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Resumo

Mudancas mais amplas na estrutura produtiva cegptalelinearam um cenario marcado pela
competicdo acirrada entre as empresas, que venndan@o uma méao de obra cada vez mais
comprometida e disposta a dedicar grande parteedetesnpo as organizacdes (GREEN,
2001). Esta dedicacgao intensa do trabalhador eevadpectos que vao desde o aumento das
horas de trabalho, passando pela forma de pensaigarizacao, vista como uma extensao da
propria vida, até a opgéo pelo trabalho, em detrimda vida pessoal. E nesse contexto que
as organizacdes de trabalho tradicionais vém cedirghr as organizacdes caracterizadas
por utilizarem os sistemas de trabalho de p#dormance.Estes sistemas propiciam aos
trabalhadores maior autonomia e controle sobreeas processos de trabalho, o que Ihes
conferem maiores responsabilidades para resolveblgmas técnicos e operacionais
(APPELBAUM, 2002). Apesar de existirem muitos estidecentes que abordam essa nova
dindmica de trabalho (HUGHES, 2008; WOOD e MENEZE®@11) estes, em sua maioria,
tendem a se concentrar na explicacdo das caréicesislos sistemas de trabalho de alta
performance.Todavia, sdo poucos 0s estudos que se dedicamllormempreender as
motivacdes que levam os individuos a trabalharignorintensificado e por longas horas, de
forma aparentemente voluntéria. A constatacdo dedadcrescente dos sistemas de trabalho
de altaperformanceno contexto atual das relagdes de trabalho, lmeno da atratividade que
as organizacdes que os adotam exercem sobre um gxppessivo de trabalhadores, motivou
a realizacdo desta pesquisa, que objetivou conbsdermos dos contratos psicolégicos que
se estabelecem entre profissionais e organizagbaltapperformance.

Palavras-chave Contrato Psicoldgico. AltRerformanceRelacdes de Trabalho.

Artigo publicado anteriormente, em versao preliminas Anais do IV EnGPR em 2013.
Artigo submetido em 29 de janeiro de 2014 e a@@itd31 de maio de 2014 pelo Editor Marcelo Alvar&dea
Macedo, apodouble blind review

22



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 2, mai/ago 2014.

Abstract

Broader changes in capitalist production structowlined a scenario marked by fierce
competition between companies, which is demandingoegkforce increasingly committed
and willing to devote much of his time to organiaats (GREEN, 2001). This intense
dedication of the worker involves aspects rangmgifthe increase in working hours, through
the way of thinking in the organization, seen agxension of their lives, until the option for
work at the expense of personal life. It is in ttamtext that organizations of traditional work
have given way to organizations using the systemasacterized by high work performance.
These systems provide workers greater autonomycanttol over their work processes,
which give them greater responsibilities to sohexhnical and operational problems
(APPELBAUM, 2002). Although there are many recdntges that address this new dynamic
work (HUGHES, 2008; WOOD and MENEZES, 2011) theystho tend to focus on
explaining the characteristics of high performamcek systems. However, few studies are
devoted to better understand the motivations #ed Individuals to work intensified pace and
long hours, apparently voluntarily. Evidence of gmewing adoption of high performance
work systems, in the current context of labor refet, as well as the attractiveness that
organizations adopting the exercise over a sigmticgroup of workers, motivated this
research aimed to know the terms psychologicalraots# established between professional
and high performance organizations.

Keywords: Psychological Contract. High Performance. Workrejationships.

1. Introducéo

Mudancas mais amplas na estrutura produtiva cepagALVES, 2009; ANTUNES,
2010) delinearam um cenéario marcado pela competicitada entre as empresas, que vem
demandando uma méo de obra cada vez mais compdaneeatisposta a dedicar grande parte
de seu tempo as organiza¢cfes (GREEN, 2001). Edicagéo intensa do trabalhador envolve
aspectos que vao desde o aumento das horas diadrgi@ssando pela forma de pensar na
organizacdo, vista como uma extensdo da propria, \aie a opcdo pelo trabalho, em
detrimento da vida pessoal.

E nesse contexto que as organizacdes de trabaltiicibnais vém cedendo lugar as
chamadas organizacdes de gd&aformance caracterizadas por utilizarem os denominados
sistemas de trabalho de afiarformanceDentre outros aspectosstes sistemas propiciam
aos trabalhadores maior autonomia e controle smbeeus processos de trabalho, o que Ihes
conferem mais autoridade para lidar com questéepudidade e maiores responsabilidades
para resolver problemas técnicos e operacionaiPEABAUM, 2002).

Apesar de existirem muitos estudos recentes quedamoessa nova dinamica de
trabalho (BAUER 2004; BUTLER al.,2004; GODARD, 2004; HUGHES, 2008; MACKY
e BOXALL, 2007; WOOD e MENEZES, 2011) estes, emmagoria, tendem a se concentrar
na explicacdo das caracteristicas dos sistemaslto de altperformance Todavia, séo
poucos os estudos que se dedicam a entender agagdes que levam os individuos a
trabalhar em ritmo intensificado e por longas hodes forma aparentemente voluntaria.
Entender os motivos por tras da decisédo do trabaithem fazer parte de uma empresa com
estas caracteristicas torna-se, portanto, um temaigda requer uma maior atencao por parte
dos pesquisadores.

A constatacédo da adocao crescente dos sistentssbdého de altgperformance no
contexto atual das relacdes de trabalho, bem c@adrdtividade que as organizacdes que 0s
adotam exercem sobre um grupo expressivo de tedb@iés qualificados, motivou a
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realizacdo da presente pesquisa que tem por abjetmhecer os termos dos contratos
psicologicos que se estabelecem entre profissi@narganizacdes ditas de girformance.
Buscou-se compreender as promessas e 0s acordplcites e implicitos - que tornam a
insercao nessas organizacoes tdo desejada paspynéis contemporaneos.

Para apresentar e debater os achados da pesqueg#estiio estruturou-se o presente
artigo em cinco topicos, incluindo esta parte idiitdria. O segundo topico foi dedicado a
discutir a literatura recente sobre o contrato gi&gico, bem como sobre os sistemas de
trabalho de altgperformance No terceiro sdo abordados os aspectos metodofgia
pesquisa. No quarto topico interpretam-se os dodt da pesquisa a luz da analise de
contetdo. No quinto - e Ultimo - tépico sdo apresges as consideracdes finais, incluindo as
limitacGes do estudo e sugestdes para futurastigaeses.

2. Perspectiva Teorica

2.1. O Contrato Psicoldgico

Argyris (1960), primeiro autor a utilizar o termondrato psicologico, afirmava que
empregados e organizacdes estabeleciam este tigondi&to que permitia a expresséo e
gratificacdo das necessidades de cada uma das paselvidas. Em outras palavras, se 0s
empregados sentem que seus gestores estao redpeigandireito de se desenvolver, crescer
e usar sua propria iniciativa, entdo, em contragmrestes irdo respeitar o direito de evoluir
da organizacéo.

Levinsonet al. (1962) descrevem o contrato psicolégico como dratmnao escrito,
como a soma das expectativas mutuas entre a oaganiz o empregado. O conceito €
utilizado para destacar expectativas implicitagie ditas que sdo anteriores a relacdo entre
empregador e empregado. Algumas expectativas s&amascientes do que outras como,
por exemplo, as expectativas com relacdo ao sal@uicas sdo mais inconscientes e sé sao
reveladas indiretamente, como as perspectivasoeqpéo de longo prazo.

Schein (1965) enxerga o contrato psicolégico comacaminho chave para analisar o
relacionamento de empregados e empregadores. Rareom o caminho principal em que
empregados avaliam o contrato psicologico € atralegxtensdo em que existe alguma
correspondéncia entre as suas expectativas e asgdaszacoes.

Rousseau (1995; 2001) define o contrato psicologmmo os termos do acordo de
troca estabelecidos entre os individuos e suagcteas organizacdes. A autora também se
refere aos contratos psicologicos como os modelestais utilizados pelas pessoas para
organizarem as promessas, percepc¢des e acordbgoelas organizacfes nas quais estao
inseridas. Estes modelos orientam os individuosesglnais eventos esperam que ocorram nas
organizacbes e como interpreta-los. As crencasimtisiduos passam a fazer parte dos
contratos psicolégicos quando estes percebem queendeas organizacbes certas
contribuices (como dedicacgédo, lealdade e saad#jaém troca de certos beneficios (como
salario e seguranca no trabalho). Para Rousse86)(1% contratos psicolégicos diferem do
conceito geral de expectativas, pois sdo promzs@ireciprocos, ja que as promessas de
comportamento futuro, por parte da organizacdodspendentes de uma acgéo reciproca do
empregado.

Conway e Briner (2006) acrescentam que contratosolpgicos sdo geralmente
considerados como tendo tanto promessas impligitagto explicitas. Promessas explicitas
surgem de acordos verbais ou escritos feitos paj@n@acdo ou por um agente da
organizacdo. Promessas implicitas, por outro ladogyem de interpretacdes de padrbes de
trocas passadas, aprendizagem vicaria (como testemuexperiéncias de outros
funcionérios), bem como da boa fé e senso de gudtis contratantes. Os autores explicam
que contratos psicolégicos referem-se a um acoedtsata percebida entre as duas partes.
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Em outras palavras, aquilo que é oferecido pelardzgcdo, ou pelos empregados, esta
condicionado a algo que a outra parte faz em trldaguestdo da reciprocidade é importante
porque, se a suposicdo a respeito de reciprocidade® valida, torna-se dificil continuar a
considerar o contrato psicolégico como um contrato.

Rousseau (1995) caracteriza dois tipos de contratogansacionais e 0s relacionais.
Estes se formam em decorréncia da diversidade tlmema das trocas percebidas pelos
empregados e pelo tempo de contratacdo, finito raletérminado, estabelecido pela
organizacdo. Os dois tipos seriam extremos de uitictm que permite acomodar diversos
matizes de contratos.

O contrato transacional costuma ser definido emcuno prazo, a base de troca é
monetaria e 0 envolvimento entre as partes é lidnit& dimenséo transacional do contrato
psicologico captura a disposicdo da organizacdofdecer uma compensacdo adequada,
condicbes de trabalho e garantias razoaveis deegmpmo curto prazo, em troca do
cumprimento, por parte do empregado, de obrigagéesatuais de trabalho (ROUSSEAU,
1995). J4& o contrato relacional abrange uma relagdo prazo de término estabelecido,
envolve obrigacdes de longo prazo e é baseadopgdias em trocas monetarias, mas também
socioemocionais, requerendo investimentos de aambasirtes que costumam ser percebidos
como barreiras a saida. Restulgdal. (2008) também oferecem uma distingédo util entre os
tipos de contrato relacional e transacional: ogratws psicologicos relacionais representam o
lado socioemocional, enquanto os contratos tramsais representam os interesses materiais
dos trabalhadores.

Outra forma de analisar os tipos de contratosacdedo com as suas dimensdes, dado
que existem dimensdes individuais e coletivas niotrato psicolégico. De acordo com
Rousseau (1995), considerando estas dimensdes, osatos coletivos podem ser
classificados em normativos, implicitos e soci@s. contratos normativos envolvem um
grupo de individuos que possuem objetivos e expreataem comum. J& 0s contratos
implicitos sdo as atribuicbes que as pessoas qu@aréicipam do contrato fazem sobre os
seus termos, aceitacdo e mutualidade. Eles fornaai@ g@a reputacdo da organizacéo e da sua
imagem publica. Por sua vez, 0s contratos socénscslturais, baseados na participacao,
crencas coletivas sobre comportamentos aproprielassociedade e derivam dos valores da
sociedade como um todo, valores que afetam a faromao outros contratos operam
(ROUSSEAU, 1995).

Em relacdo ao aspecto individual, Rousseau (19685)ada o contrato psicolégico
propriamente dito como sendo uma relacdo um aome {0 oncom énfase nas expectativas
e percepcOes individuais. Além deste, existe oratmtimplicito, que, de acordo com a
autora, é a base do contrato psicoldgico, porataintente construido a partir de percepcoes
formadas pelos potenciais empregados quando agtda #ora da empresa, seja através de
propagandas ou opinides de empregados da orgamiza€ado assim, pode-se afirmar que
este tipo de contrato € a prépria base da relag@ongprego.

No que diz respeito a violacdo do contrato psidotfijgRousseau (1995) argumenta
que esta violacdo € uma falha em obedecer aosdatenam contrato. Mas, dada a prépria
natureza subjetiva dos contratos psicologicos, rendocomo as pessoas interpretam as
circunstancias dessa falha determina a maneira @&sovivenciam a violagcao. McFarlane,
Shore e Tetrick (1994) destacam que uma violacdcodtrato psicoldgico ocorre quando o
empregado experimenta uma discrepancia entre ocrteaprimento das obrigacdes pela
organizacdo e as promessas anteriormente feitass paksmas. O grau de violacdo
experimentado depende do tipo, do grau de diverg@ndo fato de a organizag&o ser ou nao
responsavel pelo desvio.

Rousseau (1995) destaca que as violagbes assur@éenptmas: (a) a inadvertida
ocorre quando as duas partes sdo capazes e estimstas a manter o negoécio, mas
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interpretacdes divergentes levam uma das partgs @euma forma em desacordo com o
entendimento e interesses da outra; (b) o romponetd contrato ocorre quando
circunstancias tornam impossivel para uma ou pacuas partes cumprirem o contrato até o
fim, apesar de estarem dispostas a tal; e (c) agdegou violagcdo de contrato ocorre quando
um lado, apesar de capaz de desempenhar o cosgatgusa a fazé-lo. Cabe ressaltar que a
forma como a vitima compreende as raz6es da vilsgh um enorme impacto sobre como
esta é experimentada e o que faz a vitima, em sesg8IES e MOAG, 1986apud
ROUSSEAU, 1995).

Rousseau (1995) diz, ainda, que a falha em maobtepromissos pode ser baseada em
oportunismo, negligéncia ou falta de cooperacaop@tunismo € ativo, 0 comportamento de
autosservico de uma parte em detrimento de outreghgéncia € mais passiva, envolve a
falha em desempenhar responsabilidades especikcassituagcbes em que a natureza de
longo prazo do relacionamento entre as partesasaj as violagdes surgem nao somente por
causa de termos especificos, mas por causa deaaotka boa fé que pde em risco o préprio
relacionamento. Essas violacdes da boa fé sddaadelcooperacdo. Baseadas em normas
sobre boa fé e tratamento justo, a falta de cog@eranvolve comportamentos que minam a
habilidade das partes que mantém o relacionamento.

Conway e Briner (2006) destacam possiveis causasgaiolacdo de um contrato
psicoldgico, a saber: praticas inadequadas demdstéecursos humanos; falta de suporte por
parte da organizacdo ou de seus supervisores;éac@rde eventos fora da organizacao,
anteriores ao ingresso do empregado na mesma mg, ailesigualdade entre o que 0s
empregados recebem. Por ultimo, Robingbral. (1994) e Herriot e Pemberton (1996)
afirmam que os contratos psicolégicos tornam-ses riransacionais apo0s uma violacdo. A
decepcao e a desconfiangca podem se desenvolver eaysa disso, 0 contrato torna-se mais
transacional, mas o cerne da mudanca pode sevaliagdo, por parte do empregado, do que
deve a organizacdo em relacdo ao que a mesma dses. &s funcionarios se retiram da
relacéo e vao prestar mais atencao a recursoséimas e outros aspectos econdémicos.

2.2. Praticas Relacionadas aos Sistemas de Trabalte Alta Performance

Hughes (2008) afirma que o paradigma de p#gormancepode ser considerado
como derivado de inovagdes das praticas importadastilo japonés, incluindast-in-time,
kaizen métodos de producdo enxutos e gestdo da qualidtdginiciativas de negocios de
engenharia de processo e o0 movimento em direcaoomceito de uma organizagcao que
aprende. No entanto, 0 mais importante é destaeampgr intermédio do desenvolvimento de
altos niveis de comprometimento e envolvimentordpregado, o paradigma mantém o ideal
pos-fordista de que as novas formas de organizégdi@balho devem envolver ganhos tanto
para os trabalhadores quanto para os empregadssssn, fundamentalmente, o carater
distintivo da abordagem de alf@erformancereside ndo tanto na novidade das praticas
individuais que invoca, mas na maneira em que estascombinadas pelos praticantes: a
multiplicidade de préaticas agregadas em sistemasdinddos a produzir ganhos de
desempenho e, finalmente, na filosofia subjaceritgrnando tais combinacodes.

De forma complementar, Appelbaum (2002) entendeaguaracteristica central dos
sistemas de trabalho de aftarformanceé organizar o processo de trabalho para que os
empregados que nao tenham cargos gerenciais teahaportunidade de contribuir com
esforgo voluntario. Esses sistemas descentralizaracolhimento e o processamento de
informacédo para estes trabalhadores que, entélizanti as informacdes para resolver
problemas e tomar decisdes operacionais. Parailmgnttom o desempenho operacional os
trabalhadores precisam ter a responsabilidade,ridadie e oportunidade de resolver
problemas e tomar decisfes que afetem os procegsdcabalho.
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Assim, uma organizacao de trabalho mais participathas quais os trabalhadores
tenham a oportunidade de opinar em decisbes sui@Etané caracterizada por quatro
dimensdes que a distinguem da forma mais tradicigiid o grau de autonomia do
trabalhador e o controle sobre as decisbes quanafas tarefas de trabalho; (2) o grau de
comunicacao que os trabalhadores da linha de ftémtecom outros trabalhadores e gerentes
em seus grupos de trabalho e também gerentes eiadisp@es em outras partes da
organizacao; (3) o grau em que os funcionariosathaon em equipes autodirigidas; e (4) o
grau em que os funcionérios participam das resekigdos problemas ou melhoria da
qualidade das equipes (APPELBAUM, 2002).

Ainda para Appelbaum (2002), mesmo que os trabaleadenham a oportunidade de
usar sua iniciativa, criatividade e conhecimentoapas interesses da organizacdo, seus
esforcos sO serdo eficazes se eles tiverem asidaaet e conhecimentos apropriados.
Trabalhadores que tenham somente um conhecimemtoeto de seus trabalhos, dos quais se
espera apenas que exergcam suas atividades rctieeqae sabem pouco sobre os objetivos
mais amplos da organizacdo, ndo estdo em uma lsigipgara darem uma contribuicdo
além do desempenho padrdo de suas tarefas. Enstemaide trabalho de affarformance
os trabalhadores precisam de habilidades melhommleecimento através de uma ampla
frente — incluindo habilidades basicas, técnicagracionais, sociais e de lideranca — para
serem tomadores de decisfes eficazes.

Para Macky e Boxall (2007) as praticas de trabalblacionadas com a alta
performance podem ajudar na retencdo dos funcionarios atralesconstrucdo do
compromisso com suas organizacbes empregadorastermdan o capital humano e
melhorando a produtividade ao reduzir a rotativedddsfuncional. Outros exemplos dessas
praticas de alto comprometimento incluem a utiizade recrutamento interno, promogoes
baseadas na meritocracia e oferecimento de segurangrabalho. Ao mesmo tempo, Nai-
Wen e Yeh-Yun (2011), concluiram que os sistemagrat®alho de altgperformanceséo
compostos por nove préaticas de recursos humarnesisede pessoal, treinamento extensivo,
remuneracdo competitiva, promocao interna, remgaerabaseada no desempenho,
avaliacbes orientadas para o resultado, partioipdgd funcionarios nas decisdes, sistemas
formais de reclamacdes e trabalho em equipe.

Patel e Conklin (2012) destacam que os sistemdsabalho de altperformancese
concentram em melhorar o desempenho dos funcienaaimavées do aumento do
compromisso, aumentando sua lealdade com a empsainclinacdo para compartilhar os
objetivos da organizacdo. Praticas de maior comegtiomnto apresentam sistemas de
recompensas intrinsecas e extrinsecas e mecanidena®cializacdo que aumentam o
comprometimento dos colaboradores com a empregapiiaicas ajudam a reforcar o capital
humano dos funcionérios e a reduzir a rotatividadebsenteismo e a melhorar o clima
organizacional do grupo. Este clima facilita asca®o e interacbes através de uma maior
confianca e do desenvolvimento de valores comwdsligos culturais.

No que diz respeito aos impactos destas pratiedsatialho, de acordo com Wood e
Menezes (2011) os sistemas de trabalho depalttormancesdo uma invencdo chave da
gestdo moderna e séo reivindicados por terem feftdtos benéficos sobre o desempenho
individual e organizacional. Bauer (2004) destaga g premissa principal dos sistemas de
trabalho de altgperformanceé que as empresas podem obter maior flexibilidatkpr
qualidade do produto e melhor desempenho, enguaciessto se mantém competitivo, ao
induzirem os trabalhadores a trabalharem mais @wsaem as habilidades e informacdes de
seus funcionarios, de forma mais eficaz. Para Go(2004) as praticas de ajtarformance
podem ter implicacdes positivas para os traballesgqrois dariam origem a uma qualidade
de vida melhor no trabalho, com implicac6es so@ajssicoldgicas positivas, salarios mais
elevados e seguranca do trabalho.
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Apesar do exposto até o momento, conforme aborgaddBauer (2004), estudos
tedricos e empiricos em ergonomia, psicologia,cdogia e medicina do trabalho sugerem
que diversas caracteristicas dos sistemas de hoaldal altaperformancepodem ter efeitos
prejudiciais sobre os trabalhadores, aumentanduraidemas de salde relacionados com o
trabalho e os riscos dos perigos ocupacionais. Gadard (2004), ainda que varios estudos
relatem implicagbes sociais e psicologicas postivauitos também estabelecem que as
praticas de altperformanceestdo associadas a altos niveis de intensificdeéabalho e
estresse.

Hulst e Beckers (2006) apontam que as consequenegativas para a saude e para o
bem estar decorrentes do aumento da carga dehtwatbtependem das possibilidades que as
pessoas tém de se recuperar durante o dia e apébatho. O problema surge quando o
tempo de recuperagdo é pequeno, assim como quaqdalidade da recuperagdo se torna
pobre por causa dos efeitos do excesso de tralpalizo a vida pessoal, o0 que ocorre em
situacdes de alta demanda. Existem algumas cdgrtictes psicoldgicas do trabalho que
podem moderar o efeito entre ele e o bem estapessoas. Segundo esta premissa, duas
caracteristicas psicossociais do trabalho séo rdetentes para a salude e o bem estar. o
primeiro determinante foi chamado pelos autoredetieandas do trabalho e significa o ritmo,
a gquantidade e a complexidade do trabalho. O segdeterminante seria o controle, que
representa a autonomia decisoria de cada funcoeaiquantidade de habilidades utilizadas.

Para Whiteet al. (2003) parece plausivel que as praticas de gedémlto
comprometimento ou de alperformancetenham um impacto negativo sobre a vida pessoal
dos trabalhadores, na medida em que elas sdoagufagepara evidenciar um maior esfor¢o
voluntario na prossecucdo dos objetivos da orgeizaPara os autores, a ideia de que
empregadores e empregados s6 podem se benefigaprdticas de trabalho de alta
performancga foi desafiada por uma vasta gama de provas.oGesultado de sua pesquisa,
0s autores concluiram que as horas trabalhadaa s@or influéncia para o desequilibrio
entre trabalho e lar. As evidéncias encontradasrarosclaramente que os trabalhadores nao
sdo sempre beneficiados pelas praticas de tralwhaltaperformance Para os autores,
praticas como sistemas de avaliagdo, pagamentciomdalos ao trabalho em equipe e ao
desempenho precisam ser revistos, de maneira aiteesp valorizar a diversidade das
circunstancias da vida e das preferéncias dosdnadbs de como balancear trabalho e vida
pessoal.

3. Aspectos Metodoldgicos da Pesquisa

BN

No que diz respeito a coleta dos dados, a pesqdesajatureza qualitativa, foi
realizada por meio de entrevistas baseadas em temordGODOI e MATTOS, 2006),
elaborado pelas pesquisadoras, com vistas a ent@sddermos do acordo de troca
estabelecidos entre os funcionarios e organizad@eslta performance Com relacdo a
escolha dos sujeitos foram entrevistados doze |hadbares de seis empresas privadas cujo
modelo de gestéo é fortemente pautado por prafieasabalho de altperformanceisto é,
empresas que adotam praticas como selecao deapgssioamento extensivo, remuneracao
competitiva, promoc¢ao interna, remuneracao baseadd#esempenho, avaliacbes orientadas
para o resultado e participacdo dos funcionarias decisdes (NAI-WEN e YEH-YUN,
2011).0s sujeitos entrevistados foram identificados &ipdas redes de relacionamento das
pesquisadoras e de indicacdes de pessoas quehdnadral em organizacdes que possuem
praticas relacionadas a afparformance.Com idades entre 22 e 34 anos, 0s entrevistados
ocupavam cargos de niveis variados (desde anaditagicios-gestores) nas seguintes areas:
financeira, telecomunicacdes, industria de cosmeteE setor imobiliario. Todos possuiam
curso superior, sendo que sete deles também erarmgraduados. O tempo em que cada

Neves, D. R.; Lemos, A. H. C.; Costa, A. S. M.
28



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 2, mai/ago 2014.

participante trabalhava em sua respectiva emprasava entre trés meses e seis anos e a
experiéncia total de trabalho, entre trés e quamoes.

O processo de anélise do material coletado, basead@todo de analise de conteudo
(Bardin, 2006), compreendeu a leitura e organizag@odados que permitiu a construcéo de
categorias, @osteriori que ajudaram a identificar e a melhor entendemn base nos relatos
dos entrevistados, os termos do acordo de troededstidos entre os funcionarios e suas
respectivas organizacfes. Essas categorias idantifitanto aspectos positivos quanto
negativos vivenciados pelas pessoas que optamrgoalltar em uma realidade de alta
performance

4. Andlise e Interpretacdo dos Resultados: os Terrmodo Contrato Psicolégico em
Empresas de AltaPerformance

Neste topico, os depoimentos dos entrevistad@nfanalisados com o objetivo de
entender os termos do acordo de troca estabeleentos profissionais e empresas com
sistemas de trabalho considerados de @dtdormance Através da analise dos relatos dos
participantes foi possivel criar seis categorias gudaram a entender melhor o que esses
trabalhadores esperam das empresas em troca deladitacdo intensa. Buscou-se, dessa
forma, compreender os aspectos positivos e negativenciados pelas pessoas que aceitam
trabalhar em uma realidade de gd&aformance Essas categorias nomeiam 0s seis itens que
estruturam a analise dos dados, a seguir.

4.1. A Extensao da Jornada de Trabalho

Apesar dos entrevistados alegarem que trabalhanorgamizacoes ditas de alta
performancepor escolha pessoal e por vislumbrarem ganhos$vieisglecorrentes da insercao
nessas organizacoes, em seus relatos apareceistagga com as longas horas trabalhadas e
com a dedicacdo extrema ao trabalho:

“E mais do que eu gostaria. Eu gostaria de trabalBahoras. Chegar aqui as 9h e

sair as 18h, poder ter uma vida pessoal”. (E1)

“E dificil dizer que vocé gosta de trabalhar assindia inteiro. Eu gosto muito do

meu trabalho, e eu gosto muito de trabalhar aquwha que qualquer pessoa

preferiria ter aquele trabalho de entrar as 9h é s 18h todo dia”. (E3)

Observou-se ainda que alguns entrevistados aboeks® problema, ainda que
afirmem gostar das atividades realizadas:

“Eu gosto de trabalhar aqui, mas ndo gosto de #lalr nesse ritmo. Eu gosto do

meu trabalho, gosto da empresa, gosto dos prodeos os quais eu trabalho, eu

gosto do mercado, do métier, mas eu néo gostoathaltrar dessa forma”. (E9)

Nesse sentido pode-se postular que, para essapapessmbora exista uma
compensacgao pelas horas a mais trabalhadas, efassemtem desse excesso. Todavia, 0s
entrevistados lidam com essa insatisfacdo refoccagde gostam de seus trabalhos,
vislumbrando a perspectiva de rapido crescimentfigsional ou entendendo esse excesso
como algo circunscrito a uma etapa da vida prafinedj como 0 preco que precisam “pagar”
para terem o sucesso almejado, conforme seré alwonda categorias seguintes.

Outra questdo citada por alguns participantes geferao fato de que precisam se
adaptar ao ritmo imposto pela empresa e pela eultier trabalhar mais. Nesse sentido,
confirmam as considera¢cdes de Johann (2004), garaigie a cultura de algumas empresas
valoriza os funcionarios que nela permanecem cotestente apds o expediente de trabalho,
sem cobrar horas extras e, na maioria das vezes,use real necessidade de atuar em
periodo extraordinario:
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“Vocé pode ficar oito horas 14? Pode. E uma boaatracdo? N&o. Se eu chegar la

9h da manha e for embora 18h da tarde, o entendonéas pessoas sobre mim é:

nao esta interessado o suficiente”. (E4)

“Acho que tém areas que sdo mais sazonais, e gudatd tem dias que vocé precisa

sair 22h, mas tém semanas que vocé conseguiriasdiBh. Hoje em dia sair as 18h

ndo é tranquilo, ndo existe. Vocé sair 20h, OK.,1#w0". (E10)

Dessa forma, o que se percebe nas falas dos stadns € uma tendéncia de
permanecer mais tempo na empresa como forma deampsta os gestores uma constante
disponibilidade. Embora sejam empresas nas quaiglmlho é supostamente intenso,
exigindo um esforco maior, muitas vezes o funcion&lega ndo ter necessidade de
permanecer na empresa por mais tempo, pois ndmmh&damanda extra. Ainda assim, em
funcdo da cultura de se trabalhar mais, os trablatlka acabam ficando até tarde, para causar
boa impressao:

“Acho que o ritmo é um pouco da cultura do gestdaecultura de cada area. A gente

€ cobrado ndo s6 por entrega, mas por disponibidelaA gente tem que estar

disponivel, o cara tem uma demanda as 18h e queesgieja pronto as 8h da manha
do dia seguinte, entdo vocé tem que estar displorfivg Nao necessariamente vocé
esta aqui fazendo alguma coisa. Ele ndo quer oli%ér e ndo ter ninguém”. (E2)

Portanto, percebe-se que as pessoas sdo aval@aolaomente pela competéncia e
eficiéncia com que realizam seu trabalho, mas tanieio tempo que permanecem dentro de
suas organizac0Oes, pela possibilidade de estarehor24 disponiveis para realizar, ou nao,
novas demandas.

Cabe chamar a atencado para o fato de que, aindestpi@ao fosse o objetivo inicial
da analise, das falas dos entrevistados emergitdrmsomotivos que explicam porgue 0s
entrevistados estendem a jornada de trabalho pai@ mlém das oito horas contratuais.
Observou-se que, além da questdo cultural exenfler@ncia na maior permanéncia dos
trabalhadores em suas empresas, alguns entrewstadtaram problemas de processos mal
desenhados nas organiza¢fes, como um dos motieds\am a extensdo da jornada. A falta
de processos eficientes muitas vezes gera o ritoadago, atividades que poderiam ser
realizadas rapidamente acabam demandando do tdbalmais horas de trabalho:

“Vocé acaba trabalhando longas horas pra consertarsas que vocé ja fez. Isso é

mais frustrante do que vocé trabalhar longas hata gntregar um objetivo”. (E10)

Nesse sentido, pode-se questionar o uso do tertagp&aformancg para justificar o
excesso de horas trabalhadas, posto que parecemprablemas de planejamento e gestéo,
por tras do alongamento de algumas jornadas.

Outra questao citada para explicar o excesso d&s luw trabalho relaciona-se a alta
rotatividade da mao de obra nas organiza¢gfes. CGuonitws funcionarios ndo aguentam o
ritmo intenso de trabalho e pedem demisséo, aslaties se acumulam e um trabalhador que
ja vive uma realidade de trabalho intenso, acabaigando realizar também atividades que
nao faziam parte do escopo inicial de suas funcéaamentando ainda mais as horas
trabalhadas:

“O nivel de rotatividade que a gente tem hoje altoente fora da realidade. Quando

sai uma pessoa, nao tem quem cubra. Entéo, toddangune ja trabalha muito, so vai

trabalhar mais ainda” (E10).

Esta realidade é apontada por Dal Rosso (2008ksiaahr que um indicador usado
para levantar o processo de intensificacdo do ltral&arepresentado pelo acumulo, em uma
mesma pessoa, de atividades que antes eram esepcidanais pessoas. A redistribuicdo de
tarefas realizadas, anteriormente por mais pessmas, um mesmo trabalhador € um
indicador inequivoco de intensificacdo das condigiietrabalho:
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“Eu trabalho muito, mas sou reconhecida por issem muita gente que trabalha

muito e ndo é reconhecida, entdo a pessoa vai eafb@12)

Essa percepcéao evidencia o carater transacior@tato, ja que os funcionarios que
ndo se sentem reconhecidos pelo trabalho desengmerdeixam a organizagdo. E um
envolvimento limitado, pois, quando os trabalhadar&o recebem compensacdes que julgam
adequadas ao trabalho exercido, procuram novas esagprque oferecam melhores
contrapartidas.

4.2. O Sacrificio da Vida Pessoal e Familiar

Boa parte dos entrevistados relatou que sua vissopkacaba sendo prejudicada em
funcao do trabalho intenso, aspecto esse ja déstpca Burke e Fiskenbaum (2009). Alguns
entrevistados, por exemplo, sentem falta de teng@a praticar esportes, dedicar-se aos
estudos ou qualquer outra atividade fora da empresa

“A vida pessoal fica muito em segundo plano. SEv@o der um basta na empresa,

se vocé nao colocar os seus limites, vocé nao itkani’ YE9)

A gquestao familiar também foi mencionada e todogavcipantes casados admitiram
ter pouco tempo para se dedicarem ao parceiro. i€d @ntrevistado com filho relatou a
dificuldade de criar uma rotina com a crianga entéio dos horarios que costuma chegar do
trabalho. Ele acredita que existe uma incompadiile entre o aumento da jornada para
muito além das oito horas contratuais e a convieéram os filhos:

“Eu nédo consigo criar uma rotina com meu filho d@miir cedo, porque eu néo tenho

hora pra chegar em casa e ele sempre me esperao ot ndo posso cobrar que ele

va dormir 20h, eu nunca chego 20h em casa”. (E2)

Para essas pessoas 0 excesso de horas trabalbfidies megativamente na vida
pessoal, ja que o convivio familiar acaba sendwediei para segundo plano:

“Quando vocé pensa num plano de familia, isso é ooisa pesada. E complicado

porque a sua vida pessoal e social fica um pouepugdicada, a maior parte do seu

dia vocé passa dentro do escritorio, fechado, 1&n¢e4)

Por esse motivo, alguns entrevistados, apesareit@@m o ritmo intenso de trabalho,
revelam a intencéo de diminui-lo, em algum momepdoa poderem ter uma maior dedicacéo
a vida pessoal, mesmo que seja em detrimento dasisz profissional:

“Eu quero uma coisa que eu possa conciliar melhmmc minha vida pessoal. (...)

Queria pegar um cargo que eu consiga sair 18h, d@maximo, por mais que nao

tenha expectativa nenhuma de crescimento”. (E2)

No caso das mulheres, a conciliagdo de uma viddidamue contemple a existéncia
de filhos com o ritmo de trabalho tipico das emgsdaavestigadas é considerada quase uma
impossibilidade:

“Eu acho que ndo da pra ter filho aqui dentro. Aclqoe hoje em dia a vida

profissional da mulher é muito importante e eu guir uma vida profissional e ser

realizada profissionalmente”. (E6)

“Tenho 31 anos, quero casar, quero ter filhos, quesr uma familia, e ndo da pra

viver assim”. (E9)

Analisando-se os relatos dos entrevistados veufs® também, que a maioria encara
o trabalho intenso como um momento particular da yarofissional. Muitos acreditam que,
por serem jovens e ainda nao terem filhos, a grapndmtidade de horas trabalhadas é
justificavel como uma etapa pela qual precisamgragara alcancarem o crescimento e 0
reconhecimento profissional. Para eles, essa dgdidatensa tem um prazo de validade, que
deve durar até o momento de constituir uma famplies ndo enxergam a possibilidade de
conciliar a forma atual de trabalho com e as demswdd vida em familia:
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“Eu sou mulher, entdo a minha opinido é difereriia.acho que € uma fase da vida.

(...) Mas acho que chega uma época que vai ter filfo,vai dar. Entdo eu sei que

pra mim esse ritmo intenso tem data de validadeI’)

“Acho que pelo menos até os 38, no maximo 40 aaiwgla estarei dentro do

mercado corporativo. Quando eu quiser ter filhca; dma atencdo maior pra minha

familia, vou ter que botar muito na balanca o queveu querer primeiro”. (E5)

Esses relatos encontram ressonancia nas considerdedRousseau (1995) quando
afirma que a passagem do tempo traz substancialarmgas psicoldgicas e sociais para as
pessoas. As necessidades dos trabalhadores egdagzacdes podem mudar com a idade e os
novos papéis e responsabilidades da vida adulta.discurso aparece em varios trechos dos
depoimentos:

“Tanto que uma coisa muito interessante aqui € gsieequipes sao muito juniores.

(...) A galera mais velha acaba tomando outros rupmsjue € uma vida que néo te

permite ter uma vida familiar, ter uma vida socia(E9)

De forma conclusiva, pode-se afirmar que trabgttoarmuitas horas, demanda tipica
das empresas de alp@rformance € uma realidade que os entrevistados aceitanerdgafr
apesar dos efeitos negativos que exercem na visEog@le S80 muitos os motivos citados
como justificativa para o excesso de horas tradakaque vdo desde o prazer em
desempenhar suas funcdes, até a recompensa materi@conhecimento e o rapido
crescimento profissional. Ainda assim, o custoladie a esta relacdo é alto, e envolve a
impossibilidade de realizar outras atividades, cawercicios fisicos e estudo, uma vida
pessoal prejudicada, sobretudo com relacdo aosipm® filhos, e até mesmo problemas de
saude, geralmente associados ao estresse. Netide,s@forca-se a ideia de que o contrato
que esses individuos desenvolvem com as organgzaéddipicamente transacional,
estabelecido por curto prazo e em que 0 envolvimesitre as partes € limitado
(ROUSSEAU, 1995).

4.3. O Rapido Crescimento Profissional

N&o obstante os custos decorrentes do trabalhaganipacdes que adotam sistemas
de trabalho de altgerformance varios entrevistados destacaram o rapido crestome
profissional proporcionado por estas empresas aamamportante motivador para a maior
dedicacdo ao trabalho. Boa parte dos participaatesdita que as chances de uma ascensao
acelerada na carreira sdo maiores nestas empoesi@sas horas trabalhadas a mais sao vistas
de maneira positiva e onde uma forma de recompenrssfiorco é promover o funcionario:

“Aqui eu sabia que sO dependeria de mim. Se euesee atrds, se eu trouxesse 0S

resultados que a empresa quer, eu conseguiria #s ithances de conseguir virar

gerente, ser promovida”. (E8)

“O que eu espero € crescimento rapido, porque casforco que a gente faz sempre

tem uma expectativa de reconhecimento, ndo sédaan mas profissional”. (E10)

Esse resultado alinha-se com as consideracfesréde Buriskenbaun (2009) de que o
trabalho por longas horas esta associado tantscasriquanto a recompensas e que as
recompensas incluem satisfacdo no trabalho, mad#idascendente e rendimentos mais
elevados (BUNTING, 2004).

Também em linha com as constatacfes de Roussedh) 9 que reciprocidade é o
coracdo do contrato psicolégico, os entrevistadggeram da empresa uma forma de
recompensa por sua maior dedicacado ao trabalha.eRes, o crescimento profissional € uma
maneira de a organizagdo mostrar ao trabalhador vglmriza as longas horas que
permanecem nas empresas e, em ultima analise 0o dispéndio de energia. Ainda segundo
Rousseau (1995), a mutualidade é o ponto pringiged a entrega dos produtos esperados,
isto €, apenas quando ambas as partes percebepoggiem algo a ganhar com a relacdo é
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gue se empenham em trabalhar para assegurar geedtrerabalho previamente acordado.
Esse ponto é claramente percebido no discurso mosvistados, que entregam o 'produto’
esperado — maior dedicacéo ao trabalho — em trgeespectiva de um rapido crescimento
profissional.

4.4. A Realizacao Profissional

Em varios momentos alguns entrevistados destacarasatisfacdo pessoal e a
realizacdo profissional como aspectos que os muot@&ase dedicar mais ao trabalho, o que
indica que alguns participantes ndo se incomodam trpalhar mais horas quando
consideram o trabalho estimulante, quando se sefgkres desempenhando as atividades
realizadas:

“Enquanto o que eu estiver fazendo for estimularde me incomoda, porque o dia

passa rapido e vocé esta lendo uma coisa interéssg&4)

Essa percepcao estd em linha com as consideragd&wrigr (2004) ao afirmar que o
trabalho que é excessivo para alguns, por interdeni seu bem estar, pode ndo ser excessivo
para outros. Para essas pessoas, o0 fato de gostarsaoas atividades e acreditarem que o
ritmo intenso faz parte da realidade atual justiBssa dedicacdo, ainda que outras areas de
suas vidas possam ficar prejudicadas:

“Eu acho que toda e qualquer profissdo que a pesgisa do que faz, sente que esta

fazendo um bom trabalho e quer ser bem sucedidm gae é muito dificil vocé nao

se envolver com um horario maior”. (E7)

Os relatos analisados também confirmam as consifilesade Burke e Fiskenbaum
(2009) de que os trabalhadores extremos tém agpsdasas razdes para justificar o esforco.
Muitos adoram o desafio intelectual e a emocaootseyuir alcancar alguma coisa grande.
Assim, os depoentes consideram o seu trabalhowdatite e recompensador, destacando o
guanto gostam do que fazem:

“Eu gosto muito do que eu fago e 0 que eu faco demaentdo, eu ndo gosto do

ritmo, eu gosto do trabalho e por conta do trabalke eu precisar ter esse ritmo, ndo

me incomoda”. (E6)

Ao mesmo tempo, para alguns entrevistados a pbdatde de trocar experiéncias
com pessoas igualmente comprometidas e envolvidas @ trabalho, exercer atividades
estimulantes e obter satisfacdo pessoal represg@uains cruciais na sua escolha profissional
de trabalhar em empresas de pkgormance

“Eu queria estar num lugar que todo mundo acordfale: hoje vai ser um dia bom

pra caramba, vamos produzir pra caramba. Acho questava precisando ir pra um

lugar em que as pessoas estivessem apaixonadaqueeku também estava”. (E11)

Nesse sentido, pode-se considerar que o contriatioedscido entre esses profissionais
e as empresas tem aspectos tipicamente normati@osue envolvem um grupo de
trabalhadores com uma mesma visdéo e um mesmo wvahje@stando igualmente
comprometidos com a empresa e com o trabalho desdrago (ROUSSEAU, 1995).

4.5. O Prestigio Profissional
Ao justificarem sua maior dedicacdo ao trabalhgurad entrevistados ressaltaram a
imagem positiva no mercado ou a posicado de liderata; empresa em gque atuam como
fatores que os motivaram a ingressar nas mesmasarapge saberem que estas exigiam
excesso de dedicacgao ao trabalho:
“E uma empresa muito bem vista no mercado, queceresnuito rapido, € um
exemplo de sucesso. E acho que todo mundo quetlieabnum lugar que esta indo
pra um caminho crescente, que vocé pode cresctr’jUi&6)
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“A empresa Y como lider me chamou muita atencdoguso como eu ja tinha
trabalhado em duas lideres, sabia que ser lider litandiferente; o mercado te
enxerga de outra maneira”. (E8)

Como desdobramento, o0s entrevistados acreditam @oese inserirem nessas
empresas, adquirem maior prestigio profissionalneenglem que a dedicacdo extrema
requerida pelas mesmas compensa, pois a passagerst@d aumenta sua empregabilidade.
Nesse sentido, ser ou ter sido funcionario de oeb@das empresas € uma espécie de selo de
qualidade que passam a estampar em seus currigutifsssionais. Entretanto, o0s
entrevistados entendem essa dedicacdo como umactaee uma etapa na construcdo de
uma carreira bem sucedida, conforme ja abordadwianhente, o que reforca a percepcédo da
dimensao transacional do contrato estabelecido GFEBRAU, 1995).

4.6. O Reconhecimento Baseado no Mérito

Pode-se identificar, nas falas dos entrevistadosalarizagdo do reconhecimento
profissional e da remuneracdo baseadas no méritthod apareceram nos relatos como
aspectos presentes nas empresas depattarmancee que justificariam a sua dedicacao
extrema ao trabalho:

“Acho que o que eles pregam aqui € meritocracidderse eu fizer o meu trabalho

bem feito e mostrar dedicacdo, que eu seja recosaglery tanto em termos

financeiros, quanto em termos de crescimento”. JE10

“Obviamente quando vocé tem um sistema de metandemncia é que as pessoas

gueiram trabalhar mais para atingir as metas. (...)n#eritocracia € uma coisa

importante”. (E10)

Pode-se dizer que a logica de gestdo baseada exm engtsultados € pautada na ideia
de que o progresso e o fracasso dos trabalhada@aoeditamente proporcionais aos seus
talentos, habilidades e esforgos, independentendenteitras variaveis do contexto. Assim, o
individuo é visto como o Unico responsavel pelas seéritos e pelo seu destino profissional.
No entanto, apesar desses aspectos criticos, tisigaartes parecem encarar de forma
positiva o fato de serem recompensados por umlti@abam feito e por uma maior dedicagao
a empresa. As horas trabalhadas a mais e o mapérdlio de energia seriam reconhecidas
tanto simbolicamente quanto por meio de recompdimsanceira, indicando também, a
possibilidade de serem promovidos:

“Eu acho que a meritocracia aqui acontece, entaofiea feliz porque pessoas que

trabalham bastante e tem foco no negoécio acabardoseemuneradas conforme o

feito”. (E11)

Nesse sentido, reafirma-se que os contratos estathes entre estes individuos e as
organizagcfes nas quais estdo inseridos é tipicantesmisacional, pois a base de troca é
objetiva, ou seja, existe a disposicdo da orgaézde oferecer uma compensacao adequada,
por meio de promogdes, condicbes de trabalho eurreracéo variavel, no curto prazo, em
troca do cumprimento por parte do empregado de shigacOes contratuais de trabalho
(ROUSSEAU, 1995).

Todavia, também foi mencionado por um entrevistadato de que a remuneracao
variavel, associada ao desempenho, tipica das inegdes de alt@erformance pode ser
questionavel, ja que empresas que nao se enquaddsm perfil muitas vezes oferecem um
salario fixo mais atrativo. Desta forma, muitas esefuncionarios de empresas de alta
performancerabalham mais horas e mais intensamente e recetesms do que aqueles que
nao estao inseridos nesta realidade:

“Vocé tem um fixo baixo e uma possibilidade de @muls mais elevado. (...) Isso é

um pouco frustrante quando vocé olha pro mercadé gue tem muita gente que bate
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ponto no reldgio, levanta e sai as 18h e ganha rdaigue vocé, sem tanto risco”.

(E10)

Esse tipo de situacdo poderia levar a sensacamideao do contrato psicoldgico, ja
que, de acordo com Robinson e Morrison (2000), doias organizagdes nao cumprem as
suas promessas, € comum que os funcionarios redsurasncontribuicdes e tenham atitudes
negativas com as mesmas:

“Se a coisa que estou procurando ndo acontecercooer atras de outra coisa, hao

da pra ficar nesse ritmo sem que a empresa meqi@ @u estou buscando”. (E2)

Em linha com as constatacfes de Robinsbal. (1994), os contratos psicolégicos
tornam-se mais transacionais ap0s uma violacafyrmesonérios se retiram da relacédo e vao
prestar mais atencdo a recursos financeiros e aspectos econdmicos. Isso pode ser
observado na realidade vivenciada pelos entrewstgubis, uma vez que um funcionario ndo
recebe o retorno financeiro esperado por trab#dimgas horas, ele prefere romper o contrato
e procurar novas oportunidades:

“A pessoa sai por ndo estar sendo reconhecida ieaamente. Quando a pessoa vé

gue estd ha 1, 2, 3 anos e aquele ritmo nao dimgnuisalario ndo aumenta, ele vai

embora”. (E10)

Cabe destacar, portanto, que por sua nhaturezaatianal, os contratos que 0s
entrevistados estabeleceram com suas empresas s#tdo risco constante de serem
rompidos, caso as expectativas referentes ao wrestn, a realizacdo profissional e ao
reconhecimento baseado no mérito ndo sejam atendida

5. Consideracdes Finais

Os resultados obtidos, por meio das entrevistasatam possivel a identificacdo dos
termos dos contratos psicologicos dos profissiomdimntes em empresas ditas de alta
performance objetivo inicial deste trabalho, tanto no queretere aos desdobramentos
positivos, quanto aos negativos dos acordos firmaelutre esses trabalhadores e suas
respectivas empresas.

Com relacdo aos desdobramentos negativos do tcaleah organizacbes de alta
performancepode-se dizer que, embora muitos participantetegodas atividades realizadas
nessas organizacdes, a maioria ndo gosta de t@ahkmih longas horas e, se pudesse optar,
escolheria trabalhar menos horas por dia. Obsesgayue, embora esses individuos aleguem
ter prazer na realizacdo de suas atividades, as&dala jornada de trabalho, para muito além
das oito horas diarias, € vista de forma negapiwaprejudicar sua vida pessoal. Constatou-se
que nao apenas presidentes e diretores ficam neesaplém do expediente normal, mas
também gerentes e aspirantes a cargos mais elevaddsm a alongar suas jornadas,
buscando reproduzir as atitudes de seus chefescd?gqrortanto, estar surgindo uma cultura
nessas empresas em que trabalhar, no minimo doae jpor dia, tornou-se um padréo a ser
seguido pelos funcionarios que desejam ndo sO @dscem suas carreiras, mas até mesmo
permanecer nas organizagoes.

Talvez como resisténcia a este processo, um p@vantado por boa parte dos
entrevistados foi o fato de encararem a extensgardada de trabalho como um momento da
vida profissional. Para essas pessoas, o fatoaBleltlarem por longas horas é visto como
uma fase da carreira em que precisam se dedicar paga obterem crescimento e sucesso
profissional. Dessa forma, acreditam que, com @grados anos e com a formacdo de uma
familia, irdo diminuir o ritmo e vivenciar uma riglde de trabalho menos intensa,
permanecendo menos horas nas organizacfes e demdsmmais a vida pessoal do que a
profissional.
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Com base nos relatos dos entrevistados foi pdssdentificar também os
desdobramentos considerados positivos que fazenqgoenesses trabalhadores permanegam
nessas organizacdes, ainda que ndo gostem do intemso de trabalho. Os entrevistados
apontam como ganhos nessa relacdo contratual: &gtisfacdo pessoal e a realizacdo
profissional, encaradas como motivacdes intrinsatmsgrande importancia para essas
pessoas, cuja dedicacdo ao trabalho é mais inlengae a usual; (b) o desafio intelectual e a
oportunidade de trabalhar com pessoas altamentdicadas; () a imagem positiva da
empresa no mercado, muitas vezes atrelada a umea@ode lideranca, o que confere
prestigio a seus integrantes; (d) a meritocracigconhecimento da dedicacdo intensa por
meio de promoc¢des e remuneracdo variavel. Essa® fos principais pontos apontados pelos
entrevistados como motivadores para a dedicacadaramlho em empresas de alta
performance, portanto sinalizam o0s termos mais valorizados psitese no contrato
psicolégico firmado com essas organizacoes.

Por fim, caberia ressaltar que, trabalhar em esagrele altgperformance embora
aparentemente seja uma opcao feita pelos entdesstabre caminho para uma discussao
acerca dos aspectos negativos apontados nessdetipelacdo contratual. A extensdo da
jornada, vista como negativa, porém transitoria, ad®rdo com os relatos de varios
participantes, parece ser um aspecto constituagaelacoes de trabalho em empresas de alta
performance posto que, espera-se dos profissionais que assuraejos gerenciais que
aumentem, ainda mais, sua dedicacdo a empresangrae pela posicdo que ocupam o que,
em Uultima analise, significa uma maior responsdddle, mais horas trabalhadas e um
dispéndio maior de energia. Portanto, fica difitiaginar de que maneira os entrevistados, e
os trabalhadores em geral, poderédo desacelerano de trabalho, uma vez que o caminho
gue buscam trilhar os conduz a assumirem carg@\ea@mais graduados, nas empresas em
que trabalham.

No caso das mulheres entrevistadas essa questde fazda mais relevante, ja que a
conciliacdo da vida familiar com o ritmo de tralmatfpico das empresas de gierformance
€ considerada, pelas entrevistadas, quase umasihifidade. Para elas, encarar a extensao
da jornada de trabalho como uma fase da vida piofial € uma questao crucial, jaA que néo
enxergam a possibilidade de conciliar a maternidaden os trabalhos tipicamente
vivenciados em empresas de @éaformance

Como consideracdes finais, tendo em vista os castasciados a esse tipo de trabalho
e ao fato deste vir se tornando uma tendéncia asilBcabe fazer algumas indagacdes acerca
dessa dinamica de trabalho. Até que ponto aspeetgaivos como 0 aumento da jornada e o
sacrificio da vida pessoal devem ser aceitos peddmlhadores? Serd que ndo existe uma
maneira de minimizar os efeitos prejudiciais caasapkelo excesso de horas trabalhadas?
Pode-se indagar, ainda, se ndo seria necessarimudeanca por parte das empresas ditas de
alta performancena sua maneira de se relacionar com seus fun@sna que poderia
implicar, em udltima andlise, na alteracdo da caltarganizacional. Permanecer por mais
tempo nas organizacdes nao melhora necessariamatgsempenho dos funcionarios. Ao
contrério, esse fato pode gerar condigcbes de trabalsatisfatorias, uma vez que os
trabalhadores sentem outras areas de suas vidasigadas, provocando-lhes frustracdo e
desmotivacdo. Nesse sentido, estas empresas podeer © risco de comprometer
justamente aquilo que mais valorizam: o desempsuperior de seus funcionarios.
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