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CABO DE GUERRA NO RECRUTAMENTO: O EFEITO DA GRANDE
RENUNCIA NOS PROCESSOS SELETIVOS DE POSICOES GERENCIAIS NA
INDUSTRIA DE OLEO E GAS NO RIO DE JANEIRO

1 INTRODUCAO

No periodo da pandemia, entre os anos de 2020 e 2021, muitos trabalhadores de todo
0 mundo experimentaram uma transi¢cdo mais intensa para o trabalho remoto e o trabalho
hibrido (LUND et al., 2021). A partir desta vivéncia, muitos profissionais iniciaram um
processo de reavaliacdo sobre suas formas de trabalhar e de suas carreiras, especificamente
como elas se enquadram nas suas vidas em geral (GEISLER, 2021).

Consequentemente, quando as medidas de confinamento diminuiram e a realidade
de uma nova transigcdo se impds, nesse momento, as pessoas se viram diante de situagdes
como ter que voltar para o presencial ou ter que trabalhar em modelos hibridos mais
estruturados. Nesta época, em 2021, Anthony Klotz comegou a entender um novo
fendmeno do mercado de trabalho que ficou conhecido como a Grande Rentincia ou “Great
Resignation” (HOPKINS, 2021). Nele, um numero recorde de trabalhadores se demitiu
voluntariamente nos EUA, ao longo do ano de 2021, durante o periodo de recuperacao pos-
pandemia (TESSEMA, 2022).

Segundo Amburgey, a Grande Renuncia pode ser percebida como a Grande
Reorganizacdo, ou seja, um processo de busca das melhores opgGes disponiveis no mercado
de trabalho (AMBURGEY, 2022). Os dados mostram que 40% dos trabalhadores norte-
americano procuraram novos empregos ou planejavam comecar a procurar nos proximos
meses ou ano (MAURER, 2021).

No Brasil, dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED,
2022) também apresentaram um aumento de demissbes voluntarias no periodo poés-
pandemia, que revelou um movimento semelhante ao dos Estados Unidos (ROSALSKY,
2021). Ainda sdo poucas as pesquisas cientificas sobre este fenébmeno no Brasil, 0 que traz
relevancia a este estudo. Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE)
apontaram que se somam 8,3 milhdes de desempregados no Brasil, no terceiro trimestre de
2023, o que significa que 7,7% da populacdo estaria desocupada. Porém, ao analisar a taxa
de desocupacéo desagregada por nivel de instrucdo académica, verificamos que o percentual
reduz quanto maior o nivel de instrucdo: aqueles com ensino medio incompleto (13,5%)
tiveram as maiores taxas de desocupacao, pessoas com nivel superior incompleto, a taxa
foi de 8,3%, mais que o dobro da verificada para o nivel superior completo (IBGE, 2024).

Embora as empresas tentem acomodar as necessidades dos seus clientes e voltar a
trabalhar como as coisas eram antes da pandemia, ainda enfrentam dificuldades em
conseguir candidatos suficientes e em reter a sua forca de trabalho (MUJTABA, 2022).
Esta mudanca nas expectativas dos candidatos a emprego de melhores salarios,
flexibilidade e um ambiente de trabalho ideal torna essencial que os lideres e organizagdes
modernas “desenvolvam uma proposta de valor convincente para os funcionarios,
que inclua remuneracdo competitiva e beneficios significativos” (PURBA et al., 2024;
MAURER, 2021).

A rotatividade de pessoal, conhecida como turnover, € um fenémeno que exerce
um impacto significativo no fluxo dos recursos humanos, visto que é complexo poi nao se
limita apenas aos fluxos de entrada e saida de funcionérios, mas tem implicacdes profundas
para a eficacia organizacional e a administracdo de talentos (BEER et al., 1984).



Fitz-Enz (2010) distribui o turnover em dois tipos: 1) Controlavel: aquele turnover
que pode ser controlado pela organizacao, 2) Incontrolavel: o turnover que ndo pode ser
controlado pela organizacdo, pois versa sobre razdes independentes como a mudanga no
status da familia; recolocacdo; retorno aos estudos e licencas. Este estudo analisa 0
fendmeno Grande Renuncia, que afeta o turnover incontrolavel, por parte das organizagdes.

Kazi e Zadeh (2011), constataram que a falta de compromisso com as metas da
organizacdo e a insatisfacdo no trabalho sdo fatores pessoais que dirigem o funcionario
para comportamentos de saida. Defendem que o turnover deriva de uma decisdo
individual, baseada no controle e comportamento pessoal. O trabalho destrinchou quais
seriam as variaveis individuais para o turnover: trabalho versus vida pessoal;
compensacdo; sentimento de estabilidade; oportunidades de carreira e o ambiente de
trabalho.

Quando o indice de turnover € elevado, pode prejudicar a coesdo da equipe e a
cultura organizacional, impactando negativamente a moral dos funcionarios remanescentes
e a produtividade geral da empresa. Assim, compreender e mitigar os efeitos da rotatividade
do pessoal é crucial para promover um fluxo de recursos humanos eficaz e sustentavel
dentro das organizacdes.

Neste cenério da Grande Renuncia, podemos nos indagar como a alta rotatividade
de pessoas se conecta com outras etapas do fluxo de Recursos Humanos, principalmente no
que se refere a etapa Entrada (BEER et al., 1984). Diante disso, o presente trabalho tem
como objetivo identificar como a “Grande Renuncia”, impactou 0s processos seletivos para
posicOes gerenciais especificamente na industria de 6leo & gas no Rio de Janeiro, segundo
a perspectiva das consultorias que realizam o processo de recrutamento & selecdo dessas
posi¢es. O trabalho ndo serd delimitado a uma &rea especificamente, portanto, sdo
consideradas posi¢cdes gerenciais todos os cargos de nivel gerencial presentes em todos 0s
departamentos, localizados em terra, no em inglés onshore, de empresas da indUstria de
6leo & gas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Grande Renuncia

O termo “Great Resignation” ou Grande Resignagdo foi criado por Anthony Klotz,
Professor Associado na Universidade do Texas A & M, prevendo um surto de demissdes
voluntarias pds-pandemia (HOPKINS, 2021). O termo seria mais bem traduzido para a
lingua portuguesa por “Grande Rentincia” (TORRES; BALESTRINI JUNIOR; SOUZA,
2023). Trata-se de um fendmeno onde um numero recorde de trabalhadores se demitiu
voluntariamente nos EUA, ao longo do ano de 2021, durante o periodo de recuperacao pos-
pandemia (TESSEMA et al., 2022; MILLER; JHAMB, 2022).

O fendmeno se refere a debandada de profissionais das empresas visando outros
tipos de trabalho e melhor qualidade de vida, abdicando ao estilo de vida que é imposto
pelo que consideramos como o trabalho tradicional (TORRES; BALESTRINI JUNIOR,;
SOUZA, 2023).

Durante o periodo de isolamento social, os trabalhadores tiveram a oportunidade de
reavaliar suas vidas e suas prioridades (KLOTZ, 2021). Ap6s experienciar entre 12 e 18
meses da descoberta de uma nova liberdade, muitos trabalhadores néo tinham interesse em
retornar ao modelo presencial, com agendas inflexiveis e lideres inflexiveis (HOPKINS,
2021). Com a transicdo de volta ao escritdrio, os trabalhadores se recusaram a voltar ao



modelo de trabalho presencial pré-pandemia e focaram em um futuro centrado nas
necessidades pessoais e familiares (HOMEGARDNER, 2021).

A pandemia ergueu um espelho. Fez com que as pessoas percebessem como a vida
é imprevisivel. Como resultado da pandemia, elas foram forcadas a considerar o que
realmente importa para elas (KUNDU; DAS; NAG, 2022). Muitas pessoas concluiram que
ndo necessitavam de tudo o que tinham e que podiam viver com muito menos do que
acreditavam ser possivel no passado (BRAGA; BRUSADIN, 2020). Por meio de
fendmenos sociais como “A Grande Renuncia” 0 mundo comega a revelar que o principal
problema ja ndo € a falta de postos de trabalho, mas postos de trabalho dignos (D’CRUZ;
NORONHA, 2023).

Consequentemente, o “estigma da flexibilidade”, que se refere a “sangdes negativas
contra funcionarios que solicitam ou que se presume que necessitam de arranjos no local
de trabalho para cumprir obrigagdes familiares ¢ pessoais” (CECH; BLAIR-LOY, 2014),
diminuiu, e o uso de acordos de trabalho flexiveis (Flexible Work Arrangements - FWA),
como o trabalho remoto ou hibrido, tem agora menos probabilidade de ser visto como
comportamento desviante.

As mudangas nas tendéncias do mercado de trabalho ditam que os trabalhadores
valorizam mais a liberdade e o tempo do que a ocupacdo ou o ganho financeiro, o que tem
levado a desafios na retencdo de trabalhadores (DE SMET et al., 2022). De acordo com
estudos relacionados ao estresse, a insatisfacdo no trabalho e as mudancas de emprego sao
influenciadas por fatores de deslocamento (NOVACO, STOKOLS, MILANESI, 1990).
Com a diminuigdo das medidas de confinamento, os trabalhadores vivenciam a transi¢éo
“de retorno ao escritorio”, muitos demitem-se para procurar um maior equilibrio entre vida
profissional e pessoal e wum trabalho mais significativo (HARKIOLAKIS,
KOMODROMOS, 2023).

Também é possivel observar a perspectiva de género relacionada a preferéncia pelo
modelo de trabalho. Quando se faz menc¢do as mulheres, reforca-se a perspectiva positiva
de conciliacdo entre trabalho profissional e doméstico, como ambos passam a ocupar 0
mesmo espaco, as duas funcBes podem ser executadas ao mesmo (GUEDES, DAROS,
2009; ARAUJO, LUA, 2021). Em um movimento oposto, é mais provavel e esperado que
0s homens utilizem e se identifiquem com seu local de trabalho. Eles tém mais condicdes
de fazer isso devido ao apoio que recebem de suas parceiras com relacdo a cuidados e
trabalho doméstico (CHUNG, VAN DER HORST, 2020).

Ao implementar arranjos de trabalho criativos e alternativos, as empresas podem
atender melhor as exigéncias e preferéncias em evolucdo de sua forca de trabalho, atrair os
melhores talentos, aumentar a produtividade e criar um ambiente de trabalho mais
acolhedor (SOCIETY FOR HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, 2021; PARRY,
2021; ARDI et al., 2024).

No Brasil, dados do CAGED apontam para 500 mil pedidos de demissao voluntaria
por més em 2021, camuflados em um total de 13 milhdes de desempregados no mesmo
ano. O numero de pedidos de demissdes € duas vezes o registrado antes da pandemia
(CAGED, 2022). Contudo, renunciar ao modelo de trabalho classico & um privilégio de
poucos brasileiros em termos de percentual populacional (TORRES, BALESTRINI
JUNIOR, SOUZA, 2023).

2.2 A gestdo de recursos humanos e o fluxo de recursos humanos

Segundo Beer et al. (1984), a Gestdo de Recursos Humanos pode ser definida como



“todas as decisdes e a¢des de gestdo que afetam a natureza do relacionamento entre a
organizacao e seus funcionarios — seus recursos humanos”.

O Recrutamento faz parte do fluxo de Entrada, primeira parte do Fluxo de Recursos
Humanos. Ele é considerado o processo de procurar os melhores candidatos e atrai-los para
considerar ofertas de emprego (BHUPENDRA, SWATI, 2015). O recrutamento procura
dotar a organizagdo de pessoas que tenham os talentos necessarios para atingir os objetivos
estratégicos. Mas o recrutamento também terd um impacto significativo na estabilidade do
emprego e na rotatividade a longo prazo. E bem sabido que a razdo mais importante para a
rotatividade nos primeiros anos de emprego sdo as expectativas nao satisfeitas, e estas
decepcOes sdo muitas vezes uma fungdo do proprio processo (BEER et al., 1984).

A maioria dos gestores de recursos humanos esta preocupada em saber se 0s
seus resultados cumprem o0s seus objetivos originais, mas, infelizmente, muitas empresas
ndo avaliam formalmente os esforcos de recrutamento (BREAUGH, 2009; CARLSON,
CONNERLEY, MECHAN, R. L. et al., 2002). As empresas podem optar por recorrer a
consultorias para lidar com o recrutamento de categorias especificas de pessoal, como
executivos seniores e profissionais-chave. A consultoria tem a tarefa de submeter uma lista
reduzida a empresa para selecdo final (COMPTON, 2009).

J& a demissdo é um dos aspectos mais criticos da gestdo de recursos humanos. A
rotatividade de funcionarios tem um impacto direto sobre a receita e na lucratividade da
empresa, bem como um impacto negativo no moral (CHOTIVANICH, NAPATHORN,
2022). Um dos principais motivos pelos quais os funcionarios se demitem voluntariamente
é a insatisfacdo no trabalho, que € influenciada por vérias politicas e praticas de Recursos
Humanos. Muitas politicas e praticas atuais de Recursos Humanos ndo sao relevantes para
as mudancas no local de trabalho induzidas pela pandemia e precisam de ser ajustadas e
atualizadas (TESSEMA et al., 2022).

Para minimizar a Grande Rendncia, as organizacdes precisam identificar as causas
profundas das demissdes de funcionarios e desenvolver estratégias de retencdo altamente
personalizadas (TESSEMA et al., 2022). Para desenvolver estratégias de retencdo
altamente personalizadas, as organizacOes devem criar Proposi¢des de Valor do
Empregado (EVPs - Employee Value Propositions) eficazes da magnitude, combinagéo e
distincéo certas (JUDGE, KAMMEYER-MUELLER, 2022).

2.3 O impacto da Grande Renuncia no recrutamento

O processo de recrutamento € muito valioso, pois a qualificacdo dos funcionarios
de uma organizacdo a distingue entre uma boa ou excelente empresa. Ha uma forte
correlacdo entre o desempenho dos funcionarios, que pode ser vinculada aos procedimentos
realizados nos processos de recrutamento e selecdo (ABBASI et al., 2020).

Como evidenciado por Daly Aune (2018), o que atrai e ajuda a reter os funcionarios
evoluiu ao longo dos anos e ja ndo se trata apenas de recompensa monetaria, mas sim de
um conjunto mais vasto de fatores. A satisfacdo no trabalho tem se tornado cada vez mais
importante nos ultimos anos e, por isso, agora desempenha um papel crucial no processo
de selecdo de candidatos. Os recrutadores devem certificar-se ndo s6 de que o posto de
trabalho em si é adequado para o possivel candidato, mas também que ele sera feliz no novo
cargo, uma vez gque os empregados optardo por sair caso nao seja adequado (BRENNAN,
2022).

Muitas empresas estdo descobrindo cada vez mais que seus funcionarios nao
permanecerdo no emprego a longo prazo da mesma forma que as geragdes passadas.



Entender o que cada geracgéo deseja, ajudara os recrutadores a descobrirem a melhor maneira
de comercializar e vender suas empresas e cargos aos candidatos (BRENNAN, 2022).

Ao recrutar, € importante entender o que a proxima geragdo, a Geracdo Z, busca
para seus empregos. Lever descobriu que “para a Geragdo Z, destacar um senso de
propdsito na funcdo é fundamental, pois 42% prefeririam trabalhar numa empresa que Ihes
desse um sentido de propésito do que numa que pagasse mais, enquanto 49% dos
Millennials e 56% da Geracdo X prefeririam trabalhar para uma empresa que paga mais do
que lhes da um sentido de propdsito” (PENN, 2022; LEVER, 2022).

Segundo Denis et al. (2021), as condi¢bes pré-pandémicas tiveram um impacto
significativo sobre os funcionérios, as vezes incluindo angustia e diagnostico de saude
mental. Essa situacdo muitas vezes levou a dificuldade na capacidade do RH de recrutar,
reter e atrair os melhores talentos, provando que os niveis da pandemia sé exacerbaram
esse processo ja dificil.

O setor de Oleo & Gas representa 10% do PIB industrial do Brasil e vai continuar
contribuindo com o crescimento econémico através de investimentos previstos em
exploracdo e producgdo da ordem de US$180 bilhdes entre 2022 e 2031 (IBP, 2023). Para
atender as necessidades de producéo, que sdo consequéncia deste processo de retomada de
producdo, é necessario também a retomada na contratacdo de profissionais para atuar na
industria de 6leo & gas, onde a qualificacdo da mao de obra é o requisito mais essencial na
selecdo de pessoal. O setor de petrdleo e gas é tipicamente um setor conservador, que
costuma ser cauteloso na adocdo de avangos tecnoldgicos, exigindo uma maior
qualificacdo (CONSTANTINIDES, 2017).

A industria de 6leo & gas também enfrenta alguns problemas especificos. Além da
competicdo por profissionais de alta qualificacdo, a m& imagem publica da indUstria,
causada por danos ambientais, 0s precos volateis da energia e os despedimentos durante
crises ciclicas sdo outros fatores que também impactam negativamente na busca por
profissionais para trabalhar na &rea. No entanto, o setor tem visto uma mudanca gradual,
impulsionada pela necessidade de eficiéncia operacional, reducdo de custos e capacidade
de atrair e reter talentos em um mercado competitivo (OGBU, OZOWE, IKEVUJE, 2024).

Estes fatores tornam o recrutamento de profissionais mais especializados para atuar
na inddstria de 6leo & gas ainda mais desafiador. A utilizagdo de consultorias de
recrutamento especializadas sdo fundamentais para apoiar as empresas da industria de 6leo
& gas a atrairem profissionais neste complexo contexto de crescimento de atividades,
escassez de médo de obra disponivel no mercado e imagem publica negativa.

3 METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa construtivista, conforme proposto por
Guba e Lincoln (1989) e Charmaz (2006). Esta abordagem reconhece a realidade como
complexa e dindmica, sendo construida social e contextualmente. Valorizando a interagdo
entre pesquisador e participantes, busca compreender como 0s sujeitos atribuem
significado as suas experiéncias (DENZIN, LINCOLN, 2018). Tal abordagem é adequada,
neste trabalho, uma vez que se pretende: compreender, analisar e explicar a perspectiva de
determinados sujeitos, tal como eles mesmos Ihes dao sentido (HAGUETTE, 2013).

A coleta de dados aconteceu por meio de dez entrevistas semiestruturadas, com
perguntas abertas. Ocorreram individualmente, de forma online, no més de julho de 2024,
no Rio de Janeiro. Foram selecionados a serem entrevistados profissionais representantes
de consultorias de Recrutamento e Selecdo, especializados e responsaveis por conduzir



processos seletivos de posicdes gerenciais de empresas da industria de 6leo & gas do Rio de
Janeiro. Estes profissionais ocupam posicOes de recrutadores ou sdo sdcios de consultorias
de Recursos Humanos especializadas em recrutamento e selecdo, contratadas com o
objetivo de buscar profissionais no mercado para serem contratados e ocuparem posigoes
gerenciais nas empresas da industria de 6leo & gas. A busca aos entrevistados ocorreu
através de indicagdo de profissionais de Recursos Humanos da industria de 6leo e gas do
Rio de Janeiro, via grupos de whatsapp.

Entre os entrevistados, 70% eram do sexo feminino e 30% do sexo masculino. Em
média, possuiam 11,5 anos de tempo de experiéncia realizando processos de recrutamento
e selegéo.

A entrevista € uma técnica utilizada em diferentes procedimentos de pesquisa com
abordagem qualitativa, entre elas, bibliogréaficas, documental, experimental, participante,
nas andlises de redes. Essa técnica € definida como um processo de interacdo social entre
duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencdo de
informacdes por parte do outro, o entrevistado (HAGUETTE, 2013). Foi escolhida como a
principal fonte de coleta de dados a técnica de entrevista com roteiros semiestruturados,
com 0 objetivo de capturar as vozes e perspectivas dos individuos envolvidos
(CRESWELL, 2021). Porém, serdo consideradas, para fins de analise, as impressdes e
observacOes do entrevistador, com o intuito de extrair 0 maximo de informacdes sobre o
fendmeno estudado. A énfase na subjetividade e na interpretacdo dos dados permite uma
compreensdo rica e multifacetada dos fenbmenos sociais em estudo, contribuindo para a
construcdo de conhecimento relevante e significativo na area de pesquisa (CRESWELL,
2021).

A selecdo dos sujeitos ocorreu intencionalmente e se deu pelo fato de ter acesso as
expectativas dos profissionais — candidatos as posicGes gerenciais e as expectativas dos
representantes das empresas contratantes em relagdo ao modelo de trabalho, remuneragéo e
beneficios, durante os processos seletivos. Desta forma, o objetivo do trabalho €
identificar, considerando a perspectiva dos entrevistados, a mentalidade do empregador e
dos profissionais, se o fendmeno “Grande Renuncia” trouxe impacto ao mercado de
trabalho brasileiro, neste cenario pds-pandemia.

As entrevistas foram registradas armazenadas em meios eletrdnicos e
integralmente transcritas, diante autorizacdo dos entrevistados, possibilitando o estudo de
seu conteido, como recomenda Creswell e Creswell (2021). Foram registradas um total de
cinco horas e cinquenta e nove minutos de registros em video das entrevistas, que geraram
197 péaginas de transcricdes. Houve cuidado de apresentar o Termo de consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE) a cada entrevistado com o intuito de informar sobre o proposito da
pesquisa, confidencialidade e tratamento dos dados e serdo coletadas as devidas assinaturas
de acordo.

Para o tratamento dos dados, foi realizada a analise de conteudo, a qual conforme
Bardin tem como objetivo chegar no que um contetdo pode chegar a ser tratado (BARDIN,
1979). Para este fim, foi realizada categorizacdo dos temas abordados, a posteriori,
reunindo grupos de elementos, em razéo de caracteristicas comuns.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 O modelo de trabalho praticado antes da pandemia, o retorno ao trabalho ap6s o

relaxamento das medidas de distanciamento e seu impacto no processo de
recrutamento e selecéo
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Os entrevistados perceberam as empresas da industria de 6leo e gas como
conservadoras, que até 2020, antes da pandemia, poucas tinham préticas de trabalho
flexiveis. Esta percepcdo esta alinhada com a pesquisa de (OGBU, OZOWE, IKEVUJE,
2024), que cita que o setor de petrdleo e gas, caracterizado por sua complexidade
operacional, requisitos de seguranca e abordagem tradicionalmente conservadora dos
arranjos de trabalho, tem sido mais lento na adogdo de préaticas de trabalho remoto em

comparagéo com outros setores.
As empresas da industria de dleo & gas sdo um universo mais
conservador, de empresas mais cartesianas, mais tradicionais
(Entrevistado D1).

Os consultores de recrutamento observaram que antes da pandemia existia um
comportamento diferente dos candidatos em relacdo a busca das oportunidades de trabalho.

Antes da pandemia, os profissionais se movimentavam
geograficamente em busca das oportunidades na inddstria de 6leo
& gas, que estdo localizadas no Rio de Janeiro (Entrevistado 6).

Esta indUstria era muito procurada, pois tinha salérios alavancados
(Entrevistado F5).

A pandemia causou uma mudanca significativa nos padrées de mobilidade,
impactando a maneira como as pessoas se deslocam em busca de emprego e influenciando
as preferéncias por locais de trabalho e moradia. Entre os anos de 2020 e 2021, muitos
trabalhadores de todo o mundo experimentaram uma transicdo mais intensa para o
trabalho remoto e o trabalho hibrido (LUND et al., 2021).

Na verdade, na minha visdo, a pandemia proporcionou o trabalho
home office, né? Que muitos ndo conheciam e que muitas empresas
ndo tinham essa opgdo, né? (Entrevistado J2).

Contudo, as previsdes de futuro ndo eram positivas para os empregados. Apos
experimentarem o trabalho remoto até 2021, no ano de 2022, que marca o fim das medidas
restritivas e o retorno da liberdade do direito de ir e vir (LEAL, PRADO, 2022), a pressao
dos empregadores para que os funcionarios retornem ao escritério ap6s um ano ou mais de
trabalho remoto é citada como a causa da “Grande Rentincia” (MILLER, JHAMB, 2022).

Veio 0 poder de barganha maior na méo dos candidatos, dos
profissionais em si, entdo o que vocé chamou de obrigatdrio na
pandemia, todo mundo teve que sim ou sim, aprender e comecar a
trabalhar de casa, na volta se ndo houvesse uma retomada no
mercado as empresas tinham também o poder de convencimento.
Eu entendi um interesse maior dos profissionais em negociar o
pacote baseado na flexibilidade com qualidade de vida.
(Entrevistado T8)

4.2. Momento atual de tensdo crescente: o cabo de guerra entre candidatos e
empresas, na perspectiva dos consultores de recrutamento

4.2.1 Visao dos Consultores de Recrutamento (sujeitos) sobre as empresas no
momento atual

Durante as entrevistas foi observada a pressdo para o retorno aos escritorios



motivada pelas empresas. O principal argumento apresentado para convocar 0S
funcionarios de volta ao escritério é a incapacidade de criar uma cultura organizacional
quando os funcionarios trabalham em casa (D’CRUZ, NORONHA, 2023).

Hoje existe uma pressdo muito grande da maioria das empresas
para voltar. Se ndo 5 dias, mas 4, 3 é default. (Entrevistado D1).

Perdeu-se um pouco o senso de cultura da empresa, sabe? Os
contatos, as ligacdes e as pontes. Porque a gente tem um ganho de
eficiéncia quando as pessoas trocam desde o almogo ao cafezinho
junto (Entrevistado C4).

De fato, a necessidade de manter/fortalecer a cultura é um grito de guerra frequente
dos CEOs ao anunciarem seus planos de retorno ao escritério (DIDOMENICO, 2023). Por
fim, muitos lideres nunca foram totalmente a favor dos arranjos de trabalho remoto/hibrido
e preferem que seus funcionarios trabalhem no local (SOCIETY FOR HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT, 2021). As questdes relacionadas a confianca e ao controle
dos gestores foram consideradas os dois principais fatores que afetam as atitudes (dos
gestores) contra a adogéo do trabalho remoto. (NORONHA, D’CRUZ, 2023).

Houve uma dor maior dos gestores das empresas de 6leo e gas pelo
tipo de controle, gestdo, microgerenciamento, que era mais comum
da area, por se tratar de empresas mais hierarquizadas e menos flat
(Entrevistado D1).

4.2.2 Visdo dos Consultores de Recrutamento (sujeitos) sobre os candidatos no
momento atual

Segundo os Consultores de Recrutamento, atualmente os candidatos trazem uma
série de argumentos para justificar a preferéncia (ou necessidade) por posicdes que
contemplem maior flexibilidade no modelo de trabalho, durante os processos seletivos.
Este resultado estd alinhado com as pesquisas mais abrangentes sobre retencdo de
funcionérios, que indicam que a flexibilidade no trabalho esta positivamente relacionada ao
engajamento e a retencdo de funcionarios (PARRY, 2021).

Eles preferem, eles déo preferéncia pela autonomia, qualidade de
vida, poder de escolha, essa flexibilidade em detrimento da
conexdo integral (Entrevistado D1).

Além da flexibilidade, a autonomia também é uma justificativa reforcada pelos
candidatos durante as entrevistas. O teletrabalho normalmente vem acompanhado de
mais autonomia para os trabalhadores. Acredita-se que trabalhar com essa autonomia
aumenta a satisfacdo no trabalho, especialmente no que se refere ao gerenciamento do
tempo para a concluséo das tarefas (PURBA et al., 2024).

A minha empresa confia em mim para eu trabalhar no modelo que
eu quero. Por mais que seja com um salario menor, por mais que
as vezes as atribuicBes sejam diferentes, sdo profissionais que
efetivamente ali criam uma relacdo emocional com a empresa
(Entrevistado P10).

Uma outra observacdo interessante citada por muitos entrevistados, é que muitas
vezes 0s candidatos priorizam o modelo de trabalho em detrimento de salario.



Inclusive em detrimento de salario. Muitos falam, olha, eu topo até
diminuir (o salario) se o trabalho for remoto. Eu prefiro pedir
demissdo. Entdo, como candidato, eu percebo que se eu falar um
percentual, 75% preferem o hibrido ou remoto (Entrevistado D1).

As pessoas estdo literalmente barganhando comigo, “olha, eu
aceitaria até uma reducdo salarial se fosse integralmente home
office.” (Entrevistado C4).

Além disso, foi observado pelos Consultores que atualmente o modelo de trabalho
flexivel vem sendo percebido como um beneficio conquistado pelos candidatos.

Os candidatos, profissionais, ainda possuem uma mentalidade de
hibrido ou home office, porque isso é um beneficio conquistado,
né? Ninguém quer voltar atrds a um beneficio ou direito
conquistado (Entrevistado J9).

Também foi possivel identificar durante as entrevistas que existem categorias
especificas de questBes que impactam na preferéncia dos candidatos por modelos de
trabalho mais flexiveis: género, geracdo, questdes familiares e a necessidade de
deslocamento entre a residéncia e o local de trabalho.

Historicamente, cabe as mulheres a maior responsabilidade das atividades que
derivam do ato de cuidar, sendo tratadas como caracteristica natural, exclusivas e
constitutivas da condi¢cdo feminina, ocasionando assim, duplas ou triplas jornadas
(GUEDES, DAROS, 2009). O resultado da pesquisa colabora com este contexto, onde a
mulher é responsavel também pelo trabalho doméstico, acumulando a dupla jornada. Em
um movimento oposto, a pesquisa identificou que os candidatos homens veem menos
valor no trabalho remoto, dando preferéncia ao trabalho presencial no escritorio, como
citado pelo entrevistado T9:

(O homem) prefere a opgdo de poder ir pro escritorio, leia- se ‘fugir
de casa’, ou ficar em casa quando for de interesse (Entrevistado
T9).

O que colabora com a pesquisa de Chung e Van der Horst (2020), que cita que é
mais provavel e esperado que os homens utilizem e se identifiquem com seu local de
trabalho. Eles também tém mais condicOes de fazer isso devido ao apoio que recebem de
suas parceiras com relacdo a cuidados e trabalho domestico. Em relacdo a questdo
geracional, a forca de trabalho atualmente € composta por vérias gerac@es, incluindo os
Baby Boomers, a Geragdo X, os Millennials e a Geragdo Z. Cada geracdo traz perspectivas,
preferéncias e expectativas exclusivas para o local de trabalho. As organizagfes precisam
lidar com as diferencas geracionais e criar ambientes inclusivos que aproveitem os pontos
fortes e os talentos de cada grupo (PENN, 2022). A Grande Renuncia estd em pleno vigor
em todos os setores e em todas as geracOes e trabalhadores, mas é especialmente
proeminente entre as geracdes mais jovens — Millennials e Geragdo Z. Na mesma direcéo, 0s
Millennials estdo a impulsionar o movimento Grande Resignacao, uma vez que tém maior
tendéncia para estarem insatisfeitos com o seu trabalho (KUZIOR, KETTLER, RAB, 2022).

Os candidatos das geracBes mais jovens estdo acostumados a ter
amigos online, interagcdes online, seja pelo videogame, seja pelo
Facebook, seja pelo Instagram. Entdo eles veem valor nessa
comunicacdo, ndo vé tanto valor quanto um executivo sénior que



passou 35 anos da carreira no escritdrio e depois de 2 anos na
pandemia de home office (Entrevistado C4).

A discussdo publica enfatiza muitas vantagens do trabalho remoto em comparacéao
com o trabalho tradicional no escritorio, incluindo a reducdo do deslocamento para o
trabalho (BELLMANN, 2020). De acordo com estudos relacionados ao estresse, a
insatisfacdo no trabalho e as mudancas de emprego sdo influenciadas por fatores de
deslocamento (NOVACO, STOKOLS, MILANESI, 1990). Para os trabalhadores que
aproveitaram o trabalho remoto prolongado e se mudaram para cidades mais acessiveis, 0
retorno ao trabalho pode estar causando demissdes, pois os trabalhadores estdo relutantes
ou ndo conseguem se deslocar até o escritorio (ROSALSKY, 2021). Na pesquisa
encontrou-se o deslocamento como um dos motivadores dos candidatos para justificar a
preferéncia pelo modelo de trabalho remoto ou hibrido. Um exemplo interessante
mencionado pelo entrevistado T8 é que alguns candidatos abrem mao de valores
significativos de aumento alegando o tempo de deslocamento:

Nem por 15%, 20% de aumento a pessoa tem muito interesse em
ir. ‘Poxa, pra eu sair de Niteréi até Botafogo, vou perder pelo
menos 1h30 do meu dia, mais 1h e meia pra eu voltar’, entdo hoje
em dia se for ganhar mais tempo em casa eu tenho sentido ainda
como um beneficio” (Entrevistado T8).

4.3 Perspectiva para os préoximos 5 anos do trabalho flexivel no processo de
recrutamento & selecéo

Uma das questdes abordadas nas entrevistas foi como os recrutadores descreveriam
0 cenario sobre o fenbmeno no futuro, em cinco anos. Entre as respostas ficou evidente que
0 modelo de trabalho escolhido pela organizacdo implicara na atracdo ou evasdo dos
talentos. Entre as vérias tendéncias que moldam o cenario futuro do gerenciamento de
talentos, entre elas estdo a integracdo cada vez maior das tecnologias digitais e o impacto
dos arranjos de trabalho remoto. As organizaces devem se adaptar a essas tendéncias em
evolugdo para permanecerem competitivas e gerenciarem com eficacia seu pool de talentos
no século XXI.

A empresa precisa ter bem claro qual serd a sua politica de trabalho
flexivel e como ela esta ligada a questdo de atragdo e retengdo das
pessoas, pois essa tomada de controle em relacdo ao modelo de
trabalho impactara no seu banco de talentos (Entrevistado A7).

A flexibilidade e a liberdade que o trabalho remoto oferece tornam o modelo de
trabalho flexivel cada vez mais atraente para individuos talentosos (ARDI et al., 2024).
Tais individuos valorizam seu tempo, desejam estar presentes para suas familias ou tém
outros compromissos fora do trabalho, por isso achardo esse equilibrio muito atraente
(ALLEN, GOLDEN, SHOCKLEY, 2015). As organizacbes devem se adaptar para
aproveitar os beneficios dessas mudangas, criar ambientes de trabalho inclusivos e flexiveis
e desenvolver estratégias ageis de gerenciamento de talentos para atrair, reter e envolver o0s
diversos talentos necessarios para prosperar no futuro. Outro caminho sinalizado para o
futuro é a estabilizacdo do modelo hibrido.
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Com certeza ainda vamos ter os dias presenciais, mas as empresas
dos sonhos serdo as que tém home office com mais dias possiveis
(Entrevistado F5).

O modelo de trabalho hibrido, que combina o trabalho remoto com presencas
necessarias no escritorio, parece que se tornard o mais comum. Esta abordagem acomoda
0s requerimentos operacionais enquanto oferece a flexibilidade do trabalho remoto para
posicdes que ndo necessitam de presenca fisica, como gestdo de projetos e atividades
administrativas (OGBU, OZOWE, IKEVUJE, 2024).

No futuro chegaremos em um meio do caminho... pelo menos 4x1
ou 3x2. Porque nesse recorte Oleo e gas onshore, existem
pouquissimas empresas e se vé pelos beneficios monetarios, plano
de saude etc., que as empresas tém um mesmo padrdo, entdo isso
também vai se padronizar (Entrevistado J9).

A forte demanda da forca de trabalho por trabalho hibrido exige que os
empregadores se envolvam novamente com os FWAs (Acordos de Trabalho Flexiveis) e
considerem como projetar empregos e espacos de trabalho para o futuro (PARRY, 2021).

5 CONCLUSAO

Os resultados encontrados confirmam que a Grande Renlncia impactou 0s
processos seletivos, para os candidatos, representantes das empresas e consultores de
recrutamento de diferentes formas. Verificou-se que o comportamento destes agentes ao
longo do tempo, pré e pos-pandemia, evoluiu de forma a gerar grande tensdo entre
candidatos e empregadores nos dias de hoje, no que este trabalho chamou de cabo de
guerra.

Observou-se 0 comportamento dos representantes das empresas, que Seguem
pressionando os empregados a trabalharem mais dias ou até 100% presencial. O principal
argumento utilizado pelas empresas é relacionado a necessidade de se fortalecer a cultura
da organizacdo, que segundo eles se perde com o trabalho remoto. Além disso, foi
observado que por trés deste discurso, existe falta de confianca dos gestores no trabalho a
distancia, ja que estes desejam obter maior controle e micro gerenciamento sobre suas
equipes, tracos do modelo hierarquizado da gestdo na industria de 6leo e gas.

Em relacdo ao comportamento dos candidatos, foi identificado que estes buscam
por modelos de trabalho que proporcionem maior flexibilidade e autonomia, priorizando
oportunidades de trabalho com o maior nimero de dias de trabalho remoto e 0 minimo de
dias presenciais no escritorio possivel. Primeiramente foi apresentada a influéncia do
género em relagdo a preferéncia do modelo de trabalho, onde foi identificado que as
candidatas do género feminino preferem o trabalho hibrido ou remoto, para conciliar as
atividades domésticas e familiares, conhecidas como dupla jornada. Na contramao,
candidatos do género masculino veem menos valor no trabalho remoto, preferindo o
trabalho presencial, para evitar estar em casa justamente para ndo executar o trabalho
domeéstico. Em seguida foi apresentada a influéncia geracional, onde candidatos mais
jovens, que pertencem as geracOes Millenials e Z de maneira geral preferem o trabalho
remoto, enquanto mais velhos, como Baby Boomers, preferem o modelo presencial. E por
altimo, foi apresentado o fator deslocamento, que segundo os candidatos o trabalho
presencial acarreta o desperdicio de tempo no deslocamento da residéncia ao escritorio.

O resultado também apresenta os desafios vividos no momento atual pelos
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consultores de recrutamento, que ficam no meio deste cabo de guerra entre candidatos e
empregadores. Eles tém experimentado maior dificuldade de encontrar e engajar candidatos,
pois eles tém sido mais resistentes, ndo apresentando interesse no modelo de trabalho
menos flexivel. Outra descoberta interessante é que os candidatos demonstram estarem
dispostos a abrir mdo de remuneracao para migrar para posi¢cdes com modelo de trabalho
mais flexivel e que percebem o modelo de trabalho flexivel como beneficio. Em relacéo ao
comportamento dos representantes das empresas, estes demonstram rigidez em relacdo ao
modelo, que como consequéncia gera o0 ndo engajamento dos melhores profissionais, ou
seja, as empresas acabam abrindo méo dos profissionais mais capacitados para manter o
modelo de trabalho menos flexivel. Na visdo dos consultores, as empresas mais flexiveis
atrairdo os melhores talentos. Além disso, é prevista uma estabilizacdo do modelo hibrido,
0 meio do caminho entre a demanda dos empregadores e empregados / candidatos.

Desta forma, a partir do resultado desta pesquisa, é possivel concluir que neste jogo
de cabo de guerra, os perdedores serdo os representantes das empresas rigidas, que
implementaram o modelo com maior parte dos dias de trabalho presenciais, pois precisarao
lidar com a evasdo de seus talentos para as empresas mais flexiveis. Por fim, é possivel
observar a conexd deste fendbmeno com o fluxo de recursos humanos citado neste
trabalho, pois a rigidez das empresas impactara inicialmente na etapa saida, com o0s
pedidos de demissdo, impactando na taxa de rotatividade e, posteriormente, na etapa
entrada, trazendo maior dificuldade em atrair candidatos para a organizagao.

Entre as limitacdes deste trabalho destaca-se se tratar de um tema recente, que nao
dispde de muito conteudo cientifico disponivel. Além disso, se trata de uma analise de uma
industria especifica, sob a 6tica de um agente especifico, o consultor de recrutamento.

Sugere-se, para futuras pesquisas, que este estudo seja replicado em outros setores
que necessitam de profissionais altamente especializados, como é o caso da industria de
6leo e gas, tais como o setor de energia e mineragdo. Essa comparagdo pode contribuir para
a construcdo de um conhecimento mais aprofundado a respeito das especificidades relativas
a contratacdo de empregados que desempenham funcdes altamente especializadas. Outra
recomendacdo seria aprofundar a discusséo entre género e modelo de trabalho iniciada
neste trabalho. Por Gltimo, se sugere uma pesquisa mais aprofundada sobre a motivacao das
empresas em reduzir o modelo hibrido e adotar o0 modelo presencial, no formato utilizado
antes da pandemia.
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