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Analise dos resultados

4.1.
Introducao

Neste capitulo, procurou-se identificar, a partis @ntrevistas realizadas
com profissionais de Recursos Humanos de empresadtalperformance as
bases dos contratos psicologicos estabelecidos estas empresas e 0S seus
funcionarios.

Para possibilitar a distingdo entre as citagbesed@r®vistas, utilizamos a
denominacdo “Entrevistado”, para o funcionario goecedeu o depoimento e
“Empresa”, para a organizacdo a qual o entrevisfsltence e que se refere
durante a entrevista. Estas denominacfes foramdsesgde numeracdo de 1 a8
para identificar as entrevistas. O perfil dos anstados € ilustrado no quadro
1,do capitulo de metodologia. Os dados obtidogrianalisados e categorizados,
tendo como referéncia as bases do contrato psicol@pontadas na literatura
sobre o tema. As categorias que estruturam e @a@an analise sdo:autonomia e
responsabilidade, aprendizado rapido, crescimerdpido, meritocracia e
reconhecimento, comprometimento com a organizagédil multifuncional e
flexivel, foco na entrega de resultados, dispoididide para uma rotina de
trabalho intensa. Essas categorias foram separadasdois grupos, que
distinguem o que a empresa oferece aos funciondoiagie a empresa espera dos
mesmos, em contrapartida. Estas categorias e osctaspavaliados estao
sintetizados no quadro 2. Para ilustrar as categaddentificadas na andlise,
citacOes provenientes das entrevistas sao relatasriess mesmas.

Cada um desses aspectos é descrito, detalhadolisadoautilizando-se
como base conceituacbes acerca do contrato psioolégdas praticas de alta

performanceabordadas no referencial teérico.
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Quadro 1 — Aspectos do contrato psicologico

O que a empresa oferece aos O que a empresa espera dos

funcionarios funcionarios

* Autonomia e responsabilidade * Comprometimento com a
* Aprendizado rapido organizagéo

» Crescimento rapido »  Perfil multifuncional e flexivel

* Meritocracia e Reconhecimento | * Foco na entrega de resultados
e Disponibilidade para uma

rotinade trabalho intensa

Fonte: desenvolvido pela autora

Em linhas gerais, 0 que se constatou € que o torisicoldgico firmado
possui tanto aspectos transacionais quanto rekisionu seja, € um contrato
balanceado. Este é um traco caracteristico, segdallos e Rousseau (2004), de
trabalhos de alto envolvimento e organizacdes ddemmento, que operam em
mercados altamente competitivos. Os aspectos tiansés sdo representados
pelo crescimento rapido e remuneracao variavelpooontrapartida da dedicacao
extremada e das longas horas trabalhadas. Jaext@spelacionais, que possuem
uma conotac¢do mais intangivel (ROBINSON,1996) efletiriam na expectativa
das empresas pesquisadas por altos niveis de comgmento dos funcionarios.
A sequir, sao detalhados os elementos que, segumnelatrevistados, caracterizam
0S contratos psicolégicos estabelecidos entre gwesas pesquisadas e seus

funcionérios.

4.2.
O que a empresa oferece ao funcionario

Os topicos seguintes apresentam e analisam cadibsimuatro aspectos
identificados pelos funcionarios da area de resulsonanos entrevistados como
as obrigacdes estabelecidas pelas empresas rem@shecomo de alta

performancegara com seus funcionarios.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012799/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012799/CA

61

4.2.1.
Autonomia e responsabilidade

Nas entrevistas realizadas constatou-se que aopimssie de trabalhar com
autonomia e ter grandes responsabilidades sdo psasexplicitas feitas pela
organizagdo, no momento do recrutamento. Essaatagdb estd em linha com a
literatura que destaca que autonomia e resporgaddi sdo demandas dos
profissionais que trabalham em empresas que adwt#inas de altperformance
(APPEALBAUM et al, 2000;HARTOG e VERBURG, 2004RAMSAY, 2000).
Estas caracteristicas refletem o redesenho dafadaeea reducdo de niveis
hierarquicos, o que permite que os trabalhadordipam mais da tomada de
decisdo (APPEALBAUMet al, 2000).

A maior parte dos entrevistados ressaltou estescesy quando foram
indagados sobre o que o candidato pode esperanpi@sa e sobre quais sao os
principais diferenciais da empresa para atracaoadeidatos. Eles ressaltaram,
ainda, que a autonomia e a responsabilidade aewnteapido, mesmo no caso de
profissionais com pouca experiéncia ou muito jovdPsde-se observar essa

énfase na autonomia e responsabilidade, nos relaeguir:

“A pessoa poder entrar, fazer muito com pouca é&peRn, ter muita
responsabilidade, a autonomia que essa pessa VAi(E1)

“Nés buscamos pessoas mais novas e damos muitansadjilidade. O grau de
responsabilidade que um trainee possui aqui naareapresa, ndo sei se ele teria
em qualquer outra.” (E4)

“E a autonomia de vocé poder criar coisas aquirdeRbr exemplo, se vocé é um
gerente de marketing vocé ndo vai ter um checgtigt coisas vocé vai precisar
fazer. Todo este procedimento terd que ser crifidoytido, desenvolvido. Se virar
uma coisa bem legal pode vir a se tornar um paolaéia todo mundo. E como se
vocé construisse a empresa.” (E4)

“Uma das caracteristicas da empresa € que 0s iooi@Es assumem
responsabilidades muito cedo.” (E6)

“Isso para quem é jovem € extremamente importast@essoas serem autbnomas
e terem autonomia até para errar. E uma empresan@ugenaliza o erro tdo
facilmente por que ela te da autonomia e quandé W@ autonomia, vocé vai
errar sim, mas em outros momentos trara inovagbasdes projetos.” (E7)
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“O diferencial da empresa é a oportunidade de ltnabde responsabilidade, algo
que em outras empresas ele (o profissional) levatito mais tempo para ter.”
(E8)

Através destes depoimentos pode-se perceber quprafissionais de
recursos humanos entrevistados enfatizam o altaw gta autonomia e
responsabilidade das equipes ao conduzirem 0 [@@cde recrutamento e
selecdo. A valorizagdo da autonomia para trabakada delegacdo de
responsabilidades ao novo profissional é congrueste o trabalho de Davidson
(2002:5) que prevé queoportunidade para desenvolvimento e progressdo de
carreira” é uma das expectativas dos funcionarios quandesthbelecimento do
contrato psicologico. Ressalta-se ainda que, seghmacky e Boxall (2008),
autonomia e responsabilidade sdo aspectos qudenetar positivamente na
percepcdo do individuo em relacdo a seu traballmmeatando a satisfacdo e o
comprometimento organizacional. Percebe-se, portamie a oportunidade de
participar de decisbes importantes e a concess&ertte nivel de autonomia as
equipes, conforme ressaltado por Rarasal( 2000), parece ser central no

sistema de trabalho de aftarformance

4.2.2.
Aprendizado rapido

O aprendizado rapido, proporcionado pela empresagektacado por todos
os entrevistados como um fator de atratividade pavas profissionais e, por isso
mesmo, outro aspecto reforcado durante o procedsiive. Muitas das empresas
pesquisadas autodenominam-se “escolas”, dada masidéele do aprendizado
gerado.

Os entrevistados relatam que o aprendizado oca@mno tatraves de
treinamentos formais quanto no dia-a-dia, atrawsxposicao do profissional a
situagOes diversas. Estes relatos estao em limhaodoabalho de Huselid (1995),
que afirma que as préaticas adotadas no sistemadtalgoeaformancepodem
melhorar os conhecimentos, habilidades e capaddaties colaboradores
favorecendo o aprendizado rapido. Os trechos arsegunscritos mostram que a
perspectiva de aprendizado rapido € uma das pramesais importantes feitas
pelas empresas de aftarformancedurante o recrutamento.
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“Em relacdo a possibilidade de aprender e se dekemyé um grande diferencial,
até porque muitos falam do fato desta empresarsarescola, a pessoa passa por
diferentes &reas, vé o negécio como um todo.”( E1)

“O aprendizado tem que ser muito rapido. Na XX @esu@essoas querem
participar de projetos longos, principalmente riciégnda carreira os profissionais
esperam passar por diversos projetos”. (E3)

“O que o candidato pode esperar é isso: muito dpado, tanto em termos de
treinamento, workshops, mas também aprendendojobth@iando coisas, tendo
autonomia, etc.” (E4)

“A XX é uma empresa de alta performance, ela é ampresa que atrai muitos
candidatos porque é uma escola, ela desenvolvisgioofais.” (E5)

“A XX é uma escola. O que percebiamos como RH ara q grau de
empregabilidade dos profissionais depois que sd&@mXX se tornava muito alto.”
(E6)

“...0s outros argumentos séo a possibilidade dendirado na empresa. Isso para
quem € jovem é extremamente importante.” (E7)

“Oportunidade de conhecimento € o principal difei@nda empresa para atracao
de candidatos.” (E8)

As falas dos entrevistados indicam, também, queossiiplidade de
aprendizado intenso € consistente com estratégitasdempresas de recrutar
profissionais jovens, em inicio de carreira, conugaoou nenhuma experiéncia

profissional.

“Nés procuramos por pessoas ndo necessariamemfaddB” na experiéncia
profissional.” (E2)

“Nés buscamos pessoas mais novas e damos muitamsadylidade a elas.” (E4)

“E apostar mais no potencial do que na experiémgsa. € também um diferencial
nosso.” (E4)

“E pelo fato de ela ser uma das grandes ela aastabte os estudantes porque
além de ser uma escola de desenvolvimento...” (E5)
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“Nés nem valorizamos muito a experiéncia que eldej@e porque a empresa
oferece a experiéncia, entdo buscamos alguém carbagagem académica muito
forte e que desenvolva profissionalmente na prages)

O fato de jovens serem o0 alvo do processo de esorItto dessas empresas
explicaria, em grande medida, o fato de o apreddizar um aspecto valioso para
0 contrato psicoldgico estabelecido entre essasemap e sua forca de trabalho.
O aprendizado intenso também seria reflexo da Ipbdside de atuacdo deste

profissional, em diferentes areas e projetos.

“A pessoa passa por diferentes areas, vé o negdeio um todo, tem que se virar
para fazer a coisa acontecer, a pessoa acaba epdenuuito.”(E1)

“Consultoria é sempre um peso muito grande parardcalo, por proporcionar
experiéncias em diversos projetos.” (E3)

“As pessoas rodam muito de areas e assim temosgooiais mais completos.”
(E4)

“O aprendizado do jovem também € um grande difésieWocé pode trabalhar em
vérias frentes, em diversos projetos” (E5)

4.2.3.
Crescimento rapido

Segundo os profissionais entrevistados, durante emasevistas para
recrutamento de candidatos, uma das promessas fala mesmos € a
possibilidade de um crescimento acelerado na carmipossibilidade de rapido
crescimento de carreira € apresentada por Rougd€®0) como uma das
obrigagOes estabelecidas pelas organizacdes, ea diio compromisso firmado
com o funcionério. O crescimento rapido € express@romocdes frequentes e é
reflexo de equipes enxutas, da perspectiva de lti@bam diferentes areas e
projetos e do proprio crescimento rapido da empr€sano se percebe, atraves
dos relatos a seguir, este seria um fator de atrdedprofissionais, segundo o0s
entrevistados.

"O crescimento é o grande atrativo quando o catwlitasca a XX. O que
vendemos para o candidato e que é o que acontex@, gal, € o crescimento. As
oportunidades e 0 espagco para crescer vao exstimdés jogamos essa
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responsabilidade muito na méo deles (os candidatos§ vai criar seu espaco,
vocé vai criar seu plano de carreira, isso é odgatrativo"(E1)

“Ent&o buscamos aquelas pessoas que querem ctesitey da empresa. E muito
raro para cargos como geréncia, direcao e supere@@ratarmos pessoas de fora.
Essa preparacdo é feita como pessoas dentro daesampnde a formacdo é
construida nas bases." (E2)

“Outra coisa importante que faz com que as pessemsn retidas dentro da
empresa é o plano de carreira que é muito acelesad@omparacdo a outras
empresas comuns. O crescimento € muito grande fp@ode termos muitos

projeto." (E3)

“Somos agressivos no crescimento, vocé vé o hist@las pessoas que entraram
como trainee e depois trés anos viraram gererdgesjenador ja é superintendente
de shopping, entéo € isso que as pessoas maisiiuEy

“Um dos focos de atratividade da empresa era ursailgbdade de crescimento
rapido e existirem muitas possibilidades de cresotm” (E5)

“As pessoas acabam sendo atraidas no mercado par passibilidade de
crescimento rapido e por poderem assumir funcBesodedenacdo, gerenciais
mais novas que uma empresa mais estavel." (E6)

“A XX é conhecida no mercado por oferecer oportadiés de carreira rapida, de
uma aceleracdo de carreira. NOs ndo oferecemososat beneficios acima do
mercado, entdo hoje a possibilidade de carreir@ad$® um grande diferencial.”
(E7)

O crescimento na carreira também é reflexo datégteade contratacao de

jovens profissionais, o que faz com que a empm@saef um time de gestdo com
uma media de idade bastante baixa, quando compacsdpadrées do mercado
em empresas que ndo adotam praticas deatfarmance Os aspectos ascensao
profissional rapida e possibilidade do profissioaabumir um cargo gerencial
ainda jovem sé&o reforcados no processo seletivayéd de exemplos que
acontecem na pratica. Segundo os relatos dos mtades, estes aspectos sao
bastante valorizados pelos candidatos e, por igsmm, Sd0 usados como mais

uma promessa da organizacao:

“A gente da exemplo de que temos uma diretorigeamd cara tem 27 outro 24
outro de 32..."” (E1)
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“Isso faz a gente contratar profissionais mais pgveA nossa média de idade é
muito baixa. O nosso presidente tem 37/38 anod4) (E

Na XX focamos em profissionais jovens (18 a 20 gramsnecando a carreira, com
foco no resultado, centrados e dindmicos, ageis,qyerem crescer na carreira
rapidamente. " (E5)

“Aqui vocé pode se tornar um diretor com 30 anogjue em empresas mais
estaveis voceé vai ter que passar por steps deraamais estruturados” (E6)

“H& um investimento da empresa e por exemplo, egem diretores na empresa
com 28 anos” (E7)

“E um perfil jovem, muito dindmico, com excelentarmhacdo académica e que
estejam em busca de crescimento profissional.” (E8)

Comparando as falas dos entrevistados, fica clardaaque a
questdo da rapidez difere entre as empresas. Agumas agressivas,
consideram rapido o fato do candidato assumir urgocgerencial em
um ano. J4 em outras, mais conservadoras, esie pode se estender a

até 10 anos.

“O trainee em um ano ja assume um cargo de geSt@a treinado para isso. "
(E2)

“Engquanto empresas como mineracao e 6leo e gawmhario sai de um cargo de
analista junior para analista sénior numa prazé del0 anos, aqui ha XX todo
ano nés recebemos um cargo diferente sendo reddolpar isso. No maximo em
trés anos me torno consultora e em quatro andasg@erente e assim por diante.”
(E3)

“Séo de 8 a 10 anos para o profissional que emntdowda faculdade até tornar-se
um gerente.” (E5)

Alguns entrevistados entendem que ha uma assoc&y@® crescimento
mais rapido na carreira e uma dedicacdo mais iateos resultados desejados, ou
seja, a premissa € que trabalhando mais, o paigssubira na empresa mais
depressa.

“Hoje o que se vé no mercado sdo pessoas que queesoer na velocidade em
que elas entregam resultados." (E2)

“A dedicacdo a mais horas de trabalho refletem émho aceleramento da sua
carreira" (E4)
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“Se vocé quer uma carreira rapida, ndo tem segrex@ vai ter que desenvolver
em menos tempo aquilo que uma outra pessoa norm&rdesenvolve em mais
tempo. Entéo vocé vai ter que se dedicar mais ltwrambalho.” (E5)

“Se o drive do profissional & o aprendizado, eleerdrar comprometido, mas
sabendo que tera que abrir mdo de sua vida pessagljuns momentos.” (E7)

4.2 .4,
Meritocracia e reconhecimento

A maioria dos entrevistados, em seus depoimentesjodstrou que a
pratica da meritocracia em suas empresas € umdadale algo valorizado pelos
profissionais que buscam estas organizagfes. Atral@sta pratica, cada
colaborador é recompensado de acordo com seu mergo (BARBOSA, 2006).

Através das entrevistas, percebe-se que nas empmiesaltaperformance
pesquisadas, a meritocracia € fortemente baseadaratiaa da avaliacdo de
desempenho individual, com o estabelecimento e wmag& de metas. Os
individuos sdo valorizados e avaliados independestée de suas trajetérias e
biografias, o reconhecimento é baseado na qualidasleealizacdes individuais
(BARBOSA, 2006). Esta pratica € corroborada poraHdg1995) que afirma que
dentre as praticas de aparformance a avaliacdo de desempenho € importante
para reconhecer e refor¢car os comportamentos desefios funcionarios, além
de motiva-los a perseguir os resultados acord&stendo seus resultados ligados
tanto ao pagamento de remuneracdo variavel quamnteciades de promocao.
Desta forma, entende-se que através da meritoczataa empresas valorizam o0s
melhores funcionarios e seus resultados e as m@ssi¢gberarquicas séo
conquistadas com base no merecimento e competéDsiaelatos seguintes

ilustram a valorizacao da meritocracia, pelos emtados:

“As vezes a pessoa se identifica muito, o olho deitha quando vocé fala de
meritocracia, de todo mundo ter bonus, de todaarsavaliados individualmente
(...). A performance ¢ avaliada a cada seis mé&sdado feedback para a pessoa se
aperfeicoar e o crescimento rapido vai dependeivi de esforgo.” (E1)

“A XX é uma empresa conhecida pela meritocracia@de@mos trabalhamos em
cima de resultado que a empresa espera. Nao imgor@atempo de casa que a
pessoa tenha." (E2)
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“A gente trabalha muito o reconhecimento. Todo conbecimento € feito por

meérito, nunca por tempo de casa ou cargo (...). passado desenvolvemos um
programa chamado valores em acdo onde se o funiciodésenvolvesse um

projeto aqui no shopping agregando algum valor a, XX trés melhores

apresentam seus projetos concorrendo a uma viageniNova York. " (E4)

Sempre depois da avaliagdo tem uma reunido de, gediscute-se cada nome. E
muito individualizado. Nela decidimos o caminhocdea um. " (E4)

“E um regime de meritocracia. Temos avaliagdo deempenho duas vezes por
ano: semestralmente para plano de desenvolvimeariaamente, ligada ao bénus,
onde sdo avaliadas as metas dos profissionais)." (E7

“A XX é uma empresa de alta performance. Isso éator de atratividade pois
somos remunerados por mérito. " (E8)
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4.3.
Entendendo a contrapartida: o que a empresa espera  dos
funcionarios

Os tépicos seguintes apresentam e analisam caddosmuatro aspectos
identificados, pelos funcionarios da area de Resutdumanos entrevistados,
como a contrapartida esperada pela empresa. Espestas representam as
expectativas destas empresas em relacdo a seusnfanws e fazem parte do
contrato psicoldgico estabelecido.

4.3.1.
Comprometimento com a organizagao

Os entrevistados relataram que o comprometimesnity tom os resultados
desejados quanto com a propria organizacéo, éagkpelos profissionais que
nela trabalham. A literatura sobre relagbes humanasorganizacfes afirma que
0 comprometimento organizacional € um aspecto muihportante nas
organizacfes, pois é um preditor de varioscompaméms no ambiente de
trabalho, dentre eles @erformance dos funcionarios e o0 exercicio da
cidadaniacorporativa (BASTOS, 2002; MEYER, ALLENS#ITH, 1993; entre
outros). Nas empresas de aftarformance como as pesquisadas para este
trabalho, o comprometimento ganha dimensdes airaiares, pois o alcance das
metas organizacionais parece depender, em grand#idanedo grau de

compromisso que o funcionario expressa.

“Eu ndo posso ter pessoas que ndo acreditem na modsira por que isso
contamina a equipe " (E1)

“Isso a gente aborda no sentido de que acaba sewdi@l, por que a empresa nao
obriga vocé a fazer isso. Vocé faz pelo compronestto por amor a empresa.”
(E2)

“Procuram pessoas que querem uma carreira e n&onpmego, aquele cara que vé
na empresa um projeto de vida, muito mais que arlgqge eu vou para ficar de 9
as 6 para ganhar um salério no final do més, pesswa sentimento de dono da
empresa, que estdo aqui ndo so para fazer a fumgdestdo aqui pelo todo ou
seja, que entendam que as vezes é preciso abridan@iapria meta em funcao da
meta da empresa” (E4)
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“A XX tem essa caracteristica de fazer com queeasgas sejam apaixonadas pela
empresa e tenham orgulho de trabalhar la. Quardlanf@s uma proposta, era o
brilho nos nossos olhos, ndo era apenas uma pegpastidiamos algo em que
acreditdvamos." (E7)

“Eles tém comprometimento porque estdo engajaduosacpele conhecimento que
estdo tendo e que em outra empresa néo teriarB) " (E

Para Meyer, Allen e Smith (1993) o comprometimentganizacional
reflete-se na identificacdo do trabalhador comlgstivos da empresa, reforcando
sua vontade de despender esforcos em nome da zagani Estes esforcos se
traduzem em aumento de desempenho e, consequetdgmesnltados maiores.
Esta afirmacgéo esta em linha com a observacéo eenG2004) que ressalta que
praticas que estimulam o alto comprometimento tamhéabam por produzir
intensificacédo do trabalho.

Segundo o depoimento dos entrevistados, o compirner@b € a mola
propulsora para a entrega das metas e, por isspesm0os procuram deixar claro
todos os termos do contrato psicolégico no momeat@ntrevista para que o0s

candidatos estejam comprometidos com 0s mesmos.

“O objetivo ndo é convencer ninguém que somos medhe@ encontrar pessoas
que se identifiguem com a gente.(...) O que vendgmapa 0 candidato e que € o
que acontece, que é real.” (E1)

“E por isso que em recrutamento de selecdo noslaimms muito isso. N6s damos
nossos proprios exemplos para que o candidato teolameza...” (E2)

“A empresa tem que estar ciente de que quando didzdo entra, ele vem com
uma familia, vem com uma vida fora do trabalho,denhds somos muito
transparentes sim, para que esse profissional enpessa fazer uma escolha
munido da maior quantidade de informacgfes posspas que sua escolha possa
ser acertada. (E6)

“NoOs temos que respeitar 0 momento de vida de oad@& acho que o RH tem
papel de ser transparente com o candidato e venulrote completo, deixando na
mao do candidato escolher se ele quer participguildeou ndo..."(E8)
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4.3.2.
Perfil multifuncional e flexivel

Um dos objetivos da adocdo de praticas de @dtéormanceé responder
rapidamente as mudancas do mercado, 0 que podeosseguido através de
profissionais mais polivalentes, flexiveis multilionais (ALLAN et al, 1999).
Entende-se que, quando sao eliminadas as rigidasdes horizontais, 0s
trabalhadores estdo aptos a desempenhar uma gvamgelade de tarefas,
adaptando-se a diferentes atividades rapidameateeMpresas pesquisadas, este
perfil flexivel é altamente valorizado, sendo eaderque o profissional que passa
a fazer parte da empresa esteja apto a desempainbesas tarefas, passando
inclusive por diferentes areas de atuacédo. Ao s@enguntados sobre que perfil
de profissional buscam durante o processo selais/entrevistados deram énfase
a flexibilidade:

“Pessoas com capacidade de adaptacao, flexibilidedecomunicacdo verbal etc.
A pessoa tem flexibilidade, capacidade de adaptadderentes backgrounds
desses projetos entdo acho que € um fator fundahpara que as pessoas sejam
atraidas para a consultoria." (E3)

“Os cenarios estdo cada vez mais instaveis e sHmaade modo geral, exigindo
que as empresas de alta performance tenham poofissicom capacidade de se
transformar conforme as necessidades do merc#g6) "

“Como a XX tem um modelo de gestédo organico, ménwecratico e engessado,
h&d uma auséncia de processos e 0 conhecimento té mais tacito. Entdo
buscamos profissionais mais flexiveis, que se adagem trauma a este modelo."
(E7)

Para os entrevistados, a flexibilidade é vista camo facilitador para
crescimento de carreira e para a formacao de prafigis mais completos, o que
corrobora as afirmacdes de Green (2000) que arganugere, ao desenvolver as
habilidades de um profissional para que ele desehepdiversas tarefas, torna-se
possivel movimenta-lo através das posicoes da iaagio, reduzindo
ineficiéncias. As falas seguintes reforcam essspeetiva:

“A pessoa passa por diferentes areas, vé o negogio um todo, tem que se virar
para fazer a coisa acontecer, a pessoa acaba epdenauito.” (E1)
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“Uma coisa que a gente mede muito em uma entregistaapacidade da pessoa
lidar com situacdes diversas. O profissional q@a @ um setor especifico e s6 se
adapta a um padréo de servi¢o, por mais competemteele seja, ndo é o perfil
multifuncional que a empresa necessita (...). Ass@@&s rodam muito de areas e
assim temos profissionais mais completos.” (E4)

“Vocé pode trabalhar em varias frentes, em divepsojgtos.” (E5)

“Pelas oportunidades de trocar de area, buscamu®eta perfis multifuncionais
(multiskill)." (E7)

A andlise dos depoimentos revela que a polivalédagaprofissionais, que
permite que os mesmos trabalhem em diferentes areasn diversos projetos,
também os expde ainda mais ao processo de intawsib do trabalho. Desta
forma, se por um lado a possibilidade de atuar deeima polivalente traz maior
satisfacdo e significado para o trabalho (APPELBA®#VaL, 2000), por outro
lado, segundo Dal Rosso (2008), a flexibilidadetiddbalhador, exige que os
“tempos mortos” da jornada sejam preenchidos cons tagefas a medida este
cenario requer do profissional um esfor¢co adiciodal trabalho mental e o

conhecimento de diversas areas.

4.3.3.
Foco na entrega de resultados

A premissa principal de uma empresa de @atdormanceé que ela alcance
alta flexibilidade, qualidade de produto e deserhpemantendo 0s custos
competitivos, através de funcionarios empenhadqaecsusam suas habilidades
para tomar decisfes eficientemente, ou seja, a pretaipal € o alcance dos
resultados. A analise do discurso dos entrevistgumymitiu verificar que a
capacidade de ter foco nos resultados desejadasopghnizacdo € enfatizada
como um aspecto importante a ser buscado nos etoslidurante um processo

seletivo:

“Na XX focamos em profissionais jovens (18 a 20s9neomecgando a carreira,
com foco no resultado, centrados e dindmicos, age{&5s)

“Buscamos uma pessoa extremamente focada em des)l{aor que a XX é uma
empresa com modelo de gestdo muito agressivo, daseaPDCA, é preciso ter
profissionais focados, focados em metas e em agfgto tempo inteiro." (E6)
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“E principalmente, buscamos profissionais agressina busca por resultados,
focados" (E7)

“A pessoa deve ser muito focada. Se vocé ndo &@dovacé sai, pois ndo se
enquadra no perfil." (E8)

Os entrevistados relataram, ainda, que o foco molteglo pressupde
acompanhamento constante do desempenho dos moéissi através do
estabelecimento e da mensuracdo de metas bastpaeifeas. Esta pratica é
destacada por Nelson (208pud VALADARES e SILVA, 2007) que afirma que
existem diversas razdes para as empresas implantaseemas de avaliagdo de
desempenho, entre elas a necessidade de focalileeempenho do individuo em
direcdo as metas estratégicas. Durante os depais)erg entrevistados deixaram
claro que as empresas pesquisadas possuem umea doltie voltada para o
alcance de resultados, na qual os funcionario® estatinuamente focados em

suas metas:

“E uma empresa jovem, que veio do mercado finamceom uma politica
agressiva voltada para resultados. Uma culturaudesq fazer muito com pouco.”
(E1)

“Existe a informalidade no ambiente, mas é tododouiocado o tempo inteiro nas
metas a serem atingidas." (E2)

“A gente exige que o funcionario sempre seja extelsendo ele ndo consegue
permanecer aqui. Somos medidos por performanadiGadores. " (E4)

“Vocé, como gestor de qualquer area, lida com mexremamente agressivas,
com controle de resultados, com KPI's extremameatimhados, tudo
extremamente amarrado com a estratégia da organiZ?4E6)

“Na verdade os profissionais sdo muito focadosgéentes sdo muito cobrados
pelo resultado e a equipe abaixo acaba sofrenda prgssao também." (E8)

A busca pelo alcance dos resultados relacionarstadiente ao processo de
intensificagéo do trabalho, em curso nas empressgupsadas, pois para manter o
foco nas metas estabelecidas, os profissionaissprectrabalhar por longas

jornadas submetendo-se a pressoes elevadas.
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4.3.4.
Disponibilidade para uma rotina de trabalho intensa

A percepcdo de uma rotina de trabalho intensa léxeefdo ritmo e da
velocidade do trabalho maiores, além da jornadagalda. Os profissionais
entrevistados afirmaram que a rotina de trabaldeataradamente mais intensa,
se comparada a outras empresas, e esta questédamente tratada no processo
seletivo, pois a empresa espera que os candidstijara dispostos a se submeter
a estas rotinas intensas e muitas vezes estressditdos 0s entrevistados
declararam que os profissionais de suas empresasubénetidos a rotinas mais
‘pesadas’, com um grande volume de trabalho. Estnar € um traco
caracteristico das empresas pesquisadas e osigtaileg afirmam que o proprio
mercado conhece esta “fama”.

Os trechos transcritos demonstram que esta ratiaada reflete, em grande
medida, a pressdo pela entrega dos resultadosgpelse pela empresa e a
exigéncia de uma dedicacao incondicional do priofisd a estes resultados. Vale
ressaltar que os entrevistados tratam este temaaturalidade, como sendo algo
corriqueiro e parte de seu dia-a-dia.

“Na cultura de alta performance, se o cara ndoa@mprado com a idéia sabendo
gue ele vai ter que trabalhar mais, vai ter quesfercar mais, vai ter que fazer
muito com pouco. " (E1)

“E um trabalho muito grande, principalmente quaadempresa cliente esta em
fechamento.” (E5)

“Eu ndo podia descansar por uma semana das minhasefas, pois se isso
acontecesse eu poderia perder aquela meta.” (E6)

“O gue as pessoas ndo podem esperar € qualidad@aleperdemos muitas
pessoas por isso." (E7)

“Essa € uma caracteristica do grupo: a questaoeditonracia versus qualidade de
vida. Vocé tem o bbdnus, é visto positivamente pedéscado, vocé tem um cargo
que é muito visto pelas pessoas, de muita respiidadbe, mas tem a
contrapartida porque se trabalha bastante e vao@it® cobrado por causa da
meta" (E8)

O alongamento das jornadas de trabalho, importantkcador da
intensificagéo, implica no fato dos profissionambalharem por mais horas, de
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forma constante e habitual. Constatou-se, na andélés entrevistas, que as
jornadas de trabalho maiores sao uma realidadempresas pesquisadas, o que é
encarado de maneira natural. Este alongamento dwad@ segundo os
entrevistados, € ressaltado durante o processiveete desta forma, faz parte do
contrato psicologico, sendo uma das expectativagmlpresa em relacdo aos

candidatos.

“Vocé pode ter um dia muito pesado e sair as deashda noite... O bom do
consultor € que vocé tem bastante flexibilidadéhoiério: em dias que vocé nao
esta tdo apertado com o cronograma vocé pode as@ramdo, outras vezes vocé
vai precisar trabalhar fim de semana.” (E3)

“As pessoas ficam aqui muitas horas do dia detagla ficar aqui infeliz ela vai
surtar em algum momento. Nao d& para ela ficar g@por dinheiro" (E4)

“A gente deixava claro para os candidatos que essauma empresa onde se
trabalhava muitas horas por dia e com um nivetrdgesmuito alto" (E6)

“As estruturas da XX s&o muito enxutas e as pessm@zam trabalhando 12 horas
por dia como algo normal e ndo algo esporadiccadeati menciono isso sim nas
entrevistas, pois a pessoa tem que ser forte gaentar o rojao e tem que querer"
(E7)

“Os gerentes sdo muito cobrados pelo resultadegugpe abaixo acaba sofrendo
muita pressédo também, entdo eles sdo bem focacks, flepois do horéario, ndo
saem da empresa enquanto ndo entregam o que ogr€eB)

Ao analisar o depoimento dos entrevistados pogeesseber que a pressao
pela entrega dos resultados produz uma rotinaaflaltro com caracteristicas que
se assemelham aos aspectos que descrevem um prodeesstensificacdo do
trabalho. Uma das caracteristicas deste procesgondo Dal Rosso (2008), é a
reducdo dos chamados tempos mortos durante o dimfho, ou seja, uma
reducdo de pausas e intervalos na jornada, quealeesultados superiores no
mesmo espaco de tempo. Este processo se consudstangornadas intensas,
que exigem atencao totalmente focada nas ativigadesespaco para distracoes.
Em seus relatos os entrevistados falam sobre dgdicgpressdao e senso de

urgéncia:

“A questéo néo € de horas, é de dedicacdo. Elgevaiobrado por entregar e néo
necessariamente por quantas horas trabalhou." (E1)
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“A rotina de la ja conhecida: € agressiva, € pessiempo inteiro, o resultado é
entregue diariamente. Entdo, ndo € uma rotinalirait(E2)

“S&0 basicamente pessoas com senso de urgénaejapyessoas que ndo deixam
pra amanhé o que elas podem fazer hoje” (E4)

“Em geral a carga de trabalho é de moderada pawa, cido € leve." (E8)

A intensificacdo do trabalho esté relacionada aawmento no nivel de
stress, cansaco e falta de equilibrio entre vidsqa e profissional (MACKY e
BOXALL, 2008), e, de fato, esta pressao pela eatdis resultados tém reflexos
na vida pessoal dos profissionais das empresasiipadgs. Os entrevistados
relataram que procuram deixar claro, durante ogs®x seletivo, que o candidato
terd que abrir mdo de sua vida pessoal em muitanemtns. Esta falta de
equilibrio entre vida pessoal e profissional éepadlndo s6 da extenséo da jornada
durante dias uUteis, mas também da disponibilidadtiicionario durante fins de
semana e, ainda, da rotina intensa de viagens;taspestes que, segundo Hewlett
e Luce (2006), caracterizam os chamados trabatkiosngos. Vale ressaltar que
esta rotina intensa € experimentada também pelwsvestados, que inclusive
utilizam de seus proprios casos para exemplifista eotina durante o processo

seletivo:

“Falo que elas vao ter que abrir mdo da vida pé&spoeque muitas das pessoas
que a gente contrata ou sdo estagiarios, ou sédaests. A vida pessoal sera
comprometida em funcdo dos estudos e das resplidadbs que serdo cobradas
aqui na empresa.” (E1)

“Nés damos nossos proprios exemplos para que ddadodenha a clareza de que
teremos que abdicar de momentos da nossa vidagpessrol da empresa.” (E2)

“Qualidade de vida na XX € uma questdo que cegasgas ndo ddo muito valor,
pois guem estd em consultoria sabe que precisalpaliiar até tarde, néo tera
muitos fins de semana. Os profissionais estao slisp@ isso.” (E3)

“Entdo falamos que é trabalho arduo mesmo, as veesemos nem feriado ou
final de semana, entéo isso era colocado sim reepso seletivo." (E5)

“Eu tenho celular corporativo e ele toca até 2Zigotdia. E ai, se vocé nédo
posiciona isso para o candidato a pessoa acaba peollemas familiares” (E6)
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Conforme sinalizado nos relatos, trabalhar muitasde abdicar da vida
pessoal e familiar sdo aspectos naturalizados enmealorizados na dita cultura
de altaperformance Subjacente as falas dos entrevistados pode-kembisar
uma significacdo positiva, quica heroica, assocedgcao por trabalhar nessas
organizacdes: aparentemente esse estilo de vidara goucos, apenas para

agueles que “aguentam o rojao”.
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