eu gosto do mercado, do métier, mas eu nao gosto de
trabalhar dessa forma, eu acho que esta sendo muito forte”. (E9)

Nesse sentido pode-se postular que, para essas pessoas, embora exista uma
compensacdo pelas horas a mais trabalhadas, elas se ressentem desse excesso.
Todavia, os entrevistados lidam com essa insatisfacdo reforcando que gostam de
seus trabalhos, vislumbrando a perspectiva de rapido crescimento profissional ou
entendendo esse excesso como algo circunscrito a uma etapa da vida profissional,
COMO 0 preco gque precisam “pagar” para terem o sucesso almejado. Ainda assim,
afirmam que ndo gostam de permanecer por muito tempo em seus trabalhos,
porque percebem que a vida pessoal acaba prejudicada.

Uma questdo citada por alguns participantes foi a sensacdo de que
precisam se adaptar ao ritmo imposto pela empresa e pela cultura de trabalhar
mais, que vivenciam no interior das organizagdes. Nesse sentido, confirmam as
consideragbes de Johann (2004), que alega que a cultura de algumas empresas
valoriza os funcionarios que nela permanecem constantemente apds o expediente
de trabalho, sem cobrar horas extras e, na maioria das vezes, sem uma real
necessidade de atuar em periodo extraordinario. Essa consideracdo é corroborada
pelos seguintes relatos:

“Uma coisa que tem muito em mercado em geral é que vocé dita um pouco o
ritmo, e naturalmente o seu retorno financeiro e de crescimento na empresa é um


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112868/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112868/CA

67

pouco ditado em como vocé leva esse ritmo. Vocé pode ficar oito horas la? Pode.
E uma boa sinalizacdo? N&ao. Se eu chegar la 9h da manha e for embora 18h da
tarde, o entendimento das pessoas sobre mim é: ndo esta interessado o suficiente”.
(E4)

“Eu ja trabalhei 16 horas aqui na empresa X, entdo é um ritmo enlouquecido. E a
empresa tem uma cultura muito forte de que trabalhar 8 horas néo é o necessario,
entdo quase ninguém trabalha 8 horas. A maioria das pessoas trabalha no minimo
10 horas por dia”. (E9)

“Acho que tém &reas que sdo mais sazonais, e que de fato tem dias que vocé
precisa sair 22h, mas tém semanas que esta tranquilo e vocé conseguiria sair as
18h. Hoje em dia sair as 18h ndo é tranquilo, ndo existe. Vocé sair 20h, OK. 18h,
ndo”. (E10)

Dessa forma, o que se percebe € uma tendéncia de permanecer mais tempo
na empresa como forma de demonstrar interesse e de mostrar para 0s gestores
uma constante disponibilidade. Embora sejam empresas de alta performance, em
que o trabalho é supostamente intenso, exigindo um esfor¢o maior, muitas vezes o
funcionario alega ndo ter necessidade de permanecer na empresa por mais tempo,
pois ndo ha uma demanda extra. Ainda assim, em funcdo de uma cultura de se
trabalhar mais, que tende a caracterizar essas empresas, os trabalhadores acabam
ficando até tarde, para causar boa impressdo. A fala seguinte ilustra bem esse

aspecto:

“Acho que o ritmo € um pouco da cultura do gestor e da cultura de cada area.
Acho que a gente é cobrado ndo s por entrega, mas por disponibilidade. A gente
tem que estar disponivel, o cara tem uma demanda as 18h e quer que esteja pronto
as 8h da manha do dia seguinte, entdo vocé tem que estar disponivel. (...) N&o
necessariamente vocé esta aqui fazendo alguma coisa. Ele ndo quer olhar 19h e
ndo ter ninguém”. (E2)

Portanto, percebe-se que as pessoas passam a ser avaliadas ndo somente
pela competéncia e eficiéncia com que realizam seu trabalho, mas também pelo
tempo que permanecem dentro de suas organizagdes, pela possibilidade de
estarem 24 horas disponiveis para realizar, ou ndo, novas demandas.

Ainda que este ndo fosse o objetivo inicial da analise, das falas dos
entrevistados emergiram outros motivos que explicam porque os entrevistados
estendem a jornada de trabalho para muito além das oito horas contratuais.
Observou-se que, além da questdo cultural exercer influéncia na maior

permanéncia dos trabalhadores em suas empresas, alguns entrevistados relataram
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problemas de processos mal desenhados nas organiza¢es, como um dos motivos
gue levam a extensdo da jornada. A falta de processos eficientes muitas vezes gera
o retrabalho, logo, atividades que poderiam ser realizadas rapidamente acabam
demandando do trabalhador mais horas de trabalho. As falas seguintes ilustram

essa percepcao:

“E frustrante quando vocé trabalha longas horas sem necessidade. Por exemplo,
aqui a gente ainda tem muita coisa que tem que consertar. Tem muita coisa que
tem que ficar apertando parafuso aqui ali, que o processo ainda ndo esta tao
redondo, entdo vocé acaba trabalhando longas horas pra consertar coisas que
vocé ja fez. (...) Isso € mais frustrante do que vocé trabalhar longas hora pra
entregar um objetivo”. (E10)

“No mercado de Telecom esté tudo sempre em mudanca, as vezes um trabalho que
vocé perde uma semana, um més, dois meses fazendo, vai pro lixo. Isso faz com
que seja em alguns momentos necessario, mas ndo justifica. Teoricamente as
empresas deviam ter pessoas suficiente pra atender a essa necessidade”. (E8)

Nesse sentido, pode-se questionar o uso do termo “alta performance”, para
justificar o excesso de horas trabalhadas, posto que parecem haver problemas de
planejamento e gestédo, por tras do alongamento de algumas jornadas.

Outra questdo citada para explicar o excesso de horas de trabalho foi a alta
rotatividade da mao de obra nas organiza¢fes. Como muitos funcionarios néo
aguentam o ritmo intenso de trabalho e deixam as empresas, as atividades se
acumulam e um trabalhador que ja vivenciava uma realidade de trabalho intenso,
acaba precisando realizar também atividades que ndo faziam parte do escopo
inicial de suas fungdes, aumentando ainda mais as horas trabalhadas. Esta
realidade € apontada por Dal Rosso (2008) ao destacar que um indicador usado
para levantar o processo de intensificacdo do trabalho é representado pelo
acumulo, em uma mesma pessoa, de atividades que antes eram exercidas por mais
pessoas. A redistribuicdo de tarefas realizadas, anteriormente, por mais pessoas,
para uma mesma pessoa é um indicador inequivoco de intensificagdo das
condicdes de trabalho, por requerer que o trabalhador desempenhe mais tarefas,
nos mesmos horérios de trabalho. Tal mecanismo pode ser implementado em
diversas circunstancias, seja quando o montante global das atividades aumenta
sem 0 aumento do numero de empregados, seja quando 0 numero de empregados

foi reduzido por politicas de contengédo de gastos, seja ainda quando ocorre a saida
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de pessoal, por desligamento voluntario ou aposentadoria, e ndo ocorre sua

reposicao:

“O nivel de rotatividade que a gente tem hoje é totalmente fora da realidade, é
insustentavel em termos de longo prazo. (...) Quando sai uma pessoa, nao tem
quem cubra. Entdo, todo mundo que ja trabalha muito, s6 vai trabalhar mais
ainda. (...) A maioria das pessoas que saem, na minha opinido, é porque essas
expectativas que elas tinham em relacédo ao trade off de horas trabalhadas versus
0 quanto ela estd ganhando, ou horas trabalhadas versus reconhecimento
profissional, faz com que a pessoa saia”. (E10)

“Teve uma época que eu fiquei durante 3 meses seguidos entrando as 7h e saindo
meia noite, todo dia, porque a gente perdeu duas pessoas, entdo ficou um ritmo
muito frenético. (...) Eu trabalho muito, mas sou reconhecida por isso. Tem muita
gente que trabalha muito e ndo é reconhecida, entdo a pessoa vai embora™. (E12)

Essa percepgdo também reitera o carater transacional do contrato, ja que 0s
funcionarios que ndo se sentem reconhecidos pelo trabalho desempenhado deixam
a organizacdo. E um envolvimento limitado, pois, quando os trabalhadores nio
recebem uma compensacao que julgam adequada ao trabalho exercido — que é
mais intenso e demanda mais horas trabalhadas — procuram novas empresas que

oferecam melhores garantias.

4.2.2.
Sacrificio da Vida Pessoal e Familiar

Boa parte dos entrevistados relatou que a vida pessoal acaba sendo
prejudicada em funcdo do trabalho intenso, aspecto esse destacado por Burke e
Fiskenbaum (2009) quando afirmam que os riscos de se trabalhar longas horas
incluem uma menor satisfacdo familiar, padrbes de sono interrompidos e
sofrimento psicologico. Alguns participantes sentem falta de tempo para praticar

esportes, dedicar-se ao estudo ou qualquer outra atividade fora da empresa:

“Obvio que eu gostaria de ter mais tempo pra me dedicar a um esporte, ou um
hobby, alguma coisa assim. Hoje eu até consigo praticar esporte, mas ndo todo
dia. Consigo uma vez por semana, vocé da aquela saidinha um pouco mais cedo e
consegue™. (E1)

“A vida pessoal fica muito em segundo plano. Se vocé ndo der um basta na
empresa, se vocé ndo colocar os seus limites, vocé ndo tem vida. (...) Acho o ritmo
insano, eu estou revendo muito isso. Por exemplo, quando eu entrei aqui na
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empresa X eu parei de ter aula no Mestrado, tranquei, porque eu ndo conseguia
chegar nunca”. (E9)

A questdo familiar também foi mencionada e todos os participantes
casados admitiram ter pouco tempo para se dedicarem ao parceiro. O Unico
entrevistado com filho relatou a dificuldade de criar uma rotina com a crianga em
funcdo dos horéarios que costuma chegar do trabalho. Ele acredita que existe uma
incompatibilidade entre 0 aumento da jornada para muito além das oito horas
contratuais e a convivéncia com os filhos. Para essas pessoas 0 excesso de horas
trabalhadas reflete negativamente na vida pessoal, j& que o convivio familiar

acaba sendo deixado para segundo plano:

“Eu ficava esgotado, chegava em casa e chorava, meu filho meia noite me
esperando pra me ver, tenho um filho de 3 anos, olhava pra mim e ia dormir,
porque j& estava morto de cansa¢o. Eu ndo consigo criar uma rotina com meu
filho de dormir cedo, porque eu nédo tenho hora pra chegar em casa e ele sempre
me espera. Entdo eu ndo posso cobrar que ele va dormir 20h, eu nunca chego 20h
em casa”. (E2)

“Quando vocé pensa num plano de familia, isso € uma coisa pesada. (...) E
complicado porque a sua vida pessoal e social fica um pouco prejudicada, meio
gue a maior parte do seu dia vocé passa dentro do escritério, fechado, lendo”.
(E4)

“Légico que € complicado, eu ndo tenho filhos, mas ja sou casado e légico que
gostaria de estar mais tempo em casa ndo sé para estar com a minha esposa, mas
para fazer outras coisas™. (E5)

Por esse motivo, alguns entrevistados, apesar de aceitarem o ritmo intenso
de trabalho, revelam a intencdo de diminui-lo, em algum momento, para poderem
ter mais espaco para a vida pessoal, mesmo que seja em detrimento da ascensao

profissional:

“Eu quero uma coisa mais tranquila, quero uma coisa que eu possa conciliar
melhor com a minha vida pessoal. (...) Queria pegar um cargo que eu consiga sair
18h, 19h no méximo, por mais que ndo tenha expectativa nenhuma de crescimento.
N&o quero crescer pra sempre, quero chegar num lugar que me dé um pouco de
conforto e ficar”. (E2)
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No caso das mulheres, a conciliagdo da vida familiar com o ritmo de
trabalho tipico das empresas de alta performance é considerada quase uma

impossibilidade:

“Eu acho que ndo da pra ter filho aqui dentro, muito sinceramente. Acho que hoje
em dia todo mundo quer trabalhar, a vida profissional da mulher é muito
importante e eu quero ter uma vida profissional e ser realizada profissionalmente.
S6 que ao mesmo tempo acho que quando tem também o lado da familia tem que
ter um meio termo. (...). Entdo acho um pouco complicado daqui a 10 anos
continuar tendo 100% s6 trabalho”. (E6)

“Eu questiono muito como vai ser daqui pra frente, porque eu tenho 31 anos,
quero casar, quero ter filhos, quero ter uma familia, e ndo d& pra viver assim,
nessas condi¢Bes. Tanto que uma coisa muito interessante aqui é que as equipes
sdo muito juniores. (...) A galera mais velha acaba ndo conseguindo ficar, acaba
tomando outros rumos porque é uma vida que ndo te permite ter uma vida
familiar, ter uma vida social™. (E9)

“Eu trabalharia numa empresa maior talvez, daqui a 10 anos, para ter um pouco
mais de estabilidade. Porque o ritmo atual de trabalho ndo da pra ter familia, ndo
da pra ser chefe de familia, é impossivel. Vocé tem que ser o pai que pega uma vez
na escola por més, é um trabalho bem masculino, eu estou huma mesa com nove
homens. (...) Eu espero que consiga sobreviver, mas eu acho que vai ter um
momento que vou pesar a familia”. (E11)

Analisando-se os relatos dos entrevistados verificou-se, também, que boa
parte encara o trabalho intenso como um momento particular da vida profissional.
Muitos acreditam que, por serem jovens e ainda ndo terem filhos, a grande
quantidade de horas trabalhadas é justificavel como uma etapa pela qual precisam
passar para que alcancem o crescimento e o reconhecimento profissional. Para
eles, essa dedicacdo intensa tem um prazo de validade, que deve durar até o
momento de constituir uma familia, pois ndo enxergam a possibilidade de
conciliar a forma atual de trabalho com e as demandas da vida em familia. Nesse
sentido, reforca-se a ideia de que a relacdo que esses individuos desenvolvem com
as organizagdes baseia-se em uma forma de contrato transacional, ou seja, um
contrato que costuma ser estabelecido por curto prazo e em que o envolvimento
entre as partes é limitado. A dimensdo transacional do contrato psicoldgico
captura a disposicdo da organizagdo de oferecer uma compensagdo adequada,
condicdes de trabalho e garantias razoaveis de emprego, a curto prazo, em troca
do cumprimento por parte do empregado de suas obrigacGes contratuais de
trabalho (ROUSSEAU, 1995):
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“Acho que pelo menos até os 38, no maximo 40 anos, ainda estarei dentro do
mercado corporativo. (...) Quando eu quiser ter filhos, dar uma aten¢éo maior pra
minha familia, vou ter que botar muito na balanca o que eu vou querer primeiro™.
(E5)

“Eu sou mulher, entdo a minha opinido acho que é diferente dos meninos. Eu acho
que é uma fase da vida. (...) Mas acho que chega uma época que vai ter filho, ndo
vai dar. Entdo eu sei que pra mim esse ritmo intenso tem data de validade, porque
nao dé pra fazer tudo ao mesmo tempo. N&o sei se eu vou conseguir trabalhar 12
horas por dia no longo prazo, acho dificil. (...) Gosto do ritmo, mas sabendo que é
uma época so, que é um pé de meia, € uma fase”. (E11)

Esses relatos encontram ressonancia nas consideracbes de Rousseau
(1995) quando afirma que a passagem do tempo traz substanciais mudangas
psicoldgicas e sociais para as pessoas. As necessidades dos trabalhadores e das
organizacfes podem mudar com a idade e 0s novos papeis e responsabilidades da
vida adulta. O tempo pode transformar uma atividade que antes era normal em
algo quase impossivel de se realizar. Trabalhadores com mais de trinta anos, com
responsabilidades familiares, podem achar que as condicdes de trabalho que eram
bem vindas aos vinte anos tornam-se dificeis de serem cumpridas. Uma pessoa
dedicada e motivada pode acabar comprometendo sua dedicacdo ao trabalho em

funcdo do aumento da responsabilidade familiar:

“No nivel pessoal ¢ horrivel, vocé se desgasta muito, problemas de familia, tempo
pra filho pra esposa, é bastante complicado. E acho que dependendo da idade que
vocé tem isso tem um peso diferente, na minha idade j& estd pesando mais™. (E2)

“Desde que tenha um prazo que pode ser de, sei la, um ano, é aturavel, mas a vida
inteira trabalhando assim, ndo. (...) Acho que & na frente eu vou ter uma familia.
O ritmo de empresa em geral ndo é um ritmo facil. Entdo pra conciliar um pouco
mais a vida pessoal com a profissional eu imagino que um negocio proprio te dé
mais oportunidade de ser mais flexivel nos horarios e no ritmo de trabalho”. (E1)

SO que eu tenho na minha cabega prazos, e eu ndo acho que vou ficar nesse ritmo
a minha vida toda. (...) Se a coisa que eu estou procurando ndo acontecer eu vou
correr atras de outra coisa, ndo da pra ficar nesse ritmo sem que a empresa me dé
0 que eu estou buscando”. (E2)

“Eu acho que é um ritmo muito pesado, mas no momento que eu estou da minha
carreira é valido, pelo menos eu ndo tenho expectativa de ficar pra sempre com
esse ritmo, acho que € uma coisa meio insustentavel a partir do momento que vocé
fica mais velho, passa a ter casa, enfim, outras demandas”. (E6)
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De forma conclusiva, pode-se afirmar que trabalhar por muitas horas,
demanda tipica das empresas de alta performance, é uma realidade que 0s
entrevistados aceitam enfrentar, apesar dos efeitos negativos que exercem na vida
pessoal. S&o muitos 0s motivos citados como justificativa para o excesso de horas
trabalhadas, que vdo desde o prazer em desempenhar suas funcgdes, até a
recompensa material, 0 reconhecimento e o rapido crescimento profissional.
Ainda assim, o custo atrelado a esta relagéo € alto, e envolve a impossibilidade de
realizar outras atividades, como exercicios fisicos e estudo, uma vida pessoal e
social prejudicada, sobretudo com relacdo a familia (parceiros e filhos) e até

mesmo problemas de salde, geralmente associados ao estresse.
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Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo principal analisar as bases do contrato
psicoldgico estabelecidas entre trabalhadores e empresas de alta performance.
Procurou-se entender quais 0s acordos existentes entre pessoas inseridas na
realidade de alta performance e as empresas em que as mesmas trabalham. Para
alcancar este propdsito foi realizada uma pesquisa qualitativa, na qual foram
entrevistados doze trabalhadores de empresas que podem ser consideradas de alta
performance.

A selecdo dos participantes se deu através de critérios como experiéncia de
trabalno em empresas privadas, formacdo universitaria obrigatoriamente
requerida, modelo de gestdo da organizacdo na qual trabalham fortemente pautado
em valores de alta performance, e, por fim, individuos cuja carga horaria
superasse as oito horas estabelecidas pelo contrato formal. Nenhuma exigéncia
com relacdo a idade foi feita, mas, o que se pdde observar foi que somente
pessoas jovens encaixavam-se no perfil requerido: o participante mais velho tinha
34 anos, enquanto do mais novo, 22 anos. Ainda que a faixa etaria dos
entrevistados ndo tenha sido pré-determinada pela pesquisadora, o que se
concluiu, apds a pesquisa, € que sdo predominantemente jovens as pessoas que
vivenciam a realidade de trabalho dita de alta performance, isto &, tendem a ser
jovens, aqueles que se dispdem a enfrentar longas horas de trabalho, sob intensa
pressao.

Na primeira parte da analise procurou-se identificar as bases do contrato
psicoldgico, ou seja, quais as relacbes de troca que os entrevistados esperam de
suas empresas, ao desempenharem trabalhos ditos de alta performance. Com base
nos relatos obtidos, o interesse dos participantes pelo rapido crescimento
profissional destacou-se como aspecto central nessa relagdo contratual. Conforme
abordado por Onaga (2012) colocar o trabalho acima de tudo tornou-se uma
necessidade para quem pretende atingir o topo da carreira. Na atual dinamica do

mundo do trabalho, trabalhar menos do que os demais passa a ser entendido como
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fraqueza ou desmotivacdo. Esta interpretacdo foi claramente observada no
discurso dos entrevistados, que percebem na empresa onde trabalham a
oportunidade de ascender mais rapidamente em suas carreiras, através de uma
dedicacdo intensa. Esse é um dos motivos que parecem impelir os trabalhadores a
vivenciarem a realidade de alta performance.

A satisfacdo pessoal, reconhecimento e realizacdo profissional também
foram questbes amplamente citadas pelos participantes, mostrando que
motivacdes intrinsecas sdo de grande importancia para pessoas cuja dedicacdo ao
trabalho é mais intensa do que o usual. De fato, segundo Appelbaum (2002),
sistemas de trabalho de alta performance geralmente aumentam as recompensas
intrinsecas do trabalho, aumentando também a satisfacdo e o compromisso do
trabalhador. Além disso, o desafio intelectual, a oportunidade de trabalhar com
pessoas altamente qualificadas e o reconhecimento da dedicacao intensa, por meio
de promoc0es e remuneracdo varidvel, sdo questdes consideradas cruciais para o
trabalho de alta performance, que apareceram, com mais ou menos intensidade,
nos relatos dos entrevistados.

A imagem positiva da empresa no mercado, muitas vezes atrelada a uma
posicdo de lideranca, também foi destacada como um dos motivos que levam o0s
participantes a uma maior dedicacdo. Parte deles acredita que serdo bem vistos no
mercado, tornando seu curriculo mais atrativo, apds a passagem por empresas
com qualificacdo positiva, por isso aceitam trabalhar por mais horas e de forma
mais intensa.

A meritocracia também foi citada por alguns entrevistados como parte do
acordo de troca com as empresas. De fato, conforme exposto por Onaga (2012),
hd um atraente prémio em disputa entre os melhores profissionais. Nunca 0s
executivos trabalharam tanto, mas também nunca foram t&o bem remunerados. A
realidade é de salérios potencialmente elevados para quem alcanga os melhores
postos de trabalho. Como ha mais gente do que cargos — pelo menos o0s cargos
realmente atraentes — a briga se torna extremamente acirrada. SO “chega I&” quem
estd disposto a trabalhar mais do que o0s concorrentes. Portanto, alguns
participantes ttm a questdo financeira como motivadora para trabalhar por mais
horas e com maior dedicacdo: sabem que dessa forma terdo salarios mais
atrativos, seja na forma de bénus, participacdo nos lucros, remuneracéo variavel

ou uma promocdo com aumento do salario fixo. A motivacdo financeira
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caracteriza o acordo de troca entre boa parte dos entrevistados e suas organizacfes
como um contrato transacional, que representam 0s interesses materiais dos
trabalhadores.

Embora o objetivo inicial do trabalho tenha sido examinar as relagdes de
trabalho de alta performance a luz da literatura de contrato psicologico, verificou-
se, nas entrevistas, que haviam custos atrelados a esse tipo de trabalho, que foram
citados pelos participantes. A intensificacdo do trabalho e suas consequéncias
foram, portanto, aspectos que emergiram das falas dos entrevistados, merecendo
atencdo na analise dos resultados, pois revelam as contradicbes e dilemas
vivenciados por aqueles que optam por trabalhar em empresas ditas de alta
performance. Observou-se que, embora aleguem ter prazer na realizagdo de suas
atividades, a extensdo da jornada de trabalho para muito além das oito horas
diarias é considerada um custo, prejudicando a vida pessoal desses trabalhadores.

Identificou-se, ainda, os motivos que levam a extensdo da jornada de
trabalho, concluindo-se que, embora muitos participantes gostem das atividades
realizadas em seus empregos, a maioria ndo gosta de trabalhar por longas horas e,
se pudessem optar, escolheriam trabalhar menos horas por dia. Conforme exposto
por Onaga (2012), ndo apenas presidentes e diretores realmente atarefados ficam
na empresa além do expediente normal, mas também gerentes e aspirantes a
cargos mais altos que querem copiar as atitudes de seus chefes. Parece, portanto,
estar surgindo uma cultura nessas empresas em que trabalhar, no minimo, doze
horas por dia tornou-se um padrdo a ser seguido pelos funcionarios que desejam
ndo sO ascender em suas carreiras, mas até mesmo permanecer dentro das
organizacoes.

A consequéncia imediata dessa realidade é a interferéncia direta na vida
pessoal dos trabalhadores. Atividades simples, como a pratica de exercicios ou 0
estudo, ficam prejudicadas e acabam sendo jogadas para segundo plano. A vida
familiar também é afetada, ja que o tempo destinado ao parceiro e aos filhos
torna-se cada vez mais escasso, dada a quantidade de horas que as pessoas
permanecem nas organizac¢des. Sobre o tema, Hulst e Beckers (2006) apontam
gue as consequéncias negativas para a saude e para o bem-estar dependem das
possibilidades internas que as pessoas tém de se recuperarem durante o dia e apds
o trabalho. O problema se torna maior quando o tempo de recuperacdo é pequeno,

assim como quando a qualidade da recuperacdo se torna pobre por causa dos
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efeitos do excesso de trabalho para a vida pessoal, 0 que ocorre em situacdes de
alta demanda.

Uma questdo levantada por boa parte dos entrevistados foi o fato de
encararem a extensdo da jornada de trabalho como um momento da vida
profissional. Para essas pessoas, o0 fato de trabalharem por longas horas € encarado
como uma fase da carreira em que precisam se dedicar mais para obterem o
crescimento e sucesso profissional a que aspiram. Dessa forma, acreditam que,
com o passar dos anos e com a formacdo de uma familia irdo diminuir o ritmo e
vivenciar uma realidade de trabalho menos intensa, permanecendo menos horas
nas organizagdes e dedicando-se mais a vida pessoal do que a profissional.

Essa percepcdo dos entrevistados abre caminho para uma discusséo
relevante e, aparentemente, sem resposta. Espera-se dos trabalhadores que
atingem cargos gerenciais altos, de diretoria ou até mesmo presidéncia, que
aumentem ainda mais sua dedicacdo a empresa, justamente pela posicdo que
ocupam o que, em Ultima andlise, significa uma maior responsabilidade, atrelada a
mais horas trabalhadas e um dispéndio de energia ainda maior. Portanto, fica
dificil imaginar de que maneira os entrevistados, e os trabalhadores em geral,
poderdo desacelerar o ritmo de trabalho, uma vez que o caminho que buscam
trilhar os conduz a assumirem cargos cada vez mais altos nas empresas em que
trabalham.

No caso das mulheres entrevistadas essa questdo faz-se ainda mais
relevante, ja que a conciliagdo da vida familiar com o ritmo de trabalho tipico das
empresas de alta performance é considerada, pelas entrevistadas, quase uma
impossibilidade. Para elas, encarar a extensdo da jornada de trabalho como uma
fase da vida profissional € uma questdo crucial, j& que ndo enxergam a
possibilidade de conciliar a maternidade com os trabalhos tipicamente
vivenciados em empresas de alta performance.

Como concluséo final, o que se observou com este estudo foi que o
trabalho considerado de alta performance é uma realidade vivenciada hoje no
Brasil, e uma tendéncia crescente nos ultimos anos. Esse trabalho mostrou, através
da analise dos relatos dos entrevistados, quais sd80 0s motivos que levam o0s
trabalhadores a aceitarem trabalhar em empresas de alta performance, bem como
quais as relacbes de troca existente entre funcionarios e suas organizagoes.

Embora ndo fosse o objetivo inicial deste estudo, o que se observou durante a
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anélise dos resultados foi um custo atrelado a esse tipo de relacdo, decorrente do
aumento da jornada de trabalho para muito além das oito horas contratuais,
resultando em um tempo reduzido para a vida pessoal — incluindo & dedicacao aos
parceiros e familia — e a dificuldade de realizar atividades fora do trabalho, como
atividades fisica ou estudos. Nesse sentido, trabalhar em empresas de alta
performance, embora aparentemente seja uma opcao feita pelos entrevistados,
abre caminho para uma nova discuss@o acerca dos custos existentes nesse tipo de
relacdo. Até que ponto esses custos devem ser aceitos pelos trabalhadores? Sera
que ndo existe uma maneira de minimizar os efeitos prejudiciais causados pelo
excesso de horas trabalhadas? Pode-se indagar, ainda, se ndo seria necessaria uma
mudanga por parte dessas empresas ditas de alta performance na sua maneira de
se relacionar com seus funcionarios, o que poderia implicar, em ultima andlise, na
alteracdo da cultura organizacional. Permanecer por mais tempo dentro da
organizagdo ndo melhora necessariamente o desempenho dos funcionérios, nem
significa trabalhar mais. Ao contrario, pode muitas vezes gerar condicbes de
trabalho insatisfatdrias, uma vez que os trabalhadores sentem outras areas de suas
vidas prejudicadas, o que lhes provoca frustracdo e desmotivacdo. Nesse sentido,
as empresas ditas de “alta performance” podem correr o risco de sofrerem queda
justamente no desempenho de seus funcionarios, em fungéo tanto da exaustdo dos
mesmos quanto da retaliacdo motivada pela pouca chance que estes tem de se

dedicarem a vida pessoal.

Sugestdes para Estudos Futuros

Como sugestdes para pesquisas futuras correlatas ao tema deste estudo,
seria interessante abordar a visdo das empresas de alta performance que
empregam funcionarios interessados nesse tipo de trabalho. Analisar, do ponto de
vista das empresas, quais sdo as caracteristicas necessarias e valorizadas nos
funcionarios, para que possam ingressar nestas organizacoes.

Um tema relevante que surgiu durante a realizagdo das entrevistas deste
estudo foi a questdo de que o aumento da jornada de trabalho, com maior
dispéndio de energia, faz parte de uma fase da carreira profissional das pessoas,
para que atinjam o crescimento profissional desejado. Dessa forma, seria

interessante pesquisar, em um estudo futuro, de que maneira os trabalhadores
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conseguem diminuir o ritmo acelerado de trabalho, apds a formacdo de uma
familia. Este estudo poderia ser direcionado ao publico feminino, ja que a insercéo
das mulheres no mercado de trabalho é definitiva, e a maioria delas j& compete
pelos cargos que em um passado recente eram exclusivos aos homens. Analisar,
portanto, como as mulheres conseguem conciliar uma vida doméstica, incluindo a
formacdo de uma familia, com o mercado de trabalho que exige uma dedicacéo
cada vez maior, em termos de horas e energia, € uma sugestdo para estudos
futuros.

Para aprofundar o alcance deste trabalho, é possivel ampliar as analises
feitas através da realizacdo de novas entrevistas e da inclusdo de perguntas nas
mesmas, 0 que poderia levar a descoberta de novos aspectos relacionados aos
motivos que levam os trabalhadores a aceitarem trabalhar em empresas definidas
como de alta performance, e novas questdes referentes as relacbes de troca
existentes entre estas empresas e seus funcionarios. A pesquisa atual, realizada
apenas no Brasil, poderia ainda ser replicada para outros paises, possibilitando

uma comparacao entre as realidades de diferentes culturas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112868/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112868/CA

6
Referéncias Bibliograficas

ANDERSON, N.; SCHALK, R. The Psychological Contract in Retrospect and
Prospect. Journal of Organizational Behavior, v. 19, p. 637-647. 1998.

APPELBAUM, E. In: MURRAY, G. et al. Work and Employment Relations in
the High-Performance Workplace. New York: Continuum, 2002.

.; BAILEY, T.; BERG, P. Manufacturing Advantage: Why High-
Performance Systems Pay Off. New York: ILR Press, 2000.

ARGYRIS, C. Understanding Organizational Behavior. Homewood, Illinois:
The Dossey Press, Inc., 1960.

BAUER, T. High Performance Workplace Practices and Job Satisfaction:
Evidence from Europe. 1ZA Discussion Paper. n. 1265. Ago 2004.

BECKER, B.; HUSELID, M. High Performance Work Systems and Firm
Performance: A Synthesis of Research and Managerial Implications.
Research in Personnel and Human Resources Management, v. 16, p. 53-102.
1998.

BRETT, J.; STROH, L. Working 61 Plus Hours a Week: Why Do Managers Do
It? Journal of Applied Psychology, v. 88, n. 1. 2003.

BUNTING, A. Secondary Schools Designed for a Purpose: But Which One?
Teacher, n. 154, p. 10-13. 2004.

BURCHELL, B. J. et al. Job Insecurity and Work Intensification; Flexibility
and the Changing Boundaries of Work. Joseph Rowntree Foundation report.
1999.

BURKE, R.; FISKENBAUN, L. Work Hours, Work Intensity, and work addition.
Risks and Rewards. In: CARTWRIGHT, S.; COOPER, C. (Org.). The Oxford
Handbook of Organizational Well-Being. Oxford: Oxford University Press, p.
267-299. 20009.

BUTLER, P. et al. High Performance Management: A Literature Review.
Learning as Work Research Paper, n. 1. Learning as Work: Teaching and
Learning Processes in the Contemporary Work Organization. Leicester: CLMS,
University of Leicester, 2004.

CONWAY, N.; BRINER, R. B. Understanding Psychological Contracts at
Work: A Critical Evaluation of Theory and Research. New York: Oxford,
2006.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112868/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112868/CA

81

CRESWELL, J. Projeto de Pesquisa. Métodos Qualitativo, Quantitativo e
Misto. Editora Artmed, Porto Alegre: 2010.

FLICK, U. Introducdo a Pesquisa Qualitativa. Editora Artmed, Sdo Paulo:
2009.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

GODARD, J. A Critical Assessment of the High Performance Paradigm. British
Journal of Industrial Relations, v. 42, n. 2, p. 349-378. 2004.

GREEN, F. It’s been a Hard Days’s Night: The Concentration and Intensification
of Work in Late Twentieth-Century Britain. British Journal of Industrial
Relations, v. 39, n. 1, p. 53-80. 2001.

. Why has Work Effort become more Intense? Conjectures and
Evidence About Effort-Biased Technical Change and Other Stories.
Discussion Paper 2000/3, Department of Economics, University of Kent. Maio
2000.

., MCINTOSH, S. The Intensification of Work in Europe. Labour
Economics 8 Z2001. p. 291-308. Londres. Janeiro 2001.

HERRIOT, P.; PEMBERTON, C. Contracting Careers. Human Relations, v. 49,
p. 757-790. 1996.

HEWLETT, S.; LUCE, C. Extreme Jobs The Dangerous Allure of the 70-Hour
Workweek. Harvard Business Review. Dezembro 2006.

HUGHES, J. The High-Performance Paradigm: A Review and Evaluation.
Learning as Work Research Paper, n. 16. Cardiff: Cardiff School of Social
Sciences, Cardiff University. Margo 2008.

HULST, M.; VELDHOVEN, M.; BECKERS, D. Overtime and Need for
Recovery in Relations to Job Demands and Job Control. Journal of
Occupational Health, v. 48, p. 11-19. 2006.

HUSELID, M. A. The Impact of Human Resource Management Practices on
Turnover, Productivity, and Corporate Financial Performance. Academy of
Management Journal, v. 38, n. 3, p. 635-672. 1995.

IVERSON, R. D.; MAGUIRE, C. The Relationship between Job and Life
Satisfaction: Evidence from a Remote Mining Community. Human Relations,
v. 53(6), p. 807-839. 2000.

JOHANN, S. Gestéo da Cultura Corporativa. Editora Saraiva. S&o Paulo, 2004.

LEVINSON, H. et al. Men, Management, and Mental Health. Cambridge, MA:
Harvard University Press. 1962.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112868/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112868/CA

82

MACKY, K.; BOXALL, B. The Relationship between High Performance Work
Practices and Employee Attitudes: An Investigation of Additive and Interaction
Effects. The International Journal of Human Resource Management, v. 18, n.
4, p. 537-567. 2007.

MCFARLANE, S. L.; TETRICK, L. E. The Psychological Contract as an
Explanatory Framework in the Employment Relationship. In: COOPER, C. L.;
ROUSSEAU, D. M. Trends in Organizational Behavior. John Wiley e Sons,
Londres. v. 1, p. 91-109, 1994.

MORRISON, E. W.; ROBINSON, S. When Employees Feel Betrayed: A Model
of How Psychological Contract Violation Develops. Academy of Management
Review, v. 22, n. 1, p. 226-256, 1997.

MUELLER, C. W.; BOYER, E. M.; PRICE, J. L.; IVERSON, R. D. Employee
Attachment and Noncoercive Conditions of Work. Work and Occupations, V.
21(2), p. 179-212. 1994,

ONAGA, M. Por que Trabalhamos Tanto. REVISTA EXAME. Séo Paulo, ano
46, n.21, edicédo 1027, p. 46-58, 31/10/2012.

PORTER, G. Work, Work Ethic, Work Excess. Journal of Organizational
Change Management. v. 17, n. 5. 2004.

. Workaholic Tendencies and the High Potencial for Stress Among Co-
Workers. International Journal of Stress Management, v. 8, n. 2, p. 147-164.
2001.

RAMSAY, H.; SCHOLARIOS, D.; HARLEY, B. Employees and High
Performance Work Systems: Testing Inside the Black Box. British Journal of
Industrial Relations, v. 38, n. 4, p. 501-531. 2000.

RESTUBOG, S. L. D. et al. Effects of Psychological Contract Breach on
Organizational Citizenship Behavior: Insights from the Group Value Model.
Journal of Management Studies, v. 45, p. 1.377-1.400. 2008.

ROBINSON, S. L. et al. Changing Obligations and the Psychological Contract: A
Longitudinal Study. Academy of Management Journal, v. 37, p. 137-152. 1994.
., MORRISON, E. W. Psychological Contracts and OCB: The Effect
of Unfulfilled Obligations on Civic Virtue Behavior. Journal of Organizational
Behavior, v. 16 p. 289-298. 1995.
. The Development of Psychological Contract Breach and
Violation: A Longitudinal Study. Journal of Organizational Behavior, v. 21, p.
525-546. 2000.
., ROUSSEAU, D. M. Violating the Psychological Contract: Not the
Exception but the Norm. Journal of Organizational Behavior. v. 15, p. 245-259.
1994.

ROSSO, S. Mais Trabalho. Editora Boitempo. Sdo Paulo, 2008.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112868/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112868/CA

83

ROUSSEAU, D. M. Changing the Deal While Keeping the People. Academy of
Management Executive, v. 1, n. 10, p. 50-58, 1996.

Psychological Contracts in Organizations: Understanding
Written and Unwritten Agreements. Thousand Oaks: Sage, 1995.

. Schema, Promise and Mutuality: The Building Blocks of the
Psychological Contract. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, v. 74, p. 511-541, 2001.

. The Problem of the Psychological Contract Considered. Journal of
Organizational Behavior, v. 19, p. 665-671, 1998.

SCHEIN, E. H. Organizational Psychology. Prentice-Hall, Englewood Cliffs,
NJ. 1965.

SPARHAM, E.; SUNG, J. High Performance Work Practices — Work
Intensification or “Win-Win’? Centre for Labour Market Studies, University of
Leicester Working Paper 50, 2007.

STEVENS, J. M.; BEYER, J. M.; TRICE, H. M. Assessing Personal, Role, and
Organizational Predictors of Managerial Commitment. Academy of
Management Journal (pre-1986), v. 21(000003), p. 380-391. 1978.

TAYLOR, S. E.; REPETTI, R. L.; SEEMAN, T. Health psychology: What is an
Unhealthy Environment and how does it get Under the Skin? Annual Review
of Psychology, v. 48, p. 411-447. 1997.

WOOD, S.; MENEZES, L. High Involvement Management, High Performance
Work Systems and Well-Being. The International Journal of Human Resource
Management, v. 22, n. 7, p. 1.586-1.610. 2011.

WRIGHT, L. A.; SMYE, M. D. Corporate Abuse: How Lean and Mean Robs
People and Profits. New York: Macmillan. 1996.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112868/CA


	Introdução
	Problema de Pesquisa
	Objetivos
	Questões de Pesquisa
	Relevância do Estudo
	Delimitações do Estudo
	Estrutura da Dissertação

	Referencial Teórico
	O Contrato Psicológico
	Características do Contrato Psicológico
	Tipos de Contrato Psicológico
	A Alteração do Contrato Psicológico
	Violação do Contrato Psicológico

	Sistemas de Trabalho de Alta Performance

	Figura 1 Gestão de Alta Performance e o Impacto sobre os Funcionários
	As Práticas de Trabalho Relacionadas à Alta Performance
	Os Impactos Positivos da Alta Performance para os Trabalhadores
	Os Impactos Negativos da Alta Performance para os Trabalhadores

	Metodologia
	Tipo de Pesquisa Realizada
	Seleção de Sujeitos
	Procedimentos de Coleta e Registro de Dados
	Limitações do Método

	Análise dos Resultados
	As Bases do Contrato Psicológico em Empresas de Alta Performance
	Rápido Crescimento Profissional
	Realização Profissional e Satisfação Pessoal
	Prestígio Profissional e Imagem da Empresa
	Reconhecimento com Base no Desempenho

	Os Custos do Trabalho em Empresas de Alta Performance
	Extensão da Jornada de Trabalho
	Sacrifício da Vida Pessoal e Familiar


	Conclusões
	6 Referências Bibliográficas



