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Resumo

Ynoue, Flavio Y. Abbud; Silva, José Roberto Gomes da. O nivel de
insercao no espaco fisico organizacional e as percepcoes dos individuos
sobre a relacao com a empresa. Rio de Janeiro, 2008. 97p. Dissertagdo de
Mestrado — Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

Relevantes mudancas organizacionais vém ocorrendo nos ultimos anos,
trazendo diversas conseqiiéncias para as relagdes de trabalho. Cada vez mais, as
empresas precisam se adaptar as novas estruturas de trabalho e compreender como
a flexibilizacdo tem ocorrido nessa nova realidade. O espaco fisico organizacional
passou a ter uma nova forma de caracterizacdo. Este trabalho procura identificar
as percepgoes dos trabalhadores que atuam em diferentes niveis de presenga (ou
auséncia) no espacgo fisico de uma organizacdo, além das influéncias que este
nivel de presenca exerce sobre os elementos que compdem a sua relacdo com a
empresa. Realizou-se estudo de caso em uma empresa multinacional instalada no
Rio de Janeiro, na qual co-existem trés niveis distintos de inser¢do de empregados
no espago fisico da organizacao: (a) individuos que trabalham em tempo integral
no escritério da empresa; (b) individuos que atuam nas instalagdes dos clientes
(sistema de outsourcing); (c) individuos que trabalham no sistema home office.
Foram realizadas 15 entrevistas semi-estruturadas, sendo cinco com cada grupo.
Os resultados apontam que determinadas expectativas dos individuos, além de
outros elementos que influenciam a formacdo dos contratos psicoldégicos,
diferenciam-se de acordo com o grau de presenca fisica no espaco organizacional.
Por outro lado, aspectos como a identidade organizacional dos individuos ndo se

mostram tao afetados por essa dimensdo espacial.

Palavras-chave

Relacdes de trabalho; espaco organizacional; contrato psicoldgico;
flexibilidade.
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Abstract

Ynoue, Flavio Y. Abbud; Silva, José Roberto Gomes da (Advisor). Level of
presence in organizational physical space and individuals perceptions
regarding their relation with the enterprise. Rio de Janeiro, 2008. 97p.
MSc. Dissertation - Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Cat6lica do Rio de Janeiro.

Relevant organizational changes have occurred during the past few years
with several impacts on work relations. More often companies need to adapt
themselves to the new working environment and understand how flexibility has
taken place in this new scenario. Organizational space has been analyzed from a
new point of view. This paper expects to identify the employee’s perspectives
based on their presence (or absence) on the physical organizational space. Also it
intends to verify how this level of presence can influence the components part of
the relations between the employee and the employer. A study case was taken in
an international company located in Rio de Janeiro, where there are three different
levels of presence on the physical organizational space: (a) individuals who work
full time in the company’s office; (b) individuals who work from customer’ site
(outsourcing model); (c) individuals who adopted the home office system. 15
semi-structured interviews took place considering five by each group. Results
point that specific expectations and aspects related to the physiological contract
differ according to the level of physical presence in the organizational space.
From the other side, organizational identity does not seem to be impacted by this

spatial dimension.

Keywords

Work relations; organizational space; psychological contract; flexibility.
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1
Definicdo do problema

Meros espectadores. Tinha-se a impressdo de que estavam ali por acaso e que alguém lhes
havia metido uma chave nas méos. Nao se sentiam identificados com o trabalho. N&o
diziam: ‘Eu sou mecanico’. As cinco da tarde, ou no momento em que terminassem a
jornada de oito horas, eles paravam e ndo pensavam mais no servi¢o. Tentavam ndo pensar
no servico até mesmo durante o trabalho. A sua maneira, estavam fazendo o mesmo que
John e Sylvia: conviviam com a tecnologia sem realmente se envolverem com ela
(PIRSING, R. Zen e a Arte da Manutencao de Motocicletas. 132 Ed. Paz e Terra, p. 32).

Este estudo aborda um fendmeno que tem sido verificado em um ndmero
crescente de empresas no atual contexto brasileiro e mundial: a flexibilizacéo,
parcial ou integral, do nivel de inser¢cdo dos trabalhadores no espago fisico
organizacional. Tratando-se de um fendémeno recente, observa-se, porém, uma
lacuna de conhecimento sobre os seus efeitos na maneira como os individuos
véem as suas relacdes de trabalho com as empresas. Este capitulo tem como foco
a apresentacdo do problema de pesquisa da presente dissertagédo de mestrado que
se propde a contribuir para o preenchimento dessa lacuna de conhecimento.

1.1.
Introducao

Cresce a necessidade de adaptacdo as flexibilizacbes das relacbes de
trabalho oriundas das mudancas organizacionais ocorridas nos Gltimos anos. Cada
vez mais, 0 emprego formal e duradouro torna-se escasso e sem garantias. Tanto
as organizacfes quanto os individuos precisam se adaptar as novas formas de
relacdo organizacional. Alguns exemplos de novas func¢des oriundas dos tempos
atuais sdo os tele trabalhadores, os gerentes internacionais, 0s grupos virtuais,
entre outros.

De acordo com Sparrow (2000, p. 207), do ponto de vista do individuo, tais
mudangas podem ser analisadas tanto em termos de vantagens quanto de
desvantagens percebidas. Na visdo do autor, o tele trabalho, por exemplo, tem a

habilidade de expandir a situacdo dos funcionarios da tirania do escritdrio
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tradicional, porém, também é capaz de gerar novos tipos de estresse.

O avango tecnologico e as novas condi¢cdes de negocios tém criado novos
paradigmas para a realizagdo do trabalho. Como resultado da globalizagéo,
pessoas trabalham unidas, de diversos paises, sem a necessidade de se
encontrarem. O espa¢o ndo mais impede a possibilidade de unir as pessoas mais
bem qualificadas, num trabalho mais eficiente com a melhor tecnologia. Altera-se
também o sentido do tempo. Com as novas tecnologias, as pessoas podem
trabalhar a qualquer momento, ndo mais restritas a oito horas de jornada diéria. O
tempo também ultrapassa as fronteiras, unindo os fusos para que se possibilite a
integracdo entre diversos grupos num mesmo projeto, localizados em diversas

partes do mundo em horarios deslocados. Para Dewett e Jones (2001, p.321):

O mais eficiente beneficio de Tl nas organizagdes rodeia a habilidade de unir e
conectar funcionarios de mesmo departamento ou de funcées diferentes — além de
servir como repositério de informagdes, teleconferéncias e correio eletrénico.

A relacdo dos individuos com as empresas, dando origem aos seus contratos
psicoldgicos, tem sido afetada pelas mudancas organizacionais que Vvém
ocorrendo nas relagdes de trabalho. Sparrow (2000, p.202) alerta que experiéncias
profissionais como downsizing, reestruturacdes, perda de trabalho e mudancas de
emprego estdo relacionadas a novos elementos da estrutura dos contratos
psicoldgicos. Ainda segundo o autor, mudangas nos comportamentos de vida das
pessoas, a alarmante temética do estresse e as continuas alteragcdes nas leis
trabalhistas s@o algumas causas que tém levado as empresas a necessidade de
adaptacdo na maneira de lidarem com essas situacoes.

O espaco fisico dessa relacdo passou a ter uma nova estrutura de
caracterizacdo. Variadas formas de flexibilizacdo alteraram a idéia de espago
organizacional e suas concepcdes. A presenca cotidiana no espaco fisico da
empresa ndo é mais uma realidade para todos os empregados de uma organizacao
atual. Diante da conseqliente ampliacdo das fronteiras fisicas das organizacdes,
muitas empresas buscam meios de flexibilizagdo, ofertando a possibilidade de
inclusdo aos programas tipo home office. Outra parte da adaptacdo as mudangas
nas relacdes de trabalho busca alargar o espaco fisico organizacional, deslocando
parte dos funcionarios da empresa para dentro das estruturas de clientes. Ambas as

situagbes forcam funcionérios de uma mesma organizacdo a vivenciarem
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experiéncias distintas quanto ao clima e a cultura organizacional.
Consequentemente, faz-se necessario entender melhor como esses novos tipos de
configuracdo afetam a visdo dos individuos sobre sua relacdo de trabalho com as
empresas.

O presente estudo inclui uma pesquisa numa multinacional instalada na
cidade do Rio de Janeiro que oferece programas de flexibilidade as necessidades
dos funcionarios quanto a sua alocacdo fisica. Este programa faz parte de uma
iniciativa global de adaptacdo as novas demandas coorporativas, além de fazer
parte do discurso do equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional. Além dos
funcionarios instalados de forma ‘regular’ no escritorio, ha aqueles que participam
do programa de home office, realizando o trabalho de suas residéncias. Esses
funcionarios ndo fazem parte do plano de real estate da empresa, o que beneficia,
teoricamente, a estratégia atual de aumento de produtividade e reducao de custos.
De acordo com Sparrow (2000, p. 212), a AT&T reduziu custos em até 30% do
seu balanco, ao estruturar seu programa de tele trabalhadores, eliminando custos
com escritorios (real estate) desnecessarios e reduzindo diversos outros tipos de
despesas. Existem ainda aqueles funcionarios que ficam designados dentro das
instalacBes dos clientes, vivendo a cultura organizacional do cliente, apesar de
compor o quadro de funcionarios da multinacional em questdo. O autor acredita
que grande parte da flexibilidade existente se deve a busca constante por reducéo
de custos, recrutamento e beneficios das empresas, e também pelo fato de existir a
possibilidade de melhor equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

Mumford (1995) observa que a tecnologia é um catalisador de mudangas que
pode ter resultados distintos e impactar as a¢fes das empresas. Para o autor, bons
sistemas, instalados de forma apropriada, podem proporcionar excelentes beneficios.

Contudo, torna-se relevante considerarmos a relagdo humana que existe por
tras desse avanco tecnoldgico. Na expectativa de se entender como ocorrem as
mudangas nas organizacOes, perde-se o foco em quem atua nesses cenarios de
adaptacdo impostos pela nova situacdo organizacional. Silva e Vergara (2003)
observam que mesmo quando h&d uma mudanga organizacional intencional, o fator
da dimensdo social deve ser visto como uma varidvel determinante para a busca
do sucesso das empresas, além da otica de estratégias, processos e tecnologias.

De acordo com Mumford (1995), o contrato psicoldgico que existe entre 0s

funcionérios e a organizacgdo, tende a gerar uma cobranga de lealdade, entusiasmo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612010/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612010/CA

14

e motivacédo da forca de trabalho, pelo lado do empregador, e uma expectativa de
recompensa psicolégica como reconhecimento, responsabilidade, oportunidades
de aprimoramento e sensacdo de dever cumprido, pelo lado do funcionario. Com
as mudancas constantes no cendrio das relaces de trabalho, torna-se necessaria
uma analise dos fatores que compdem esse contrato e suas implicacdes. Sparrow
(2000, p. 215) observa que:

“muitas empresas desenvolveram sua forma prépria de alocacdo alternativa dos
funcionarios, levantando a bandeira de flexibilidade, combinada as préaticas nao-
tradicionais da disposicdo do espaco organizacional do passado. (...) Aquelas que
assim decidiram pela implementacdo dos tele trabalhadores, ndo atentaram para a
necessidade de rever positivamente as condi¢Ges requeridas de um novo contrato
psicologico”.

O presente estudo se propde, entdo, a abordar a seguinte questdo da
pesquisa: como a flexibilidade na forma de inser¢do do individuo no espago
organizacional influencia a sua percepgéo acerca da relagdo com a empresa?

1.2.
Objetivos

O estudo busca identificar as percepgOes de trabalhadores que atuam em
diferentes niveis de presenga quotidiana no espaco fisico de uma organizacao,
acerca da influéncia que este nivel de presenca — ou auséncia — exerce sobre 0s
elementos que compdem 0 seu contrato psicoldgico ou sua visao sobre a relacdo
de trabalho com a empresa em questdo.

Adicionalmente, serdo observadas as percepc¢des dos individuos que se
alocam fisicamente de forma distinta na mesma organiza¢do, quanto a sua
expectativa de carreira, além de se tentar apontar quais sdo os fatores que
influenciam o nivel de identificacdo e motivacdo dos individuos que ndo se
encontram dentro do ambiente fisico da empresa. Enfim, objetiva-se analisar, por
meio de um estudo de caso, como se relacionam as percepcbes dos diferentes
grupos de individuos que trabalham para a mesma organizagdo, vivenciando,
contudo, culturas e climas diferentes, por estarem alocados em ambientes fisicos
distintos. O presente trabalho se propde a averiguar como o nivel de presenca no

espaco fisico da organizacdo influencia a relacdo dos individuos com as empresas.
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1.3.
Delimitacdes do estudo

A primeira grande delimitacdo do estudo se refere ao foco de analise sobre
0 comportamento humano, e ndo sobre outras variaveis também relevantes para a
gestdo, tais como os processos de trabalho e a forma de alocagéo de recursos.
Busca-se entender o impacto causado pelo nivel de presenca no espaco fisico
organizacional sobre a relacdo dos individuos com as empresas, por meio dos
fundamentos epistemoldgicos ligados a Psicologia Social. A interpretacdo destes
fundamentos ndo objetiva explorar profundamente, no entanto, o processo da
psique humana. Popularizado no meio académico a partir do inicio dos anos 60 do
ultimo século, o tema do contrato psicoldgico estd relacionado a crenga e as
expectativas dos individuos acerca de sua relacdo com as empresas.

Adicionalmente, este estudo ndo procura estabelecer afericdes
quantitativas a respeito dos diferentes niveis de presenca fisica dos funcionarios
no espaco organizacional. O foco de estudo estd ligado as percepcdes dos
individuos, evidenciadas por narrativas obtidas por meio de entrevistas.

Embora se reconheca que o tempo de trabalho dos entrevistados pode
influenciar o tipo de percepgdo que eles desenvolvem sobre o seu trabalho na
empresa, 0 estudo ndo se propde a realizar uma perspectiva de analise temporal.
As entrevistas tiveram como foco as percepcdes presentes dos individuos. Do
mesmo modo, ndo se abordaram diretamente, no estudo, as diferencas de
percepgdes decorrentes dos diversos tipos de ocupacgdo funcional dos individuos
na estrutura da empresa, embora se reconheca que essa é também uma variavel
que afeta as suas visdes sobre as relagdes de trabalho.

Se reconhece também que a cultura da organizacdo e do pais onde o0s
individuos estdo situados excercem influéncia sobre a realidade das pessoas,
entretanto, ndo faz parte do escopo do estudo a abordagem desta tematica.

1.4.
Relevancia do estudo

Na visdo de Penteado e Silva (2004), num cenario de mudancas
organizacionais, é fundamental que se busque um melhor entendimento sobre a

diversidade de percepcdes e comportamentos humanos acerca das relagcdes de
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trabalho. Adicionalmente, de acordo com o0s autores, este processo permite um
melhor tratamento desta diversidade em prol da organizacdo e dos individuos.
Sparrow (2000, p. 203) complementa: “é impossivel separar 0s caminhos do
futuro das expectativas e experiéncias pessoais”.

Ultimamente, tém surgido varios conceitos para caracterizar as
transformacgfes organizacionais que vém ocorrendo na pratica e nas teorias
organizacionais. De acordo com Homem e Dellagno (2006), alguns termos tém
sido utilizados para se referir a essas transformacdes: flexibilidade, redesenho
organizacional, novos paradigmas, pés-modernismo, modelo pds-burocratico,
entre outros.

Segundo Bastos e Borges-Andrade (2002, p.32), “esse contexto de
transformagfes — ambientais e organizacionais — implica significativas
reestruturacdes das relagcbes ou dos vinculos psicolégicos postulados como
necessarios entre os individuos e as organizacoes”.

A importancia do estudo justifica-se, inicialmente, por possibilitar a
Academia um olhar sobre algumas condicGes presentes das relacGes de trabalho,
ainda em construgdo, dado que ndo ha suficientes estudos que possibilitem melhor
entendimento sobre a intensidade de mudanca que elas apresentam, por conta do
pouco tempo de existéncia. Adicionalmente, permitira o auxilio a novas pesquisas,
tornando-se uma nova oportunidade para o progresso do conhecimento cientifico.

J4 para as empresas, 0 presente estudo ajudara a entender como se
comportam as diferentes condi¢des de alocacdo dos funcionarios em relagdo as
perspectivas e expectativas que elas geram, acerca da relacdo com a organizacao.
Buscam-se li¢bes para o desenvolvimento de melhores praticas e estratégias de
gestdo das relagcBes de trabalho, num cenario de adaptacbes as mudancas
organizacionais

A relevancia para os individuos se refere a possibilidade de melhor
entendimento sobre as expectativas geradas por cendrios de mudancas onde exista
a necessidade de lidar com novas opcOes de contratos formais de trabalho, quanto
a insercédo dos individuos no espaco fisico organizacional. Trata-se de um insight
para um possivel processo de adaptacdo tanto dos individuos quanto das

organizagoes.
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1.5.
Estrutura da dissertacéo

Este capitulo apresentou a definicdo do problema da pesquisa abordado no
estudo. O Capitulo 2 expde o referencial tedrico utilizado na anélise do problema.
Nele sdo abordados: o contexto de mudancas nas relacGes de trabalho,
principalmente em termos da adaptacéo e flexibilizacdo, bem como dos reflexos
na relacdo dos individuos com as empresas; a problematica do espacgo
organizacional, suas formas de flexibilizacio e 0s novos contratos deles
decorrentes; o conceito de contrato psicologico, no contexto das novas relagdes de
trabalho, bem como outros conceitos a ele relacionados, tal como o de
comprometimento. O Capitulo 3 descreve a metodologia do estudo. No Capitulo
4, apresenta-se a discussao dos resultados. Finalmente, o Capitulo 5 aponta as
consideracdes finais do estudo.
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Referencial tedrico

De modo a se compor um quadro de referéncia para a analise do estudo,
neste capitulo buscou-se resgatar, na literatura recente de gestdo, algumas das
principais discussdes que vém sendo apresentadas acerca do contexto das
mudangas organizacionais contemporaneas, com énfase especial na tematica da
flexibilizacdo e seus impactos para as relagdes de trabalho.

2.1.
Transformagdes organizacionais no atual contexto

E significativo o nimero de mudangas organizacionais que vém ocorrendo
nos ultimos tempos: mudangas estratégicas, processuais, de ambito tecnolégico e
da relacdo entre os individuos e as empresas. De acordo com Bastos e Borges-
Andrade (2002), existe uma grande pressdo global para que as empresas se tornem
capazes de se adaptarem as novas formas de estruturacao, organizacdo do trabalho
e novos estilos de relagdes sociais dentro das empresas. De acordo com os autores
(p.32), “esse processo global de reestruturacdo produtiva, cujos impactos se fazem
sentir nas organizacdes, nas ocupacfes, nos sindicatos e na propria forca de
trabalho, buscaria superar o modelo tradicional e burocratico de estruturagdo e
funcionamento organizacional”.

Homem e Dellagnelo (2006) observam que, essas mudancgas surgem como
um novo desenho organizacional, frente a crescente competitividade do mundo
dos negdcios e implicam a busca incessante de flexibilidade. Para tanto, surge
uma oferta ferramental capaz de auxiliar as organizagdes em sua necessidade de
acomodacdo e acompanhamento das alteracBes do ambiente de negécios. De

acordo com esses autores,
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“ndo ha como fugir desse novo contexto mundial. As novas formas
organizacionais surgem como resposta a um novo paradigma que vem tomando
conta das estruturas econdmicas e sociais. O paradigma da competitividade
selvagem, da escassez de empregos e recursos, da tecnologia mutante e das novas
relacBes de trabalho”. (HOMEM e DELLAGNELO, 2006, p.16)

Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000) verificaram, em sua pesquisa, a
capacidade que as novas organizacbes modernas possuem de romper
definitivamente com o modelo tradicional e burocratico. Os autores concluem, no
entanto, que ndo ocorre a ruptura da estrutura burocratica caso “a légica de acéo
predominante nas organizagdes ainda seja voltada para o calculo utilitario de
consequéncias” (p.19). Contudo reconhecem que existe uma forte tendéncia de

flexibilizacdo do modelo tradicional ‘do passado’.

“Os novos arranjos organizacionais (...) apontam tracos de formas organizacionais
mais flexiveis, as quais enfatizam aspectos como a tomada de decisdo mais
freqliente, rapida e complexa; a continua e ampla aquisicéo de informacéo dentro e
fora do ambiente organizacional; a distribuicdo de informaces mais direcionadas
e o melhor gerenciamento da aprendizagem organizacional”. (DELLAGNELO e
MACHADO-DA-SILVA, 2000, p.20).

De acordo com esses mesmos autores, verifica-se que grande parte dessa
flexibilizacdo ocorre em aspectos relativos a tecnologia utilizada pelas
organizacBes. Porém, além das inovacgOes tecnoldgicas, outras ‘ferramentas’ vém
sendo criadas para atender as demandas das organizagdes modernas e vém sendo
utilizadas para prover maior flexibilizacdo nas empresas. Programas como os de
Reestruturacdo, Just in Time e Qualidade Total oferecem uma nova opcgéo
arquitetdnica as organizac@es de base tradicional. Por meio deles, busca-se alterar
0 processo burocratico mecanicista para uma solucdo flexivel e moderna.
(BASTOS e BORGES-ANDRADE, 2002).

2.1.1.
Adaptacéo e flexibilizacéo

“O tempo estd sendo acelerado, os espacos encurtados, o tempo-espaco estd moldando e
explicando as dimensdes tradicionais em estudos organizacionais, assim como por elas é
explicado e moldado” (VERGARA e VIEIRA, 2005, p.117).
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O surgimento continuo de novas tecnologias acelera a expansdo dos novos
cenarios organizacionais, incentivando as necessidades de adaptacdo e
flexibilizacdo (BASTOS e BORGES-ANDRADE, 2002; HOMEM e
DELLAGNELO, 2006). Cravens (2006, p. 69) observa que “o rapido
desenvolvimento de novas tecnologias destaca a importancia das estratégias pro-
ativas, capazes de criar uma vantagem sob as grandes inovacdes”. Dewett e Jones
(2001, p.335) citam que a “TI — tecnologia da informacéo — regula os efeitos das
estratégias nos resultados das empresas, tais como a eficiéncia e a inovagao”. Os
autores também concluem, em seu trabalho, que a tecnologia da informacdo é
capaz de reduzir custos transacionais internos a organizacao, além de auxiliar a
troca e renovacao de informacGes entre os ‘bracos’ da empresa, criando sinergia e
oportunidades a favor da companhia. Do mesmo modo, Sparrow (2000) observou
que a conjuncéo de novas tecnologias (como os computadores pessoais, aparelhos
de videoconferéncias, software inteligentes, Internet e Intranet) possibilitaria as
empresas unir e formar equipes de trabalhos, eliminando a dispersdo de
funcionarios. Além disso, a Tl ajudaria a combinar produtividade oriunda dos
trabalhos em equipes com os beneficios de ter uma mao-de-obra flexivel e
geograficamente alocada de forma dispersiva.

Sheng et al (2005) pesquisaram alguns impactos que a tecnologia (e seu
avanco) tém causado nas organizagdes modernas. Os autores observaram que tais
impactos podem ser classificados em dois grupos distintos: aqueles de beneficio
tangivel e os demais de beneficio intangivel. O primeiro grupo representa
basicamente o desempenho financeiro das empresas resultante dos investimentos
em Tl — como, por exemplo, reducdo de custos, melhora da produtividade,
impactos no market share e na lucratividade. O segundo grupo, dos efeitos
intangiveis, considerou 0s impactos como aumento de conhecimento sobre o0s
clientes, melhoria do atendimento ao cliente, aumento na qualidade dos produtos e
na geracdo de vantagens competitivas. Na Figura 1, extraida da pesquisa dos
autores citados acima, observam-se mais claramente os impactos pesquisados
como também algumas referéncias teoricas que tratam de cada um dos efeitos

destacados na figura.
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Tabela 1
Categorias Beneficios
BenEf,Isz Reducéo de Custos
Tangiveis
Aumento de Produtividade
Aumento da Lucratividade
Aumento de Market Share
Economia com pessoal
Aumento de consumo
Beneficios Aumento na qualidade do servigo ao
Intangiveis cliente

Aumento da eficiéncia organizacional

Atendimento ao Cliente acelerado

Aprofundamento do conhecimento e
entendimento dos clientes

Aperfeicoamento da habilidade de
tomada de deciséo
Qualidade de produto elevada
Gerenciamento e compartilhamento de
conhecimento e informacé&o
Aperfeicoamento do relacionamento

com parceiros

Outras formas de vantagens
competitivas

Exemplos

Santhanam and Hartono (2003),
Buhalis(2004), Mukhopadhyay et al. (1995),
Bakosand Treacy (1986), Pfeiffer (1992),
Baruaet al. (1995), Baharadwaj (2000)

Ryan and Harrison (2000), Brown et al.(1995),
Hitt and Brynjolfsson (1996)

Santhanam and Hartono (2003), Devaraj and
Kohli (2000), Bharadwaj (2000), Cooper et al.
(2000), Brown et al. (1995), Jarvenpaa and Ives
(1990)

Banker and Kauffman (1988), Barua et
al.(1995)

Ryan and Harrison (2000)

Hitt and Brynjolfsson (1996)

Ryan and Harrison (2000), Cooper et al
(2000), Quinn and Baily (1994), Pfeiffer (1992)

Pfeiffer (1992), Bakos and Treacy (1986)

Anderson et al. (2003)

Anderson et al. (2003), Cooper et al. (2000)

Ryan and Harrison (2000)

Ryan and Harrison (2000), Mukhopadhyay et
al. (1995), Bakos and Treacy (1986), Ives and
Learmonth (1984)

Kraemer and Dedrick (2002), Quinn and Baily
(1994), Mukhopadhyay et al. (1995)

Buhalis (2004), Mukhopadhyay et al. (1995),
Pfeiffer (1992)

Melville et al. (2004), Griffiths and Finlay
(2004), Sethi and King (1994), Bakos and
Treacy (1986), Pfeiffer (1992), Porter and
Millar (1985)

Fonte: SHENG et al. (2005).

2.1.2.
Reflexos para as pessoas

O desenvolvimento de novas tecnologias também vem impactando as

relacbes pessoais dentro das organizacOes, além de auxiliar diretamente a

estruturacdo das mudancas organizacionais. Muitos autores tém questionado sobre
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as consequliéncias gque tangem esse avanco acelerado de tecnologia e 0s possiveis
impactos — positivos e negativos — causados por esta tendéncia.

Alencastro (2003, p. 43) questiona como essas inovagdes tecnologicas vém
interferindo na vida das pessoas, na sua forma de agir, aprender e atuar no mundo.
O papel das pessoas, em meio a essas mudancas, torna-se discutivel e
preocupante. Os funcionarios acabam sofrendo diretamente os efeitos das
mudancgas organizacionais e nem sempre recebem os devidos cuidados e
investimentos necessarios para agirem como pecas fundamentais no processo de
gestdo das mudancas. Silva e Vergara (2003, p. 11) observam que, num contexto
de mudanca organizacional, “o individuo €, geralmente, visto como um agente
investido pela organizacdo para representar um papel predeterminado, ou como o
signatario de um contrato de trabalho com obrigaces e, algumas vezes, direitos
reciprocos”. Os autores ratificam a possibilidade de as mudancas organizacionais
influenciarem a estruturacdo das identidades dos individuos, bem como sua
relacdo com a empresa. Em muitos casos, 0 espaco para a manifestacdo da
subjetividade e dos sentimentos, fundamentais nas relagcdes pessoais, torna-se
questionavel, num cenéario de mudangas impostas aos funcionarios. Além disso,
refletem os autores, ndo se estudam os impactos e resultados que tais mudancas
geram nas pessoas e tampouco se discute o papel real que deve ser desenvolvido

pelos funcionarios.

Mas quem é esse individuo que ao mesmo tempo precisa ser sujeito e ator de uma
mudanca que Ihe é apresentada como algo inevitavel e para a qual, na maioria das
vezes, nao lhe resta alternativa sendo adaptar-se? Como ele percebe sua existéncia
dentro dessa organizacdo que se modifica, diante do outro ou dos muitos outros
que lhe servem de referéncia para construir suas identidades? (SILVA E
VERGARA, 2003, p. 11).

E como serd que a organizacdo garante que sua mudanga e Seus
conseqiientes impactos foram tratados na relacdo existente entre ‘ela’ e 0s
funcionarios? Serd que tais mudancas sdo capazes de gerar guestionamento,
duvidas, e reflexdes nos individuos, ao ponto de modificar seus sentimentos em
relagdo a ela? Os autores também observaram que existem algumas limitaces na
maneira como as empresas conduzem seus processos de gestdo de mudancas

organizacionais intencionais. Em geral, a preocupacdo principal das empresas gira
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em torno de como comunicar seus objetivos, tornar esses objetivos
compreensiveis para as pessoas e fazer com que elas os assimilem e adotem as
mudancas. Mas ndo ha, em geral, uma preocupagdo auténtica em entender como
as mudancas impactam os sentimentos e percepc¢des dos individuos.

As relacbes pessoais se tornam mais delicadas, carentes de profundos
estudos, quando se une, num sO contexto, mudangas estruturais da organizacao
com o advento de novas tecnologias modernas. Segundo Bradley e Woodling
(2000), esse cenario surge, trazendo facilidades para os atores do processo.
Contudo, cria uma nova visao do espacgo e novas formas de relacionamento entre

as pessoas e 0 ambiente fisico da organizacao:

Surgem novas formas de ‘trabalho-inteligente’, embasadas no conhecimento; e
novas maneiras de se gerenciar o espaco e tempo, fazendo com que 0s grupos,
times e individuos possam trabalhar independente de localizacao, hora e lugar. (...)
A Internet e as enormes oportunidades geradas por ela eram desconhecidas pelo
meio académico antes de 1994. As mudancas oriundas da busca e geréncia sobre o
espaco organizacional ainda estdo por vir. (...) Ultimamente, as empresas estdo
necessitando acomodar as mudancas nos nimeros e nas alocacBes das pessoas
(muitas vezes designadas em projetos especificos) por um tempo especifico e de
forma a ndo elevar os custos operacionais (BRADLEY e WOODLING, 2000, p.
162).

2.2.
Espaco organizacional no novo contexto

Sucesso nesse mundo dindmico significa transformar a maneira como
trabalhamos, onde trabalhamos e o ambiente no qual trabalhamos
(ROBERTSON, 2000, p.377).

Ferreira (2006, p. 368) em seu dicionario Aurélio, define ‘espaco’ de seis
formas. A mais proxima do conceito ‘espa¢o organizacional’ seria: “2. Lugar mais
ou menos bem delimitado, que pode ser ocupado por algo ou alguém, ou ser usado
para certo fim”. Essa definicdo acompanha a dindmica que vem ocorrendo em
relacdo a estrutura do ambiente organizacional. De acordo com Vergara e Vieira
(2005), a nocédo de espago, sua grandeza e distancia, suas formas representativas

mudaram acentuadamente ao longo das sucessivas teorias no campo dos estudos
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organizacionais.

Na Teoria Classica da Administracdo, 0 espaco organizacional era
fisicamente bem definido, cabendo apenas simples reestruturacfes internas
iniciadas por Taylor e Ford:

O seu sistema baseava-se em plataformas volantes (vagdes) que transportavam as
pecas de um lugar a outro na linha de montagem. Dessa forma, 0s operarios
podiam permanecer em seus postos de trabalho, movimentando-se na fabrica o
minimo possivel e ganhando tempo (MOTTA e VASCONCELOQS, 2002, p.40).

A preocupacdo daquela época era maximizar a capacidade e eficiéncia da
producdo. Nao cabia aos trabalhadores a hipotese de se organizarem fisicamente
de outra forma, a ndo ser aquela imposta pelo administrador. O espaco
organizacional néo era visto como uma influéncia na relagdo do individuo com a
empresa pelos planejadores (‘aqueles que pensavam’). Conforme observado por
Motta e Vasconcelos (2002, p.41), “ao operario cabia ser um ‘braco eficiente’.
Desde que cumprisse a tarefa seguindo exata e minuciosamente as ordens
recebidas, a sua parte estava sendo executada a contento”.

Ao contrario da visdo determinada e fixamente imposta sobre o espaco
organizacional, a evolugdo deste conceito teve inicio a partir do momento em que
se percebeu a relevancia do papel social exercido pelo espacgo. Fischer (1997)
ressalta a dindmica que ocorre nas relagdes entre o individuo e o meio onde atua.
De acordo com o autor, num estagio inicial de comportamento, ha um interesse
em explorar o ambiente e qualifica-lo quanto aos aspectos tangiveis e também de
acordo com a percepgdo do novo contexto espacial, carregado de aspectos
culturais e historicos distintos.

Vergara e Vieira (2005) questionam, em seu artigo, a utilidade real da
dimensdo tempo-espaco para eficiéncia da organizacao, a partir dos objetos que a

compdem. Os autores observam que:

O espaco € criado, objetiva e subjetivamente, material e imaterialmente, real e
virtualmente. O espaco das idéias foi a grande conquista humana, conceituando,
analisando, abrindo novos horizontes ao conhecimento. As organizacdes,
quaisguer que sejam suas formas, atuacao e objetivos representam sempre novos
espagos criados, novos objetos de coexisténcia e de inter-relagdes. O espaco é
sempre 0 que se cria, seja um corpo cdsmico, um ambiente natural, um acordo
econdmico, uma reunido social, uma exposicdo de artes (VERGARA e VIEIRA,
2005, p. 105).
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Lindahl (2004) também questiona se 0o ambiente e o espa¢co realmente
impactam a eficiéncia da organizacdo e o bem-estar dos individuos. Seu artigo
busca entender o planejamento e design do espaco organizacional. O autor
observa que a arquitetura das novas formas de empresas ‘flexiveis’ e ‘inovadoras’
que sdo encontradas ao redor do mundo, como também os escritérios eficientes e
prédios industriais que sdo estruturados para diversas organizag@es, tém sido alvos
de estudos e pesquisas, principalmente no que diz respeito a qualidade dos
ambientes, a saude e seguranca do trabalho (p.255).

O autor conclui que o ‘espaco organizacional’ é relevante como um pré-
requisito para todas as acOes, um processo em que a inovacdo do espaco
organizacional ndo se resume ao seu formato, mas também a na sua capacidade de
adaptacdo a novos formatos.

A relacdo entre os individuos e a organizacdo é impactada pelo ambiente
social e as caracteristicas desse ambiente, tais como a forma de apropriacdo, o
sentimento gerado pela dominéncia dos territérios e o sentido de privacidade, que
sdo influenciadas pelas mudancas do espaco. Resumidamente, Fischer (1997)
observa tratar-se de uma consequiéncia da maneira como ocorre a dominacao
fisica e psicologica do espaco.

Diversos aspectos pessoais, como género, posicdo social, cultura e
posicionamento na estrutura organizacional, influenciam a percepcdo do conceito
de espaco organizacional e se refletem na forma como evolui a visdo sobre a

relagdo dos individuos com as organizagdes:

NocBes como espaco social, espaco cultural, espaco econdmico, em suma, O
espago construido, foram erguendo-se com a evolu¢do do conhecimento e da
informacgdo. A nocdo de espago fisico, concreto, real, sempre foi mais facil a
percepcdo do que nocBes de espago subjetivo ou do recente espaco virtual ou
ciberespaco (VERGARA e VIEIRA, 2005, p. 110).

Yeung (2005, p.220) descreve o conceito de espaco organizacional como
“um tipo de configuracdo espacial ou area constituida de relagcdes continuas entre
organizacOes e dentro das proprias organizacfes”. De acordo com o autor, 0
espaco organizacional ndo existe apenas por meio de de um atributo fisico, como

também pode ser usado estrategicamente pela empresa para adquirir alguma
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vantagem competitiva. Porém, caso as organizacdes ndo considerem o espaco
organizacional como um componente ativo e parte integrante da formacdo da
geréncia e dos resultados das empresas, perde-se a capacidade de influéncia do
conceito nas praticas organizacionais. De acordo com o autor, 0 espaco e a
geografia (configuracOes espaciais) sdo resumidos a simples localizagdo como
variavel independente, resultando na distancia fisica entre dois pontos. Entretanto,
a distancia (tanto fisica quanto cultural) e a localiza¢do sdo consideradas como
influentes nas estratégias e comportamentos das empresas.

No cenario atual, o espaco organizacional passou a ser uma grande
preocupacao para as empresas. Com o processo de globalizacao, o conceito basico
de espaco precisou ser revisto e ampliado. Ndo apenas a divisdo da producéo
passou a ser feita em diferentes fabricas em diferentes paises, como também
surgiram outras necessidades de adaptacdo fisica e psicoldgica:

Um dos desafios que enfrentam as organizagbes enquanto globalizam suas
operacdes é adaptacdo de suas praticas de recursos humanos para um novo
conjunto de culturas no qual a organizacdo esta operando e a criagdo de formas de
operacdo que sejam ao mesmo tempo confortaveis para a organizacdo e
apropriadas para aquelas culturas e individuos. (...) Conduzir negdcios em
diferentes partes do mundo (expatriacdo) e o fato de ndo existirem mais barreiras
geogréficas entre as naglGes devido a intensificagdo das fusdes, aquisicdes e
aliancas estratégicas (...). S8o exemplos de mudangas nas relagcdes de trabalho
responsaveis por diversas mudancas de situacdes no ambiente de trabalho e na vida
dos trabalhadores (HOMEM e DELLAGNELO, 2006, p. 11).

Tornaram-se claras as evidéncias da constru¢do social do espaco nas
organizacOes globais. De acordo com Vergara e Vieira (2005, p. 106), “nas
organizagOes globais, caracteristicas da atualidade, o tempo-espaco € variavel que
apressa 0 tempo e diminui os espacos”. Paralelamente, Lindahl (2004) observa
que as organizagdes modernas ndo sdo estruturas fisicas unicamente; elas podem
ser descritas como arenas para redes de relacionamento, onde as pessoas podem
interagir de diferentes formas, tornando relevante uma visdo mais dindmica dos
recursos.

Augé (1994 apud Vergara e Vieira, 2005, p.111) se preocupa em distinguir
espaco e lugar, para atender aos conceitos da nova ordem global que busca
flexibilidade e velocidade nas estruturas organizacionais atuantes nesse mercado:
“Os lugares-globais, no sentido multinacional de producédo, representam espacos

criados ou ampliados para novas a¢0es organizacionais direcionadas aos mercados


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612010/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612010/CA

27

globais”. A diferenciacdo entre os dois conceitos restringe-se a idéia de que o
espaco nada mais é que “a acdo, a animacao, a efetuacdo, o movimento do lugar”
(p.111).

Gibson (2003, p. 12) considera que, junto com a diversidade dos contratos
de trabalho e as diferentes oportunidades operacionais, as alternativas de
organizacdo do espaco fisico representam uma das mais importantes formas de
flexibilidade no atual contexto das empresas. Num cenario cada vez mais
competitivo, de acordo com a autora, o conceito de espaco organizacional torna-se
cada vez mais dinamico. O Onus para possibilitar uma adaptacdo adequada do
novo contexto de espago organizacional inclui ndo apenas despesas financeiras
como também mudancas processuais de cunho psicoldgico. Os departamentos de
real estate, responsdveis pela alocacdo e organizacdo fisica dos recursos,
precisaram se adaptar nos Ultimos anos para formas mais ‘modernas’ de layout e
design, de acordo com o leque de possibilidades oriundas do processo de
flexibilizacdo, para atender de forma mais apropriada a necessidade de cada
organizacdo. Como consequéncia, sugiram novos arranjos de estruturagdo dos

recursos humanos capazes de atender também as demandas dos individuos:

As formas tradicionais de arrumacgdo dos escritérios, com mesas individuais
cercadas, espalhadas pelo corredor, poucas salas de reunido e salas fechadas para o
time gerencial, ndo apresentam um ambiente agradavel para proporcionar trabalho
em equipe e a comunicacdo entre os individuos. Além disso, as estruturas
adicionais séo caras, inclusive em mudancas e movimentacdo entre as instalacoes.
(...) Caso os individuos estejam trabalhando a partir de lugares ‘ndo-tradicionais’
(de casa, do cliente, do carro) surge a possibilidade de reducdo no espaco total
(fisico) requerido pela organizacdo, o que resulta numa reducdo com despesas de
imobiliario (GIBSON, 2003, p. 16).

Nenonem (2004) observa também a influéncia do espaco na construcdo de
conhecimento organizacional. Em seu artigo Analisando os beneficios intangiveis
do espaco organizacional, o autor define trés formas de espaco e, a partir dai,
estuda as diferentes fases de criacdo de conhecimento em cada uma das formas
definidas. Baseado na cultura da empresa, no seu ambiente de trabalho e nas
teorias de comportamentos individuais, o autor ramifica o espaco organizacional
entre o “fisico’, o ‘social’ e o “virtual’. Resumidamente, o ‘espaco fisico” engloba
os atributos que estdo ao redor dos individuos no dia-a-dia. Ja o ‘espaco social’ se
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refere ao ambiente social interativo, sendo este impactado pelo ‘espaco fisico’.
Finalmente, hd o ‘espaco virtual’ oriundo do desenvolvimento da tecnologia da
informagdo (video conferéncias, Internet, Intranet, etc.). Pode-se observar na
Figura 3 a diferenciacdo de criacdo de conhecimentos (entre tacitos e explicitos)
em cada uma das formas espaciais definidas pelo autor. A conclusdo do autor
sugere que as formas do espaco organizacional impactam a geracdo de
conhecimentos explicitos, porém ndo sdo relevantes na troca de conhecimentos

tacitos.

Figura 2 - Trés formas espaciais no processo de criagdo de conhecimento

Para Conhecimento Técito Para Conhecimento Explicito

De Conhecimento

Espagos amplos com poucas

Organizado, estruturado e com

Fisico Técito paredes e mw.t?s pontos de espago definido
reunides
De Conhecimento Ambiente informal sem muita Lugar fechado e definido com
Explicito preocupagao salas fechadas. Isolado.
. Ambientes em comum, - .
. De Conhecimento _ Espaco definido a seguir
Social L inspiradores onde as pessoas . .
TA&cito ) ; processos pré-estabelecidos
se interligam.
De Conhgc.lmento Espaco flexivel Lugar estavel com privacidade
Explicito
) D nhecimen . . . . .
Virtual e Conhecimento Espaco interativo virtual Informativo e organizado.

Fonte: NENONEN (2004).

2.2.1.

TAcito

De Conhecimento
Explicito

Conectivo e criativo

A flexibilizac&o do trabalho

Area de armazenamento de
informag6es virtual

Em paralelo as discussdes sobre flexibilizagdo do espaco organizacional,

observa-se a relevancia atribuida ao desenvolvimento tecnoldgico. As empresas
foram (e estdo sendo) capazes de permitir que parte da sua equipe de funcionarios

encontre o melhor local e a melhor forma para trabalhar:
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Essas préticas significam que os empregados ndo estdo mais ‘amarrados’ a um
unico lugar para trabalhar — sua ‘baia’ de escritério — porém, estdo livres para
eleger o lugar e ambiente mais apropriado para realizacdo de suas tarefas. Os
individuos estdo motivados a se movimentarem fisicamente tanto dentro do
proprio ‘edificio’ da empresa, como também a trabalharem remotamente
(GIBSON, 2003, p. 19).

Por trds dessas mudancas, existe também uma iniciativa das empresas para
compensar o equilibrio entre a vida profissional e pessoal (familia, descanso, etc.)
de seus funcionarios.

Para Vergara e Vieira (2005), a economia global envolve um conjunto de
estratégias das multinacionais para conquistas de mercados. Os autores
acrescentam que gracas as tecnologias da informacdo e o acervo de
conhecimentos, criou-se uma interconexdo rapida dos negocios, o que eles
chamam de economia de velocidade.

De acordo com Gibson (2003), existem trés tipos de flexibilidade de
trabalho, as quais s@o apresentadas na Figura 2. O primeiro refere-se a
‘flexibilidade dos contratos” - incluem-se o0s funcionarios temporarios,
terceirizados e autdbnomos contratados por tempo determinado. O autor ressalta
que “as empresas tém terceirizado as atividades operacionais, portanto o0s
funcionéarios que realizam tais funcdes ndo fazem mais parte do quadro de
funcionarios da organizagdo” (p.15). Ja a “flexibilidade de tempo’ esté relacionada
a possibilidade de trabalhar em horario deslocado. No cenério atual, esse tipo de
flexibilidade é requerido por muitas empresas globais, nas quais o fuso-horario da
matriz deve ser respeitado, independente da ‘filial’ em que esteja alocado o
funcionario que presta servigos diretamente a matriz. E por tltimo a “flexibilidade
de espaco’ — “os funcionarios trabalham do lugar mais apropriado, incluindo o
trabalho de casa, nas estruturas dos clientes, em escritorios satélites e em outros
ambientes fora da empresa” (GIBSON, 2003, p. 15). O autor cita os times de
consultores como exemplo de atividades que normalmente sdo executadas nas
instalacBes dos clientes ou simplesmente ocorrem de casa, em uma base ad hoc.

De acordo com Gibson (2003, p. 17), a necessidade de soluges flexiveis de
espaco, por um lado, servem para atender as mudancas no processo de forma
estratégica e, por outro lado, servem para ajudar a gerar motivacdo nos

funcionarios de nivel mais operacional.
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Num olhar diferenciado, Vergara e Vieira (2005, p. 113) observam que, ao
utilizarem a tecnologia para flexibilizar as estruturas, as empresas geram também

conseqliéncias negativas, sobretudo para os individuos:

Para a velocidade que caracteriza a nova atualidade, no dominio econémico,
particularmente, ndo ha como negar com a introducdo da flexibilidade, que foi
intensificada a busca por modelos p6s-burocraticos de organizacgdo. Isso significa
gue novos modelos de estruturas organizacionais ganham forga com suporte nas
tecnologias eletronicas. (...) S&o mudancas que afetam as formas organizacionais,
tornando-se a partir dos novos modelos, mais ageis, eficientes e otimizadas em
custos. Podem também se tornar cruéis, imprimindo sobre os individuos formas de
controle menos visiveis e, portanto, de grande carater manipulador e coercitivo, a
maior parte dessas formas, sem divida, proporcionada pelas tecnologias da
informac&o, ferramentas-chaves das realidades virtuais.

Figura 3 — Flexibilidades de trabalho

Trabalho Flexivel

Contrato Flexivel | | Horario Flexivel | | Localizacgao Flexivel
- Contratos de trabalho - Contrato ‘meio expediente’ - Trabalho de casa
- Contratos temporario - Compensagéo - Trabalho remoto
- Auténomos - Contratos em horas anuais - Trabalho virtual
Novas préticas de trabalho: Estratégias alternativas de trabalho:
- Escritorios mobilities <:> - Local de trabalho n&o ¢ pré-definido
- Tele trabalho - ‘Ajustabilidade’
- Hotelling - Escritérios satélites
Business Process |—— Atividades |—> | Infraestrutura

Fonte: GIBSON, 2003.

De forma similar, Nenonen (2004) cita outra possivel consequiéncia negativa
relacionada as novas formas organizacionais. De acordo com o autor, o trabalho
virtual pode acabar sendo considerado uma ameaca de isolamento social, pela
falta de interacdo ‘olho-no-olho’ entre as pessoas. Por outro lado, o autor também
reconhece que a tecnologia de informagcdo pode acabar com as fronteiras

psicologicas, oferecendo, assim, uma ampliacdo do contexto social.
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2.2.2.
Novas formas de configuracdo do trabalho remoto

As formas de trabalho mediadas pela tecnologia sdo conhecidas por diversos
nomes como: 1. tele trabalho, mobiles, trabalhadores alternativos (ROBERTSON,
2000); 2. telecommuting, AW - alternative workers (APGAR, 1998); 3.
telehomeworkers (SULLIVAN, 2003); 4. trabalhadores remotos (HARDILL e
GREEN, 2003), entre outros. De acordo com Sullivan (2003), é muito importante
identificar e aplicar critérios nao arbitrarios, quando se destaca algum tipo de

definicéo para tele trabalho:

Existe uma enorme variacdo potencial entre os ‘tele trabalhadores’ (teleworkers) e
os ‘trabalhadores de casa’ (homeoworkers) em termos de, por exemplo, clausulas
contratuais, status empregaticios, tipo de trabalho e localizagdo do trabalho. (...)
Algumas das classificagdes entre homework e telework consideram a natureza dos
termos contratuais entre os individuos e seus empregadores ou clientes, como meio
de diferenciacdo entre esses dois tipos de trabalhadores remotos (SULLIVAN,
2003, p. 158).

Hill et al (1998) explicam que, embora o tele trabalho tenha sido imaginado
no inicio dos anos de 1950, o conceito ndo se tornou préatico até o advento dos
computadores pessoais e dos modems portateis no inicio dos anos de 1970. Nesta
época, Jack Nilles introduziu o conceito de tele trabalho a partir de um
experimento investigativo que buscava a substituicdo dos meios de transporte pelo
uso das telecomunicacGes. De acordo com Mann e Holdsworth (2000), o tele
trabalho surgiu originalmente durante a crise de petroleo dos anos de 1970 ,
quando se observou que caso apenas um entre sete trabalhadores urbanos saisse
do jogo, ou seja, ndo utilizasse seu automovel para se locomover ao trabalho, os
EUA ndo precisariam importar petréleo. Segundo o autor, a crise demonstrou que
o tele trabalho poderia prover flexibilidade na forma de trabalho, o que poderia
beneficiar as empresas e os individuos.

Autores como Apgar (1998), Sullivan (2003), Robertson (2000) e Tremblay
(2002) definem o tele trabalho de forma mais genérica, como o trabalho que é
realizado de modo remoto, de qualquer lugar, utilizando-se da tecnologia de
informacao e de comunicacao. Nilles (1997), no entanto, diferencia trés tipos de

tele trabalho:
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1. De casa (domicilio) — basicamente, o trabalho ocorre na residéncia
dos individuos por meio do uso de tecnologias disponiveis.

2. Espacos Multifuncionais — o trabalho é realizado em tele centros
compartilhado com diversos individuos de diversas empresas. Esses espagos sao
equipados com ferramentas de telecomunicacdes.

3. Mobilidade — neste caso, os individuos ndo tém um lugar fixo para

realizacdo de suas atividades profissionais.

Para Hill et al (1998) o termo ‘tele trabalho’ representa um conceito amplo
para explicar o trabalho de alguém que é realizado longe das estruturas fisicas do
escritério  (em diversas localidades) por meio de equipamentos de
telecomunicagdes. Ja& o termo “telecommuters” é especifico para aqueles que
optam por realizar o trabalho virtual a partir de suas residéncias.

Conforme observado por Mann e Holdsworth (2000), o tele trabalho pode
ser caracterizado pelo tipo de trabalho que ocorre longe dos escritdrios centrais ou
das plantas de producdo da organizacdo; ou seja, sem contato fisico com os
trabalhadores tradicionais, porém com a possibilidade de comunicacdo por meio
das ferramentas de TI.

Os funcionarios que optam por trabalhar de casa, normalmente, recebem
uma estrutura completa de meios de comunicagéo e ferramentas eletrénicas para
possibilitarem a realizagdo do trabalho de forma eficiente. Laptops, linhas
telefénicas especiais, suporte de TI, maquinas de fax, impressora, etc. (APGAR,
1998)

De acordo com Tremblay (2002, p. 56), a necessidade de se estimar a
quantidade de tele trabalhadores tornou-se uma idéia desafiadora, devido as
inimeras formas de se definir o conceito. A autora pondera que quanto mais
amplamente compartilhada a defini¢do, mais facil sera estimar o nimero de tele
trabalhadores em um pais ou regido especificos. Ainda de acordo com a autora, 0
status do tele trabalhador pode variar entre aqueles que trabalham em casa em
tempo integral, em tempo parcial ou a um tele trabalhador casual — aqueles que

exercem suas funcbes ocasionalmente de casa:
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Apesar de o tele trabalho referir-se, na maior parte do tempo, ao trabalho em
domicilio, varios estudos também se referem a todas as outras formas de trabalho
eletrdnico em domicilio, como (a) o trabalho mébil executado em vérios lugares
fora do escritdrio central (pelos representantes de vendas, técnicos, etc.); (b) o
trabalho executado por uma série de firmas com tele centros; e (¢) o trabalho
executado pelos trabalhadores de uma mesma empresa em escritdrios-satélites.
(TREMBLAY, 2002, p. 56)

Segundo Nilles (1997), os novos meios de trabalho possuem algumas
caracteristicas especificas, tais como: a necessidade de bem estar e satisfacdo
entre os intervenientes, aumento de rentabilidade oriunda do aumento da
produtividade, mudangas na cultura da empresa para um meio envolvente de
permanente mudanca e 0 surgimento da necessidade de adaptacdo aos novos

mercados operados pelas empresas. Ainda, de acordo com Robertson (2000):

A tecnologia vem certamente mudando a nossa maneira de trabalhar. A velocidade
das mudangas tecnoldgicas tem forcado as empresas a se tornarem mais criativas
na maneira de estruturar seus recursos humanos para garantir a forma mais
produtiva. Os maiores desafios para a funcdo dos recursos humanos nos dias de
hoje é atrair e reter os funcionarios experientes que sdo supostos a desenvolverem
e usarem essas novas ferramentas tecnoldgicas. Existe uma demanda alta no
mercado por esse tipo de recurso escasso e por isso as empresas precisam se tornar
mais criativas para atrair esses recursos potenciais (ROBERTSON, 2000, p. 377).

Tremblay (2002, p.55) cita que as empresas tém se interessado pelo tele
trabalho pelo aumento de produtividade, reducdo dos espacos de escritorios e
aumento da qualidade do trabalho.

A tecnologia possui um papel importante no contexto das novas formas de
alocacdo de trabalho. Os individuos e as organiza¢Bes tornaram-se dependentes
das inovacdes tecnoldgicas. Mais do que uma novidade, o surgimento de novas
ferramentas e produtos gera vantagens competitivas capazes de definir os
personagens que estdo atuando no mercado nos dias de hoje. Robertson (2000)
observa que o hardware estd se tornando mais portatil e barato e isso esta
permitindo que, cada vez mais, maior quantidade de funcionarios se torne remota
— ou seja, podem trabalhar de qualquer lugar (p.378). De acordo com o autor, esse
tipo uso da tecnologia aproxima os funcionarios dos clientes, despendendo mais
tempo junto aos mesmos sem a necessidade de idas e vindas & empresa.

Ao criar possibilidade de os individuos elegerem o mais adequado espago

fisico para realizacdo do trabalho, as empresas conseguem reter e receber
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funcionarios altamente motivados e talentosos (APGAR, 1998).

Segundo Apgar (1998, p.122), o tele trabalho representa uma das formas
mais reconhecidas de espaco organizacional alternativo; porém o autor comenta
que se trata de um complemento das formas tradicionais de trabalho ao invés de
uma substituicéo.

Ja na visdo de Robertson (2000), o objetivo principal da ‘transformacdo do
trabalho’ esta em ajudar as organizacGes a se desvencilharem da forma tradicional
de se trabalhar; seguindo para um ambiente que seja mais flexivel, desafiador,
comunicativo e agradavel.

Segundo o autor, o ndmero de funcionarios remotos vem crescendo de
forma exponencial, forcando as organizacdes a reverem a dindmica de suas

estruturas:

A tecnologia também pode ser utilizada para ajudar na comunicacdo entre 0s
individuos espalhados geograficamente, de forma mais eficiente por meio de
ferramentas de voz e informacgOes eletrdnicas, servicos e produtos de
teleconferéncias, etc. (ROBERTSON, 2000, p.378).

De acordo com Apgar (1998), entre os beneficios ‘intangiveis’ gerados pela
introducdo do tele trabalho esta a flexibilidade e o aumento do tempo e controle

pessoais. Segundo Robertson (2000, p. 378);

Pessoas que tele trabalham séo normalmente 10-20 por cento mais produtivas ao
realizarem suas atividades duas ou trés vezes por semana de casa. Essas pessoas
sdo capazes de gerenciar mais tempo livre para aproveitarem suas familias
enguanto, a0 mesmo tempo, sdo mais produtivas durante as horas de trabalho.

Hill et al (1998) também observam que diversos artigos tratam o trabalho
virtual como uma solucdo efetiva para reducdo de custos e aumento de
produtividade, motivagdo dos individuos, além de proporcionar um maior
equilibrio na vida pessoal e profissional. Contudo, os autores observaram algumas
divergéncias quanto a alguns aspectos relativos ao tema. Eles confirmaram a
percepcao de maior produtividade gerada por esta nova forma de trabalho. Além
disso, perceberam nos tele trabalhadores a presenca de uma maior dedicacdo ao
trabalho, um aumento na flexibilidade, e também, uma elevacdo de horas
dedicadas ao mesmo. Porém notaram que existem influéncias negativas sobre o

trabalho em grupo e ha discordancias quanto a influéncia do tele trabalho no
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equilibrio entre a vida pessoal e profissional:

Alguns cientistas académicos dizem que a flexibilidade do tele trabalho é o que os
individuos necessitam para equilibrar o trabalho e as responsabilidades domésticas
e familiares. Outros enxergam o0s escritorios virtuais como uma potencial forma de
acabar com as fronteiras entre o trabalho e a vida pessoal. De qualquer forma, o
trabalho virtual torna-se um nivel a mais de complexidade no momento em que 0s
individuos tentam lidar com a flexibilidade e precisam ‘desenhar’ efetivamente as
fronteiras entre o proprio trabalho e a vida pessoal (HILL et al, 1998, p. 670).

De forma oposta, Mann e Holdsworth (2000) verificaram uma relagédo
positiva entre o trabalho remoto e um possivel equilibrio entre a vida pessoal e
profissional; “os individuos podem assim, gastar menos tempo longe de casa (...) e
com isso podem passar mais tempo com suas familias e criancas. Além disso,
podem resolver melhor mini-crises domésticas” (p. 201). Além disso, os autores
concordam com a existéncia de beneficios do tele trabalho, como o aumento da
flexibilidade (os trabalhadores podem escolher o horario de trabalho), elevacédo da
base de funcionarios-chave (o tele trabalho pode ser considerado uma vantagem
do mercado para reter profissionais capacitados) e aumento da produtividade (ha
poucas interrupcdes, longas horas de trabalho, e flexibilidade para planejar o
melhor horario para trabalhar).

Tremblay (2002) observa que existem alguns interesses da sociedade
favoraveis a implementacdo do programa de tele trabalho, considerando desde

uma preocupacdo ambiental, como também a satisfacdo dos funcionarios.

O principal interesse dos paises reside na diminuigdo do volume de pessoas que se
deslocam diariamente para o trabalho, reduzindo engarrafamento de veiculos e a
poluicdo urbana. Outro possivel interesse para as empresas brasileiras manifesta-se
no aumento de sua presenga em diferentes partes do amplo territério nacional,
como a finalidade de reter trabalhadores com experiéncia, oferecendo condicGes
flexiveis e assegurando sua satisfacdo no intuito de aumentar a produtividade e a
qualidade da producdo. (TREMBLAY, 2002, p. 55)

Da mesma forma, por meio da pesquisa realizada, Hill et al (1998) notaram
um aumento de satisfacdo por parte dos funcionarios que obtiveram maior
flexibilidade no local e horério de trabalho. Contudo os autores ratificam a
existéncia de pesquisas em que ndo se verificou uma diferenca significativa na
satisfacdo dos trabalhadores virtuais em relacdo aos regulares. Quanto a

flexibilidade oriunda do tele trabalho, os autores observaram o surgimento de uma
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influéncia positiva tanto para o trabalho como para a vida pessoal/familiar. “Os
respondentes mencionaram o aumento de flexibilidade para trabalharem de
qualquer lugar, a qualquer hora; em horarios de ‘descanso’ familiar (como pela
manha cedo e tarde da noite)” (p. 677). A pesquisa apresentou outros comentarios
positivos oriundos da flexibilidade do tele trabalho, como, por exemplo, um
aumento do tempo para cuidarem das criancas quando doentes, flexibilidade de
estarem livres em ‘momentos-familia’, além da flexibilidade de poderem cuidar
de assuntos pessoais.

Standen et al (1999) apud Sullivan (2003, p. 163), mencionam que existem
cinco critérios que devem ser considerados ao analisarmos o impacto gerado pelo
tele trabalho na vida profissional dos individuos. Sdo elas, o nivel de
conectividade (TI) existente entre a casa e o escritorio, a partilha do tempo entre
os dois “‘espacos’, o grau de necessidade que o trabalho ird depender dos outros
funcionarios, o nivel de interacdo com clientes e outros grupos externos, e
finalmente, o grau de dificuldade do trabalho.

De acordo com Apgar (1998), as alocacOes alternativas de espaco podem
elevar a produtividade, reduzir os custos, ajudar as empresas a reterem 0s recursos
humanos talentosos e valiosos, além de possibilitar as empresas a evitarem

sancdes de governos.

Basicamente, estamos transformando nossos escritérios mais parecidos com as
nossas casas (e no caso dos tele trabalhadores, nossas casas estdo mais parecidas
com 0s nossos escritorios). E perceptivel que os funcionarios estio sob muito
estresse para trabalhar e por isso deve-se fazer do lugar de trabalho o mais
confortavel possivel — um lugar onde se queira estar, um lugar onde se tenha
orgulho de falar e mostrar aos outros. (...) Tele trabalhadores e funcionarios
remotos ndo estdo no escritério durante todo o tempo e por isso ndo precisam ter
espacgo fisico reservado especialmente para 0s mesmos dentro da instalacdo da
empresa. A solucdo mais apropriada é a implementacdo de mesas compartilhadas e
0 uso de areas comuns para esses trabalhadores para interagirem com os demais
funcionérios. (ROBERTSON, 2000, p.380-381)

Tremblay (2002) realizou uma pesquisa sobre o tele trabalho focado em
individuos que trabalham de casa e sdo assalariados. Os resultados revelam
vantagens e desvantagens observadas por tais individuos. Grande parte dos
respondentes (94,9%) disse que de alguma forma, a idéia de trabalhar
remotamente partiu do proprio individuo. De acordo com os resultados da

investigacao, o tele trabalho foi imposto pelo empregador em somente 5,1% dos
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casos. Percebeu-se que além de haver uma necessidade de ‘pré-disposi¢do’ dos
funcionarios para realizar o tele trabalho, as empresas ainda avaliam outros
requisitos como tempo em que estdo na empresa, o nivel de desempenho, o tipo de
tarefa, entre outros. De acordo com o autor, ndo existe uma ‘decisdo em conjunto’
como se costuma ouvir; a decisao final sempre sera do superior imediato.

Grande parte dos respondentes da referida pesquisa disse que continua a
exercer em casa as mesmas atividades que costumava fazer no escritério. A autora
acredita que os tele trabalhadores respondentes de sua pesquisa conseguiram
adquirir novas habilidades e conhecimentos desde que tiveram que administrar o
trabalho por conta propria, em casa, ao passo que no escritério tinham sempre de
consultar um colega.

Assim como em Mann e Holdsworth (2000), de acordo com os resultados da
pesquisa de Tremblay (2002, p.58), o tele trabalho apresenta uma influéncia
positiva no equilibrio entre a vida familiar e profissional, gracas aos horarios
flexiveis e, consequentemente, a possibilidade de evitar o deslocamento para o
trabalho, especialmente para as mulheres. As mulheres consideram o fato de néo
terem de se deslocar como uma vantagem que simplifica a vida em geral, e a vida

familiar, em particular.

De fato, as entrevistas revelam que a maior parte dos tele trabalhadores pensa que
a flexibilizagdo do horario e a reducdo dos deslocamentos séo fatores que oferecem
mais tempo para a vida familiar durante a manha e a noite. Permitem também que
estejam mais disponiveis para atender as necessidades dos filhos, conduzirem-los a
escola de manha e cuidar deles, mesmo que isso signifique trabalhar até mais tarde.
Vérios tele trabalhadores entrevistados disseram que é possivel enquadrar-se nas
tarefas domésticas durante o dia de trabalho e liberar mais tempo para si préprio
durante o fim de semana (TREMBLAY, 2002, p. 63).

Vale ressaltar que Tremblay (2002, p. 62) alerta que apesar de muitos
estudos enfatizarem um possivel conflito entre o trabalho e as responsabilidades
familiares para os tele trabalhadores, ela concluiu em sua pesquisa que 0s
respondentes tiveram um periodo inicial de adaptacdo, mas que, depois de um
tempo, estabeleceram regras e administravam a identidade de um espaco de
escritério para eles proprios, que era respeitado pelos membros da familia.
Sullivan (2003) cita que os tele trabalhadores de casa, diferentemente daqueles
que realizam o tele trabalho a partir de outro local qualquer (com excecéo de suas

residéncias), geram reflexdes sobre o conteudo fisico e psicolégico da casa. O
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autor observa que se perde o foco no impacto gerado pelo tele trabalho em geral,
destacando um contexto social e fisico especifico para este relacionamento.

No estudo de Tremblay (2002), alguns respondentes citaram que deveriam
haver treinamentos especificos para os tele trabalhadores, incluindo treinamento
sobre gestdo do tempo, da organizacdo e dos sistemas informaticos e de
comunicacdo. Observou-se também a necessidade de se atentar para o estresse
gerado pelas demandas pessoais e profissionais que cercam os individuos nos dias
de hoje. O tele trabalho acaba servindo como uma forma de evitar, ou a0 menos

reduzir, o estresse do local de trabalho. De acordo com a autora:

A intensificacdo do trabalho, dependendo do caso, associa-se aos prazos cada vez
mais apertados, a uma busca cada vez mais agressiva de clientes e de
desenvolvimento de novas atividades. 1sso aumenta a motivacdo dos empregados
pela busca de condic¢des de trabalho menos estressantes do que as prevalecentes no
escritorio (TREMBLAY, 2002, p. 64).

Apesar dos inumeros beneficios observados sobre o tele trabalho, Mann e
Holdsworth (2000) comprovaram em sua pesquisa a existéncia de impactos
negativos nas emocgdes e nos sentimentos dos tele trabalhadores. Ao compara-los
com o0s empregados regulares (tradicionais), notaram sintomas como a solidao,
irritacdo, preocupacdo e culpa. Além disso, ou autores verificaram que 0s
trabalhadores remotos sofrem, de forma mais significativa, de sintomas de saude
mental, como um alto nivel de estresse. De acordo com os autores, os tele

trabalhadores apresentam alguns sintomas psicol6gicos como;

* isolamento social (perde-se o ‘barémetro’ social);

* sintomas de presenteismo (trabalha-se até quando doente);

« falta de apoio (principalmente suporte técnico);

* prospeccao de carreira (depende muito de visibilidade e contatos);

« fim das barreiras (mistura-se a vida pessoal com a profissional).

Os autores alertam para um potencial aumento de conflitos entre as fungdes
familiares e profissionais, provavelmente devido a destruicdo das fronteiras entre
os dois papéis. A pesquisa demonstrou uma elevacdo no nivel de estresse nos
individuos com responsabilidades domésticas. Contudo, de acordo com 0s

autores, o suporte familiar vem servindo para reducdo de problemas de salde
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fisica e mental dos trabalhadores.

Bibby (1999, apud Mann e Holdsworth, 2000, p. 199) observa que as
consequéncias do tele trabalho precisam ser analisadas de forma distinta, de
acordo com o género. O autor sugere que 0s homens podem tirar proveito do fato
incomum de trabalharem de casa e achar tranqiilo o acimulo das roupas pra
lavar. De acordo com a pesquisa do artigo em questao, ja para algumas mulheres
que tele trabalham, o fato de realizarem suas tarefas a partir de suas residéncias,

produz questionamentos em relacéo a seriedade e profundidade do seu trabalho:

Vizinhos e amigos se sentem a vontade de tocar a campainha ou bater na porta
guando, na verdade, as mulheres estavam trabalhando (...). Mulheres demonstram
mais expectativas para administrarem as duas fungdes (dona-de-casa e
profissional) quando trabalham de casa; mulheres se encaixam melhor que os
homens nas tarefas domésticas (BIBBY, 1999, apud MANN e HOLDSWORTH,
2000, p. 199)

Mann e Holdsworth (2000) concluem que apesar do tele trabalho ser visto
com éxito, o impacto no bem-estar e saude mental dos individuos deve ser
considerado para que as organizagGes e 0s proprios individuos possam tomar
qualquer iniciativa para minimizar impactos negativos. Os resultados da pesquisa
sugeriram que, embora alguns impactos emocionais apare¢gam como positivos, tais
como redugbes no estresse para se locomover até o trabalho ou nas irritacdes
causadas pelas interrupgdes no escritdrio, outras emocdes apresentaram um efeito
negativo maior em relacdo ao tele trabalho. Entre elas: aumento do sentimento de
soliddo gerado pelo isolamento do trabalho ocorrido longe da empresa, maior
frustracdo devido a falta de suporte técnico, maior sentimento de culpa dos tele
trabalhadores pelos dias que estdo doentes e acabam trabalhando e pelo

ressentimento de impactar a vida familiar pela profissional.

Embora a implementacdo de novas formas de trabalho possa reduzir os custos
(financeiros) das organizagdes e gerar aumento de produtividade, a qualidade de
vida dos individuos ndo necessariamente melhora. (...) Os aspectos psicoldgicos
negativos do tele trabalho podem produzir impactos nas organizacbes como
também nos funcionarios; com custos de longo prazo em relagdo com o alto nivel
de turnover, licengas médicas e diminui¢do da lealdade e motivacdo (MANN e
HOLDSWORTH, 2000, p. 208).
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A visao dos individuos sobre a relagdo de trabalho

Voceés estdo comprometidos as novas formas de trabalho? Por exemplo, vocés
estdo preparados para acompanhar as medi¢des de performance tanto quanto
necessario ao ponto de atender a nova maneira que os individuos vém
trabalhando? VVocés estéo cientes de uma ‘revolugdo’ cultural oriunda do fato
de agora seus funcionarios estarem aprendendo novas ferramentas de
comunicagdo com outras pessoas do mundo todo? Vocés estdo
comprometidos a revisarem as politicas de prémios e incentivos a luz das
diferentes maneiras que agora se torna possivel a realizagcdo do trabalho?
(APGAR, M. Espaco organizacional alternativo: muda-se onde e como 0s
individuos trabalham, 1998, p. 123).

Este topico se propde a abordar alguns dos conceitos que podem auxiliar a

discussao sobre a forma como os individuos véem as relacGes de trabalho no atual

contexto, construindo expectativas acerca delas. Elegeram-se, nessa discussao, as

bases dos conceitos de contrato psicolégico, comprometimento, identificacdo

organizacional e carreira.

2.3.1.

Os novos contratos psicologicos

Mumford (1995) cita a existéncia de diferentes tipos de contratos entre

funcionérios e empregadores, de acordo com as distintas situacdes de trabalho.

Inicialmente, o autor apresenta quatro conceitos distintos para o termo, baseado
nas bases da Lei Romana (MUMFORD, 1995, p. 54).

1)
()
(3)
(4)

contractus re, relacionado a alguma atividade a ser desempenhada,
contractus litteris, ocorréncia de um acordo por escrito e formal,
contractus verbus, ocorréncia de um acordo verbal explicito,

contractus consensus, relacionado a um acordo tacito, envolvendo

um beneficio como recompensa.

De acordo com Rousseau (1990), os contratos sao vitais para as relacfes de

trabalho, pelo fato de definirem os termos e contribui¢Bes basicas que sdo exigidas

e ofertadas para os individuos se tornarem parte de qualquer organizacao.

Independente do formato, escrito ou oral, os contratos formalizam as promessas e
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recompensas propostas pelas empresas em troca de algum tipo de servico ou
compensacao provida pelos individuos. “Cada vez mais, contratos ndo-escritos e
informais que surgem das relagcdes de trabalho s&o considerados motivos de
investigacao e preocupacgédo dos empregadores” (p. 389). A autora observa que 0s
contratos psicologicos sdo pecas-chave na formacdo da relacdo individuo—
organizacdo, estabelecendo aquilo que cada parte deve a outra. Handy (1993)
ressalta que essa idéia de reciprocidade gera expectativas em ambos os lados da

relacdo:

Assim, como em muitas situacGes de trabalho, existe um contrato legal entre a
organizacgdo e o individuo que declara quem da a quem o gque em consideragdo a
que. Também ha um contrato psicol6gico implicito e normalmente ndo declarado
entre o individuo e a organizagdo, seja esta uma organizacao de trabalho, social ou
familiar. O contrato psicoldgico é essencialmente um conjunto de expectativas. Nés
temos um conjunto de resultados que esperamos da organizacdo, resultados que
demandardo certa soma de nossas energias e talentos. Similarmente, a organizacao
tem seu conjunto de expectativas e sua lista de pagamentos ou resultados que nos
dard. (HANDY, 1993)

Rousseau (1990, p. 390) define os contratos psicoldégicos como um conceito
que é mais bem associado as expectativas do individuo com relacdo a empresa.

Para a autora, os contratos psicologicos sao:

crencas dos individuos em relagdo a obrigagdes reciprocas. Crencas se tornam
contratuais quando o individuo passa a acreditar que ele ou ela deve ao empregador
certas contribuicBes (tais como: lealdade, dedicacdo e sacrificios) em troca de
alguns beneficios (bom salério e seguranca profissional).

McDonald e Mankin (2000) comparam o contrato psicolégico com uma
forma de examinar e explorar as expectativas que o funcionario venha a ter quanto
a sua relacdo com o empregador e o definem como sendo “fortemente informal,
ndo-escrito e, constantemente, alterado de acordo com a evolugdo do
relacionamento do individuo com a empresa” (p. 84).

Schein (1965) define esse tipo de contrato como sendo um conjunto de
expectativas ndo documentadas por escrito, que se atualizam a todo instante entre
as pessoas e a organizagdo na qual trabalham. O autor afirma que quando um
individuo trabalha eficientemente, gera-se um sentimento de compromisso, de
lealdade e de entusiasmo pela organizacdo. De acordo com Schein (1965), ha dois

fatores que comandam a satisfacdo dos funcionarios no trabalho: o primeiro é o
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grau em que as expectativas dos individuos correspondem as expectativas da
organizacao e o segundo refere-se a idéia de que cada parte conhece as aspiracoes
do outro, formando assim, um contrato informal, no qual os funcionarios entram

com a dedicagdo de tempo ao trabalho em troca de salério e seguranga.

A nocdo do contrato psicologico estd relacionada ao fato de os individuos
possuirem uma variedade de expectativas sobre a organizacdo e a organizagdo
possuir uma variedade de expectativas sobre os individuos. Essas expectativas ndo
consideram apenas o0 quanto de trabalho deve ser feito por tanta quantia de
dinheiro, contudo envolvem todo o conceito de direitos, privilégios e obrigacdes
entre os trabalhadores e as organizac@es. Por exemplo, o funcionério espera que a
empresa ndo o demita depois de ter dedicado alguns anos de trabalho aquela
empresa, e a empresa espera que os funcionarios ndo vao denegrir a imagem da
empresa ou repassar 0s segredos aos competidores. Esses tipos de expectativas nao
sdo escritos em nenhum acordo formal entre empregador e empregado, mesmo
sendo fatores definitivos de comportamento. (SCHEIN, 1965; p. 11).

Rousseau (1989) define relacionamentos como “interacbes e trocas de
expectativas de algo que vai se manter no futuro”. Menninger (1958, apud
ROEHLING, 1997, p. 206) observa que, como em todo tipo de relacionamento
humano, existe o0 risco de que as expectativas ndo sejam atendidas, gerando um

sentimento de fracasso do contrato:

Em qualquer relacionamento entre dois individuos onde ocorra alguma negociacao,
existird uma troca; havera ofertas e demandas entre ambos os lados, buscando
saciar as necessidades mutuamente. Caso ndo se consiga um equilibrio, porque uma
das partes ndo possui aquilo que a outra necessita ou porque um lado ndo precisa
daquilo que o outro tem para oferecer, ou entdo, porque surge um sentimento em
uma das partes relacionado a uma possivel injustica na negociacdo, o contrato tende
a se romper prematuramente.

Basicamente existem duas formas de classificagdo dos contratos
psicologicos de trabalho: contratos transacionais e contratos relacionais
(MACNEIL, 1985; ROUSSEAU, 1990; MCDONALD & MAKIN, 2000;
MAGUIRE, 2002). De acordo com Rousseau (1990, p. 391):

Os contratos transacionais envolvem algum tipo de recompensa monetaria (Ex:
pagamento por projeto) entre as partes, por um periodo especifico de tempo; como
nos casos das contrataces temporarias. Esse tipo de contrato envolve a contratacdo
de pessoas com conhecimentos especificos para atender necessidades pontuais. (EX;
empresas de tecnologia, agéncias de contratacGes temporarias). Alto nivel de
salarios e falta de comprometimento de longo-prazo sdo caracteristicas dos
contratos transacionais.
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Wetzel (2001) afirma que o0s contratos transacionais sdo de carater
instrumental, em que as trocas sdo especificas e quantificaveis. McDonald e
Makin (2000) observam que ndo tende a existir sentimento de lealdade a
organizacdo neste modelo contratual. Segundo Maguire (2002), os contratos
transacionais possuem componentes que podem ser descritos como precos por
esforcos (um dia justo de trabalho por um saléario justo por dia) e conhecidos
como pegas de um processo de reciprocidade de trocas de esforgcos razoaveis por
recompensas intrinsecas e extrinsecas.

Em relacdo aos contratos psicoldgicos relacionais, aléem de possivel
envolvimento de fatores monetarios, esse tipo de contrato € movido por fatores
emocionais que regem o relacionamento e as expectativas existentes entre 0s
individuos e as organizages (MAGUIRE, 2002). Lealdade, comprometimento e
dedicacdo sd@o alguns dos sentimentos ndo-monetarios essenciais para existéncia
deste tipo de relacionamento. De acordo com Coyle-Shapiro e Kessler (2000,
p.910), “os contratos relacionais incluem um relacionamento de longo-prazo,
desenvolvimento de carreira e pode-se contar com ajuda do empregador para
resolver problemas pessoais”. McDonald e Makin (2000, p. 84) sugerem que a
composicao de um contrato psicolégico com caracteristicas mais transacionais ou
relacionais pode estar associada, entre outros fatores, a natureza do préprio

contrato formal do individuo com a organizacéo:

Aos funcionérios temporarios, é dito que, terdo um contrato transacional, com
énfase nos elementos econdmicos que tangem o contrato; enquanto os funcionarios
regulares terdo um contrato mais relacional, com comprometimento a organizacéo e
um interesse por um emprego satisfatorio. (...) Funcionarios ndo permanentes terdo
basicamente um contrato psicoldgico transacional, que sdo tipicamente feitos para
‘trocas monetarias entre as partes’, em um periodo determinado de tempo, como no
caso dos funcionarios temporarios.

De acordo com Rousseau (1989), a busca por um trabalho de longo-prazo
em uma empresa esta relacionada com um maior sentimento de comprometimento
com o empregador. Neste tipo de contrato, a pessoa carrega mais obrigacoes
relacionais do que alguém que busca uma posicao ja a considerando um degrau

para conseguir um novo trabalho.
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Vale ressaltar que ambos os elementos (transacionais e relacionais) citados
acima compdem o0s contratos psicologicos de trabalho, porém em quantidades
distintas. Dentre as diferencas principais entre esses dois tipos de contratos estd o
prazo de vida esperado do mesmo. Segundo McDonald e Makin (2000), contratos
transacionais costumam ser de prazo curto, enquanto os contratos relacionais
implicam uma demanda por longo-prazo pelas expectativas e obrigacdes
reciprocas existentes. Os autores também salientam a diferenciacdo do
comprometimento dos individuos perante a organizacdo para cada tipo de
relacionamento citado. Segundo eles, aqueles que possuem contratos
predominantemente transacionais sdo avessos ao alto grau de comprometimento
com a organizacao.

Como diversos outros tipos de contratos, o contrato psicolégico recebe
alguma importancia sempre que ¢é alterado, impactado ou ameacado.
(MCDONALD e MAKIN, 2000). Qualquer tipo de sentimento de violacdo do
contrato psicologico impacta diretamente os elementos relacionais deste ‘acordo’.
De acordo com Wetzel (2001), fatores como confianga na relagdo com o
empregador e tipo de contrato psicolégico podem impedir que aflore um
sentimento de violacdo contratual. Existe a possibilidade de ocorrerem desgastes
no relacionamento entre os funcionarios e as empresas sempre que uma das partes,
pelo menos, gerar algum tipo de violagdo no acordo psicologico. Ao se perder a
confianga ou gerar algum sentimento de perda de beneficios, cresce a chance de
haver uma revisdo do modelo contratual, resultando numa renegociacdo de
beneficios esperados por ambas as partes (WETZEL, 2001).

Para Roehling (1997), o contrato psicologico possui uma funcdo essencial
para o entendimento do comportamento organizacional. O sentimento de violagédo
deste tipo de contrato pode gerar inimeras consequéncias para os individuos e
para a organizacdo. Dentre os sentimentos que podem aflorar nessas ocasides, 0

autor comenta o fomento de:

Profundos e duradouros sentimentos de ressentimento e traicdo, como também
raiva e frustracdo, reducdo da motivacgdo dos funcionarios, falta de satisfacdo com o
trabalho, reducdo do comprometimento dos individuos, aumento da rotatividade,
surgimento de acOes legais contra as organizacdes e apoios sindicalistas.
(ROEHLING, 1997, p. 204).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612010/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612010/CA

45

Com as mudangas organizacionais oriundas dos novos contextos de
trabalho, cresce a necessidade de as empresas renegociarem os termos dos
contratos psicoldgicos vigentes. Wetzel (2001) alerta que ha dois tipos de
estratégias a serem seguidas nesta situacao:

1-  Acomodacdo: altera-se o texto do contrato, porém mantém-se a base e
0s principios do contrato antigo.

2- Transformagdo: de forma efetiva, modifica-se todo o conjunto de
expectativas, estipulando novos beneficios e um contexto totalmente

revisto e alterado.

Coyle-Shapiro e Kessler (2000) observam que as organizacOes estdo
enfrentando um desafio para renegociar e gerenciar a transicdo das mudangas,
uma vez que sao desprovidas e incapazes de manterem os mesmos beneficios a

seus funcionarios. De acordo com Maguire (2002, p. 176),

Os contratos psicoldgicos tradicionais baseados numa relacdo de dependéncia
caracterizada pela troca de cooperacdo, conformidade, e desempenho dos
funcionérios, por afeicdo e seguranca econdmica ofertadas pelas organizagdes,
asseguravam virtualmente a lealdade dos funcionarios. Esta lealdade estd mais
complicada de ser alcangada e mantida nos termos dos novos contratos
psicoldgicos presentes nas organizagdes modernas e dinamicas.

Assim como todas as demais adaptacGes relacionais, estruturais e
contratuais que ocorrem devido as mudangas organizacionais presentes nos dias
de hoje, os contratos psicoldgicos precisam ser revistos e inseridos na nova
realidade organizacional. Levinson et al (1962, apud ROEHLING, 1997)
reconhecem o contrato psicoldgico como parte dindmica do relacionamento entre
os individuos e a organizacdo. Os autores véem a necessidade de alterar e rever os
contratos de acordo com as mudancas nas necessidades dos individuos e das
organizacOes e por meio da interagdo reciproca entre as partes. Roehling (1997, p.
209) conclui que “o contrato psicoldgico deve ser alterado de tempos em tempos;
assim como as empresas e 0s funcionarios precisam se atualizar, o contrato

psicoldgico precisa ser constantemente renegociado”.
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2.3.2.
A necessidade de comprometimento

O comprometimento esta presente nos aspectos relacionais dos contratos
psicoldgicos de ambas as partes que compdem a relagdo. De um lado, as empresas
buscam gerar e manter determinado nivel de comprometimento dos funcionarios,
a fim de garantir uma maior motivacéo e satisfagdo com o trabalho, pensando nos
impactos positivos que esse contexto pode influenciar no comportamento dos
individuos. Por outro lado, os funcionarios criam expectativas de
comprometimento da empresa em relagdo ao seu desenvolvimento pessoal e
profissional. Borges et al (2004) observam que a existéncia de diversas
dificuldades motivacionais, de insatisfacGes salariais e com promocdes, de uma
cultura organizacional fragil e de uma auséncia de um plano de carreira
atualizado, pode impactar as atitudes comprometidas pelos individuos perante a
organizagao e, com isso, abalar a base da estrutura invisivel que sustenta a relacdo
entre os funcionarios e as empresas.

Bastos e Borges-Andrade (2002) pesquisaram a forma como os individuos
encaram o impacto causado por oito tipos de comprometimento, identificados
pelos autores, em determinados aspectos que tangem as relacbes com as empresas
modernas, comparado-as as institui¢cdes burocraticas tradicionais. A existéncia de
diferentes tipos de comprometimento (REGO, 2003) ajuda a identificar os
diferentes aspectos presentes nas relagdes de trabalho. A pesquisa indicou um
menor grau de comprometimento nas organizacOes classicas e burocréticas, e ao
mesmo tempo alertou sobre a relevancia da presenca de comprometimento
individual nas estruturas organizacionais modernas.

McDonald e Makin (2000) citaram trés fatores que compdem a base do
comprometimento organizacional de acordo com o modelo de Meyer e Allen. De
acordo com os autores, o comprometimento de afetividade esta relacionado ao
grau de identificacdo do individuo com a organizagdo. J4 o0 comprometimento da
continuidade envolve o nivel de necessidade do individuo para continuar
trabalhando na organizagéo. Por sua vez, o0 comprometimento normativo, indica o
qguanto as normas da sociedade influenciam na decisdo dos individuos em se

comprometerem com a empresa. Os autores resumem;,
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As pessoas trabalham para uma empresa especifica porque elas querem (afetivo),
elas precisam (continuo) ou pelo fato de elas acharem que devem fazer parte da
empresa (normativo). Todos os trés tipos estdo relacionados ao relacionamento
existente entre os individuos e as organizacbes (MCDONALD & MAKIN, 2000,
p.86).

De acordo com McDonald e Makin (2000), o comprometimento afetivo esta
relacionado a reciprocidade existente nos termos do contrato psicoldgico.
Segundo os autores (p.86), “trata-se do fato de as necessidades e expectativas
sobre a organizacdo estarem relacionadas com as suas proprias experiéncias”. Os
autores relacionam este tipo de comprometimento com o que Rousseau (1989)
considerou como as obrigagdes relacionais do contrato psicologico. Caso as
empresas estejam interessadas a adquirir tal tipo de comprometimento, devem
construir um contrato relacional com os funcionarios, concluem McDonald e
Makin.

Também segundo Maguire (2002, p. 168), comprometimento é a medida da
forca da identificacdo de um individuo com seu envolvimento em uma
determinada organizacdo. O autor reforca que os individuos devem apresentar
confianga nos objetivos e valores da organizagcdo, comprometimento afetivo,
interesse em se manterem parte da organizagéo e desejo de se esforcarem a favor

da organizacao.

2.3.3.
As bases da identificagao organizacional

Muitos autores destacam a diferenga conceitual de identidade e imagem
organizacional, apesar de haver uma estreita ligagcdo entre esses dois termos.
Caldas e Wood (1997, apud MACHADO-DA-SILVA e NOGUEIRA, 2001)
observam que a imagem é formada pela percepcdo daqueles com quem a empresa
interage por meio de uma relagdo externa. J& Gioia et al (2000, apud SILVA E
VERGARA, 2002) entendem que a imagem organizacional esta mais relacionada
a forma como os membros da propria organizagdo acreditam que o mundo
exterior a enxerga e avalia a sua reputacdo. Assim, de acordo com Silva e Vergara
(2002), o relacionamento dos elementos externos e internos a organizagao que
estruturam a formacdo da imagem da empresa, acabam influenciando a maneira

como os individuos se identificam com a organizacéao pelo fato de os funcionarios
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serem também membros dos grupos externos que se relacionam com a empresa e
assim, observam, como espectadores, como a empresa interage com o mundo
exterior no seu dia-a-dia.

Albert e Whetten (1985, apud MACHADO-DA-SILVA e NOGUEIRA,
2001) afirmam que a identidade organizacional ¢ composta de trés aspectos
baseados nas crencas compartilhadas entre os funcionarios. Os autores acreditam
que existe um fator central, que representa a esséncia da empresa; um fator
distintivo, que diferencia a empresa das demais (missdo, cultura, ideologia,
valores, filosofia); e um fator duradouro, que apresenta as influéncias da
continuidade temporal na sobrevivéncia da empresa.

Para Machado (2005, p. 2), a identidade organizacional pode ser definida
pelas percep¢des dos seus atores organizacionais, orientando os individuos no

contexto do seu trabalho nas empresas:

A identidade de uma organizacéo é constituida pelo conjunto de representagdes que
seus integrantes formulam sobre o significado dessa organizacdo, em um contexto
social, isto é, quem € uma organizacdo depende de como seus integrantes
compreendem a si mesmos como uma organizacao.

Além dos parametros individuais como género, idade, raca e nacionalidade,
outros pardmetros auxiliam os individuos a criarem um repertorio simbdlico e de
valores (MACHADO, 2005) para compor a alma representativa da organizacéo.
Aspectos como a cultura e os sentimentos de autovalorizagdo, de estar seguro, de
pertencer e de se sentir bem, ajudam a dimensionar as caracteristicas necessarias
para moldar o perfil representativo da empresa. Gioia et al (2000, apud SILVA E
VERGARA, 2002) observam as identidades individuais como algo dindmico e
adaptativo, capaz de sobreviver a diferentes contextos de mudancas, desde que 0s
valores e crencgas essenciais da organizacao tenham sido bem interpretados pelos
individuos. Brickson (2000, apud SILVA E VERGARA, 2002) observa que a
identidade é composta de diversos aspectos relacionais, tornando-a dinamica e
multifacetada.

Silva e Vergara (2002) observam que em um cenario de mudancas, muitas
vezes, surge a necessidade de os individuos reconstruirem as bases de sua
identificacdo com a organizacgéo, pois as mudancas organizacionais sdo capazes de

alterar o contexto das suas relagdes sociais no dia-a-dia da empresa, impactando
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profundamente a identidade das pessoas.

Os autores afirmam que num contexto de adaptagdo as mudancas, muitas
identidades dos individuos podem ser afetadas, ratificando a importancia de uma
melhor compreenséo da forma como as identidades sdo construidas e negociadas.
De acordo com Machado-da-Silva e Nogueira (2001), quando a identificacdo dos
individuos contradiz a imagem ou identidade da organizacao, acabam surgindo
oportunidades de questionamento por parte das pessoas sobre a finalidade e
natureza das suas atividades, resultando em uma revisdo do elo que mantém o

individuo ou o coletivo conectado a organizacao.

2.3.4.
O desenvolvimento das carreiras no novo contexto

A temaética de gestdo de carreiras vem sendo revista nos ultimos anos. Com
a expansdo de diversas novas formas de relacdo de trabalho introduzidas pelo
contexto atual, novas idéias surgiram para auxiliar uma melhor compreenséo deste
processo de desenvolvimento profissional.

No passado, ndo tdo distante, as carreiras eram mais bem tragadas e
desenhadas junto a uma Unica organizagdo que se responsabilizava por cuidar e
administrar a vida profissional dos individuos. Gibb (1998) compara,
metaforicamente, o modelo mais ultrapassado de desenvolvimento de carreira
com uma subida de escada, de degrau em degrau. Chandler e Kram (2005)
observam que, hoje, as carreiras estdo mais entregues ao gerenciamento individual
de cada funcionario. Perderam-se algumas fronteiras entre as responsabilidades
das empresas e dos individuos, fazendo com que os funcionarios aumentem a sua
rede de relacionamento, buscando, individualmente, por mais aprendizados,
maiores desenvolvimentos e crescimento profissional. Ja as empresas passaram a
ter um papel de auxiliadoras nesse processo, fornecendo meios e ferramentas para
suportar o desenvolvimento profissional de seus funcionarios. De acordo com 0s
autores, o novo contexto das relacbes de trabalho estd marcado por diversas
mudancas na trajetdria das carreiras modernas, além da necessidade continua de

aprendizado, tanto dos individuos como das organizacdes.
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Alguns autores identificam a prevaléncia do individualismo como esséncia
dos novos modelos de desenvolvimento de carreira. Com isso, o desenvolvimento
de competéncias, cada vez mais qualificadas e adaptaveis, tem se tornado uma
necessidade para a manutencdo de uma carreira progressista. Novos termos, tais
como carreiras sem fronteira (LACOMBE, 2005) e carreiras do futuro (FILION,
2001), surgiram para descrever a introducdo de maior autonomia para 0S
individuos desenvolverem suas competéncias, um maior networking e uma maior
capacidade de adaptacdo as mudangas presentes no novo processo de
desenvolvimento de carreiras.

A carreira faz parte da relagédo entre o individuo e a organizacgéo, inclusive
integra uma das bases do contrato psicolégico. London (1983) observa que o
processo motivacional gerado pelo desenvolvimento da carreira inclui a busca e a
aceitacao do trabalho, a decisdo de continuar em uma empresa, a revisdo continua
dos planos de carreira, 0s treinamentos e as novas oportunidades de trabalho. Essa
motivacdo afeta diretamente as decisbes e comportamentos dos individuos. As
organiza¢Bes modernas precisam buscar constantemente estratégias capazes de
influenciar positivamente esse tipo de motivacao dos funcionarios. De acordo com
Barnett e Bradley (2007), as organizacfes sdo responsaveis por atrair, motivar e
reter os funcionarios, auxiliando em seu desenvolvimento profissional e pessoal.
Os autores observaram uma relagédo positiva entre 0 comportamento dos gestores
no auxilio de desenvolvimento profissional dos individuos com a satisfacdo na
carreira.

Yarnall (1998) descreve em seu artigo os oito aspectos (chamados de
ancoras) que compdem a teoria desenvolvida por Schein (1978, apud YARNALL,
1998). As ‘ancora’ de Schein servem para explicar como os individuos se
relacionam com as organizacdes, afirmando que os valores e as experiéncias
profissionais servem de base na escolha da melhor “ancora’ para cada individuo.
De acordo com a autora, a teoria de Schein ndo prioriza o individuo, mas sim
equilibra a relevancia de ambas as partes, empresas e funcionarios, no processo
para desenvolver as carreiras. Resumidamente, Schein (1978, apud YARNALL,
1998) observa que existem oito orientaces para um individuo aplicar no

desenvolvimento de sua carreira:
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- Técnico, direcionado ao aprimoramento de determinado skill,
- Gerente, busca a responsabilidade por um setor da empresa,

- Autbénomo, independéncia para trabalhar sozinho,

- Estavel, preocupacgdo com seguranga financeira,

- Empreendedor, busca desafios para contornar obstéaculos,

- Dedicado, direcionado a uma causa especifica,

- Desafiador, busca resolver problemas complexos,

- Flexivel, combina as necessidades da vida pessoal com o trabalho.

Para Yarnall (1998), a decisdo dos individuos por uma das orientagdes
propostas por Schein (1978, apud YARNALL, 1998) serve como base para
entender os fatores motivacionais da carreira dos individuos, por meio de diversos
fatores ndo monetarios que afetam a satisfacdo com o trabalho e com a carreira.
Nos casos em que os funcionarios ocupam cargos que nao condizem com a sua
orientacdo de carreira, ha grandes chances de reducdo da motivacdo por parte dos
individuos, aumento na procura por outros empregos, diminuicdo de
comprometimento com o trabalho e impactos nos contratos psicoldgicos dos
funcionarios com as empresas.

A literatura sobre as ‘ancoras’ das carreiras de Schein (1978, apud
YARNALL, 1998) serve para alertar sobre a relevancia em se entender e alinhar
as expectativas dos funcionarios quanto ao desenvolvimento e aspiracfes de
carreira, sendo necessario buscar formas mais apropriadas de motivacdo das
carreiras dos individuos, entendendo os valores, os talentos de cada um e 0s
aspectos ndo monetarios que compdem a estrutura do processo de

desenvolvimento profissional de cada individuo.
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Metodologia

3.1.
Tipo de pesquisa

Milhares de individuos estdo utilizando hoje alguma forma flexivel de
trabalho. Incentivados pelas empresas modernas e com a ajuda das novas
tecnologias, por meio dos equipamentos eletrbnicos cada vez mais portateis,
cresce de forma acelerada a quantidade de trabalhadores virtuais, gerentes virtuais
e times de trabalho virtuais. Muitos artigos vém analisando as vantagens das
empresas (como reducdo de custos e um possivel beneficio ofertado de maior
equilibrio entre as vidas pessoais e profissionais), contudo se torna cada vez mais
necessario avaliar a nova relacdo dos profissionais perante essas empresas
modernas. Torna-se relevante levar em consideracdo a percep¢do dos individuos
gue atuam nesse novo cenario, que modificou o onde, o quando e o como
devemos nos relacionar nesta nova realidade de trabalho.

A presente pesquisa utilizou 0 método de estudo de caso, buscando obter a
percepcao de trés grupos de funcionarios, que se alocam fisicamente de forma
distinta, acerca de sua relacdo de trabalho com a empresa. Yin (1994) observa que
este método € um bom instrumento para a pesquisa exploratéria e para avaliacdo
de problemas reais nas organizac¢6es. Contudo, Gil (2006) reforca uma atencéo em

relacdo a este metodo, referente a dificuldade de generalizacao;

A anélise de um Unico ou de poucos casos, de fato fornece uma base muito fragil
para a generalizagdo. No entanto, os propdésitos do estudo de caso ndo sdo os de
proporcionar 0 conhecimento preciso das caracteristicas de uma populagdo, mas
sim o de proporcionar uma visao global do problema ou de identificar possiveis
fatores que o influenciam ou séo por ele influenciados (GIL, 2002, p.55).

Com base nos objetivos da atual pesquisa, foi adotada uma metodologia
qualitativa de cunho predominantemente exploratorio. O levantamento do
conteido se deu por meio de entrevistas em profundidade, levantadas na pesquisa

de campo, garantindo uma andlise direta atraveés da opinido dos individuos.
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Wetzel (2001, p. 221) ratifica que “pelo relato pode-se saber como o ator organiza

e atribui significado ao processo no qual esta ou esteve envolvido”.

3.1.1.
Estudo de caso

A empresa estudada esta localizada na cidade do Rio de Janeiro. Trata-se de
uma multinacional instalada no Brasil hd mais de 90 anos com bases em diversas
cidades do pais. Atualmente, conta com mais de dez mil funcionarios apenas no
Brasil (e mais de quatrocentos mil espalhados pelo mundo). Basicamente, oferta
produtos e servigos ligados a tecnologia da informagdo, incluindo consultorias e
servigos financeiros.

De acordo com dados obtidos com a empresa, nos dias de hoje, mais de
40% dos seus funcionarios trabalham fora dos escritorios e dos ambientes
tradicionais. N&o existem mais as enormes construgfes que antes abrigavam a
todos num soO lugar (espago). Grande parte dos funcionarios estd alocada nas
instalacBes dos clientes, fazendo tele comutacédo ou trabalhando de casa.

Através desta flexibilidade ofertada aos funcionarios, a empresa busca um
aumento do tempo gasto com os clientes, reduzindo as idas e vindas constantes.
Busca-se também, permitir que os individuos tenham mais opg¢des e assim
consigam equilibrar os aspectos da vida pessoal e profissional da melhor forma.

Com o objetivo de responder de forma répida e precisa as necessidades de
mudangas organizacionais, a empresa desenvolveu um programa de mobilidade
para todos os funcionarios que se encaixarem neste perfil. A fim de atrair e manter
talentos genuinos e aumentar a eficiéncia, o foco e a produtividade, a empresa esta
alterando o local de trabalho moderno, flexibilizando o onde, o quando e 0 como
seus funcionarios trabalham.

Existem basicamente trés tipos de classificacdes para melhor encaixar o

perfil de cada funcionario:

1 — Cliente: neste caso, o funcionario é designado a trabalhar nas instalacoes
de clientes. Mdvel, porém em local fixo, ndo-residéncia.

2 — Trabalho em casa: Maior parte das tarefas € executada a partir do
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domicilio do funcionario.
3 — Escritdrio tradicional: o funcionario executa maior parte de seu trabalho

num espagco fisico determinado em alguma localidade da empresa.

Considerando os diferentes cenarios fisicos e todos os aspectos relacionais e
comportamentais que sdo influenciados por cada um deles, torna-se necessario
identificar como os funcionarios que se alocam em cada uma dessas categorias
enxergam sua relacdo com a empresa. Vale ressaltar que apesar das diferencgas de
alocacdo fisica, todos os respondentes sdo funcionarios efetivos e regulares da
empresa, com 0s mesmos direitos e deveres basicos.

Cabe ressaltar que o autor do presente estudo é funcionario da empresa em

questao.

3.2.
Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu por meio de quinze entrevistas com funcionarios
regulares da mesma organizacdo que exercem diferentes atividades e sdo alocados
de maneira distinta. Basicamente, as entrevistas rodearam alguns pontos
relevantes na relacdo dos individuos com as empresas que tangem de certa forma
a tematica do contrato psicoldgico existente entre os individuos e as organizacoes.

Através das entrevistas, os individuos puderam falar livremente sobre os
temas abordados e consequentemente introduzir novos temas ndo previstos
originalmente. As entrevistas tiveram duracdo média de 20 minutos cada. O
numero de questdes foi limitado para evitar efeito de desgaste na entrevistas. Com
a devida autorizacdo dos funcionarios, as entrevistas foram gravadas e transcritas.
Nesta etapa o tempo despendido foi de aproximadamente uma hora para cada
entrevista. Foi preservado o anonimato dos entrevistados.

A partir de uma breve descricdo das trés formas distintas de alocacgéo fisica
apresentadas na secdo anterior (“Cliente”, “Trabalho em casa” e “Escritorio
tradicional”), os entrevistados eram apresentados sequencialmente a questfes de
um questionario semi-estruturado, contendo maior relevancia nos pontos

destacados na Figura 4.
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Figura 4 — Quadro Metodoldgico — Principais Questdes

Questdes

Objetivos

O que vocé acredita que a empresa espera de vocé?
O que voce espera receber trabalhando para sua
empresa?

Qual é o perfil de funcionario que vocé acredita ser
demandado pela sua empresa? A partir de qual
grupo da pesquisa vocé acredita que seja mais facil
construir uma identidade organizacional? Por qué?

Como vocé avalia o nivel de comprometimento em
cada um dos grupos da pesquisa? VVocé se sente
comprometido com os valores e objetivos da sua

empresa? Como?

Como vocé avalia as oportunidades de
desenvolvimento da carreira na empresa, do ponto
de vista de cada um dos grupos da pesquisa?

Qual dos grupos da pesquisa, vocé acredita que seja
mais beneficiados pela flexibilidade? Vocé acredita
que 0s grupos consigam conciliar a vida pessoal
com a profissional de forma satisfatéria? Por qué?

Estudar as percepcdes dos individuos que
trabalham para uma mesma empresa, contudo
vivenciam experiéncias distintas - pelo fato de se
alocarem fisicamente de diferentes formas - quanto
a construcao individual do seu contrato psicolégico
com a empresa em questéo.

Verificar os possiveis impactos na construgdo de
identidade corporativa dos individuos que se
alocam de forma distinta para uma mesma
organizacéo.

Analisar comparativamente os niveis de
comprometimento dos diferentes individuos
entrevistados que se alocam de forma distinta.

Buscar a percepgdo dos entrevistados quanto as
suas oportunidades de carreira na empresa, uma vez
gue os mesmos se alocam de forma distinta;
vivenciando situagdes diferentes.

Verificar a percepcéo de todos os entrevistados,
independente de sua localidade fisica de trabalaho,
em relacdo aos possiveis beneficios de se trabalhar

de forma mais flexivel.

3.3.
Selecao dos entrevistados

A selecdo dos individuos entrevistados levou em consideracdo o grupo ao

qual pertenciam (Cliente, Casa, Empresa) para que houvesse um equilibrio nas

formas de alocacdo fisica dos mesmos. Sendo assim, cinco pessoas de cada grupo

foram selecionadas, totalizando quinze entrevistas. Apesar da possibilidade de que

0 ‘tempo de casa’ fosse um moderador nas percepcOes dos entrevistados, nao

houve preocupacdo em relacdo a utilizacdo desse critério na selecdo dos

individuos. Tampouco, considerou-se 0 sexo e a idade dos entrevistados como

critérios seletivos.
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Entre os cinco entrevistados que trabalham nas instalacGes fisicas de clientes
(grupo 1), apesar de todos serem funcionarios regulares da empresa estudada, dois
estdo alocados na sede de uma grande rede de televisdo do pais e sdo prestadores
de servigos de consultoria. Um dos entrevistados € técnico e trabalha fisicamente
em uma empresa ligada a industria do Petroleo. Os dois demais estdo alocados
dentro de uma empresa de saude prestando servicos especializados.

Os cinco home offices entrevistados foram selecionados por meio de
indicacdes e ajuda do departamento de recursos humanos da empresa. Todos sdo
funcionarios regulares da empresa estudada e realizam seus trabalhos a partir de
suas residéncias.

Ja os cinco demais entrevistados foram selecionados de forma aleatdria,
dentro das instalacbes fisicas da empresa. Todos possuem contrato regular de
trabalho e estdo vinculados a empresa por mais de quatro anos.

Todos o0s entrevistados possuem computadores pessoais portateis e
conexdes diretas com a base de dados da empresa em questdo. Todos sao
comunicados sobre todos os anuncios gerais, noticias e atualizagbes da empresa
no mesmo momento e da mesma forma: e-mail. Todos 0s entrevistados possuem
0s mesmos beneficios basicos e devem seguir a mesma norma de conduta

estipulada pela empresa.

3.3.1.
Perfil dos entrevistados

Considerando os trés grupos de trabalho (Grupo 1 (G1) — clientes; Grupo 2
(G2) - trabalho em casa; Grupo3 (G3) — escritério tradicional), obteve-se o

conjunto de entrevistados cujo perfil é apresentado a seguir:

E1 - Formacdo técnica em Processamento de Dados com pés-graduagéo em
Financas pelo IAG da PUC — RJ. Trabalha ha 22 anos na organizacdo, sempre

alocada regulamente nas instalaces fisicas da empresa (G3).

E2 — Trabalha ha quatro anos na empresa, sendo todos de forma regular no
espaco fisico da empresa. Formacdo académica em Economia e Nutri¢do (G3).
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E3 — Ha quase trés anos trabalha como home office. Contudo somam-se 17
anos de funcionario regular da empresa. Engenheiro formado pela PUC — RJ com
MBA em Administracdo Financeira por meio da mesma instituicdo de ensino
(G2).

E4 — Formacdo académica em Publicidade pela PUC — RJ com MBA em
Marketing pela Fundacdo Getulio Vargas. H& dez anos na empresa e com trés
anos e meio no esquema home office (G2).

E5 — H& 17 anos funcionaria da empresa. Dedicada integralmente a um

cliente ha oito anos. Formada em Fonoaudiologia (G1).

E6 — Com graduacdo em Economia e Mestre em Administracéo, esta ha dez

anos na empresa. Sempre trabalhou nas instalagdes tradicionais (G3).

E7 — Ha trés anos é funcionario da empresa e durante todo o tempo esteve
alocado nas instalacdes de um cliente. Formado em Administracdo de empresas
(G1).

E8 — Formacéo em Desenho Industrial com MBA em Gestdo de Negdcios.

Trabalha na empresa ha dez anos e ha cinco trabalha como home office (G2).

E9 — Ha dez anos como funcionario regular da empresa, esta ha quase dois
anos trabalhando de casa. Formacdo em técnico em Gestdo de Ambientes com
Software Livre (G2).

E10 — Graduada em Analise de Sistemas pela PUC — RJ e com Po4s em
Administracdo de Sistemas pela UFF. Trabalha h& quase 16 anos na Empresa, e ha

dois anos e dez meses, trabalha no esquema home office (G2).

E11 - Formado em Economia. Trabalha ha seis anos na empresa e sempre
se manteve fisicamente alocado nas instalagdes tradicionais da empresa (G3).
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E12 — Ha& sete anos como funcionario regular da empresa, de dedica ha

quase quatro anos a um cliente. Formado em Engenharia pela UERJ (G1).

E13 - Ha quatro anos na empresa e sempre alocado nas instalacfes

tradicionais. Formado em Administracdo de Empresas (G3).

E14 - Formacdo em Matematica e Informatica. Trabalha ha 11 anos para a

empresa e h4 seis estd dedicada a um cliente (G1).

E15 — Ha oito anos na empresa, esta ha trés anos alocado nas instalagdes
fisicas de um cliente. Formacdo em Informatica com énfase em analise de

sistemas da Universidade Estécio de S& (G1).

3.4.
Tratamento e analise dos dados

As entrevistas foram transcritas em texto no formato Word e os contetdos
foram analisados de forma manual, sem ajuda de software especifico para apoio a
analise qualitativa. Com base no questionario semi-estruturado, foi possivel
agrupar e categorizar as informacdes coletadas de acordo com cada um dos cinco
temas pré-estabelecidos. Nesta etapa também foi possivel identificar novos
componentes surgidos durante as entrevistas, além daqueles que ja haviam sido
revistos no referencial bibliografico. Para cada categoria de analise identificada,
gerou-se um arquivo texto especifico, no qual os correspondentes fragmentos de
fala dos entrevistados eram adicionados. Ao final desse processo, cada conjunto
de fragmentos adicionados em uma mesma categoria foi analisada separadamente.
As categorias de analise sdo indicadas na abertura do préximo capitulo.

De forma qualitativa, as entrevistas foram, portanto, analisadas levando em
consideracdo a opinido dos individuos, apurando as percepgdes e emogdes que
mais se encaixavam no objetivo desta pesquisa. Cada tema foi analisado quanto
aos impactos positivos e negativos que influenciam a relacdo dos individuos com
a organizacdo. Hill et al (1998, p. 671) ratificam que este nivel de andlise é
consistente com o processo de entrevistas utilizado na maioria dos artigos sobre

este assunto.
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3.5.
Limitag6es do método

Pelo fato de esta pesquisa se tratar de um estudo de caso, em que todos 0s
entrevistados sdo funcionérios de uma mesma empresa, e também pelo cunho
qualitativo de toda pesquisa, cresce a dificuldade de generalizacdo. Contudo,
como ja visto anteriormente, Gil (2006) manifesta a fragilidade que existe ao se
generalizar resultados de um ou poucos estudos de caso. O autor confirma,
entretanto, que o objetivo deste tipo de pesquisa ndo € fornecer caracteristicas
precisas de um determinado grupo de pessoas e sim, observar de forma global o
problema e identificar possiveis influéncias geradoras e causadas pelo mesmao.

A tematica das novas formas de trabalho é um assunto de extrema dindmica.
N&o cabe a esta pesquisa 0 objetivo de delimitar a validade dos resultados aqui
encontrados. Com o avanco acelerado da tecnologia e com o surgimento de novas
demandas de formas inovadoras de trabalho, ndo se pode afirmar que este estudo
sera valido em longo prazo. Pesquisas futuras sobre esse assunto devem ser
realizadas de acordo com a evolucdo das novas realidades de trabalho.

Um aspecto que merece comentario, em termos de possiveis limitaces do
método, é o fato de o pesquisador, também atuar na empresa. Por um lado, isso
ajudou o entendimento do contexto analisado, mas, por outro lado, pode ter
representado algum viés de interpretacdo, embora durante todo o processo da

pesquisa tenha-se tentado minimizar essa influéncia.
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Resultados

A empresa de hoje parece ter menos pudor que a empresa do passado.
(FREITAS, 2002 apud DUARTE, 2003)

Neste capitulo, sdo discutidos os resultados da analise das entrevistas,
utilizando-se como referéncia os principais pontos levantados na revisdo de
literatura. Levando-se em conta o contexto da organizacdo analisada, os temas
abordados nas entrevistas serviram de base para se observar a influéncia do nivel
de insercdao dos individuos no ‘espaco organizacional’ sobre as percepgdes que
eles desenvolvem acerca da relacdo de trabalho.

Os temas mais relevantes das entrevistas foram separados em tdpicos ou
categorias de andlise que, em parte foram influenciadas pelo referencial tedrico e,
em parte emergiram das proprias falas dos entrevistados. As principais categorias
resultantes desse processo, em torno das quais sdo apresentados os resultados a
seguir, sdo: (1) influéncias sobre os contratos psicoldgicos, (2) influéncias sobre o
comprometimento, (3) influéncias sobre a identidade e a identificagdo com a
organizacao, (4) influéncias sobre a carreira, (5) flexibilidade, e (6) sentimentos.

No decorrer das analises, alguns trechos das entrevistas foram transcritos a

fim de facilitar o entendimento das discussoes.

4.1.
Influéncias sobre os contratos psicolégicos

Nessa categoria, procurou-se analisar se 0s individuos percebem algum tipo
de influéncia mais direta do nivel de inser¢éo ou de distancia do espaco fisico da
organizacao sobre os elementos que compdem 0s seus contratos psicoldgicos com
a empresa, notadamente as expectativas construidas por ambos os lados da relacao
de trabalho.
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Para os entrevistados que trabalham de casa (ou sistema home office), todo o
contexto da flexibilidade, ou seja, a facilidade de se poder trabalhar em qualquer
lugar e a qualquer momento, representa um aspecto muito relevante dentro do
conjunto de expectativas que compdem 0s seus contratos psicolégicos com a
empresa. Além disso, os aspectos relacionais do contrato, como, por exemplo,
garantir a satisfacdo pela funcéo exercida e obter o reconhecimento pelos desafios
profissionais, parecem também possuir um peso significativo nas expectativas
desses individuos.

Esse é o caso de E10, analista de sistemas que trabalha na empresa ha
dezesseis anos e que had quase trés anos optou por deixar a estrutura fisica do
escritério, decidindo trabalhar de casa, aproveitando a oportunidade criada pela
empresa. Ela é mae de trés filhos e diz que a flexibilidade que a empresa é capaz
de oferecer hoje passou a ser considerada uma necessidade de vida para ela. Ao
ser questionada sobre o que ela espera receber da empresa, a profissional citou

apenas aspectos relacionais como recompensas pelo seu trabalho:

A flexibilidade é pra mim um beneficio, sim. Mas por outro lado, eu sei que hd um
preco que se paga por isso. (...) No meu caso, especificamente, eu costumo dizer ao
meu chefe que trabalho pelo prazer de contribuir e fazer a diferenga. (...) Ver esta
contribuicdo reconhecida é o que mais me motiva (E10 — mulher, ha 16 anos na
empresa e ha 3 anos trabalha home office, G2).

Por outro lado, o discurso dessa entrevistada deixa claro que a flexibilidade
de trabalhar em casa traz também desafios (um preco que se paga por isso) para
aqueles que assumem, na empresa, esse tipo de relacdo de trabalho. Além disso,
esses mesmos individuos identificam que a empresa também possui interesses em
oferecer formas flexiveis de trabalho. Todos os entrevistados da pesquisa que hoje
trabalham de casa optaram pela flexibilidade oferecida pelas empresas nos dois
ultimos anos, em média. Eles consideram gque o aumento do nimero de facilidades
geradas pelo projeto de flexibilizacdo da empresa, nesse periodo, teve como
objetivo ndo apenas atender as expectativas dos individuos, mas também
possibilitar que a empresa se encaixe no perfil atual de organizacdo adaptavel e
flexivel.

Na visdo de alguns entrevistados, a flexibilizacdo das empresas tornou-se,
para elas, um requisito de sobrevivéncia no mercado. A flexibilizacdo néo € vista,

entdo, como uma simples atitude de benevoléncia da companhia, mas sim como
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uma forma de geracdo de beneficios para os dois lados da relacdo de trabalho. A

profissional que trabalha na empresa por 22 anos observa 0 novo contexto:

NoOs entramos em uma era de empresas globalmente integradas em que o local
fisico do funcionéario ndo é relevante para uma grande parte das atividades da
empresa. (...) Ao contrario, é importante termos, por exemplo, funcionarios
trabalhando de casa em uma regido onde ndo existe fisicamente um escritério ou
filial (E1 — mulher, funcionaria hd 22 anos, alocada nas instalacbes da empresa,
G3).

De uma forma geral, os entrevistados citaram tanto aspectos relacionais,
como também aspectos mais transacionais na composicdo das expectativas que
eles ttm em relacdo a empresa. Conforme abordado por diversos autores, a
construcdo dos contratos psicolégicos é composta por ambos 0s aspectos, embora
eles possam ter pesos diferentes para cada individuo (MAGUIRE, 2002,
McDONALD & MAKIN, 2000; COYLE-SHAPIRO & KESSLER, 2000;
WETZEL, 2001; MACNEIL, 1985; ROUSSEAU, 1990). Os aspectos financeiros
e monetarios existentes nessa nuvem de expectativas entre os funcionarios e as
empresas, sd80 mais Vvistos como aspectos transacionais do contrato. J& o
comprometimento e a motivacdo do trabalho sdo encaixados como pecas
relacionais nesse cenario de troca pelo trabalho realizado e ofertado. Basicamente,
por meio desse contrato implicito, tenta-se garantir a satisfacdo das necessidades
dos individuos e ao mesmo tempo, atender as demandas e interesses das empresas.
Este principio de troca de expectativas, lembra Rousseau (1990), tem garantido a
sobrevivéncia das relagdes de trabalho no atual contexto.

Os entrevistados alocados nas instalagcbes dos clientes demonstraram um
equilibrio maior entre tais aspectos que compdem os contratos psicolégicos.
Alguns disseram que esperam que a recompensa monetaria venha acompanhada
do reconhecimento profissional. Para o funcionario E15 que trabalha h4 trés anos
na estrutura fisica de um cliente da empresa, existe uma necessidade de ser
reconhecido pela empresa pelo seu trabalho, contudo, ndo necessariamente apenas

por meio de compensacdes financeiras:

a compensacdo de trabalhar para a minha empresa € o reconhecimento que
pode ser dado, seja ele material (aumentos, promocdo ou prémios) ou o
reconhecimento dado ao trabalho, com boas praticas de elogios (E15 —
homem, ha oito anos na empresa, esta ha trés anos alocado nas instalacdes
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fisicas de um cliente, G1).

Do mesmo modo, a profissional E5 que trabalha hd dezessete anos na
empresa e esta alocada em um mesmo cliente nos ultimos oito anos, resume as
suas expectativas em relacdo a empresa por meio da necessidade que sente de ser
reconhecida profissionalmente e de tudo o que o seu trabalho Ihe proporciona em

termos de crescimento:

... acredito que o meu trabalho é compensado através do reconhecimento de meus
superiores, dos meus colegas, de tudo que aprendi e vivenciei nestes 17 anos... (E5
— mulher, ha 17 anos funcionaria da empresa, alocada em um cliente ha oito anos,
G1)

Todos os entrevistados da pesquisa sdo funcionarios regulares da empresa e
diferenciam-se basicamente pelo local de onde exercem suas atividades. De
qualquer forma, percebe-se que outros fatores individuais ajudam a estabelecer, de
forma diferenciada, o peso que cada um atribui aos aspectos relacionais e
transacionais do contrato psicolégico. O tempo de trabalho na empresa, por
exemplo, também parece ser um aspecto que pode influenciar o peso que é
atribuido aos elementos que formam o contrato psicolégico. Contudo, como
forma de delimitagdo, buscou-se identificar, nas entrevistas, as diferencas de
expectativas dos individuos com foco exclusivo nos diferentes ambientes de
trabalho.

A importancia atribuida & questdo monetéria (salario, reconhecimentos,
prémios, etc.) mostrou-se maior nos funcionarios que trabalham na estrutura fisica
do escritério tradicional. Ao serem questionados quanto as suas expectativas de
recebimento pelo esforco e dedicacdo a empresa em questdo, alguns sdo bem
claros e diretos em relacdo a preferéncia pelos aspectos transacionais. A
funcionaria E6 que trabalha ha dez anos na empresa e sempre esteve presente no
dia-a-dia do escritorio da organizacdo, exple essa preferéncia de forma mais

enfatica:

O que compensa meu trabalho é saléario. Puro e simples. (...) E claro que existem
outros beneficios bem importantes, mas de uma forma geral sou partidaria da frase:
‘prefiro sempre a minha parte em dinheiro’ (E6 — mulher, hd 10 anos na empresa.
alocada nas instalacfes da empresa, G3).
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Outros entrevistados deste grupo confirmam a relevancia da questdo monetaria nos
termos de troca do contrato, contudo, apresentam essa expectativa de forma mais indireta.
E o caso do entrevistado E11 que sempre trabalhou na estrutura fisica da empresa, todavia

possui interesse em tornar-se um home office:

espero o reconhecimento dos meus lideres, dos meus liderados e dos meus pares, e
que isto se transforme em compensagdes financeiras... (...) Também procuro
estabelecer um nivel de confianca suficiente com os meus superiores para tentar,
em breve, trabalhar de casa (E11 — homem, ha 6 anos na empresa, alocado nas
instalages da empresa, G3).

Conforme a fala desse entrevistado sugere, uma possivel explicacdo para
essa diferenca de énfase nos aspectos transacionais e relacionais do contrato
parece estar associada a idéia de que, para se chegar ao ponto de trabalhar em
casa, distanciando-se do espago do dia-a-dia da organizacdo, sem que isSO
represente uma ameaca concreta para o individuo na empresa, € preciso que ele ja
tenha desenvolvido com ela uma perspectiva mais relacional, que a base de
confianga seja suficiente para sustentar essa relagdo mais distante.

Nas entrevistas, foi possivel verificar que as mudancas promovidas na
empresa, em termos da flexibilizacdo do nivel de insercdo no espaco fisico
organizacional, levou os individuos dos trés grupos aqui analisados a necessidade
de reverem tanto suas expectativas com relacdo a empresa quanto as expectativas
que ela parece dirigir aos seus funcionarios. Conforme as diferencas de visfes
destacadas acima sugerem, o distanciamento do espaco de convivéncia direta
parece requerer bases mais relacionais para a manutencao do contrato psicolégico.
E mesmo os individuos que estdo presencialmente no dia-a-dia do escritério, sdo
capazes de visualizar essas diferencas. Nesse sentido, as falas apresentadas
anteriormente (E5, E10, E11 e E15) também parecem apontar para a importancia
de que os gestores olhem com mais atencdo para os diferentes termos que
compdem o contrato psicoldgico de todos esses funcionarios, seja qual for a sua
forma de insercdo no espaco organizacional. Quanto a isso, 0S mecanismos de
reconhecimento, sejam eles mais diretos ou mais subjetivos, parecem ter uma
importancia especial para os individuos.

Apesar das diferengas ja mencionadas, os entrevistados demonstraram certa
similaridade ao exporem suas percepgdes quanto as expectativas que 0S mesmos

imaginam que sejam requeridas pela empresa. Independente da forma como esta
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alocada na organizacdo, muitos imaginam que algumas necessidades sao
requeridas pela empresa, tais como dedicacdo, confianca, integridade e
comprometimento. O entrevistado E3, que esta ha dois anos trabalhando de casa,
porém j& vivenciou por mais de dez anos o cotidiano da empresa, citou diversas
atividades extras que passou a realizar depois que comecou a trabalhar de casa,
como, por exemplo, ter passado a praticar exercicios fisicos, a levar e buscar os
filhos no colégio e a usufruir de um maior tempo livre para resolver problemas de
casa. Entretanto, ele acredita que a empresa somente é capaz de oferecer, por um
lado, uma maior flexibilidade, se, por outro lado, o funcionario for capaz de

atender algumas expectativas:

...eu entendo que a empresa espere de mim comprometimento, adequagao aos seus
valores e exceléncia na execucdo das tarefas a mim atribuidas... (E3 — homem, ha
17 anos na empresa, engenheiro, home office ha 3 anos, G2).

Da mesma maneira, o profissional E2, que sempre esteve trabalhando na
estrutura fisica da empresa, identifica 0 comprometimento como uma necessidade

que a empresa tem em relacdo aos seus funcionarios:

acredito que querem que eu tenha comprometimento com o0s objetivos da
organizacgdo (...), certo engajamento em causas comuns ao departamento, além de
alto desempenho e capacidade de inovacdo... (E2 — mulher, ha quatro anos na
empresa, alocada nas instalagdes da empresa, G3).

As entrevistas sugerem que essa percepcdo mais homogénea, acerca das
expectativas da empresa sobre os funcionarios, tem relagdo com um modelo
amplo de comunicacao formal dos valores e objetivos organizacionais que atinge
a todos os individuos, independentemente de sua distancia fisica do escritorio, no
quotidiano do trabalho. Percebe-se, na empresa, a existéncia de uma sofisticada
estratégia de comunicacgéo interna que, combinada com a difusdo das politicas de
recursos humanos, é capaz de transmitir esses valores e objetivos mesmo aqueles
que trabalham de casa ou dentro das instalagdes de clientes. Mas, ainda assim, a
dispersdo do espago organizacional ndo teria trazido algum tipo de prejuizo para
esse tipo de comunicagéo institucional ou para a comunicacao entre as pessoas da
empresa? E serd que os funcionarios também conseguem comunicar claramente as
suas demandas e necessidades que, como vimos, diferem-se umas das outras?

Alguns funcionarios mais antigos da empresa, falaram de uma forma
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saudosa de uma época onde ndo havia tanta distancia entre as expectativas dos
individuos e dos gestores. Com 22 anos de dedicacdo a empresa, a entrevistada
E1, por exemplo, relembra de um tempo em que a empresa conseguia atender
melhor as necessidades dos funcionarios e consequentemente vivenciava-se um

clima de satisfacdo e comprometimento mais elevado:

guando eu entrei na companhia, ndo existia o estresse que tem hoje. As pessoas,
digo, os gerentes e os funcionarios, se respeitavam mais e se entendiam melhor... as
coisas eram mais claras. (...) O clima era 6timo, pois eram muitos os beneficios de
se trabalhar aqui,..., éramos diferentes dos outros. (...) A empresa mudou e a gente
precisou se adaptar as mudancas... (E1 — mulher, funcionéria ha 22 anos, alocada
nas instalacdes da empresa, G3).

Ainda no que se refere as expectativas matuas entre os funcionarios e a
empresa, essa entrevistada revela também o sentimento de que as pressdes sobre
os individuos tendem a serem maiores, no atual contexto, fazendo com que o
clima de convivéncia tenha se deteriorado. Na visdo dessa empregada, as
dificuldades de comunicacdo entre as pessoas parecem ter contribuido para isso.
Ja a funcionaria home office E10, que trabalha ha quase dezesseis anos na
empresa, acredita que essa maior pressdo € inerente ao ambiente atual de
negocios, ndo tendo relacdo direta com a distancia fisica ou mesmo com os tipos

de mecanismos de comunicagéo utilizados:

Embora eu pense que existe um alinhamento razodvel entre estas expectativas -
entre meu gerente e eu - acho que atualmente existe a tendéncia de se exigir mais
das pessoas, mais resultado, mais performance. (...) E uma pressdo crescente, na
minha opinido (E10 — mulher, h4 16 anos na empresa e ha 3 anos trabalha home
office, G2).

Pelo conjunto de resultados apresentados nessa categoria, € possivel
perceber, entdo, que existe algum tipo de influéncia da distancia fisica do espaco
do escritdrio sobre a maneira como os individuos lidam com os elementos de seu
contrato psicoldgico, especialmente no que se refere a maior énfase sobre os
aspectos transacionais ou relacionais desse contrato. Mas ndo é possivel afirmar
gue essa seja uma dimensdo que tenha um peso predominante sobre os contratos
psicoldgicos. Nesse sentido, outros elementos gerais que ajudam a configurar o0s
contornos da relagcdo de trabalho, tais como as expectativas reveladas pela

empresa, 0 nivel de pressdo percebida pelos individuos e 0s mecanismos de
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reconhecimento disponibilizados parecem exercer um peso maior.

Wetzel (2001) observa que num cendrio de mudancas, 0s contratos
psicolégicos podem ser revistos e renegociados de formas distintas. Pode-se
alterar clausulas, termos e condi¢Bes, sem modificar a maneira como se
desenvolve a relacdo, ou pode-se, como a autora explica, ocorrer uma
transformacdo ou até mesmo a percep¢do de um rompimento. Nesse caso, faz-se
necessario que a empresa esteja atenta aos tipos de expectativas manifestadas
pelos individuos bem como & maneira como eles entendem as expectativas da
propria organizagdo. No caso dos individuos que se encontram mais distantes
fisicamente, como os que atuam no regime de home office, a maior énfase sobre
0s termos de natureza mais relacional parece ser fundamental para a sua

adaptabilidade & condigéo de trabalho.

4.2.
Influéncias sobre o comprometimento

Embora as bases de formacdo e manutencdo do contrato psicoldgico
guardem elementos comuns aos antecedentes do comprometimento
organizacional, considerou-se relevante dedicar um item especifico de analise
para se verificar o quanto os entrevistados percebem a influéncia do nivel de
presenca fisica na organizacéo sobre esse ultimo.

Grande parte dos entrevistados acredita que o alto nivel de
comprometimento € uma das maiores expectativas da empresa sobre o0s
funcionarios, o que pode ser influenciado por diversos fatores. Quase todos
afirmaram que sd@o comprometidos com a empresa, mas consideram que esse alto
nivel de comprometimento ocorre mais por conta das suas proprias personalidades
e do fato de os valores da empresa serem compativeis com os seus valores
pessoais do que com a forma como estdo alocados no espaco fisico da empresa.

E o caso de E6, funcionaria que trabalha no escritério da empresa (G3) e
que observou uma possivel influéncia que os valores presentes nas organizagdes
podem causar no nivel de comprometimento do funcionario, além de destacar o
quanto o seu proprio comprometimento esta ligado a uma preocupacdo com 0s
resultados da avaliacdo de seu desempenho. Observa-se, portanto, um componente
predominantemente normativo (McDonald e Makin, 2000) na sua forma de
comprometimento:
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Comprometimento esta muito mais ligado a carater e perfil do que ao local onde a
pessoa trabalha. (...)eu acredito que as pessoas possuem perfis diferentes e, por
isso, podem sim ter 0 mesmo nivel de comprometimento independente de onde
estdo fisicamente. (...) Eu me sinto comprometida com o meu trabalho. Tenho que
fazer meu trabalho obrigatoriamente em linha com o objetivo da empresa. Do
contrario eu nao serei bem avaliada. (...) Quanto a valores, mesmo que teéricos,
isso também é importante e me sinto confortavel. Se a empresa onde eu trabalhasse
tivesse valores diferentes dos quais eu acredito eu e ndo me sentiria confortavel e
provavelmente ndo ficaria muito tempo trabalhando na empresa! (E6 — mulher, ha
10 anos na empresa. alocada nas instalacfes da empresa, G3).

A entrevistada E1 chega a afirmar que o comprometimento dos individuos
pode ser virtual, e assim, ndo h& necessidade em estar presente no dia-a-dia da
empresa para ser ou ndo ser comprometido com o trabalho:

o0 nivel de comprometimento ndo deve ser afetado pelo local fisico onde se trabalha.
Digamos que o comprometimento é ‘virtual’... meu comprometimento ndo é
afetado quando trabalho de casa ou on site... (E1 — mulher, funcionéria h& 22 anos,
alocada nas instalacGes da empresa, G3).

Mais do que ndo observar diferencas, muitos dos entrevistados manifestam a
opinido de que o0 comprometimento com a empresa deve existir
independentemente de onde se realiza o trabalho e que seria inaceitavel se assim
néo fosse:

...n&0 vejo que possa haver diferenga entre 0s grupos somente pelo fato de estarem
alocados fora da empresa em relacdo ao comprometimento dos funcionarios (E4 —
mulher, h4 10 anos na empresa, home office, G2).

...entendo que o comprometimento com os valores e 0s objetivos da minha empresa
tem quer ser mantido, independente de onde eu trabalhe... (E5 — mulher, ha 17 anos
funcionaria da empresa, alocada em um cliente ha oito anos, G1).

Todavia, alguns dos entrevistados que hoje exercem suas atividades no
espaco fisico organizacional de um terceiro (cliente), consideram que o
comprometimento ndo é visto de forma tdo uniforme entre os grupos. Para E15,
analista de sistemas alocado em um cliente ha trés anos, a cultura e os valores do
cliente podem vir a interferir no grau de comprometimento do funcionario com a
empresa:

N&o acho que da... Pra manter o comprometimento de um funcionéario que esta
alocado em casa, ainda é viavel. Porém, manter o comprometimento de um
funcionéario que é alocado dentro de um cliente se torna perigoso,..., tendo em vista
que o funcionério recebera cultura e contato direto da empresa a qual esta alocado e
em muitas das vezes podera ‘vestir a camisa’ do cliente e perder o contato com sua
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empresa. (...) ‘Me sinto’ envolvido com a minha empresa, porém o
comprometimento poderia ser maior se o incentivo também fosse... (E15 — homem,
h& oito anos na empresa, esta ha trés anos alocado nas instalagfes fisicas de um
cliente, G1).

Outros consideram, ainda, de forma mais explicita, que a distancia fisica da
empresa, no caso das pessoas que atuam em home office e nas instalagfes de
clientes, pode, sim, gerar dificuldades para que o funcionario se comprometa com
ela. O funcionario E7 que trabalha ha trés anos na empresa e que sempre esteve,
contudo, alocado na estrutura de um cliente, atribui isso a maior proximidade dos
objetivos dessa outra organizacao:

Acredito que o grupo de funcionarios ‘regulares’ esteja propenso a mais
engajamento com 0s objetivos da empresa apenas por estarem fisicamente na
prépria empresa. (...) JA o grupo dos home offices, em segundo lugar e 0 meu
grupo, na minha opinido, é mais influenciado (...) tende a se identificar com os
objetivos do cliente mais que com os objetivos da empresa. (E7 — homem, ha 3
anos na empresa, alocado nas instalagdes de um cliente, G1)

Sendo assim, observa-se que ndao ha um consenso absoluto sobre a
influéncia ou ndo da distancia fisica sobre o comprometimento dos individuos.
Embora haja maior predominancia nas opinides contrarias a existéncia dessa
correlagéo, alguns individuos percebem que ela pode ocorrer. De qualquer forma,
contatou-se que alguns entrevistados acreditam que a vivéncia no dia-a-dia da
empresa pode ajudar a criar as bases e a renovar as motivacfes que sustentam o
grau de comprometimento. Nesse sentido, conforme observado pelo funcionario
(E3), que hoje trabalha de casa, vivenciar um periodo inicial dentro da estrutura
fisica da empresa pode ajudar a estabelecer um nivel de comprometimento com a
empresa:

Acredito que funcionarios experientes - com um certo tempo de casa - que tenham
comecado trabalhando no prédio da empresa e que tenham assimilado bem os
valores da empresa possam migrar para 0S outros grupos e ainda assim manterem
tais valores e niveis de comprometimento, sem problemas. Eu, por exemplo, sinto-
me comprometido com os valores e objetivos da empresa. Contudo, para
funcionéarios que tenham comecado na empresa ja diretamente como home office ou
nas instalagdes de clientes, creio que esta tarefa seja bem mais dificil... (E3 -
homem, ha 17 anos na empresa, engenheiro, home office ha 3 anos, G2).

Quanto ao tipo de comprometimento (REGO, 2003) predominantemente
manifestado nos discursos dos entrevistados, observa-se que a énfase maior tende
a ser sobre elementos de carater normativo, principalmente associados ao
cumprimento de objetivos e ao alinhamento com os valores da empresa, tal como
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anteriormente identificado neste topico. 1sso ndo significa dizer, no entanto, que
0s componentes afetivos e instrumentais do comprometimento de tais individuos
ndo estejam presentes. Porém eles ndo se manifestaram de forma tdo clara
durante as entrevistas.

No caso especifico do comprometimento afetivo, mais fortemente associado
a identificacdo com a organizacgdo, ver-se-a no proximo item que as mudancas que
vém ocorrendo na empresa nos Ultimos tempos e, conseqlientemente, nas relacoes
que ela desenvolve com os seus funcionarios, parecem vir enfraquecendo, de certa
forma, esse tipo de ligacdo. Esse resultado pode estar alinhado com as
observagdes de autores como Coyle-Shapiro e Kessler (2000) e Maguire (2002),
para quem o comprometimento aliado a lealdade de longo prazo que persistiu por
muitos anos, ja quase ndo existe mais, nas empresas do atual contexto. Segundo
tais autores, 0s novos tipos de comprometimento que prevalecem nos discursos
dos funcionarios das organizacBes atuais tém maior relacdo com aspectos
relacionados a assuncao de responsabilidade e foco nas atividades, componentes
com apelo mais normativo. Ainda assim, conforme sera verificado no proximo
item, 0s entrevistados véem que o grau de distancia fisica do quotidiano da
organizacao pode exercer influéncia sobre essa ligagéo afetiva.

Cabe ressaltar, finalmente, que, segundo a opinido dos entrevistados e 0
conhecimento do préprio autor deste estudo (também funcionario da empresa), a
organizagdo em questdo possui um discurso de valorizagdo da inovagéo e de
rompimento com os padrdes burocraticos tradicionais, o que na visdo de Bastos e
Borges-Andrade (2002) pode ser um elemento de reforgo ao comprometimento
dos individuos. Isso talvez explique porque as falas dos entrevistados tenham
enfatizado tanto a importdncia de que o forte comprometimento ocorra,
independentemente do local de atuagéo de cada um.

4.3.
Influéncias sobre a identidade e a identificagcdo com a organizacao

A Teoria da Identidade Social associa o processo de identificacdo a
semelhanca ou atracdo percebida pela pessoa com relagdo aos objetos de seu
contexto social (TAJFEL, 1982 apud PENTEADO e SILVA, 2004). Nessa
categoria, procurou-se observar, entdo, se os individuos percebem ou ndo que o
seu grau de insercdo ou distanciamento do espaco fisico da empresa influencia
suas identidades e seu processo de identificagdo com a organizacéo.

Um primeiro aspecto que pode ser observado, a partir das entrevistas, € que,
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no contexto atual da empresa estudada, a flexibilizacdo da forma de insercao dos
individuos parece ter ampliado o leque de oportunidades para que eles se
identifiguem com o perfil de funcionarios desejado pela empresa. Esse resultado
parece também apontar que a identificacdo dos funcionarios com a organizagédo
independe, entdo, do nivel de presenca dos individuos na estrutura fisica da
empresa.

Os entrevistados do estudo, quase em sua totalidade, afirmaram que se
sentem identificados e acreditam que possuem um perfil almejado pela
companhia. O entrevistado E3, que faz uso mais explicito da flexibilidade criada
pela organizagdo, pois optou por trabalhar de casa, acredita que se sente
identificado com o perfil requerido pela empresa, uma vez que cré que possui
caracteristicas necessarias para se encaixar no perfil exigido para a sua fungao:

...a empresa é muito grande, acomoda mais de um perfil de funcionario (...).
Entendo que existe uma demanda bastante ampla nesta empresa... sinto-me bem
encaixado na funcdo que desempenho atualmente, onde posso contribuir fazendo
uso das caracteristicas que acredito que possuo: organizado, disciplinado, objetivo
e focado nas necessidades dos meus clientes internos... (E3 — homem, ha 17 anos
na empresa, engenheiro, home office ha 3 anos, G2).

Do mesmo modo, E1, funcionaria localizada no escritério, observa que nédo
existe um perfil Unico esperado pela empresa. Com mais de vinte anos de
profissdo, a funcionaria acrescenta, porém, que € preciso saber acompanhar a
dindmica das mudancgas organizacionais, para garantir uma melhor adaptacéo
entre o seu perfil e o perfil que a empresa venha a requisitar:

me sinto super identificada! (...) a companhia precisa de diversidade de talentos,
competéncias, experiéncias e niveis de maturidade... a minha principal
caracteristica é a adaptabilidade. (...) Funcionarios sé permanecem por longo tempo
nesta companhia se se adaptam as mudangas, sendo existe uma renovagdo natural
dos recursos humanos...jd passei por pelo menos quatro mudancgas drasticas na
companhia, muitos colegas mudaram de empresa pois ndo se encaixaram no NOVo
perfil requerido pela empresa. (E1 — mulher, funcionéria ha 22 anos, alocada nas
instalacdes da empresa, G3).

Alguns funcionarios disseram mais explicitamente as caracteristicas de seu
perfil que consideram ser o desejado pela empresa e gque, por isso, 0s ajudam a se
sentirem identificados com ela. Tais caracteristicas se assemelham ao discurso
mais genérico do perfil de empregado desejado pelas empresas no atual contexto
do trabalho e sdo bem sintetizadas na fala de E7, funcionario do grupo G1, ou
seja, que atua nas instalaces de uma empresa cliente:

...sim, sinto que tenho o perfil que a empresa precisa: sou jovem, dindmico, tenho
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espirito inovador e sou focado no cliente... (E7 — homem, ha 3 anos na empresa,
alocado nas instalag@es de um cliente, G1)

De qualquer forma, alguns dos funcionarios mais antigos, independente do
grau de presenca fisica na organizacdo, disseram que no passado também se
sentiam identificados com a empresa, porém mais integrados. De acordo com a
funcionaria E10, que hoje trabalha de casa, a reducdo desse sentimento de
integracdo ndo se deu pelo fato de ter optado por trabalhar de casa, mas sim,
gracas as mudancgas organizacionais que a empresa passou nos ultimos anos:

... me sinto identificada com a minha empresa, porém j& me senti mais encaixada.
(...). Penso que sou um profissional que trabalha com qualidade, e que isso é um
ponto que a empresa valoriza em mim. Mas atualmente percebo que a pressdo €
tanta que alguns valores mudaram ao longo dos anos - devido até mesmo ao perfil
do negbcio em que estou alocada, e que também mudou muito nestes anos. (...) No
passado me sentia mais integrada... Mas ndo associo isso ao fato de estar
fisicamente fora do espaco da empresa, mas sim as enormes mudancas que
ocorreram na empresa nestes dezesseis anos... (E10 — mulher, ha 16 anos na
empresa e ha 3 anos trabalha home office, G2).

Em paralelo, alguns dos entrevistados, que foram deslocados para trabalhar
nas instalacbes dos clientes, disseram que se sentem menos integrados com a
empresa, pois acabam vivenciando a cultura do cliente e ndo vivenciam o dia-a-
dia da empresa. E o caso do funcionario E12, classificado nesse grupo. Para ele, a
identificacdo com a organizagdo ainda existe, porem de uma forma diferente de
antes, quando ele trabalhava dentro do escritdrio da empresa:

E interessante que quando trabalhava dentro da empresa, me sentia totalmente
como parte integrante da empresa e vice versa, a empresa fazia parte do meu dia a
dia. (...) Ha trés anos trabalhando no site do cliente, sinto que perdi parte desse
vinculo. Uso maquina da empresa, ferramentas da empresa, todo meu trabalho
continua sendo para a empresa, mas tudo de um modo diferente... (E12 — homem,
ha 7 anos na empresa, ha quase quatro anos alocado em um cliente, G1).

Ao serem questionados quais dos trés grupos (escritério, casa ou cliente)
possui maior facilidade de constru¢do de uma identidade organizacional, muitos
dos entrevistados afirmaram que os individuos que trabalham dentro do escritorio
fisico tradicional da empresa saem beneficiados neste processo. A entrevistada
E10, que trabalha em casa, acredita que a presenca no dia-a-dia da empresa pode
ajudar a fortalecer os lagcos que mantém ativa a identificacdo dos individuos com a
organizacdo. Ela observa que a vivéncia do cotidiano da empresa permite uma
participacdo mais ativa dos individuos, ndo apenas facilitando que eles
acompanhem o que estd acontecendo, mas também criando oportunidades para
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que eles exercam influéncia mais direta na identidade da propria organizacéo:

Eu penso que a presenca fisica tem o seu peso... muitas informacges relevantes sdo
disseminadas nos corredores e no cafezinho... Acho que o contato fregiiente com
colegas possibilita ampliar a visdo sobre 0s acontecimentos na empresa, e
possivelmente a formar esta identidade. (...) Mas também é necessario que a visdo
que se obtém estando presente no cliente contribua para essa identidade. O
funcionario home office, como é o meu caso, fica mais distante dos
acontecimentos... acho que tem menos influéncia na formacdo desta identidade
(E10 — mulher, ha 16 anos na empresa e ha 3 anos trabalha home office, G2).

Alguns entrevistados mencionam que o fato de participar, durante um
periodo, da vida do escritorio tradicional é um fator que pode ajudar na
identificacdo do individuo com a empresa, mesmo no caso daqueles que hoje
estdo localizados nas instalacBes dos clientes ou que trabalham no sistema home
office. O entrevistado E7 chega a criar uma suposta escala de niveis de
identificacdo ou de participacdo na formacdo da identidade organizacional, em
funcdo do grau de convivéncia com outros funcionarios ou de insercdo no
quotidiano da empresa, considerando-se 0s trés grupos abordados neste estudo:

creio que o pessoal ‘regular’ pesara mais na constru¢cdo de uma identidade
organizacional... 0 meu grupo em segundo lugar porque mesmo trabalhando no site
do cliente existem relacfes interpessoais entre os funcionarios da empresa. Ja 0s
home offices eu colocaria em terceiro lugar, pois creio que o trabalho isolado em
casa pode influenciar negativamente a construgdo de uma identidade
organizacional (E7 — homem, ha 3 anos na empresa, alocado nas instalaces de um
cliente, G1).

Da mesma forma, o funcionario E9 observa outros aspectos que fortalecem
a idéia de haver uma maior facilidade do grupo dos funcionarios que trabalham no
prédio da empresa na construcdo de uma identidade organizacional. O
entrevistado esta ha dois anos trabalhando de casa e j& encontrou diversas
dificuldades por estar longe da empresa. Ele acredita que o relacionamento
‘virtual’ pode influenciar a identificacdo organizacional dos individuos:

Eu acho que cada grupo possui uma caracteristica... as pessoas que ficam la na
empresa tém mais visibilidade por estar vivendo com outros colegas o dia-a-dia da
empresa, participando dos treinamentos de evacuagdo do prédio, votacbes do RH, e
etc. ... J& o time que fica em cliente ndo participa do dia-a-dia, mas vive também
mais préximo da estrutura da empresa... A gente, home office, ‘ficamos’
estanques... j& que a comunicacdo com a empresa no dia-a-dia e seus negocios é
virtual. (...) Qualquer duvida em relacdo ao trabalho ou qualquer outra coisa em
relacdo a empresa pode se tornar mais complicado; (...), por exemplo: problemas de
TI, telefones ocupados, rede estd fora, etc. Ou seja, acredito que seja mais facil
construir uma identidade organizacional se estiver dentro da empresa. (E9 —
homem, ha 10 anos na empresa, esta hd quase dois anos trabalhando de casa, G2)
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Durante as entrevistas, percebeu-se também que a presenca fisica dos
gestores perto daqueles que trabalham no escritorio pode fortalecer as bases que
compdem a identificacdo organizacional dos funcionarios. Observa-se que 0s
gestores modernos precisam enxergar todo o novo contexto dos perfis
demandados pela organizagdo, a fim de garantir maior integracdo dos
funcionarios. Na opinido da entrevistada E1, as barreiras tecnoldgicas estdo sendo
superadas e cada vez mais os relacionamentos tendem a se tornar virtuais.
Contudo, ela corrobora a idéia de que, hoje, ainda se percebe uma maior
facilidade das pessoas que trabalham na empresa em construir uma identidade
corporativa:

Eu acho que é mais facil construir a identidade organizacional vivenciando o dia-a-
dia da empresa, estando perto dos demais funcionarios e dos gestores. (...) Pois o
contato virtual necessario para 0s outros dois grupos ainda ndo foi incorporado a
rotina das pessoas... as barreiras tecnoldgica ja estdo sendo resolvidas entretanto
necessita de uma mudanca comportamental que é o maior desafio. (...) Um fator
relevante é a disseminacdo da cultura que leva em consideracdo o tempo de
empresa de cada funcionario... acho que este tem sido também um desafio. (E1 —
mulher, funcionaria ha 22 anos, alocada nas instalacGes da empresa, G3).

Esses resultados parecem sugerir que o grau de insercdo no espaco fisico da
organizacdo pode facilitar a identificacdo do individuo com a empresa, apesar de
muitos entrevistados da atual pesquisa afirmarem que se sentem identificados com
a empresa, independente da forma como estdo alocados.

4.4.
Influéncias sobre as carreiras

Em varias entrevistas, nos trés grupos, notou-se que as percep¢des dos
individuos sobre o desenvolvimento de suas carreiras podem ser também
impactadas pela sua localizacdo fisica.

Grande parte dos entrevistados acredita que os individuos que trabalham no
escritorio tradicional s@o beneficiados no desenvolvimento de carreiras. O
funcionario E7, alocado nas instalacGes fisicas de um cliente, observa que estar
fisicamente proximo dos gestores pode ser considerado um aspecto que facilita o
desenvolvimento da carreira. Todavia, considera, também, que existem mais
oportunidades para os individuos que trabalham em cliente, comparado aqueles
que optaram pelo sistema de home office:
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... 0 pessoal do prédio tem mais chances de crescimento dentro dos padrdes da
empresa que 0s outros, apenas por estarem mais proximo das pessoas que decidem.
(...) J& o pessoal que fica alocado nos clientes pode ter mais oportunidades no que
diz respeito a substituicdo de recursos mais seniors, digo, preenchendo buracos,
uma vez que o relacionamento com o cliente pode ser mais importante que o
proprio desenvolvimento técnico e profissional (E7 — homem, hd 3 anos na
empresa, alocado nas instalagdes de um cliente, G1).

Basicamente, a pesquisa observou uma maior crenga da existéncia de mais
oportunidades de carreira para os individuos que vivenciam o dia-a-dia da
empresa, constroem networking e possuem maior visibilidade. A entrevistada E8
trabalha de casa ha quatro anos e reconhece que a vivéncia quotidiana no espago
fisico da empresa ajuda a aumentar a rede de comunica¢do com 0s pares € a
visibilidade diante dos gestores, e com isso, elevam-se as chances de
desenvolvimento da carreira. 1sso, de certo modo, atenua o beneficio de se
trabalhar em casa:

... acho que network é fundamental para o crescimento na empresa. As pessoas
precisam ser vistas para serem lembradas. (...) Encaro o home office como um
beneficio para a minha vida pessoal mas acredito que ndo € o melhor para a carreira
(E8 — mulher, h& 10 anos na empresa e ha 5 trabalha como home office, G2).

Opinido semelhante € revelada pelo entrevistado E3, também funcionario
home office. Mas ele acrescenta que o beneficio percebido depende daquilo que €
considerado como prioritario no momento vivido pelo individuo. No caso
especifico desse entrevistado, 0o peso da qualidade de vida se mostra mais

relevante:

eu penso que o grupo dos ‘regulares’ possuird, em longo prazo, mais oportunidades
de carreira... quanto mais visivel o funcionario for, maior serdo as suas chances de
progredir mais rapidamente na carreira. (...) Acredito que a minha est4 sendo bem
administrada, pois 0 que eu busco como objetivo principal é o work-life balance
como eu te disse anteriormente. Para mim, neste ponto da minha vida, isto € mais
importante do que perseguir uma ‘aceleracao de carreira’ (E3 — homem, ha 17 anos
na empresa, engenheiro, home office ha 3 anos, G2).

Da mesma maneira, a entrevistada E1 reconhece a existéncia de uma
desigualdade nas oportunidades de carreira entre os trés grupos de individuos
devido ao nivel de presenca fisica na organizagdo. Entretanto, expGe também a
relevancia do papel que cabe a cada um no processo de desenvolvimento de sua
carreira na empresa, uma vez que ela acredita que as ferramentas e 0s meios de
acesso sao abertos a todos os funcionarios. Mais uma vez, percebe-se o fato das
escolhas dos individuos gerarem impactos no equilibrio de suas expectativas
profissionais e pessoais:
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...acredito que tenham oportunidades diferentes sim, mas isto ndo significa
desigualdade. (...) Qualquer escolha tem limitacdes inerentes (E1 — mulher,
funcionaria ha 22 anos, alocada nas instalagGes da empresa, G3).

Conforme abordado no referencial teorico, a relagdo entre os funcionérios e
a empresa e 0 gerenciamento das carreiras profissionais vém sofrendo influéncias
das transformagdes oriundas da nova realidade de trabalho. Alguns entrevistados
comentaram sobre o paternalismo que chegou a existir h4 vinte anos, quando a
empresa se responsabilizava totalmente por cuidar da carreira dos individuos.
Atualmente, percebe-se a necessidade de que as pessoas sejam mais flexiveis e
focalizem um aprendizado continuo, para conseguirem desenvolver suas carreiras
na organizacdo de hoje. Grande parte dos entrevistados demonstra perceber que a
carreira tradicional de anos atrads, quando se encontravam contratos psicoldgicos
compostos de estabilidade versus lealdade, certezas versus comprometimento, néo
existe mais. Na empresa atual, percebe-se uma estrutura hierarquica reduzida e um
maior foco na flexibilidade do que na estabilidade. As incertezas tém rodeando as
relagbes de trabalho e isso tem impactado diretamente a relacdo entre os
funcionérios e a organizacdo. Ultimamente percebe-se uma maior pressao nos
funcionarios para gerenciarem suas proprias carreiras, tornando-os cada vez mais
vulneraveis a uma transferéncia de cargos ou perda de seus postos de trabalho.
Filion (2001) observa que as organizagdes precisam ser extremamente flexiveis
para acomodar o grande ndmero de subcontratacbes e reduzir a pressdo
competitiva. Hoje se fala em carreira do futuro (FILION, 2001), ou também
carreira sem fronteira, para identificar as novas formas de gerenciamento e
desenvolvimento de carreiras. Supde-se que a principal caracteristica dessa nova
maneira de enxergar a construcdo de carreiras é a introducdo concreta da
flexibilidade nas relacBes entre funcionarios e empresa. Basicamente, esse novo
termo repassa a responsabilidade pela administracdo da carreira para o
funcionario. O papel da organizacdo passa a se restringir em prover apoio para
que os funcionarios possam desenvolver continuamente suas capacidades,
habilidades e conhecimentos. A funcionaria home office E10 mostra que essa
historia se reproduz na organizacdo em estudo, principalmente para aqueles que,
como ela, estdo distanciados do escritorio da empresa:

respondendo por mim, penso que, hoje em dia, isso depende muito da gente,
funcionérios. (...) Cada vez mais, temos que correr mais atrds das nossas
necessidades com menos ajuda dos gerentes... Costumavamos dizer que a nossa
carreira estava na mao dos gerentes,..., hoje, ndo € mais bem assim. (...) Na minha
experiéncia atual, como home office, é ainda mais complicado,... fico isolada... mas
sei que é uma op¢do de ficar com menos visibilidade (E10 — mulher, ha 16 anos na
empresa e ha 3 anos trabalha home office, G2).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612010/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612010/CA

77

4.5,
Flexibilidade

Para grande parte dos entrevistados, a flexibilidade esta disponivel para
todos os funcionérios, porém, a maioria concorda que as pessoas que optam por
trabalhar de casa possuem maiores oportunidades e capacidade de gerenciar
melhor o tempo entre o trabalho e a vida pessoal. Reafirmando Gibson (2003),
existem trés motivadores do trabalho flexivel: contratos flexiveis, horarios
flexiveis e espacos flexiveis. A autora observou as novas formas de trabalho
existentes nas organizagOes atuais, por meio dos impactos gerados pela
flexibilizacdo nas relagdes entre funcionarios e empregadores. O entrevistado E3
comentou sobre os beneficios profissionais e pessoais que possui em sua vida, por
causa da flexibilidade introduzida na sua relagcdo de trabalho. H& mais de dois
anos, ele decidiu trabalhar de casa e passou a ter mais qualidade de vida. Hoje, ele
consegue manter um alto padrdo no trabalho exercido a distancia e em horario
deslocado, além de motivacdo profissional, gracas a essa flexibilidade:

a minha funcdo atual, por ser exercida em home office e em horéario deslocado — eu
sigo o horario da costa leste americana, me possibilita uma excelente qualidade de
vida (...). Perfeito work-life balance, usando o linguajar da empresa. (...) E esta
gualidade de vida me da, por si s6, muita motivacdo em minhas atividades
profissionais... (E3 — homem, ha 17 anos na empresa, engenheiro, home office ha 3
anos, G2).

Durante as entrevistas, percebeu-se que, dentre as diversas expectativas que
surgem por meio da nova realidade de trabalho, esta a elevacdo da satisfacdo de
alguns funcionarios, que passam a poder optar pelos horarios e locais mais
adequados para a realizacdo de suas tarefas. Em paralelo, observa-se que as
empresas estdo buscando meios para facilitar esse processo, criando politicas para
garantir o bem-estar dos seus empregados. Da mesma forma, Apgar (1998) e
Tremblay (2002) observam que espacos de trabalho alternativos passaram a
oferecer uma grande oportunidade de beneficiar tanto os individuos quanto as
empresas.

Alguns individuos disseram que a flexibilidade permite que eles trabalhem
durante a madrugada ou estendam o horario de almoco, especialmente os
entrevistados que trabalham de casa. Outros entrevistados, que estdo alocados nas
estruturas dos clientes, mencionaram que gostam de trabalhar, pelo menos um dia
da semana dentro do escritorio tradicional da empresa. Como visto em Gibson

(2003), a flexibilidade presente atualmente nas relacdes de trabalho pode ser vista
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tanto pelo lado dos funcionarios — por meio da informalidade dos novos contratos
profissionais, do deslocamento dos horérios de trabalho e da expansdo dos
espacos organizacionais, como também, pelo lado da companhia, que consegue
diversificar as formas negociais, os layouts dos escritdrios e as ofertas de trabalho.
Reafirmando a autora, os individuos estdo sendo desafiados a mudarem suas
maneiras tradicionais de trabalhar, a fim de encontrar maior equilibrio entre as
necessidades do negdcio e as prioridades pessoais de cada um. O funcionério E3
acredita que a flexibilidade, que possui hoje com o trabalho em sistema home
office, permite que ele consiga adaptar, de uma melhor forma, as demandas
profissionais junto as necessidades pessoais. O fato de poder aproveitar melhor o
tempo do dia, decidindo qual o melhor horério para trabalhar, tem gerado um alto

nivel de satisfacdo e felicidade para o funcionério:

trabalho mais ou menos 8 horas por dia... € como meu regime é de home office,
acredito que estou enquadrado no grupo que melhor administra os impactos do
trabalho na vida pessoal, entende?... Minha percepgdo € que meu trabalho atual e
minha vida pessoal se complementam, ao invés, simplesmente, de uma interferir na
outra negativamente. (...) Acredito que todos os ‘home offices’ consigam conciliar
a vida pessoal com a profissional muito mais facilmente do que os outros
funcionérios. (...) Hoje em dia, fico muito feliz em poder aproveitar o tempo que
gastaria com locomocdo, em atividades mais produtivas... (E3 — homem, ha 17
anos na empresa, engenheiro, home office ha 3 anos, G2).

Nas entrevistas, notou-se maior insatisfacdo dos individuos que se deslocam
diariamente para chegar e sair do trabalho por conta do transito e do tempo
desperdicado. A entrevistada E2 observa que sente na vida pessoal os impactos
causados pelo desgaste de se locomover diariamente para o trabalho:

hoje eu gasto duas horas em locomocéo e num total, eu trabalho em média 10 horas
por dia... isso impacta significativamente na minha vida pessoal,..., como se durante
a semana ndo tivesse vida pessoal. (...) Acho que pessoas que trabalham em casa
tenham mais facilidade em conciliar a vida pessoal com a vida profissional. (E2 —
mulher, ha quatro anos na empresa, alocada nas instalacdes da empresa, G3).

Algumas pessoas que trabalham de casa disseram que utilizam o tempo
economizado com a locomoc¢do do dia-a-dia em outras atividades pessoais. O
entrevistado E4 ainda ressalta a probleméatica moderna da falta de estacionamento
como mais um exemplo de beneficio por trabalhar de casa:

...nd0 existe esse problema como home office 0 que hoje pra mim é um fator
importantissimo, pois levaria 1h de casa para o trabalho e ainda teria um
complicador com relacdo ao local de estacionamento (E4 — mulher, ha 10 anos na
empresa, home office, G2).
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No caso do entrevistado E15, o fato de estar alocado dentro da instalagéo de
um cliente, é para ele, hoje, um beneficio, pois gera economia de tempo gasto em
engarrafamento e com isso sobra mais tempo livre para outras atividades pessoais:

...eu acho 6timo... trabalho em um cliente perto da minha residéncia e me desloco
somente nove quilémetros por percurso e gasto menos de vinte minutos por dia
com locomocéo (E15 — homem, h& oito anos na empresa, esta ha trés anos alocado
nas instalac@es fisicas de um cliente, G1).

Ja a funcionaria E8 acredita que o tempo que gastaria para se locomover até
o trabalho pode ser mais bem aproveitado, estando perto dos dois filhos:

eu moro na Barra e gastaria pelo menos duas horas por dia me deslocando. (...)
Avalio isso como um desperdicio, j& que posso usar essas duas horas para ficar
perto dos meus dois filhos (E8 — mulher, h4 10 anos na empresa e ha 5 trabalha
como home office, G2).

A presenca da familia foi vista, no entanto, de forma contraditdria durante as
entrevistas. Os funcionarios que tém filhos disseram que aproveitam mais 0
tempo economizado para se dedicar ainda mais as necessidades das criancas. Em
muitos casos, percebe-se uma relagdo positiva do contexto profissional com a
presenca familiar, num mesmo ambiente fisico. Grande parte dos funcionarios que
trabalha de casa afirma que a presenca da familia ajuda a equilibrar a vida
profissional e a pessoal. Contudo, na atual pesquisa, outros entrevistados véem o
aspecto da presenca familiar no ambiente de trabalho de forma cuidadosa. Para
alguns entrevistados alocados no escritério tradicional que, portanto, n&do
usufruem do esquema home office, a presenca da familia parece ser um ponto
negativo para a produtividade e concentragdo no trabalho. Isso confirma o que
Hill et al (1998) observaram. Os autores identificaram que, para determinados
individuos, o deslocamento do trabalho para ambiente familiar pode acabar
impactando negativamente o lado profissional. Eles citam, entre outros aspectos, a
perda das barreiras entre trabalho e vida pessoal, além dos diversos relatos sobre
desconcentracdo, interrupcdes e insatisfacdes causados por assuntos relacionados
a casa e a familia. A entrevistada E2 compartilha essa crenca:

(...) realmente os home offices podem ser beneficiados pela flexibilidade. (...) mas,
na verdade, eu acho que a presenca da familia atrapalharia 0 meu desempenho no
trabalho... (E2 — mulher, ha quatro anos na empresa, alocada nas instalacBes da
empresa, G3).

A entrevistada E5, que trabalha na empresa ha 17 anos, acredita que, nessa
situacdo, fica dificil priorizar o trabalho sobre a familia:
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eu, por exemplo, ndo conseguiria ficar como home office sem deixar que a rotina de
minha casa interferisse no meu trabalho... eu seria muito mais minha familia que o
trabalho... (E5 — mulher, ha 17 anos funcionaria da empresa, alocada em um cliente
héa oito anos, G1).

No caso da funcionaria E10, que hoje trabalha como home office, o disturbio
causado pela presenca dos filhos ou de outros problemas do dia-a-dia, ndo é maior
que o distarbio que existe no escritério tradicional, toda vez que um outro
funcionario tira sua atencdo. De qualquer forma, ela conseguiu separar bem a area
fisica da casa dedicada ao trabalho para evitar ao maximo qualquer impacto na
concentracgéo:

no meu caso, meu escritorio € em uma area isolada da minha casa e ndo participo
da dindmica do dia a dia. Eventualmente um filho entra e me interrompe, mas isso
ndo é mais freqliente do que um colega passar na sua mesa para dizer ola toda hora.
(...) No meu caso eu consegui estabelecer uma boa dindmica nesse aspecto (E10 —
mulher, h4 16 anos na empresa e ha 3 anos trabalha home office, G2).

Além disso, outros individuos que trabalham no sistema de home office,
levantaram também pontos positivos, que os préprios ja vivenciam, além de
formas encontradas de garantir a presenca de uma fronteira entre os dois mundos.
Algumas pessoas chegaram a citar algumas necessidades e regras estabelecidas,
como, por exemplo, uma linha telefonica especial e sinalizagdes por meio da porta
do escritorio, para garantir uma maior concentracdo, impondo limites aos
membros da familia. E o caso da entrevistada E8 que trabalha de casa. Ela explica
que a porta do escritério aberta € um sinal verde para que possa ser interrompida.
De acordo com a funcionaria, € muito importante que a familia entenda o contexto
e respeite os limites que o empregado home office venha a necessitar para manter
a concentracdo e o nivel de produtividade:

... a presenca da familia pode ser boa ou ruim, depende de como é tratada e quanto
presente ela é. (...) A hora do trabalho tem que ser do trabalho e nfo pode ser
divida com os filhos. Isso tem que estar claro para a familia. A familia pode estar
presente no momento que a porta do quarto é aberta, mas ndo pode estar presente
nos outros momentos... (E8 — mulher, ha 10 anos na empresa e ha 5 trabalha como
home office, G2)

A funcionéria E4 reconhece 0s possiveis impactos que podem ocorrer na
realizacdo do trabalho, devido a presenca dos filhos no mesmo ambiente. Em
contrapartida, ela ressalta a satisfacdo que os home offices podem ter por almocar
na presenca dos filhos e o0 tempo que resta do dia para cuidar das criancas:
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existem os dois lados: se vocé tem filhos que ndo entendem que vocé estd no
quarto ao lado trabalhando pode ser um problema, mas se isso ndo acontece acho
que é bastante positivo... Ndo tem preco poder almocar com a familia, por
exemplo... ou estar cedo em casa e ter tempo para cuidar de vocé mesma e da
familia! (E4 — mulher, ha 10 anos na empresa, home office, G2).

Os entrevistados, de forma geral, acreditam que existem muitos beneficios,
gerados pela flexibilidade, que influenciam a relacdo entre os individuos e a
empresa. De qualquer forma, muitos acreditam que existe um perfil de individuo
com caracteristicas minimas capaz de possibilitar alguém a trabalhar fora do
escritdrio tradicional, garantindo o nivel de qualidade e produtividade. Segundo
eles, pessoas com maturidade, capacidade de foco e comprometimento possuem
maiores chances de equilibrar com maior facilidade os impactos da familia e da
casa no dia-a-dia do trabalho. Além disso, o tipo de tarefa que sera realizada fora
do escritério tradicional precisa ser avaliado pelos gestores, a fim de garantir que
ndo havera impactos para o processo da empresa como um todo. De acordo com 0
funcionario E12 que esta alocado em um cliente, € muito importante que se levem
em consideracdo alguns aspectos pessoais na hora de o0s gestores permitirem que
seus funcionarios trabalhem de casa:

ndo é todo mundo que pode trabalhar de casa... eu vejo que muitas vezes ja é
complicado trabalhar no ‘cliente’, pois ja ficamos longe dos gerentes e sem contato
com os outros funcionarios da empresa. (...) Sem ddvida, é preciso ter credibilidade
e comprometimento para conseguir manter a mesma qualidade do trabalho do
escritorio, em casa... concentragdo também é fundamental... (E12 — homem, ha 7
anos na empresa, ha quase quatro anos alocado em um cliente, G1).

Durante as entrevista, percebe-se que as pessoas que optam por usufruir da
flexibilidade disponibilizada pela empresa, precisam levar em consideragéo, todas
as consequiéncias, positivas e negativas, que esta decisdo pode causar nas bases do
relacionamento do individuo com a empresa. As empresas, por outro lado,
precisam garantir que as pessoas possuam as ferramentas apropriadas para
gerenciar o trabalho fora da empresa com o mesmo nivel de qualidade, sem
impactar a produtividade. Nesse contexto, 0 avango tecnoldgico tem um papel de
vildo para o equilibrio da vida pessoal e profissional, que ambas as partes,
individuos e empresa, dizem buscar. Fica claro que o avanco tecnoldgico — a cada
dia surgem novas ferramentas eletrénicas — agregado a necessidade constante de
reducdo de custos pelo lado da organizacgéo, alimenta as bases dos novos contratos
psicoldgicos onde se oferta e demanda, dos dois lados, um maior equilibrio entre
as vidas pessoais e profissionais dos individuos. Algumas pessoas citaram,
durante as entrevistas, que a flexibilidade existe gracas as novas tecnologias
pessoais e portateis, além da internet rapida, que € essencial para manter o nivel
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de produtividade fora do escritorio. Contudo, outras preocupacfes levantadas
durante as entrevistas foram relacionadas ao impacto que a flexibilidade vem
causando no aumento da quantidade de horas trabalhadas por diversos
funcionéarios que se tornam escravos do computador, ou também sdo chamados de
workaholics. Foi visto que as mudancas organizacionais estdo acompanhadas por
um aumento na pressdo por maior produtividade de cada individuo. Durante as
entrevistas, algumas pessoas observaram que, muitas vezes, as demandas da
empresa fazem com que alguns individuos trabalhem mais horas, até de
madrugada. A funcionaria E10 relata que utiliza a flexibilidade que tem no
trabalho para encontrar as melhores horas para trabalhar a cada dia, sem rotina.
Com isso, percebe-se uma maior facilidade em perder o controle do horéario no
periodo da noite, trabalhando até de madrugada:

eu acho que isso é uma caracteristica muito pessoal... pessoalmente, sempre produzi
melhor a noite. Entdo sempre trabalhei em horario um pouco deslocado, mesmo
que nao oficialmente. (...) Atualmente tenho conseguido chegar ao escritério - meu
escritorio ndo fica dentro da minha casa - em horéario razoavelmente regular, mas
ndo consigo sair na hora... Normalmente trabalho cerca de nove ou dez horas por
dia, mas tenho dificuldades com rotina. (...) As vezes dou uma parada maior no
almocgo..., as vezes, trabalho até a madrugada e depois venho mais tarde no dia
seguinte... (E10 — mulher, ha 16 anos na empresa e ha 3 anos trabalha home office,
G2).

Todos os entrevistados mencionaram vantagens e desvantagens causadas
pela introducdo da flexibilidade nas relagdes de trabalho nas empresas modernas.
Muitos disseram que a flexibilidade deve proporcionar uma maior liberdade na
vida dos individuos. Entretanto, entendem que alguns individuos se encaixam
melhor no ritmo e no ambiente do escritério tradicional. Alguns entrevistados
afirmaram também que a flexibilidade tem ajudado a dispor de maior autonomia
na solugdo de problemas de trabalho, por meio dos novos conhecimentos e
habilidades que foram adquiridos sem auxilio das pessoas do escritorio.

Observa-se que toda essa nova percepcdo do relacionamento mais flexivel
entre as pessoas e as empresas precisa ser revista e continuamente gerenciada
pelos gestores modernos, pois, cada vez mais, torna-se importante considerar o
gue realmente compde as necessidades e as expectativas dos individuos, atreladas
as diferentes formas de gerenciamento e estruturacdo dessa relacdo. Em resumo,
aparentemente, a flexibilidade gera maior satisfacdo aos individuos, quando existe
a opcdo de escolha pelo nivel de flexibilidade desejado. Em contrapartida, a
flexibilidade também foi vista como fator negativo na vida profissional de
algumas pessoas, devido aos possiveis impactos que podem ocorrer, como a
presenca familiar no ambiente do trabalho, a falta de networking e,
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consequentemente, possiveis impactos no desenvolvimento da carreira.
Mencionou-se como problematica, também, a falta de limitacdo do horério de
trabalho gerada pelo avango tecnoldgico e que ja impacta a vida de muitos
individuos que fazem uso de aparelhos eletrbnicos para se comunicar com a
empresa, a qualquer horério, de qualquer lugar. A funcionaria E10 observa esses
dois lados da moeda, reconhecendo que sua carreira é impactada pela sua escolha
de trabalhar de casa:

Acho que é um beneficio trabalhar de casa sim, mas por outro lado ha um prego
que se paga por isso. A carreira, na minha opinido, é uma parte deste preco... (E10
— mulher, ha 16 anos na empresa e ha 3 anos trabalha home office, G2).

4.6.
Sentimentos

Entre os entrevistados que estdo alocados na estrutura fisica da empresa e
nas instalacBes de clientes, foi perceptivel a presenca generalizada de estresse nas
relacdes de trabalho. Alguns individuos desses grupos chegaram a afirmar que o
grau de insatisfacdo e o desgaste devido a pressdo do contexto atual estdo
impactando diretamente na qualidade do trabalho. O entrevistado E12, alocado na
instalacdo de um cliente da empresa, destaca o impacto que a pressdo e o estresse
do dia-a-dia, caracteristico das empresas modernas, vém causando nos individuos
e nas novas relacdes de trabalho. Para ele, o nivel de estresse esta forcando uma
priorizacdo cada vez maior do trabalho frente a vida pessoal e familiar dos
profissionais:

pra mim estresse € a palavra e o sentimento do momento... Todos n6s nos
estressamos, todos sofremos pressdes. (...) Entramos numa rotina onde o trabalho
esta sendo 0 mais importante em nossas vidas... Vemos chefes — pais e méaes de
familial — darem mais importancia ao trabalho que aos proprios filhos,
compensando-os com o material! (...) Na realidade, as empresas cobram isto de
cada um de nos... dedicacdo integral,... Isto gera uma divisdo no nosso emocional,
gerando, um estado de estresse, e, como ndo podemos perder n0ssos empregos, Nos
submetemos a isto... (E12 — homem, h& 7 anos na empresa, ha quase quatro anos
alocado em um cliente, G1).

Em contrapartida, alguns entrevistados, alocados no escritorio tradicional da
organizacdo, consideram que a empresa possui um bom ambiente de trabalho,
mas, mesmo assim, disseram que o clima ainda pode melhorar. Além disso, 0
funcionario E11 observou que algumas pessoas ainda cultivam um sentimento de
orgulho por fazer parte do quadro de funcionario da empresa, mesmo com a
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introducdo dos diversos tipos de estresses que as novas relacdes de trabalho geram
na vida de cada individuo:
(...) Eu tenho sentimentos de orgulho em trabalhar em uma grande empresa, que
busca a implementacdo de programas de crescimento na carreira profissional e
respeito ao ser humano... (...) Porém, sei que ha diversos problemas causados pelo

descontrole na pressdo por resultados... (E11 — homem, hd 6 anos na empresa,
alocado nas instalacfes da empresa, G3).

Sob a Otica dos entrevistados, percebe-se que a vida moderna tem gerado
diversos sentimentos que acabam impactando o trabalho e as relagfes pessoais dos
individuos. Hoje em dia, observa-se uma maior cobranca pelo lado da familia que
acaba demandando novas preocupacOes e atengOes que antes ndo existiam.
Também podemos concluir que a tirania, que antes era visivel nos escritorios
tradicionais, esta sendo equilibrada pela introducéo da flexibilidade nos processos
organizacionais. Em grande parte das entrevistas com os individuos que hoje
usufruem da flexibilidade para exercerem suas atividades de casa, ndo se cogita a
possibilidade de trocar de ambiente de trabalho, ou seja, 0s entrevistados que
trabalham de casa disseram que ndo tém interesse em abrir mao da flexibilidade
oferecida pelo sistema de home office; apesar de saberem 0s possiveis impactos
que esta escolha pode causar no seu desenvolvimento profissional:

Eu ndo troco de grupo,... Estou muito satisfeita como home office ... Estou no
programa oficial da companhia hd um ano e meio... Vou & empresa pelo menos
uma vez por semana. (...) No inicio, as pessoas ndo estavam acostumadas e sempre
diziam que eu estava sumida. Mas depois de algum tempo as pessoas se
acostumam com o fato de vocé trabalhar de casa e ter que entrar em contato com
voceé através das ferramentas que a empresa oferece... (E4 — mulher, ha 10 anos na
empresa, home office, G2).

As pessoas que hoje trabalham de casa garantem que a motivagédo que existe
hoje na vida delas estd no fato de haver a possibilidade de flexibilizar o local, a
hora e a maneira de trabalharem. Além disso, os entrevistados afirmam que a
flexibilidade tem ajudado a melhorar os relacionamentos familiares, pois
possibilita uma maior aproximacdo entre pais e filhos, diferente da grande
maioria. A entrevistada E10 demonstrou enorme satisfagdo com a sua escolha de
trabalhar de casa, ao comentar a relacdo que existe hoje entre ela e os filhos. Ser
home office, para a funcionaria, hoje, tornou-se uma necessidade de vida. Além
disso, a presenca dos filhos no seu dia-a-dia gera um sentimento de satisfagdo e

garante a motivacao na realizacdo do seu trabalho:
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Se depender da minha escolha, ndo troco de forma alguma! (...) E vou te dizer uma
coisa que ndo sei se vai servir muito pra vocé... Eu tenho trés filhos e a minha filha
mais velha é excepcional... Ela sempre apresentou muitas complicacdes de saude...
entretanto depois que comecei a trabalhar como Home Office, o0 estado dela
equilibrou de uma forma tao significativa que ndo posso nem pensar em mudar
isso... Ser Home Office é praticamente uma necessidade pra mim neste momento
da minha vida. Além do mais, como diz o anUncio do cartdo de crédito: dar um
beijo nos filhos antes deles sairem pra escola ndo tem preco!! (E10 — mulher, ha 16
anos na empresa e ha 3 anos trabalha home office, G2).

Nas entrevistas, surgiram ainda algumas contradicdes de sentimentos. Em
cada grupo de individuos, de acordo com a alocacdo fisica dos mesmos,
perceberam-se sentimentos variados, contudo relacionados aos impactos que vém
ocorrendo no contexto de cada um dos grupos. Em paralelo, tais influéncias
acabam impactando os contratos psicologicos desses individuos, alterando a
forma de se relacionar. Mais uma vez, torna-se relevante a atencdo dos gestores
para evitar a violagdo dos termos do contrato. Os sentimentos dos individuos
formam um aspecto muito fragil para a manutencdo dos contratos psicologicos,
guando ndo estdo alinhados entre as partes e ndo sdo respeitados pelos gestores.
As empresas precisam estar preparadas para ofertar um treinamento especial para
os funcionarios que optam pela flexibilidade e passam a trabalhar fora do
escritério tradicional da empresa. Durante as entrevistas, algumas pessoas que
trabalham de casa observaram uma maior quantidade de bons sentimentos em suas
vidas profissionais, como por exemplo, um alto nivel de tranquilidade e um
enorme conforto com o trabalho, além de impactos positivos também na vida
pessoal. Contudo, vale ressaltar que, alguns entrevistados home ofereces alertaram
sobre a perda gerada pela auséncia fisica nos treinamentos e nos desafios que
surgem no dia-a-dia da empresa, pois proporcionam uma importancia significativa
para auxiliar a atualizagdo dos funcionarios. Essas oportunidades, existentes nos
escritérios tradicionais e, muitas vezes, nos sites dos clientes, podem ajudar a
garantir um certo grau de motivacdo dos funcionarios que trabalham na empresa.
De acordo com o entrevistado E10, ao mesmo tempo em que o trabalho de casa
Ihe oferece inUmeros momentos de satisfacdo, e consequentemente, motivacao
para manter a qualidade do trabalho, ele sente a falta da vivéncia no cotidiano na
empresa e a perda do aprendizado Unico que acontece na interagdo com as
pessoas. Em outras palavras, alguns entrevistados observam que a realiza¢do do

trabalho fora das estruturas fisicas da empresa pode aumentar o sentimento de
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isolamento e falta de teamwork, causado pela auséncia dos colegas de trabalho:

Sim, existem os dois lados. (...) O lado ruim é a falta do convivio diario com 0 meu
time. Nos falamos por telefone e através do messenger da empresa, todos os dias,
mas ndo € a mesma coisa,... Sei que perco alguma coisa estando longe deles. (...) Eu
acredito que todo mundo que trabalha de casa perde essa coisa que surge da
sinergia das pessoas, quando estdo juntas... (E10 — mulher, ha 16 anos na empresa e
ha 3 anos trabalha home office, G2).

Percebe-se que as novas relagdes de trabalho estdo repletas de incertezas e
insegurangas. As promessas que formam a base dos novos contratos psicol6gicos
precisam estar sempre sendo revistas. A evolucdo dos termos que regem as
relacdes entre individuos e as empresas precisa acompanhar o ritmo das mudancas
organizacionais para garantir um alinhamento minimo entre as expectativas de
ambas as partes e, com isso, evitar o surgimento de sentimentos negativos entre 0s
funcionarios. Cada vez mais, 0s prazos estdo sendo encurtados, intensificando-se
mais o trabalho, com a cobranca de se manter a mesma qualidade, além do mesmo
nivel de produtividade das atividades. Mais uma vez, observa-se que a tecnologia
possui um papel importante para gerar essas alteragdes nos sentimentos dos
individuos, porém também se demonstra Util para solucionar diversas demandas
existentes por processos e meios mais flexiveis de se realizar o trabalho, sem
impactar tanto a relacdo entre os individuos e a organizagdo. As mudangas
organizacionais na realidade do trabalho trouxeram uma ruptura entre 0 mundo

corporativo tradicional e o cenario moderno.
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Consideragoes finais

Nos ultimos anos, observa-se que inumeras mudangas organizacionais
foram responsaveis por alterar o comportamento dos individuos perante as
organizacOes de maneira significativa. As relacdes de trabalho vém sendo revistas
e diretamente impactadas. No mundo corporativo globalizado dos dias de hoje,
percebe-se 0 desaparecimento das fronteiras geogréaficas, introduzindo a
flexibilidade de forma generalizada. Consequentemente, renova-se a maneira
como o individuo se relaciona com a empresa e consigo mesmo. Em paralelo,
surgem a todo instante, novas ferramentas tecnoldgicas que ajudam os individuos
a expandirem os meios de interacdo com a organizacdo, recriando o onde, o
qguando e o como se trabalha.

Percebeu-se que as novas realidades de trabalho tém se diferenciado do
passado, pela introdugdo massiva da flexibilidade no processo que antes seguia
rigidamente modelos pré-estabelecidos. O conceito de espaco organizacional
também evoluiu e modificou definitivamente as estruturas fisicas das
organizacGes. Basicamente, a tecnologia foi a responsavel por proporcionar as
empresas uma nova forma de interagdo com o0s individuos sem exigir mais a
necessidade da presenca fisica dos funcionarios nos escritorios. A flexibilidade
também permitiu aos gestores remanejar parte dos funcionarios para dentro das
instalagdes dos clientes, visando um possivel aumento de produtividade e
melhoras dos resultados, por meio da reducdo do tempo gasto nas viagens entre o
escritdrio e os clientes, aléem da reducédo de custos de real estate. Muitas empresas
vém se tornando mais virtuais, reduzindo drasticamente suas unidades fisicas,
criando centro de exceléncias em lugares-chaves. Os processos vém sendo
revistos e 0s custos operacionais estdo mais controlados. Observou-se que por
meio dessas mudancas organizacionais, com a introducdo de flexibilidade nos
processos e com a evolucdo do conceito de espaco organizacional, passou-se a
garantir uma maior retencdo de talentos no quadro de funcionarios e menores

niveis de despesas para as organizacfes; surgindo assim vantagens competitivas
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que antes ndo existiam.

Em paralelo, faz-se necessario lembrar as relagdes comportamentais que
suportam todas essas mudancas organizacionais. Nem sempre se percebe a
participacdo dos individuos no processo decisorio dos novos contextos de
trabalho. O sujeito, que € capaz de atuar nesse cenario de mudancas, muitas vezes,
é obrigado a aceitar as transformacdes processuais sem ter tido a possibilidade de
influencid-las com suas percepcdes e expectativas. Muitas vezes nos periodos
transitdrios, os contratos psicolégicos tornam-se desatualizados, pois mudam o0s
cenarios, alteram os scripts, manipulam os personagens e ndo levam em
consideracdo os impactos que todas essas mudancas causam no elo que liga as
pessoas as organizacgdes, tampouco no elo que liga as pessoas entre si.

No estudo de caso desta pesquisa, ao avaliar alguns elementos que
compdem o relacionamento entre os individuos e a empresa, percebeu-se uma
maior necessidade de garantir olhares diferenciados aqueles que optaram por
usufruir de certa flexibilidade ofertada pela empresa. Ou seja, ao olhar os trés
grupos de funcionérios, que de certa forma, mantém diferentes niveis de presenca
fisica na organizacdo, deve-se atentar para os diferentes anseios, necessidades e
expectativas individuais.

Os entrevistados que usufruem da flexibilidade e alocam-se fora do espaco
fisico da empresa, ou seja, trabalham de suas residéncias ou designados dentro das
instalagcbes dos clientes, demonstraram demandas diferenciadas daqueles que
vivenciam o dia-a-dia da empresa em relacdo a alguns elementos que influenciam
suas relacbes com a empresa. No caso dos trabalhadores que exercem suas
funcOes a partir de suas residéncias, o fator relacional proporcionado pela
flexibilidade demonstrou ser a principal base de seus contratos psicoldgicos. J& o
aspecto transacional dos contratos psicologicos, ou seja, a expectativa financeira —
salarios, prémio e bonus, apareceu com mais freqiiéncia no discurso dos
funcionarios alocados na estrutura fisica da empresa. Para este grupo de
funcionérios, a flexibilidade de trabalhar de casa ndo é necessariamente um
atrativo. Alguns entrevistados alocados no escritério tradicional mencionaram que
a influéncia da casa e da familia pode atrapalhar a produtividade e a realizacdo do
trabalho. Contudo, independente do local de onde exercem suas atividades
profissionais, os individuos expuseram as crengas similares daquilo que acreditam

que a empresa espera de cada um deles. Através das entrevistas, percebe-se uma
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uniformidade na forma pela qual a empresa entra em comunicagdo com todos seus
funcionarios para expor seus Vvalores, objetivos, metas e expectativas.
Aparentemente, a comunicag¢do executiva virtual ja se tornou uma realidade em
muitas empresas.

Com a multiplicacdo do conceito de espaco organizacional, possibilitando
aos individuos a liberdade de escolha do local mais apropriado para se trabalhar,
de forma regular ou por apenas por um dia, percebe-se uma necessidade de maior
comprometimento dos funcionarios capaz de gerar um melhor relacionamento
com as empresas modernas. Tanto os funcionarios alocados no escritorio
tradicional, como aqueles que trabalham no sistema home office, acreditam que o
comprometimento ndo é impactado pelo local de onde os funcionarios trabalham,
mas sim pelo perfil e objetivos de cada individuo. J&, para grande parte dos
funcionarios que estdo alocados nos escritorios de clientes, o espa¢o
organizacional pode influenciar no grau de comprometimento, uma vez que se
vivencia a cultura e o cotidiano dos clientes, interferindo diretamente no estado
psicoldgico que liga os individuos as organizagoes.

A pesquisa foi capaz de apresentar aspectos da relagdo entre as empresas e
os funcionarios influenciados pelo local de onde os individuos realizam suas
atividades. E notavel a necessidade de revisdo e adaptacdo constante dos termos
gue compBem o0s contratos psicologicos desses individuos que formam a
organizacdo, sofrem as mudancas, mas nem sempre atuam como pecas
importantes nesse processo de transformacdo da realidade de trabalho. A
preocupacao em entender o papel do contrato psicoldgico ainda é importante para
a sobrevivéncia do relacionamento entre as pessoas e as organizagdes, pois outros
diversos aspectos relevantes estdo relacionados a este contrato implicito,
influenciando a produtividade, a motivacdo, 0 comprometimento e
consequentemente, a sobrevivéncia das relagcdes de trabalho. Observou-se que nao
existe mais o sentimento paternalista das empresas, forcando, cada vez mais, 0s
individuos a buscarem e alcancarem seus proprios objetivos de forma
independente. Aparentemente, as carreiras dos profissionais que se alocam em
diferentes niveis de presenca no espaco organizacional ndo proporcionam as
mesmas oportunidades entre os individuos. O local de onde se realiza o trabalho
demonstrou ser vital para evolugcdo das carreiras. De forma geral, muitos

concordam que o grupo dos funcionarios que trabalha no escritério tradicional,
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possui maiores chances de acelerar a carreira pela proximidade com os gestores e
tomadores de decises, além de maior visibilidade junto a linha gerencial.
Ademais, os funcionarios que optaram pela flexibilidade de se trabalhar de casa
demonstraram sentimentos que ndo foram percebidos nas demais entrevistas. A
satisfacdo profissional e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional foram
claramente percebidos nos discursos daqueles que optaram pela flexibilidade. Ja o
estresse tornou-se uma constante nas entrevistas com o pessoal do escritorio
tradicional. Entretanto, independente do nivel de presengca espacial na
organizacdo, grande parte dos entrevistados acredita possuir o perfil de
funcionario desejado pela organizacdo. A identidade organizacional mostrou-se
presente e uniforme na percepcdo dos entrevistados, conferindo-lhes, em todos 0s
grupos, caracteristicas como adaptabilidade, dinamismo, criatividade,
flexibilidade, maturidade e responsabilidade.

Observou-se que a cada mudanca organizacional surgem novas demandas
de todos os lados que precisam ser analisadas e ponderadas de acordo com as
expectativas e percepcdes dos individuos que compdem a organizacao. A presente
pesquisa demonstrou que 0 espaco organizacional possui uma influéncia
significativa na relacdo dos individuos com as empresas. De acordo com o nivel
de presenca no espago organizacional, perceberam-se diversas expectativas e
necessidades oriundas, especificamente, de cada um dos grupos de funcionarios.

Os resultados da atual pesquisa servem para identificar algumas vantagens e
desvantagens que a diversidade do espaco organizacional tem gerado na relacéo
entre os funcionarios e a empresa. Na verdade, pode-se comparar uma relacédo de
troca, que se torna necessaria ocorrer, sempre que alguém opta de onde ira realizar
o trabalho.

O que vocé precisa, talvez, abrir médo para receber em troca um beneficio na
relacdo com a empresa? Vale a pena impactar o desenvolvimento da carreira para
trabalhar em um ambiente com menos estresse? O que vocé prioriza na sua
relagdo de trabalho: seu salario no fim do més ou um maior equilibrio entre a vida
pessoal e profissional? Sera que a presenca da familia compensa a sensacao de
isolamento do dia-a-dia da empresa? O ambiente ou espaco de onde trabalhamos,
aparentemente, ajuda a proporcionar alguns aspectos positivos e negativos na
relacdo dos individuos com as empresas, contudo, os exemplos desta pesquisa ndo

possuem o interesse de generalizar 0s contextos existentes nas organizagdes
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modernas. Através desta pesquisa podemos verificar que as relacdes entre 0s
individuos e as empresas sdo impactadas pelo local eleito como o espaco
organizacional de trabalho, e assim precisam ser tratadas de forma diferenciada
pelos gestores. Esses resultados da pesquisa podem ser sintetizados visualmente

na Figura 5.

Fig. 5 — llustracdo dos Resultados acerca da Influéncia do Espaco de Atuacdo sobre as
Percepcdes dos Individuos.

Home Offices
(62)

Escritério da
Empresa (63)

-

Clientes (61)

Beneficios para a carreira

Nivel de Comprometimento: auto andlise - - - -crenca

e e M—

Grau de Flexibilidade —= equilibrio entre a vida pessoal e profissional

Grau de ldentificagéo Organizacional: auto andlise - - - - crenca

i L

Aspectos Relacionais do Contrato Psicolégico

Aspectos Transacionais do Contrato Psicologico

Sentimentos de Estresse

Aspectos como 0 comprometimento dos funcionarios e a identificacdo com
a empresa demonstraram-se presentes nos diferentes grupos de entrevistados, de
forma mais homogénea. Por outro lado, aparentemente, a produtividade e
conseqiiente motivacdo dos funcionarios continuam sendo necessarias pelas
organizages modernas nos diversos cendrios analisados, levando em

consideracdo as inimeras transformagfes organizacionais que as empresas vém
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sofrendo. As entrevistas foram essenciais para entendermos melhor como o0s
individuos estdo se relacionando com as organiza¢Ges modernas do ponto de vista
das transformacoes que vém ocorrendo na dinamica do espago organizacional.

Com o ritmo de transformacdes nas relacdes de trabalho, gera-se uma
necessidade de manter um olhar mais cuidadoso na forma com a qual os
individuos estdo se relacionando com a empresa e entre si. O relacionamento
virtual ja é uma realidade nas organiza¢Ges modernas e 0s gestores precisam estar
preparados para lidar com as diferentes expectativas que surgem no novo contexto
das relacGes de trabalho.

Como sugestdes para futuros estudos, pode-se mencionar a necessidade de
maior aprofundamento sobre as caracteristicas do trabalho quotidiano de cada um
dos trés grupos ora analisados. E importante também, que futuros estudos
oferecam comparagdes com 0s contextos observados em outras empresas. Uma
vez que este estudo concentrou-se nas percepcdes dos trabalhadores, é interessante
que outras pesquisas venham a apresentar também a visdo das empresas sobre 0

foco em questao.
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