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Referencial tedrico

Buscando entender as bases do contrato psicolégto® empresas de alta
performancee individuos, foco deste trabalho, este capitptesenta a literatura
existente sobre contrato psicoldgico e o sistemaaimlho de alt@erformance
A literatura sobre contrato psicologico é apresdmtaa primeira secdo do
capitulo. Nesta secdo, nos subitens, sdo apressraéadcaracteristicas e tipos de
contrato psicolégico, além do processo de criag@stdo e seus reflexos do
contrato psicologico.

Em seguida, apresenta-se o conteudo referente sdemsi de alta
performance Ap6s uma conceituacdo geral, nos itens subsesgienplicitam-se
as praticas relacionadas a gi&aformance como este modelo de gestédo surgiu e
suas consequéncias. Ha um item especialmente dediaa processo de
intensificacao, visto por diversos autores comopuovavel reflexo da adocéao do

sistema de altperformance

2.1.
Contrato psicolégico

Rousseau (1990) afirma que contratos psicolégiéosas crencas de um
individuo a respeito de obrigacdes reciprocas ehtas partes que se relacionam.
Desta forma este contrato sé existe a partir decdiel de troca entre duas partes.
Em seu livro seminal sobre o temRsychologicalContracts in organizations
(1995) Rousseau afirma que o pressuposto fundamentatale tdo contrato
psicolégico é a escolha individual pela qual asegaque participam livremente
do intercambio concordam em vincular-se a um culscacdo (ROUSSEAU,
1995). O foco primario do contrato psicolégico eelacionamento de trabalho no
nivel individual entre empregado e empregador (GLJE2804).

Entender as bases do contrato psicologico repeesema oportunidade de
examinar um aspecto fundamental da vida organizakia relacdo empregado-
empregador (COYLE-SHAPIRO e KESSLER, 2000). No denatual, de
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crescente complexidade e instabilidade, este dontmaerentemente subjetivo,
(ROBINSON e ROUSSEAU, 1994) ganha forca nesta &elage troca entre
empresas e funcionarios.

A nocao de que existe um contrato ndo escrito gqge a relacdo entre
individuos e seus empregadores nao é nova na agadeousseau (1995) afirma
gue as pessoas pensam contratualmente e este patsaontratual esta baseado
no fato de que, sempre esperamos do outro, que Sejmpridas as promessas
feitas. Na esfera organizacional, a relacdo derca@mebio entre empresa e
funcionario € um aspecto fundamental sendo tamb&mmeada por promessas,
crengas e expectativas.

As organizacbes estdo em um processo aceleraddeeendiado de
transformacao de sua estrutura, formas de orgaunzdg trabalho e, em especial,
estilos de gerenciar as relacbes sociais em seuointo que se reflete em
significativas reestruturacfes das relagdes ouvduasilos psicolégicos entre os
individuos e as organizacbes (ROUSSEAU, 1990; BAST® BORGES-
ANDRADE, 2002). Estas relacdes, segundo Rios (208i0stram-se cada vez
mais permeadas pela interdependéncia entre asspaontando para a
necessidade de se compreender de que forma essa@orélestabelecida.

A luz de tendéncias de reestruturacdo, flexibifimacdo trabalho,
terceirizacdo de mao de obra downsizing os contratos psicolégicos
desempenham um papel cada vez mais importante elasdes de trabalho
contemporaneas. As organizacdes, sob a pressataparam mudancas rapidas e
constantes, tiveram que alterar as relacdes dalli@le os contratos psicologicos
que lhes constituem (ROBINSON, 1996). Conforme tgranCavanaugh e Noe
(1999apudRIOS, 2007), o ambiente organizacional instaveh gecertezas que
afetam ambas as partes do contrato psicolégice.rigsto ambiente se reflete nas
expectativas e necessidades de empregado e emmrega@ se modificam
continuamente. Desta forma, Rios e Gondim (201@rgam que € preciso

reconhecer a natureza dinamica destas as expastativ

Enquanto as expectativas dos empregados atendeimnsuas
necessidades e valores pessoais diversos, sendoghieadas por
ordem de importancia, as expectativas dos gestiaresnpresa seriam
oriundas do ambiente organizacional em que se @ngeestando
também sustentadas por valores que se traduzem oditicgs e
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praticas da vida organizacional e sendo modificac@sforme o
ambiente (RIOS e GONDIM, 2010, p.26).

E necessario compreender como 0s processos de caugas praticas de
gestdo adotadas pela organizacao interferem noslofestabelecidos entre ela e
seus funcionarios (RIOS, 2007). O entendimento akEectos envolvidos no
contrato psicolégico fornece uma oportunidade dplogar o processo e o
contetdo da relacao de trabalho. (GUEST, 2004).

A necessidade de compreender como funciona estanimse® de gerar
expectativas, fazer promessas e comprometer-se @Z®nmmesmas permeou
diversos estudos sobre comportamento organizaci¢Aadyris, Barnard,
Levinson, entre outros) e foi a base da teoria dotrato psicolégico que
conhecemos atualmente.

Argyris (1960, apud COYLE-SHAPIRO e KESSLER, 2000), um dos
primeiros a estudar o tema, usou o termo "conttattrabalho psicolégico” para
descrever o relacionamento e um entendimento iitpleéntre um grupo de
funcionarios e seu supervisor. Para o autor, oratinteferia-se as expectativas
existentes no relacionamento organizacional, istoag obrigacbes, valores,
aspiracoes mutuas do empregador e do empregadsstficeacima do contrato de
emprego formal. Diversos outros autores (LEVINS@®Nal,1962; SCHEIN,
1982) abordaram posteriormente o tema ContratcolBgico. Em comum nos
trabalhos destes autores esta a nocdo de que mtooétestabelecido entre o
individuo e a organizacao e € baseado em expegativtuas, sendo por isso €
subjetivo. Levinsoret al (1962 apud COYLE-SHAPIRO e KESSLER, 2000)
definem o conceito como “um conjunto de expectativaituas, em que as partes
de uma relacdo podem ter vaga ideia sobre elas, quasgovernam este
relacionamento”(p. 906). Schein (1982), discorrendo sobre o mesbpaco,
define o contrato como um conjunto de expectatidas escritas entre individuos
e organizacgOes, sendo a esséncia da ligacdo entresaporque a relacao de
emprego requer uma permuta implicita de crencaspecttivas sobre o que
constitui acdes legitimas de ambas as partes. 8ed@tullinane e Dundon (2006),
apesar das raizes das pesquisas sobre o constarttio psicolégico serem
encontradas ha mais de 50 anos, foi apenas nod880sjue a teoria do contrato
psicolégico se consolidou, através do trabalho aiesBeau (1989; 1990; 1995).
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Atualmente, o conceito de contrato psicolégicazado pelos autores que
abordam o tema difere da visdo de Argyris (1960) aguns aspectos: a
conceituacao atual concentra-se em crencgas indigiduna interpretacdo de um
contrato baseado nas promessas feitas e nao ectak@s (ANBREU e SILVA,
2006). Embora o contrato psicoldgico tenha sidgimaimente definido por
Argyris (1960), Levinson (1962) e Schein (1982)acterizando a natureza
subjetiva da relagéo, o trabalho desenvolvido pousReau (1989, 1995) foca a
conceituacao nas crencas individuais e a inteigetde um contrato baseado em
promessas.

No ambito das relagcdes de trabalho, podemos enteodeontrato
psicologico, pelas lentes de Rousseau (1995), cormonjunto das crencas que
um individuo e seu empregador mantém a respeittedo®s do contrato de troca
firmado. Estas crencas sdo largamente baseadasramessas implicitas ou
explicitas e sdo o fundamento da relacédo estadaletitre as partes. Vale ainda
ressaltar que o contrato psicolégico é orientadm pma futuro (CORREA e
MAINARDES, 2010). Sem a expectativa de intercamtituro, nenhuma das
partes se sente incentivada a contribuir, e adelpgdera nao sobreviver.

Um contrato psicolégico emerge quando uma partedéear que foi feita
uma promessa de retorno futuro (ex. pagamentgedormancg baseada em
uma contribuicdo que sera dada em troca e, desie,mma obrigacao € criada
para garantir os beneficios futuros para ambas atesp (ROBINSON e
ROUSSEAU, 1994). Robinson e Rousseau (1994) rassajtie as promessas em
si ndo representam um contrato, é o pagamento pelagessas feitas em troca de
alguma compensacéo que normalmente constituemtatmn

As crencgas tornam-se contratuais quando o indivaiiredita que deve
certas contribuicdes ao empregado (trabalhar deatdade, sacrificio) em troca
de incentivos do empregador (altos salarios, segarano trabalho etc)
(ROUSSEAU, 1990). Por exemplo, o funcionario podereditar que a
organizacdo acordou certas acfes como prover letadlei de emprego e
oportunidades de promocao, em troca de trabalhem&dealdade ao empregador
(SHORE e TETRICK, 1994).
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2.1.1.
Caracteristicas do contrato psicolégico

O contrato psicologico é diferente das expectatiEagectativas sao
crencas mais gerais a respeito das condic¢des lmhoa incluindo recompensas
intrinsecas ou extrinsecas (ROUSSEAU, 1990). Uncifundrio que espera um
trabalho interessante, apenas por achar o tratathoso, ndo necessariamente
acredita que uma promessa foi quebrada. O comgsatologico, ao contrario, das
expectativas, implica uma crenca no que o empregasta obrigado a fornecer,
com base em promessas percebidas de intercambpoaz (ROBINSON e
ROUSSEAU, 1994). Desta forma este contrato so eexaspartir da relacédo de
troca entre duas partes. O contrato compreendectenga de que alguma forma
de promessa foi feita e que os termos e condigoeontrato foram aceitos por
ambas as partes (ROBINSON e ROUSSEAU, 1994). Alémackitacdo de
ambos, € importante que cada uma das partes eta®lvia relacdo de troca
acredite que a outra compartilha o seu entendinsotice os termos do contrato.
O contrato existente € expresso entdo a partirrelagdes de reciprocidade e
mutualidade.

A reciprocidade existe na medida de que ha um comgiimento das
duas partes em relacdo ao que foi acordado. Etetedstica aparece nas bases
da teoria de contrato psicologico, podendo serghéda nas primeiras definicdes
do construto. Descrevendo o contrato, Argyris (196@6) afirma que:

desde que o supervisor perceba que o sistema &erd@roduzir
otimamente sob uma lideranca passiva, e uma vepsjftiecionarios
concordem, um relacionamento entre os funcion&ias supervisor
pode hipoteticamente desenvolver-se, o que podeclsmado de
"contrato psicolégico de trabalho.

Schein (1965pud COYLE-SHAPIRO e KESSLER, 2000) declara que a
nocdo de contrato psicolégico implica o individuer tuma variedade de
expectativas sobre a organizacdo e a organizagha também uma variedade de
expectativas sobre ele. E, na mesma linha, Robiaf®ausseau (1994), definem
contratos como um conjunto de premissas que congiepmmas partes envolvidas
em acdes futuras, dado que os compromissos festognpa parte obrigar a outra
a promover um retorno apropriado (DABOS e ROUSSE2004).
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A reciprocidade se estabelece quando o funcioméingpre sua obrigacao
para com a organizacao e, consequentemente crialmgacao de o empregador
retribuir esta contribuicAo (ROBINSOMNt al 1994; COYLE-SHAPIRO e
KESSLER, 2000). Esta caracteristica dos contratmmédicao essencial para que
as partes de fato se comprometam com as obrigasf&selecidas na formacéo
do contrato psicoldgico.

A caracteristica de mutualidade, por outro ladcscdive o quanto a
interpretacdo das partes acerca dos compromisgabelexidos e aceitos €
convergente. A mutualidade existe quando, tantoregaglor quanto empregado,
compartilham o mesmo entendimento a respeito das shbrigacdes reciprocas.
Por exemplo, quando ambos concordam que a empsé&sa@nprometida em
prover oportunidades de desenvolvimento de caresréuncionario (DABOS e
ROUSSEAU, 2004). A confianca acerca deste compiiomato matuo molda as
acOes futuras, possibilitando a previséo das gadeambas as partes, facilitando
o planejamento, coordenacao e efetparformance (ROUSSAU, 1995). O
sentimento de compromisso matuo no contrato psycmdoproduz cooperacao e
confianca sob certas condicdes de incerteza (ROBWBSE2008). Esta
interpretacdo convergente dos termos do contratmifge ainda que metas
interdependentes sejam atingidas (DABOS e ROUSSEAO4) e promove as
bases para alinhar o comportamento esperado pedaespfrente aos
compromissos estabelecidos.

Apesar de a mutualidade ser uma caracteristicartenge para o contrato
psicolégico, empregados e empregadores podem géesvidiferentes sobre o
conteudo do contrato psicologico e sobre o que pada cumpriu em relacao as
obrigagcbes mutuas (ROBINSON e ROUSSEAU, 1994, CO$HAPIRO e
KESSLER, 2000). As divergéncias de perspectivaemotevar a violagdo ou
quebra do contrato psicoldgico. Os conflitos seiam quando as interpretacdes
sobre 0 que se espera de ambas as partes ndodenin(RIOS e GONDIM,
2010). Desta forma, para que este contrato searefin resultados positivos, é
necessario que exista certo nivel de reciprocidadetualidade.

A literatura sobre contrato psicolégico prevé queste cenario de
obrigacdes reciprocas e entendimento muatuo, o ¢omapto do contrato pelo
empregador sera retribuida pelo compromisso doscidonarios com a
organizacdo(COYLE-SHAPIRO e KESSLER, 2000). Estemmpmmisso €
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expresso tanto de em termos satisfacdo no trabalhoomprometimento
organizacional (ROBINSON e ROUSSEAU, 1994), congrognto de cidadania
organizacional (MORRISON e ROBINSON, 1997) e mamarformancedo
empregado (ROBINSON, 1996). Em troca deste com@onia organizacao
estabelece suas obrigacdes, oferecendo ao empreggdmanca e estabilidade,
treinamento e desenvolvimento e oportunidades descitnento rapido
(ROUSSEAU, 1990). O cumprimento do contrato psigigid estaria entdo
submetido ao “pagamento” tanto por parte do indieiquanto da organizacéo,
por algo que € valorizado pela outra parte envalvid relacdo e as obrigactes
reciprocas entre as partes estabeleceriam o cantieste contrato.

E importante compreender a natureza destas obegagdltuas e
reciprocas (ou seja, do que é valorizado e promegta ambas as parte) e que
aspectos podem influencia-las. Neste sentido, ciesta o trabalho de Herriet
al (1997) que buscam entender o conteldo do contsatol@gico estabelecido
entre empresa e funcionério, que resultou na caregdo das obrigacdes
percebidas ambas as partes. Esta categorizacéie re$l temas levantados através
do discurso dos individuos entrevistados durante squisa, apresentados a
sequir:

- Obrigacdes da Organizacdo (percebidas tanto pelapropria
organizacao quanto pelos funcionarios):

= Treinamento: promocdo adequada de integracaonannento

» Equidade @irnes9: garantia de equidade na selecéo, avaliagcao @é&wno
e desligamentos.

= Necessidades: permissdo de tempo livre para saisfaecessidades
pessoais

» Consulta (comunicagdo): envolvimento dos funci@s® comunicacao
sobre assuntos que os afetam.

= Alcada (iscretion: interferéncia minima sobre a forma como o0s
funcionarios desempenham o trabalho

» Humanidade: agir de maneira pessoalmente e socitdmesponsavel e
solidaria para com os funcionarios.

» Reconhecimento: reconhecimento ou recompensa par aontribuicao
especial ou tempo de servico.

= Ambiente: garantia de um ambiente de trabalho segaigradavel.
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= Justica: equidade e consisténcia na aplicacao gitasree procedimentos
disciplinares.

= Pagamento: alinhamento aos valores de mercad@mpensa consistente
em toda a organizacao.

= Beneficios: Equidade e consisténcia na administradd sistema de
beneficios.

= Seguranca: esfor¢co da organizacdo em oferecenbilekide de emprego

que € possivel.

- Obrigacdes do funcionario (percebidas tanto pela fpria organizacao
guanto pelos préprios funcionarios):

» Horas: trabalhar as horas que séo contratadas

»= Trabalho: fazer um bom trabalho em termos de qdiaaéi e qualidade

» Honestidade: lidar honestamente com os clientesreacorganizacéo

= Lealdade: permanecer na organizacdo, protegendo rejpatacdo e
colocando os interesses da mesma em primeiro lugar

» Propriedade: tratar as propriedades da organizégataneira cuidadosa

= Auto apresentacdo: maneira de vestir-se e compsetarorretamente
frente a clientes e colegas

» Flexibilidade: estar disposto a ir alem da desorichh seu trabalho,

especialmente em emergéncias.

Uma categorizacdo semelhante também aparece radhtvadbe Davidson
(2002) que demonstra as obrigacdes das duas pantedvidas na relacdo de
troca, a partir das expectativas de empregadopecgadores. A figura 1 mostra,
de forma esquematica, a forma como o0 autor catEy@stas expectativas e

obrigacgdes.
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Obrigagfes (ambas as partes)
Obrigag0es legais
Tratamento justo

Honestidade

« Recompensa por trabalho/ esforco

e Oportunidades para desenvolvimento e

« Adocéo de politicas e procedimentos

|
|
;
|
« Condicdes de trabalho seguras e confortaveéis « Padrdes razoaveis de apresentacfo
|
|
|
i
|
i
i
i
i
i
|
i
i
|
i

Expectativas dos funcionarios Expectativas dos empregadores

« Recompensa por produtividade

pessoal e comportamento geral
progressédo de careira e Trabalho assiduo na busca pelos
objetivos organizacionais

equanimes * Nao trair a confianga

Figura 1 — O contrato psicolégico simplificado

Fonte: adaptado de Davidson (2002)

Apesar das categorizacOes descritas, € importasgaltar que, segundo
Shore e Tetrick (1994), termos especificos do etmgpodem variar tanto dentro,
como entre as organizacdes, dependendo dos oljetivandividuo, e também
devido aos objetivos e desafios das organizacOgsaetoular.

Por isso, a respeito da natureza das obrigacOesioHet al (1997)
reforcam que o mais importante no estudo dos dostrpsicologicos nédo é
entender exatamente o que € oferecido por cadalampartes, mas o quao justo
€ aguele acordo de troca sob o ponto de vistardadwdos.

2.1.2.
Os tipos de contrato: transacional e relacional

O contrato psicolégico € uma construcdo do indiwidue, ao interagir
com a organizacao, acredita desenvolver um tipcodgromisso mutuo: o dever
da organizacéo e o dever do empregado, os diitasganizacdo e os direitos
do empregado (RIOS e GONDIM, 2010).

Rousseau (1995) define dois tipos distintos de ratmtpsicologico: o

contrato relacional e o transacional. Esta tipalagita ancorada em dois aspectos
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basicos que sédo o tempo de duracdo esperado drmatooet a sua natureza
(econdmica ou social).

No contrato relacional, as obrigacdes entre agpado menos especificas
e a relacdo € baseada mais fortemente na confitealdade, estabilidade e
seguranca. O individuo, em geral, possui um alt@lndle comprometimento
afetivo e espera que o relacionamento entre elempmesa seja duradouro. Os
termos deste contrato envolvem trocas monetang®anonetarias. Os contratos
relacionais puros exemplificam muitas caractedstiemblematicas de relacdes
paternalistas (DABOS e ROUSSEAU, 2004).

Baseadas neste tipo de contrato, Rousseau (199@)aafiue certas
empresas contratam pessoas em niveis hierarquiasskmaixos e investem em
seu desenvolvimento ao longo do tempo, para atesmlerecessidades futuras.
Incentivos para a adesao nestas empresas catadearente incluem treinamento
e oportunidades de desenvolvimento e um plano mei@ade longo prazo dentro
da empresa.

Ja no contrato transacional, o individuo ndo espemarelacionamento
longo com seu empregador e vé o proprio emprego eona transagao onde, por
exemplo, longas horas de trabalho e dedicagdo sditracompensadas por altos
pagamentos, treinamento e desenvolvimento (ROUSSHARD). Neste tipo de
relacdo entre empresa e funcionario, os termos algsirato relativos a
performancesdo bem especificados, o nivel de comprometimentmdividuo &
baixo e os salarios competitivos (ROUSSEAU, 1990).

Robinson e Rousseau (1994) apresentam evidéncigsiel®s contratos
psicolégicos incluem tanto obrigacGes relacionaisntp transacionais. Estas
naturezas contratuais representam dois extremosindemesmo continuum
(ROUSSEAU, 1989) e o que se vé atualmente é quelagdes de emprego tém
manifestado um padrdo hibrido ou balanceado erdrdratos relacionais e
transacionais. Estes contratos conservam os traetacionais de alto
envolvimento e relagbes duradouras e, a0 mesmootepaomitem e estimulam
uma grande flexibilidade por parte do funcionafabos e Rousseau(2004)
reforcam que este é um traco caracteristico daltrab de alto envolvimento e
organizacdes de conhecimento, que operam em meratitdmente competitivos.
Este contrato balanceado ocorre também gquandoaainegdo deseja fortalecer o

relacionamento com o funcionario (aumentando olrmeecomprometimento),
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mas especifica performancenecessaria como condi¢cdo desta relacdo se manter
(ROBINSON e ROUSSEAU, 1994). As bases deste tipacatdrato, em que
longas jornadas de trabalho s&o realizadas em tlec&levados salarios e
desenvolvimento, parecem refletir a disposicao latde mercado quanto a
flexibilidade do trabalho e a reestruturacdo ecanérdas relacdes de trabalho
(CULLINANE e DUNDON, 2006).

2.1.3.
Reflexos do contrato psicolégico

O estabelecimento de um contrato psicologico emimgpregado e
empregador reflete diretamente no curso futurogdesaque ambos tomarédo e e
mais provavel que uma relacdo de trabalho sejaalen@tinja seus objetivos
quando as partes retribuem seus compromissosgagbes (ROUSSEAU, 1990).
Quanto maior a convergéncia na interpretacdo dwosote deste contrato e a
crenca de ambas as partes de que existem composnms§tuos assumidos
espontaneamente, mais chances ha de que estetcamfida em resultados
positivos tanto para a organizacdo quanto paradividuo, tornando-os mais
produtivos e suas interacfes mais solidarias etreovas (ROUSSEAU, 1995,
DABOS e ROUSSEAU, 2004).

Muito do valor da criacdo de um contrato psicologiepousa ainda sobre
a sua capacidade de reduzir insegurancas e amteugacoes futuras, ajudando
tanto individuos como a organizacdo a atender seesssidades (ROUSSEAU,
1995, SHORE e TETRICK, 1994). O contrato psicoldgiroporciona ao
individuo ordem e continuidade frente a uma relag&otrabalho complexa,
garantindo previsibilidade e controle do rumo deSea (SHORE e TETRICK,
1994). A figura 2 demonstra o entendimento de G(@804) sobre como o
contrato psicologico atua na relacdo de troca s artecedentes e consequentes,

explicitando ainda os principais reflexos do cummemto deste contrato:
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contextuais

Individuo:
Idade
Género
Educagdo
Nivel hierarquico
Tipode trabalho
Contrato de trabalho
Etnia
Titulo
Rendimento

Organizacional:
Setor
Tamanho
Propriedade
Estratégia de negocio
Reconhecimento

Politicas e
praticas

Politicas e praticas de RH
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Resultados

Contrato Estado do Contrato
psicolégico psicolégico
I e R T R R P R T P R P e, >
Promessas Entrega do

Participagaodireta
Relagoes empregaticias

Climae cultura
Organizacional

reciprocas,
incentivos e
obrigacoes

acordado Confianga
¥

Equidade

Consequéncias atitudinais:
Comprometimento
organizacional
Satisfagao com o trabalho
Equilibrio Trabalho — vida
pessoal
Motivagao
Stress

Consequéncias
comportamentais:
Absenteismo
Intencdo de ficar ou sair
Performance
Comportamento de cidadania
organizacional

Figura 2 — Uma estrutura para aplicacdo do contratopsicolégico em

relagdes de trabalho

Fonte: adaptado de Guest (2004)

2.1.4.

Processo de criacao do contrato psicologico

Contratos psicolégicos servem para direcionar o postamento do

funcionario sem necessariamente requerer uma ss@emais direta. O fato de o

individuo monitorar seu proprio comportamento, hdsena crenca de que isso

vai conduzi-lo a certas recompensas no curto ogoloprazo, responde as

necessidades das organizagbes que procuram pO&ESI auto-gerenciaveis
(SHORE e TETRICK, 1994).

Ambos, individuo e a organizacdo, possuem expeatat® respeito do

potencial da relacdo de trabalho. No entanto, ald@ssas expectativas

influenciarem o desenvolvimento do contrato, es&s influenciados por um

conjunto de fatores contextuais e tendo diversasemiiéncias (GUEST, 2004). A

natureza dinamica das interacdes entre as padesbjetivos da organizacao e

condicbes ambientais e também o foco do individas resultados a serem
atingidos, tornam os resultados desta troca URHORE e TETRICK, 1994).

O contrato psicolégico é um fendmeno

inerentemenstdjetivo

(ROUSSEAU, 1990, 1995), em parte por causa da cagrindividual e limites
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de percepcédo, mas também por que ha multiplassfaleténformacédo que podem
influenciar o desenvolvimento e modificacbes destatrato (LEVINSON, 1962
apud SHORE e TETRICK, 1994). Segundo Rousseau (199%)rrmacédo do
contrato psicolégico é influenciada pelas mensagengadas pela organizacao,
por normas sociais e pela propria pré-disposicadmdiziduo. A figura 3 mostra
com estas diferentes fontes influenciam o contrddentre as fontes de
informacéo estdo as mensagens enviadas publicapeaterganizacéo a respeito
de suas politicas e as informacdes passadas aeisliras$ por outros funcionarios
da organizagéo.

Predisposicdo Nol‘l_n(js
Individual Sociais

J

[ .
. Contrato
> Interpretagdo ﬁb Julgamento ﬁS Psicologico

r
Criacdo Contrato Psicologico Individual

Fatores
Organizacionais

Legenda: Processo
Individual

Figura 3 - Fontes de influéncia do contrato psicolgico

Fonte: adaptado de Rousseau, 1995

Segundo Rousseau (1995), na maioria das empresdsnta mais
frequente de informagdes relacionadas a empresassaotros funcionarios. Eles
comunicam as normas e padrdes, fornecem impress@esa do ambiente de
trabalho e geralmente ajudam uns aos outros sofppe @contece no trabalho. A
empresa também pode enviar mensagens diretamentmgio da comunicagcao
oral ou por escrito com o individuo, a partir domsmto de sua admissao ou
indiretamente, por meio das politicas e praticagamizacionais, da imagem
organizacional - que gera impressfes e crencaspeite da empresa antes de

gualquer contato direto do empregado com a mesms, cdmportamentos
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passados da empresa e ainda através da intera¢@ fencionarios e a
organizacao e suas tradicoes e costumes (ANBRBWNMAS2006).

Em sua pesquisa junto a funcionarios recém contvatde uma empresa
estatal, Cortes e Silva (2006) concluem que na iisiseal de construcdo do
contrato psicoldgico individuos sédo afetados fadores ambientaicomo, por
exemplo, a dificuldade em se reposicionar no meraha trabalho ou a pressao
dos familiares para que participem do processotigeleAlém disso, cada
individuo é influenciado também por seus objetidescarreira. A imagem da
empresa € um fator que pesa igualmente na deciséodividuos.

Além das mensagens que a empresa transmite immiciexplicitamente,
0S sinais sociaigsignalcues)transmitidos por outros funcionarios da empresa
representam um papel importante na formacao desteato social, transmitindo
informacfes sobre a criacdo deste contrato e m@ddan forma como os
individuos interpretam as a¢Ges da organizacdomidelo de construcdo do
contrato, desenvolvido por Rousseau (1995) estessssocial estdo presentes

tanto na mensagem transmitida pela organizacadaeanseu contexto.

2.1.5.
Gerenciando o contrato psicologico

Partindo da premissa de que o contrato psicolégibaseado na crencga de
que existem obrigacdes mutuas entre empregador pgegatos e que estas
obrigacGes precisam ser compreendidas do mesmo, ’Aabioeu e Silva (2006)
afirmam que a comunicacdo assume importancia cammpanente estruturante
deste contrato.

Neste processo, o conteudo da comunicacdo saorigagii®es contratuais,
gque sdo expressas através de promessas realizquiiggagnente ou através de
uma serie de mensagens implicitas que organizaci&dividuo externalizam
através de seu discurso. O emissor neste proaass®ja, aguele que comunica
estas promessas, pode ser a propria organizac@nda seus representantes,
como profissionais de recursos humanos que atuarmacnatamento, gestores, ou
outros funcionarios. Durante esta comunicacdo pualeer ruidos, como por
exemplo, uma das partes apresentar a pratica ddacdb seu discurso. Neste

sentido, Herricgt al (1997) afirmam que diferentes representantes gen@acao,
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podem, de fato, enviar mensagens diferentes a it@sgas expectativas e
obriga¢Ges da organizacao.

Entender como se da a formagéo do contrato psicologtentando para a
importancia do processo comunicacional entre iddivi e organizacdo, é
essencial para o gerenciamento deste contrato.

Segundo Rousseau (1990), o contrato psicolégicoe endividuo e a
organizacdo comeca a ser moldado antes mesmorfivaluo ser efetivamente
funcionario da empresa. Durante o0 processo de teapamto os individuos
buscam informacdes que servirdo de base para pamefnto do contrato
psicologico quando o individuo de fato integrarganizacdo. Estas informacdes
podem estar baseadas em ac¢bes anteriores da aggEn(SHORE e TETRICK,
1994) e incluir, por exemplo, o tratamento dadofansionarios, suas politicas de
recursos humanos etc. As acdes organizacionaisamente informam aos novos
funcionérios a respeito das promessas que o engmedara, mas também
deixam claras as promessas que os individuos ddeger em troca dos
beneficios acordados (DE V@$al, 2003).

Apesar de as informacdes obtidas por ambas as spames do
estabelecimento do contrato de trabalho efetivwireen como base para a
construcdo do contrato psicolégico, as raizes dasseato estdo no processo de
recrutamento (ROUSSEAU, 1990) onde o0s compromissasprocos Sao
estabelecidos. A autora reforca que as crencasivesaas obrigacbes de
empregado e empregador ap0s a contratacdo parestam relacionadas as
motivacdes que 0 novo contratado tem a respeitsudecarreira e as intengdes
deste individuo de permanecer com a organizacago,L@ que foi estabelecido
durante o processo de recrutamento certamenterd&gede base para o
relacionamento futuro. Por exemplo, um recrutader enfatiza oportunidades de
promocédo para um candidato, pode definir o cerdgiam contrato psicolégico
mesmo que o0 novo funcionario saiba que a decisgwataocdo ndo sera tomada
por aquele agente (SHORE e TETRICK, 1994).

Expor aos individuos as demandas do trabalho detesntrata-los cria um
senso mais realista das condicbes de trabalho sta dmrma, oferece
especificagdes mais claras dos termos do contR@UGSEAU, 1995). As
percepcdes dos novos contratados sobre as pronfiesaas seu empregador sdo

afetados pela forma como eles percebem as suasagr@ontribuicbes para a
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organizacdo bem como os incentivos fornecidos esat{SHORE e COYLE-
SHAPIRO, 2003).

Durante o recrutamento, algumas empresas podemopesnama relacao
baseada na lealdade do empregado e de longo magoanto outras podem
enfatizar a relacdo entre recompensas extrinsecasséorco e desempenho do
empregado. Estes padrdes distintos refletem costratais relacionais ou
transacionais que, em geral, sdo favorecidos pepaesa de acordo com a forma
gue esta deseja recompensar seus funcionarios (BBAL$ 1990) e reproduzem
as diferentes estratégias de gestdo de recursaanbsmnadotadas na organizacgao,
como, por exemplo, seu sistema de bonificacdo (RSBIN e ROUSSEAU,
1994).

Um contrato psicologico mais favoravel ao empregadoduz a uma
percepcdo mais favoravel da organizacao e a umrroampromisso na relacao.
Do mesmo modo, uma percep¢ao mais ou menos positivieelacdo ao contrato
psicologico influencia o nivel de compromisso cororganizagdo e o nivel de
performancedos empregados. (CORREIA e MAINARDES, 2010).

Desta forma, no momento do recrutamento, espegase comunicagao
clara e precisa a respeito das obriga¢cdes mutusss poinimizar incongruéncias
futuras (MORRISON e ROBINSON, 1997). Discussofes plas/aveis deveres,
possibilidades de carreira e estilo de gestdo gerdwm retrato acurado para o
novo contratado sobre sua funcdo e o papel quesema. Ao apresentar esta
perspectiva ao candidato, o entrevistador descebrele possui as habilidades
necessarias e também transmite o que o traballeofgéta (ROUSSEAU, 1995).
Por outro lado, esta transparéncia possibilita queandidato possa aderir
voluntariamente ao contrato, por conhecer e acg#as termos.

Apesar de as bases para o desenvolvimento do tmps@&olégico serem
encontradas no processo conduzido pela organizsga@orecrutar um individuo,
0 contrato € dindmico e pode ser modificado coatimente (Rousseau 1990;
1995; ANBREU e SILVA, 2006), sendo passivel de @ada renegociado ao
longo da relacdo entre empregado e empregador (GUHH4).

O contrato psicoldgico altera-se em fungcdo do tendpmedida que as
necessidades das organizacdes e dos individuosmmu@arreia e Mainardes
(2010) afirmam que, ao longo do tempo, o individgaoalargando a sua area de

aceitacdo e influéncia e a relacdo de trabalho eoempresa torna-se mais
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estreita. Estes autores ressaltam, ainda, que mesdsco contrato ser aceito pelo
empregado e estando ele disposto a cumprir ogesengs, o individuo avalia em
cada momento se o contrato psicolégico Ihe € maisnenos favoravel, por
comparacao entre as suas obrigacOes e a dos eognegiaem funcdo das suas
necessidades e expectativas. A organizacdo, seddaddoset al2003), pode
gerenciar a percepcdo dos funcionarios sobre suaprigs promessas
diretamente, fornecendo a eles informacdo conceetdeedback sobre a
contribuicdo que estdo dando no ambiente de trabalh

ApOs o recrutamento, o periodo de entrada e spag@o de um individuo
na organizagdo € caracterizado por um processoéatrdo qual o0 novo
funcionéario entende, interpreta e responde aqued® @ambiente (Louis, 1980
apud DE VOS et al, 2003). Durante este periodo, o individuo consolul
modifica sua percepcdo sobre as obrigacfes e rexwmap acordadas com a
organizacdo. Este processo impacta diretamente omaa¢édo do contrato
psicolégico entre empresa e 0 novo empregado. @atonpsicolégico de um
funcionario recém-admitido € composto pelas crercasspeito dos incentivos
prometidos por seu empregador e da sua propriagasande contribuicdo (DE
VOSel al, 2003).

Sabe-se que, tanto as intengbes da empresa sémitidas e modificam-
se ao longo do tempo, quanto as expectativas dosioharios. Estas
modificagcbes ocorrem como resultado de mudancaso@isse organizacionais.
Em fases distintas da carreira profissional, agetgtivas e valores do individuo
se mostram diferenciados, do mesmo modo que musiaiacdirecao, estrutura e
processos organizacionais desencadeiam novas atpaste valores (ANBREU
e SILVA, 2006). Em resumo, ndo sO as pessoas avaenga suas carreiras e vao
alterando suas expectativas acerca do que espetaaldhlho e da organizacéo,
como também as organizagcfes sofrem mudancas, queropstricdes externas
(econdmicas, politicas, ideolégicas e mercadol&jicguer por vontade de seus
dirigentes, o que desencadeia uma série de consggsipara a configuracao dos
contratos psicolégicos. (RIOS e GONDIM, 2010). Imporessaltar que os
funcionarios resignificam ativamente seu contraticqddgico com base em suas
experiéncias dentro da organizacéo (DE \&D8&l, 2003).

Robinson (1996) ressalta que a renegociacdo dagagbes mdutuas

aumenta o risco de percepcdes de violacdo do tonpsicologico. Cada
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mudanca é uma oportunidade para que alguns termaoswb acordo ndo sejam
perfeitamente compreendidos ou sejam interpretddo®rma diferenciada. Por
outro lado, quando as pessoas sentem que lhesng@stas novas exigéncias,
mas ao mesmo tempo sentem que a organizacdo |bpsrgona algo que
satisfaz suas necessidades, podera acontecer wisaor@ositiva do contrato
psicologico (CORREIA e MAINARDES, 2010). Desta famdepois que o
individuo é contratado e o contrato psicolégiccalestecido, a comunicagéo
mantém sua importancia para minimizar possivesngaéncias (MORRISON e
ROBINSON, 1997) e reforcar a construcédo continuaaurato. De Vostal.
(2003) chama a atencao para este fato, alertarelagjorganizacées devem estar
atentas aos novos funcionarios em suas primeitasagdes com a organizacao,
para que suas percepcOes acerca das promessasleeglab nédo sejam
modificadas. O discurso dos gestores é uma imgerfarramenta para esclarecer
estas expectativas e reduzir ambiglidades, masgsaraeve ser consistente com
as politicas e objetivos da organizacdo (DAVIDSQ@002).

2.1.6.
Violacdo do contrato psicologico

O conceito de violacdo do contrato psicolégico éndid por Robinson
(1996, p.575) como “uma experiéncia subjetiva qeerefere a percepcao
individual de que uma outra parte falhou em cum@ilequadamente as
obrigacGes prometidasEsta violacdo do contrato resulta em sentimerdagida
e traicdo, geralmente experimentados quando o eagoe acredita que a
organizacdo falhou em cumprir uma ou mais obriga¢cdORRISON e
ROBINSON, 1997).

A violacdo pode ocorrer também quando uma das padate que esta
sendo exigido mais do que o que foi acordado. Anbr8ilva (2006) argumentam
gue, na perspectiva do individuo, quando se redglermais do que ele suponha
ser o0 seu papel, o sentimento decorrente podeesexgloracao”. Na perspectiva
da organizacdo, o mesmo comportamento pode sepriet@do como falta de
cooperacgao ou de envolvimento do individuo. O éiandividuo néo alcancar o
desempenho esperado pela organizacédo e acordadmm@nénte, também pode

ser entendido como uma quebra do contrato psiaudgtabelecido.
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Em seu estudo com alunos de MBA nos Estados Unidobjnson e
Rousseau (1994) concluem que o contrato psicold&giftequentemente violado.
Essa constatacao foi alvo de diversos estudosrmetede Morrison e Robinson
(1997) e Robinson (1996) que afirmam que a violagdaguebra do contrato
psicolégico sdo mais rotineiras do que se imaghgrofissional de recursos
humanos deve trabalhar com a alta administracdonte@do deste contrato e
depois mostra-lo aos trabalhadores (LACOMBE e TONEL2001),
minimizando a possibilidade de que o sentimentovidéacdo ou quebra de
contrato se estabeleca por parte do empregado.

Robinsonet al (1994) acreditam que as violagdes podem desgastar
relacdo de trabalho, impactando negativamente mdiaoga e satisfacdo no
trabalho. Quando o funcionario percebe que o ctinfraicologico estabelecido
com a organizacdo foi violado por ela, por meiod#gscumprimento de seus
termos, ele experimenta a sensacdo de que a apafia;a organizagédo foi
quebrada (ROUSSEAU, 1995) resultando num declieiguh satisfagdo com o
trabalho realizado e com a organizacdo em si(ROBIN® ROUSSEAU, 1994),
podendo levara decisdo de sair da empresa (CORTHS/A, 2006).

Algumas consequéncias desta violagdo para o engmwegsdem ser a
perda de produtividade no trabalho, passando por dearéscimo no
comportamento pro-ativo do funcionario (ROBINSON,996). Este
comportamento esta em linha com a norma de redif@de, caracteristica
fundamental para o estabelecimento do contratmlggjico, que afirma que o
cumprimento das obrigacbes por uma das partes estdicionado ao
cumprimento das obrigacdes da outra parte envohédeelacdo de troca. Sendo
assim, individuos que percebem que a organizacSouohgriu suas promessas,
tendem a reduzir seus esfor¢cos para alcancar esivalgj e baixar o nivel de
comprometimento para com a organizacdo (HERR#Odl 1997). Desta forma &
importante entender como ocorre a violacdo do atmtpois esta experiéncia
pode ter implicacdes sérias para o individuo e pavaganizacdo (MORRISON e
ROBINSON, 1997), refletindo diretamente no resutddsejado pela empresa.

No estudo conduzido por Rousseau e seus coleg@sguaiunos de MBA,
uma conclusdo importante aparece: a violagdo ddratongeralmente ocorre
quando as promessas foram feitas por recrutaderegstores, que em seguida

deixam a empresa, e ndo compartilharam com ou&sSOpS 0S COMPromissos
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firmados (ROUSSEAU, 2008). Desta forma, entenderbases do contrato
psicologico definidas por ambas as partes no mamelat recrutamento é
importante para alinhar as expectativas em relaggowomessas feitas.

E de suma importancia, tanto para gestores da iaeg#o quanto para
profissionais de recursos humanos, compreender estegprocesso dinamico de
mudanca continua reflete nos vinculos estabelee@dtve funcionario e ambiente
de trabalho (RIOS, 2007) e atuar para minimizaringgactos nos resultados
esperados, evitando assim a percepc¢ao de violacateauebra de contrato. De
Vos et a2003) ressalta ainda que € importante que a @agdn esteja atenta ao
impacto das politicas de recursos humanos nas ttpes do funcionario e em
suas intencdes de contribuicdo, de forma a ideatifpossiveis mudancas na
percepcdo dos funcionarios em relacdo as promelsasmpresa e as suas
proprias.

E a partir da visdo que a organizacio tem dodéoontrato que ela quer
estabelecer com o individuo que se estabelecematisag de Recursos Humanos
adotadas pela organizacdo. Esta visdo compreeachemos como 0s seguintes,
de acordo com Lacombe e Tonelli (2001): a relacde g organizacdo quer
estabelecer com o empregado, se limitada a rec@apaetesempenho ou se
baseada na troca de comprometimento por qualidatiallalho a ser realizado; o
grau de participacdo que se pretende dos empregadd@nfase dada ao
recrutamento, se interno ou externo e, por fimp skesempenho sera baseado e
avaliado de forma individual, ou em equipes, ondaj alguma mistura entre os

dois.
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2.2.
Sistema de trabalho de alta performance

O conceito de altperformance ao longo das ultimas duas décadas, vem
alcancando proeminéncia, tanto como uma preocupaggEmdemica quanto como
um pratica das organizacdes (APPEALBAUM al 2000; BECKER, 2008;
HUSELID, 1995; MACKY e BOXALL, 2008; RAMSAYet al, 2000; WHITEet
al, 2003; HUGHES, 2008), tendo como reflexo uma sé&ee mudancas
importantes dentro do ambiente de trabalho conteinpo.

De forma simplificada, Hughes (2008) afirma que aragdigma de alto
desempenho refere-se a uma abordagem gerenciaeqoencentra em utilizar
certos modelos de producdo e praticas de gestdcaalho para conduzir a
resultados de desempenho melhores. A estratégiaguanentar o desempenho
baseia-se no incentivo a um grande envolvimentiuacionario com seu trabalho
(GREEN, 2004, HUGHES, 2008; MACKY e BOXALL, 2008)aeconcessao de
certo nivel de autonomia as equipes (RAMSAtral, 2000), que se refletem
diretamente no nivel de participacédo do funcion@xiPPEALBAUM et al, 2000;
HARTOG e VERBURG, 2004; HUGHES, 2008; HUSELID, 1998ara que esta
participacdo efetivamente ocorra é necessarionsieghMlacky e Boxall (2008), a
capacitacdo dos trabalhadores para tomarem maiselbomes decisdes, a
promocdo do aumento do nivel de informacdo e dohemmento dos
funcionarios para que estes possam, efetivameiicipar do processo de
tomada de decisdo, além de ser necessario recoajosnsor esta iniciativa. Nas
palavras de Appelbauet al. (2000), os sistemas de trabalho de pdt€ormance
podem entdo ser definidos como acordos de tralmplealdo aos trabalhadores a
oportunidade de participar das decisdes importaratiésn de explicitarem as
habilidades para fazer esta participacéo signifiaat os incentivos para encorajar
a aquisicado de competéncias e participacédo locdiatk@lho. Para atingir estes
objetivos, este sistema é composto por determinaddiEas que o caracterizam
(HUSELID, 1995).
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2.2.1.
O surgimento do sistema de trabalho de alta  performance

O advento dos chamados sistemas de trabalho dpeaftamance(HPWS
— high performance work systgmoincide, de acordo com a maioria dos estudos
sobre o tema, com o periodo em que as praticaodelmToyota de organizacao
do trabalho se popularizaram entre as organizadéekuropa e dos Estados
Unidos (APPEALBAUMet al, 2000; BUTLERet al, 2004; HUGHES, 2008;
MACKY e BOXALL, 2008). Por um lado, novas tecnolagi estavam
revolucionando o controle dos fluxos. Por outram|adkesenvolvimentos sutis nas
estratégias de gestdo afetaram a forma como olhoakera organizado e
controlado (GREEN, 2004). Segundo Hughes (2008meargéncia do paradigma
de alto desempenho pode assim ser entendida cq@ramloto de uma conjuntura
historica particular, representando o culminar daeausérie de experiéncias
sucessivas com novas abordagens de producao,htmababestdo, uma nova
organizacdo do trabalho, e, finalmente, a necedsidie respostas para as
limitagOes de produg¢do em massa fordista.

Este processo se intensifica em meados da décad®8fe quando as
empresas, na busca por aumentar sua produtividadenpetir em um mercado
cada vez mais instavel e complexo, tentam deseewotwas formas de organizar
o trabalho para atingir os resultados desejaddseSesta constatacdo, Macky e
Boxall (2008) afirmam que uma analise apurada doseros estudos sobre
Sistemas de Trabalho de AlRerformancerevela um ldégica teorica decorrente
das mudancas desejadas para a estrutura do trabalhimdUstrias onde os
sistemas de producdo historicos estdo sob ameagggetitivas graves. Neste
sentido, Appealbauet al. (2000) afirmam que algumas empresa adotaram o
sistema de altperformancecomo um componente fundamental na resposta aos
novos desafios de mercado, esperando que, a phasias praticas, fosse
estabelecido um novo padrédo de desempenho para gogresa permanecesse
competitiva globalmente.

O modelo de producdo conhecido com Toyotismo temtreeos seus
elementos fundamentais, a economia de escopo,ugeedle trabalho (também

chamadas de grupos de trabalho ou células de @opecojust in time(JIT).
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Este € um terreno fértil para a adocdo de outrascps de gestdo. Segundo
Appealbauret al. (2000) o foco principal do sistema de trabalho de
altgperformanceadotado era que o trabalho fosse organizado deafar permitir
que os trabalhadores da linha de frente de fatticipssem na tomada de
decisGes que alteram as rotinas organizacionais. dbgetivo pode ser atingido
utilizando-se times de producdo no chao de falmicatravés da participacédo dos
funcionarios em times de solucdo de problemas omelboria de qualidade e
controle estatistico de processo. Percebe-se guegntexto de competitividade
global, as organizacdes adotaram mudancas na pagaoi do trabalho voltadas
para um maior envolvimento do trabalhador, vistasn@ necessérias para
competir mais eficazmente em termos de criatividag@lidade e flexibilidade
(MACKY e BOXALL, 2008). A participacdo em decisGasportantes, as
habilidades de forca de trabalho e o sistema deninwos sdo os elementos
fundamentais que diferem o Sistema de TrabalholteePerformanceda forma
tradicional de organizacdo do trabalho (APPEALBAEMI., 2000). Em relac&o
a organizacéao do trabalho, a mudanca da formactoadil para a nova abordagem
da altaperformanceinclui, de forma central, a adoc¢ao do trabalhoesmipe e,
mais especificamente, o0 uso de times auto geregisidRor tras desta pratica esta
a idéia de que os trabalhadores se organizam ees ttomo uma forma de
romper com a demarcacao tradicional de papéispemsabilidades e promover o
conhecimento tatico e compartilhamento de habiBdachtravés das divisbes
funcionais (BELANGERet al 2002, apud HUGHES, 2008). Neste sentido
Appealbaumet al (2000) afirma que uma empresa que adotou um ctnjle
praticas que oferecem ao funcionario incentivosedeolvimento de habilidades
e, sobretudo, oportunidades de participar nas @esie melhorar performance

de seu local de trabalho possui um sistemas dalli@e altperformance

2.2.2.
As praticas relacionadas a alta performance

No que diz respeito as praticas, a revisdo daatiteat sobre o tema
demonstra uma discordanciaconsideravel sobre qattsas especificasdevem ou
naoser incorporadas no que se convencionou chaeaisttma de trabalho de
alta performance(HUGHES, 2008; RAMSAYet al, 2000). Em consequéncia,
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diversos trabalhos descrevem os sistemas depalt@rmancendo por suas
praticas, mas através do enfoques por tras delagsrtat de uma perspectiva
multidimensional:Hughes (2008) destaca a contrduide Butleret al (2004)
que acreditam que o sistema de trabalho depalt@mrmancepode ser entendido
como uma composicao de trés esferas de influéreniia, uma relativa a diferentes
aspectos do processo produtivo, sendo elas: gdstfpooducéo, organizacao do
trabalho e relacdo com funcionério. Huselid (199%)desenvolver uma métrica
para avaliar o sistema de trabalho de pdtdormancedivide as praticas em duas
dimensdes: habilidades do funcionario e estrutugarezacional(@umentar o
conhecimento dos funcionarios, habilidades e cdpdels e, posteriormente,
fornecer um mecanismo através do qual os funciomdpodem usar esses
atributos no desempenho das suas funcdes) e maivkcfuncionario(foco mais
estreito no conjunto de praticas de trabalho de ddsempenho concebidas para
reconhecer e reforcar os comportamentos desejadoserdpregado). Ja
Appelbaunet al (2000) identificam trés dimensfes relativas atividuo, que
compde os sistemas de trabalho de gdtdormance qualificacdo, participacao e
incentivos. Destaca-se, ainda, o trabalho de Rawisaly (2000) que, ao analisar
a producdo académica sobre sistema de p#Hormance destaca duas
abordagens: primeiro, foco na “gestdao do alto cometimento” englobando
acOes da organizacdo para reducasudaover, absenteismo e custos, atravées de
uma reducdo no nivel de controle e monitoramengoeatopregados. Segundo, a
“gestéo do alto envolvimento”, concentrando-se utnoento das oportunidades do
funcionario de ser proativo, através do empodertoreara tomada de decisdes.
Mesmo havendo esta falta de homogeneidade no gaersdita serem as
praticas que compde o sistema de trabalho depatfarmance encontramos no
trabalho de Huselid (1995) algumas praticas bagices foram posteriormente
citadas por outros autores (APPEALBAUMIal, 2000; HARTOG e VERBURG,
2004; RAMSAY, 2000; WHITE, 2003). As praticas cigadpor Huselid (1995)
envolvem procedimento de recrutamento e selecdensxbs, sistema de
mensuracdo de desempenho e remuneracdo por dedemeewolvimento e
treinamento extensivo de funcionarios. Estas m@atitraduzem, de modo
eficiente, a esséncia da alp&rformanceque € o aumento da participacdo e
envolvimento dos funcionarios com seu proprio titadnavisando atingir maiores

desempenhos. Nos diversos trabalhos seguintes ssieréema, o contingente de
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praticas mencionadas como parte do sistema de palt'ormanceincluidas
cresceu, mas 0 que se percebe é gue estas pespigae refletem o que se
pode chamar de coragéo do sistema de trabalhdaddesempenho. Por exemplo,
no trabalho de Hartog e Verburg (2004) encontraakam das praticas descritas
por Huselid (1995), o uso de redesenho do trabalhanalise de tarefas, o
compartilhamento de informagcbes e autonomia (opmraizacdo da
participacéo), foco no trabalho em equipe, énfasaranter as habilidades dos
trabalhadores atualizadas, oportunidades de pramatérna e desenvolvimento
de lideranca, bem como ter uma filosofia abrangédéelaracdo da misséo e
estratégia de recursos humanos).

Em comum, os diversos autores enfatizam que ascasate recursos
humanos influenciam as habilidades dos funcionaf@mforme afirma Huselid
(1995), a efetividade, mesmo de funcionarios altdemecompetentes, estara
limitada se os mesmos nédo estiverem motivadosteqrastas habilidades e se a
organizacdo ndo lhes der as oportunidades da qrdti praticas de recursos
humanos podem influenciar esta motivacdo fazendo quoe os funcionarios
trabalhem mais e melhor. A seguir sdo apresentadgagrincipais praticas de
gestdo de recursos humanos adotadas pelas orgmszée seus respectivos
mecanismos de atuacao) que, de acordo com osgais@utores sobre o tema,
fazem parte de um sistema de trabalho depatéormance por direcionarem e
motivarem o comportamento do funcionario:

Processo de recrutamento estruturadoA existéncia de um processo
estruturado ajuda a garantir a adequagao empregasiho (HUSELID, 1995).
O processo seletivo propicia que a organizagcdo atepbssoas altamente
qualificadas e competentes para o trabalho (HARTOGERBURG, 2004).
Candidatos qualificados, aliados a um processekggdo confiavel, influenciam
de forma substancial a qualidade dos funcionaas$)abilidades que os mesmos
possuem (HUSELID, 1995) e ajudam a criar a expeatato alto desempenho,
através da transmissdo de uma mensagem subjetAMBTBIG e VERBURG,
2004).

Estimulo ao trabalho em equipe Individuos sdo organizados em time
como uma forma de quebrar a hierarquia tradicionalimentando a
responsabilidade de todos e promovendo o0 conhetomeacito e o

compartilhamento de habilidades através das disifdfigcionais (Bélangest al.
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2002 apud HUGHES, 2008). O trabalho em equipe promove o rajizado e
remove as barreiras para a colaboracdo entre oshrmendo time. Macky e
Boxall (2008) reforcam, ainda, que em equipes teeparformanceos proprios
membros estimulam o desempenho uns dos outroscigaimente se o
pagamento é baseado nos resultados alcancadagrppto O trabalho em equipe
propicia o treinamento informal de seus membross poequipe combina as
habilidades de um grupo de trabalhadores (APPEALBAdS al, 2000).

Treinamento formal e informal: influenciam o desenvolvimento das
competéncias dos funcionarios e aumentam sua dagEcide contribuicdo
(RAMSAY et al, 2000). Por exemplo, treinamento de habilidadésichs,
treinamentoon the jol coaching mentoringe desenvolvimento gerencial ajudam
a melhorar o conhecimento, habilidades e aptid@ss fdncionarios novos e
antigos (HUSELID,1995).

Avaliacdo de desempenhodireciona e motiva o comportamento dos
funcionarios, através do acompanhamento do desémpedividual ou do time e
da articulacdo desta avaliacdo com sistema de exagho variavel, sistema de
promocao interna, meritocracia e outras formas lkiltha o interesse dos
funcionérios e da organizacédo (HUSELID,1995).

Metodologias de organizacdo do trabalho envolvendates multi-
funcionais, jobrotation, circulos de qualidade estas estruturas organizacionais
estimulam e encorajam a participacdo dos funciosae permitem a eles
melhorar a forma de realizar seu proprio trabaliwavés do uso de suas
habilidades para desenhar novas maneiras de deaseangm seu papel
(Bailey,1993, apud HUSELID, 1995). Estas metodologias permitem que oS
funcionarios tenham participacdo direta no procegsproducao.

Compartilhamento de informacao: ao compartilhar informacdes com os
funcionérios, a empresa influencia suas habilidadesa motivacdo, pois permite
a ela o controle da forma como seu trabalho é desehado pela préatica do
feedback (HUSELID, 1995) e ainda estimula que o funcionaeinovolva-se
proativamente na tomada de decisbes e busca dedsslude problemas
(HARTOG e VERBURG, 2004). A comunicagdo em duas waa existéncia de
procedimentos para recebimento formal de queirabden reforcam o estimulo a

participacdo dos funcionarios na tomada de deciséo.
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Desenho de tarefa e descricdo de cargos menos ragdO redesenho das
tarefas permite que os trabalhadores participens oh@itomada de deciséo, por
reduzirem os niveis hierarquicos e aumentarem@nantia (APPEALBAUMet
al., 2000). Para tanto, as empresas investem numaicdef de papéis e
responsabilidades menos rigida e em treinamengsengolvimento focados em
desenvolver multi especialistas (HUGHES, 2008) u@ento das habilidades dos
funcionéarios permite que os mesmos atuem em dvéasafas (GREEN, 2004).

Remunerac&o variavel atrelada &performance; E o sistema de incentivo
gue motiva o funcionario a fazer um esforco exaeaparticipar nas decisdes e
desenvolver-se mais (APPEALBAUIgt al, 2000). A remuneragao, atrelada ao
desempenho e a participagdo nos lucros, séo refggsitivos sobre a forma
como o funcionario deve comportar-se e ajudam aeatan a probabilidade de
que os esfor¢cos de participacdo dos trabalhad@e® =ficazes (HUSELID,
1995).

Como se pode perceber, as praticas de trabalholt@epexformance
enfatizam flexibilidade, autonomia e abertura engdm o foco no alcance das
metas da organizacdo (HARTOG e VERBURG, 2004). lBdgua estruturacao
l6gica apresentada por Huselid (1995) as préatiéasestruturadas de forma a
primeiro desenvolver as competéncias essenciaisfudwsonarios (através de
selecédo, treinamento, e o desenho do trabalhoalti@bem equipe) para
posteriormente reforca-las (remuneracao variavierehciada, participacdo nos
resultados, compartilhamento de informacéo). Dadac@om Hughes (2008),
pesquisadores descobriram que o uso de acordosratelhb flexiveis,
comunicacao eficaz, maior participacao dos tralggies na tomada de decisfes e
recompensas mais altas, em geral, melhoramos nieismotivacdo dos

individuos através do aumento do comprometimergarozacional.

2.2.3.
Consequéncias do sistema de trabalho de alta  performance

A literatura sugere, de acordo com a reviséo raddizoor Huselid (1995),
que o comportamento do funcionario dentro da omga@io tem implicacbes
importantes para o desempenho da empresa e asaprdg recursos humanos

podem afetar @erformancendividual através da influéncia sobre as habdeta
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do funcionario e de sua motivacdo e através decawiade uma estrutura
organizacional que permita aos funcionarios melh@eu trabalho e seu
desempenho.

Pesquisando acerca dos resultados alcancadossati@aglocao de sistemas
de trabalho de altperformance Appelbaunet al. (2000) propdem duas questdes:
primeiramente, qual é o efeito deste sistema padasempenho da empresa e,
segundo, qual é o efeito que estas praticas tenatitasies e experiéncias do
individuo. Apesar da correlacdo entre o estabekuion de um sistema de
trabalho de altgperformancee os resultados para a organizacdo, existe ainda
alguma divergéncia nos estudos sobre os benetiampraticas deste sistema, se
estes beneficios atingem ambos, empresa e funwpmarminda, se ha alguma
consequéncia negativa para um dos lados. A figuraféte os dois modelos em
debate na literatura, um com uma visdo mais otmgsbutro com uma visao
pessimista sobre como as praticas de pkaformancetransformam-se em

resultados para a organizagao.
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Praticas de trabalho de altgperformance e seu impacto

a) O modelo otimista — beneficios para empresa e emgados
Satisfagdo com
o trabalho
Relagles de
gestdo
Praticas de

trabalhode alta
performance

Performance

» Comprometimento ——» o
organizacional

Envolvimento
voluntario na
tomada de decisao

b) O modelo pessimista — beneficios apenas para a erega

Intensificagio

do trabalho
Inseguranca
Praticas de /
trabalho de alta
performance \

Performance

» Esforgoexcessivo ——» .
organizacional

Envolvimento
voluntario natomada
de decisao

Figura 4 - Praticas de trabalho de altgperformance e seu impacto

Fonte: adaptado de Butletr al. 004, p.18)

Em uma visédo otimista, autores como Huselid (199@pelbaunet al
(2000), Hartog, (2004) e Hughes (2008) afirmam gs®&a nova organizacdo do
trabalho, que enfatiza o desenvolvimento de altesisrde comprometimento e
envolvimento do funcionario, representa ganhosotgara o empregado quanto

para a empresa. Ao se analisar as bases do sisieratiaperformance que
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englobam o foco no aumento das habilidades, davagéid e da autonomia dos
funcionarios (APPELBAUMet al, 2000), entende-se o mecanismo pelo qual
estas praticas beneficiam as empresas, tendo aaorafimento dos funcionarios
com a organizacdo como mediador para os resul@daacados. Funcionarios
que se identificam e se comprometem com 0s obgtileoorganizacdo tendem
aaceitar a necessidade de dedicar esfor¢os parpriclde prazos mais curtos
impostos para a consecucdo destes objetivos (GREEN). Estas préticas, que
tipicamente envolvem uma combinacdo de organizdoaoabalho e politicas de
gestdo de recursos humanos sdo desenhadas paraveroanparticipacdo na
tomada de decisao, a oportunidade de aprender mamisdades e o incentivo
financeiro para estimular os esfor¢cos adicionaisfudwionario a servico das
metas organizacionais (WHITE&t al, 2003). Como resultados para a empresa
estes ganhos representam melhoria da qualidadegnémmda produtividade e
retorno financeiro (HUSELID, 1995; APPELBAUMt al, 2000, entre outros),
além da reducdo nos niveis tenover e absenteismo e uma disposicdo do
individuo para ir além do contrato de trabalho (HAX e VERBURG, 2004).
Huselid (1995) afirma, ainda, que em funcédo dcesiat imposto, funcionarios
com baixa performance sdo incentivados a deixar a empresa de maneira
voluntaria.

Para o trabalhador, os beneficios de trabalhar mpresas que adotam
sistema de altperformancese refletem em salarios maiores e satisfacdo com o
trabalho (HUSELID 1995; APPELBAUMt al. 2000). Da mesma forma, Huselid
(1995) afirma que as préaticas adotadas no sistemaltdperformancepodem
melhorar os conhecimentos, habilidades e capa@ddake colaboradores atuais e
potenciais de uma empresa, aumentar a sua motjvaghzir os desligamentos e
aumentar a retencdo de funcionarios de qualidaegurslo Appealbauet al
(2000) individuos trabalhando nestas condi¢cbesrarpatam grande autonomia
sobre suas tarefas de trabalhos e a forma de &datize tém altos niveis de
comunicacao sobre os assuntos do trabalho comsofutngzionarios, gestores e
especialistas. Além disso, as mudancas na orga@azdg trabalho levaram a
melhorias na formacédo das competéncias, melhanatreento e selecdo para
construir as competéncias necessérias e uma cogabisaequada de incentivos,
para assegurar que os trabalhadores queiram partisds novos processos de

trabalho e adquirir novas competéncias (MACKY e BQKX, 2008). De forma
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resumida, pode-se dizer que os funcionarios tém seeessidades atendidas pelas
oportunidades e beneficios que as praticas depaffarmanceproporcionam e
respondem tendo comportamento proativo, mostragalddde e entusiasmo por
seus empregadores (RAMSA al, 2000).

Macky e Boxall (2008), todavia, reforcam que, emgoda uma suposi¢ao
quase natural de que as praticas voltadas parativenre 0 envolvimento dos
funcionarios sdo uma abordagem vantajosa tanto grganizacdo quanto para
seus empregados, ha algumas questdes que devéenaxbas em consideracao.
Mesmo apresentando esta gama de beneficios pareesamp funcionéario é
razoavel acreditar que possa haver alguma consgquéagativa na adocao de
sistemas de trabalho de alp@rformance(WHITE et al, 2003). Apesar da
possibilidade dos trabalhadores acharem o trabatho, condicbes de alta
performance mais desafiador e mais satisfatorio do que @rsiatde trabalho
tradicional, Appealbaunat al (2000) sugerem que eles também podem acha-lo
mais estressante, pois a0 mesmo tempo em que temaisnais participativo
permite aos trabalhadores dividir os ganhos qu&tari, ha uma incerteza quanto
ao alcance destes resultados e o pagamento desatéis altos. O autor destaca,
ainda, que os sistemas de gherformance por reduzirem o nivel de controle
sobre o funcionario e aumentar sua autonomia, paErretar em aumento da
presséao por parte do proprio time de trabalho.

Na busca por funcionarios mais envolvidos e reatipaum maior esforco
no alcance das metas organizacionais, Wdtital. (2003) destaca também que o
sistema de altperformancepode causar um impacto negativo na vida pessoal
destes trabalhadores, pela exigéncia de mais dédicpe se traduz, muitas vezes
em mais horas trabalhadas. Os trabalhadores sulmsetiestes sistemas sofrem
niveis mais altos dstresscomo conseqiiéncia do aumento de responsabilidades,
decorrente da maior autonomia, incremento da jgaagéo dos trabalhadores na
tomada de decisdo e intensificacdo do trabalho (BAM et al, 2000). O
mecanismo pelo qual os ganhos de desempenho dazagio séo resultado dos
autos niveis de motivacéo do funcionario ou de intemsificacdo do trabalho, de
acordo com Hughes (2008), tornou-se uma questéiratgrara a pesquisa na
area. Esse Ultimo aspecto, em particular, seratitisccom mais profundidade no

topico seguinte.
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2.2.3.1.
O sistema de alta performance e o fendbmeno de inten  sificacao do
trabalho

Intensificar € exigir mais trabalhos e resultadgsesiores no mesmo espaco
de tempo (DAL ROSSO, 2008). A intensificacdo tambésta relacionada ao
aumento no numero de horas trabalhadas (GREENa2004 seja, 0 aumento no
nivel de trabalho pode se manifestar através de hwas de trabalho, de mais
esfor¢co concentrado em determinado periodo de temppor uma combinagéo
de ambos (GREEN e MCINTOSH, 2001).

O processo de intensificagcdo do trabalho é um fendnrelacionado a
forma como € realizado o ato de trabalhar e tem ateacdo, deste modo,
concentrada sobre a pessoa do trabalhador, exahir@alispéndio de energia
para a realizacdo de determinado trabalho, segdfiegio ou intelectual (GREEN,
2001; DAL ROSSO, 2008). O conceito de intensidagdeméitas vezes,
confundido com desempenho, eficiéncia e até habiégGREEN, 2001). O autor
esclarece que desempenho merformanceestao relacionado a produtividade
individual e sdo afetados tanto pelas habilidadestrdbalhados quanto pela
intensidade do trabalho. Sobre esta diferenca,nGafeena:

O desempenho é eficiente se ndo puder ser melhatadentando-se
habilidade, intensidade, ou ambos. Da mesma focowrsidera-se o
desempenho como ineficiente se este desempenhor pste
aumentado sem aumentar-se o esforco ou as halesidatb

trabalhador (por exemplo, melhora-se o desempepdoas mudando
a ordem de execucdo de determinadas tarefas). (Rar lado, um

aumento no desempenho decorrente de um aumenttenaidade do
trabalho, néo necessariamente representa aumendiciincia, ao
contrario, € simplesmente uma forma de aumentasultado obtido,
pelo aumento no do trabalho realizado (GREEN, 20Eh).

O fendmeno da intensificacdo ndo é novo, podenasgifcta-lo na analise
de Karl Marx emO Capital de 1864. Ele permeia as escolas classicas da
administragéo, sendo identificado de diferentesés; e ganha nova forga com o
advento do Toyotismo. Este ultimo modelo de gestfi@vés do incentivo ao
gerenciamento mais flexivel da forca de traballsbimeilo a participacdo dos
funcionarios nos chamados Circulos de Qualidaderupog de solucdo de
problemas, além do sistema produtivo adotado, @easi um certo grau de

intensificacéo aos trabalhadores submetidos anesdelo.
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O processo de intensificacao é percebido por digesisitores como um dos
reflexos da adocdo de sistemas de p#d#ormance(RAMSAY et al, 2000;
WHITE et al, 2003; SPARHAM e SUNG, 2007). Em sua revisao solsestema
de altaperformance Butleret al. (2004) ressaltam que, para diversos tedricos da
tese de intensificacdo do trabalho, as praticas alta performance séo
conceituadassimplesmente como uma manobra da gestéo, destmnadacolher
um maior esforgo dos funcionariog’(L7). E importante ressaltar que Dal Rosso

(2008: 27) destaca que intensidade e produtividadecategorias distintas,

reservando a categoria de produtividade para angéitede resultados
superiores em qualidade e quantidade, decorremtasvestimentos
em tecnologias materiais inovativas e organizatigsnao requeiram
maior consumo das energias pessoais.

As jornadas de trabalho maiores, a multi-funciategle da forga de trabalho
e a exigéncia de mais trabalhos e resultados supgrno mesmo espaco de
tempo caracterizam o processo de intensificacadralmalno (GREEN, 2000;
DAL ROSSO, 2008), ou seja, este € um processotaesellde pressdes da gestao
e incentivos oferecidos pela empresa para o atergfimde melhores resultados.
(GREEN e MCINTOSH, 2001). Além disso, as mudancgasndlogicas e
organizacionais dos ultimos anos impactaram diretéen a forma como as
relacdes de trabalho se estabelecem (GREEN, 2000).

Os estudiosos do tema da intensificacdo do tralrabsaltam que, no atual
cenario competitivo, é necessario que as empresgsescupem cada vez mais
com a redugdo de custos, o aumento de lucratividada melhoria de
posicionamento no mercado. Para fazer frente as eddsafios e atingir os
resultados esperados, as organizacdes se empershdimsca de profissionais
mais eficientes e utilizam a for¢a de trabalho aleng flexivel e intensiva. Na
busca pela competitividade, muitas organizacoe$@mpritmos de trabalho por
vezes considerados excessivos frente aos padrbegdis, aumentam o nivel de
exigéncia da contribuicdo individual do profissibmapedem uma dedicacdo
incondicional do mesmo aos resultados esperadasgmepresa (DAL ROSSO,
2008), o que se reflete em um processo de inteagéo do trabalho.

Green (2000) ressalta que, nas ultimas décadasnfdesenvolvidas novas
técnicas de recursos humanos com o objetivo de gemra maior identificacdo
dos funcionarios com os objetivos da organizaca@mtie estas técnicas o autor

ressalta @mpowermento mentoring o estimulo ao envolvimento do funcionario
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e as atividades que geram comprometimento. As cpgatde trabalho que
constroem o envolvimento do funcionario estimularm wcomportamento
extremamente discricionario, fazendo com que osidmarios trabalhem mais
(MACKY e BOXALL, 2008). Este excesso de participacé envolvimento,
estimulados pelas politicas de recursos humanasijtdaa intensificacdo do
trabalho (GREEN, 2001; 2004).

O resultado, segundo Green e Mcintosh (2001), pedeum aumento do
volume de trabalho realizado com poucos periodosledeanso ou de tempo
desperdicado, caracteristico do processo de ifitat@io. Por ser menos
recortado por paradas, interrupgdes, tempos deuss@ intervalos de qualquer
ordem — genericamente chamados de “tempos mortodiabalho torna-se mais
intenso mais energias sdo consumidas do trabalhadorais resultados sé&o
produzidos (GREEN, 2001; DAL ROSSO, 2008). O preenento destes tempos
mortos esta diretamente ligado a flexibilidade ouwltifiancionalidade do
trabalhador, uma das caracteristicas do sisteratajgerformance Green (2000)
argumenta que, ao desenvolver as habilidades derafissional para que ele
desempenhe diversas tarefas, torna-se possivehmeota-lo através das posicoes
da organizacgdo, reduzindo ineficiéncias. Quebrandgida divisdo horizontal do
trabalho, trabalhadores polivalentes podem desdmaperma ampla variedade de
tarefas e podem ainda ser realocados rapidamendeqou@& a organizacdo se
adapte as mudancas no curto e médio prazo (AtkinE®®4, apud ALLAN,
1999). Expandindo as fronteiras das tarefas, dsalttadores tornam-se mais
habilidosos e ageis na adaptacdo as demandas aizaaghio (ALLANet al,
1999; GREEN, 2000).

Outra prética relacionada ao sistema de trabalh@ltdeperformancee
preditora da tendéncia de intensificacdo € o trembam equipe (ALLANet al,
1999; GREEN, 2000), prética estimulada pelo sistedeatrabalho de alta
performance As normas definindo os niveis apropriados deresfeequerido da
equipe time aumentam em consequéncia da pr@erimrmancedo time e de
remuneracao baseada no desempenho (MACKY e BOXA&008), assim como
da pressédo dos pares para atingir os resultadoBEABBAUM et al, 2000).
Green (2000) ressalta que, dentro do time, o awmaatprodutividade de um
trabalhador pode influenciar o aumento da prodigide dos demais,

simplesmente através da comunicacao rapida. Partog um exemplo classico €
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o da utilizacdo das mensagens eletrénicas (e-nugitspermitem as respostas em
tempo real, estimulando assim a intensificacaoalmatho.

Adicionalmente, a tecnologia da informacdo ajudgpraencher estas
lacunas, reduzindo a porosidade da jornada delh@ib@rmal (GREEN, 2000).
As facilidades de computadores portateis e do acessternet abriram as portas
para a intensificacdo do trabalho e permitem guedividuo leve seu trabalho
para onde ele for (GREEN, 2004a). Hewlett e Lu@®62 destacam a tecnologia
como facilitadora do processo de intensificacaduzmdo uma mudanca nas
expectativas e no comportamento do funcionarior tpdo lado, individuos que
nao se separam de seus celulares, ndo importaddn a hora e a ocasiao” (p.
54). As facilidades dos computadores e telefonatdfeis e da conexdo de
internet sem fio abriram as portas para um trabaltais intensivo fora do
ambiente de trabalho em sim (GREEN, 2004a). Dak&¢2008) afirma que o
trabalho apoiado por estas novas tecnologias tandenper com o padréo dos
tempos de trabalho nitidamente separados dos terdposéo-trabalho. As
fronteiras passam a ficar mais difusas e o tempwatbalho invade os tempos de

nao-trabalho, afetando a vida individual e coletal Rosso afirma ainda que:

um conjunto cada vez maior de trabalhadores estéaulddo a
sistemas de comunicacdo que os deixam a dispod@mpresa a
gualguer momento do dia ou da noite (...), enquaritabalhador esta
em pleno periodo de descanso (DAL ROSSO, 2008))p. 4

O sistema de trabalho de alferformance conduz entdo, direta ou
indiretamente, para a intensificacdo do trabalh®MBAY et al, 2000). A partir
de um maior envolvimento de funcionarios na tondaldecisdes, da polivaléncia
dos funcionarios, da adocao de sistemas de trakathequipes auto gerenciaveis
e da vinculacdo de pagamentos e recompensas aotauwheperformance
(ALLAN et al, 1999; MACKY e BOXALL, 2008), funcionarios sdccentivados
a produzir mais.

De acordo com o modelo de Esforco — Descanso dgmisleie Mulder
(1998), utilizado no trabalho de Hulst al. (2006), as possiveis consequéncias
negativas de longas horas de trabalho para a salmEn-estar dependem da
possibilidade de pausas para descanso durante dedi@abalho ou apds o
trabalho. Em um cenario de intensificagdo, Hustal. (2006) afirmam que
trabalhar aléem da jornada normal diaria implicadneacéo do esfor¢o investido

ser prolongada e, consequentemente, o tempo dandesentre duas jornadas de
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trabalho ser reduzido e a qualidade deste desqauise, reflexo da quebra da
barreira do tempo de trabalho e nao-trabalho (DAASRO, 2008). Da mesma
maneira, em situacdes de alta demanda de tralzaipgusas durante a jornada de
trabalho sao limitadas (HULSTet al, 2006). Um dos resultados desta
intensificacdo sdo funcionarios que experimentareigide stress fisico e mental
maiores que outros trabalhadores (ALLA&Nal, 1999; GREEN, 2000; GREEN e
MCINTOSH, 2001; RAMSAYet al, 2000). Acredita-se que essiesstenha
origem tanto nas proprias praticas de trabalho ctamibém como resultado do
incremento de responsabilidade associado com aandenautonomia, das horas
trabalhadas, da inseguranca e da propria inteag#acdo trabalho.

Segundo Macky e Boxall (2008) a carga de trabalkocgbida pelo
funcionario e a percepcdo da pressdo realizadas pghstores para que o
funcionario leve trabalho para casa ou faca hataase parecem ser mais
importantes do que as reais horas trabalhadarass. Este aumento skoess
leva a fadiga e ao desequilibrio entre trabalhada pessoal, podendo resultar
ainda em insatisfacdo (MACKY e BOXALL, 2008). Deoao com Green
(2004a), o aumento no nivel de intensidade no ltrtab& percebido como um
fator de reducéo de qualidade de vidas em diverstglos sobre bem-estar no
trabalho.

Por outro lado, Allaret al (1999) reconhece que a maior responsabilidade e
autonomia, decorrente da possibilidade de deserapediversas atividades,
apesar de levar ao processo de intensificacdo, peftitir-se, também, em
trabalhadores mais motivados e satisfeitos comalzatho (ALLAN et al, 1999).
Green (2000) afirma que grande parte do movimerdoirdensificacdo €
acompanhada por salarios maiores em termos convoara&, desta forma, este
ciclo de produtividade elevada — maiores recompessgundo Green e Mclintosh
(2001), atraem novos trabalhadores ainda mais alivd) a estas praticas de

intensificacao.
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