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“Temos de trabalhar! Podemos fazé-lo para
mera obtencdo e sobrevivéncia ou também
como um modo de marcar nossa presenca no
mundo! “

Mario Sergio Cortella

“Entdo, ¢ hora de despertar e perguntar: afinal,
para que trabalhamos? Se levarmos em conta
que passamos a maior parte do dia no trabalho,
percebemos que resta muito pouco tempo para
“viver”. Se pensarmos que temos apenas 0s
finais de semana e as férias para sermos felizes,
somos levados a perguntar: sera que nossa vida
precisa ser assim? Uma eterna perspectiva por
poucos e contados momentos de prazer?”’

Marcelo Reis
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RESUMO

PENHA, Adriana. Sentidos Do Trabalho e Da Carreira Profissional na Otica dos
Empregados: O Caso de Uma Fundacéo de Previdéncia e Assisténcia Social. 2017. 118f.
Dissertacdo (Mestre em Gestéo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa
de Pds-Graduacdo em Gestdo e Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, 2017.

As concepcdes sobre trabalho e carreira vém sofrendo alteracfes ao longo do tempo, em
resposta as mudancas advindas da globalizag&o, do surgimento de novas tecnologias, do cenario
politico mundial e das relagbes humanas nas organizacdes. Mudancas que se refletem nas
relacOes de trabalho e no sentido que os individuos influenciados pelas suas vivéncias pessoais
atribuem ao trabalho e a sua carreira. Nesse contexto a responsabilidade da gestdo da carreira
passa a ser também do empregado, de acordo com a forma como ele percebe o trabalho e a
prépria carreira, influenciando no gerenciamento da mesma. Compreender como os individuos
percebem esse cenario do mundo do trabalho e da carreira é necessario para que as acbes da
organizacéo efetivamente tenham reflexo nos seus profissionais, e se propicie um alinhamento
de expectativas e percepcdes na relacdo empregado-empregador. Pois quando essas
expectativas ndo estdo alinhadas e as promessas realizadas ndo sao concretizadas, se percebe
como uma quebra do contrato psicolégico. A presente pesquisa buscou identificar o sentido do
trabalho, atribuido pelos empregados da Fundacéao de Previdéncia e Assisténcia Futuro - FPAF,
e o sentido atribuido a sua carreira na propria empresa, uma Entidade Fechada de Previdéncia
Complementar. Para tanto, foi realizado levantamento de dados por meio de entrevistas
apoiadas pela técnica da construcdo de desenhos e roteiro semi-estruturado, analisados por meio
da fenomenografia e analise indutiva. Os resultados apontam que o sentido do trabalho se
apresenta com concepcdo positiva, assumindo os sentidos de prazer, subsisténcia, foco no
individuo e na sociedade. Em relacdo ao sentido atribuido a carreira na FPAF, a mesma assumiu
o0 sentido de ascensdo vertical que na pratica se concretiza apenas como funcdo (conjunto de
atividades), com auséncia de reconhecimento e valorizacdo, mas sem provocar desligamento
da empresa pois, a permanéncia na FPAF se respalda pela estabilidade e seguranca que a
empresa proporciona. Os resultados obtidos podem subsidiar os responsaveis da empresa para
direcionar suas acdes de recursos humanos de maneira pertinente a sua realidade no que tange
a gestdo de pessoas, e ndo apenas se restringir a acdes de apenas um departamento pessoal.
Apesar da implantagdo, no ano de 2011, do seu Plano de Carreira e Remuneragdo, as
expectativas geradas nos empregados nao foram cumpridas se revelando uma quebra do
contrato psicoldgico. Os resultados apontam ainda que apesar dos empregados atribuirem ao
trabalho um sentido positivo, quando o mesmo se materializa como carreira na FPAF,
encontram-se insatisfeitos pela maneira como a carreira se apresenta na empresa. Se mantendo
assim, por ambas as partes, um desempenho minimo satisfatério: ndo se tem desenvolvimento
profissional, mas também néo se tem desligamento. Recomenda-se que na FPAF se repense
suas praticas de gestdo referentes ao gerenciamento da carreira dos seus empregados e o nivel
de aplicabilidade pratica do vigente Plano de Carreira e Remuneracdo para refletir trajetorias
de carreira além da tradicional burocratica correspondente a cenarios organizacionais,
econdmicos previsiveis e estaveis e restringe seus empregados a ocupar cargos e realizar
funcBes sem perspectivas de desenvolvimento profissional.

Palavras-chave: trabalho, carreira, gestdo de pessoas, recursos humanos, construgdo de
desenhos, entidade fechada de previdéncia complementar.



ABSTRACT

PENHA, Adriana. The Meanings of Work and Professional Career in the Employees
Optics: The Case of a Social Security and Assistance Company. 2017. 118p. Dissertation
(Master in Management and Strategy). Applied Social Sciences Institute. Management and
Strategy Postgraduate Studies Program, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, 2017.

The conceptions about work and career have been suffering changes through time, as an answer
to other changes brought by globalization, development of new technologies, global political
scenario and to the human relations in organizations. Changes that reflect themselves in the
work relations and on the meaning given by individuals to their work and career under the
influence of their personal life experiences. In this context the employee becomes to be
responsible for career management, according to how he perceives his own career and work,
influencing on its management. Understanding how individuals perceive global work and
career scenario is necessary to an effective reflection of organization actions over their
professionals, and it allows alignment of expectations and perceptions in the employee-
employer relationship. Since these expectations are not aligned and the promises made are not
fulfilled, the perception of it is a breach of the psychological contract. The present research
sought to identify the meaning attributed to work and it’s own careers, by the Social Security
and Future Assistance Foundation (FPAF) employees, a closed supplementary pension entity.
For this purpose, a data survey was carried out through interviews supported by the technique
of drawing construction and semi-structured script, analyzed through phenomenography and
inductive analysis. The outcomes indicate that the sense of work presents itself as a positive
conception, assuming meanings of pleasure, subsistence, focus on individuals and society. With
respect to the meaning attributed to career in FPAF, the vertical ascension concept is adopted,
however, in practice it is only realised as a function (set of activities), with lack of recognition
and appreciation, but without causing company layoffs once FAP’s guarantee of permanence
is supported by the stability and security provided by the organization. Achieved results can
subsidise company responsible personnel to drive actions and human resources in an
appropriate manner to their reality regarding people's management, and not only been restrict
to actions of just one Legal department. Despite of implementation of it’s Career and
Compensation Plan in 2011, the expectation generated among employees was not been met,
revealing a breach of the psychological contract. Results still point that despite of employees
assign a positive conception of work, when it realises itself as a career in PFAF, they are
dissatisfied how it is presented in the company. Thus maintaining, both sides, a satisfactorily
minimum performance: There is no professional development, but there are also no layoffs. It
is recommended that FPAP rethink it’s management practices related to employees career
management and practical applicability level of current Career and Compensation Plan to
reflect a career path beyond the traditional bureaucratic one that corresponds to an
organizational scenario, stable and economically predictable that restricts employees to hold
office and carry out its functions without perspectives of any professional development.

Keywords: work, career, people's management, human resources, drawing construction, closed
supplementary pension entity.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa abordou as questdes relacionadas ao trabalho e a carreira, no
contexto de uma Entidade Fechada de Previdéncia Complementar, para uma compreensdo do
sentido do trabalho e da carreira, sob a ética daqueles que os vivenciam no dia-a-dia
organizacional.

As alteracbes no contexto mundial sdo percebidas com o ritmo acelerado das novas
tecnologias, da globalizagdo com quebra de fronteiras e promocao da abertura dos mercados, 0
que gera por sua vez, mudancas na economia, politica e nas sociedades (NEVES; TREVISAN;
JOAO, 2013). Essas alteracdes se refletem no mercado de trabalho por meio da configuragio
de um cenario de reducdo dos postos de trabalho, extingdo de cargos, exigéncia de novas
competéncias, assim como alteracdo no gerenciamento das pessoas (ANDRADE; KILIMNIK;
PARDINI, 2011).

No mercado de trabalho essas alteragcdes geraram novas relagdes profissionais que se
estabeleceram em funcdo da competitividade e globalizacdo (SILVA et al, 2011; TOLFO;
PICCININI, 2007), bem como mudancgas sociais tais como maior inser¢do das mulheres no
mercado de trabalho, flexibilizacdo do trabalho e da mao de obra (CHANLAT, 1996). Contudo,
o trabalho nesse novo contexto ainda tem relevancia, isto €, “nas sociedades ocidentais
contemporaneas, [0 trabalho continua] exercendo influéncia consideravel sobre a motivacéo
dos trabalhadores, assim como sobre sua satisfagdo e produtividade” (MORIN, 2001, p.8). As
empresas cada vez mais preocupadas com seu desempenho organizacional consideram, para
alcangar o desempenho esperado, a importancia dos profissionais que realizam o trabalho e a
dos seus lideres (MORIN, 2001), por meio de resultados que evidenciem o profissional como
competente.

Para uma gestdo do futuro nas empresas se considera os individuos como elementos
chave para o sucesso socioecondmico (FREITAS, 2008). Assim, o individuo passa a ser
considerado um profissional competente “quando, gracas as suas capacidades, entrega e agrega
valor ao negocio ou a empresa em que atua, a ele proprio e ao meio em que vive” (DUTRA,
2004, p.42). Esta competéncia profissional parece direcionar a carreira do individuo nas
organizagcbes tornando mais complexa essa relacdo. Assim, a maneira das pessoas e das
organizacgOes de lidarem com as carreiras reflete o incremento dessa complexidade (VELOSO;
DUTRA, 2010).

No mundo corporativo parece ter se assumido como premissa atual que a organizagéo
ndo € mais a responsavel exclusiva pela carreira do seu empregado, mesmo quando este optar
por construir toda sua carreira em uma mesma organizagdo. Neste sentido, no mundo
corporativo, “os individuos sdo chamados a responsabilidade pela propria carreira e devem
assumir sua evolugdo profissional” (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008, p.1). Contudo,
Freitas (2008) convida a reflexdo, por meio da entrevista realizada com Jean-Francois Chanlat,
sobre essa privatizacdo da carreira, pela qual a responsabilidade passa da empresa para o
empregado e suas implicac@es para o sentido e valores do trabalho na sociedade.

Apesar da premissa atual da carreira privatizada, ndo sdo todos os individuos que irdo
atribuir esse sentido a carreira, pois a atribuicdo de sentido também se relaciona a geracao da
qual o individuo faz parte. Os mais jovens néo se identificam com os modelos tradicionais onde
a carreira era responsabilidade da empresa (CHANLAT, 1996). As novas geragOes cresceram
em uma nova realidade, onde sdo os responsaveis e donos das suas carreiras (BALASSIANO;
VENTURA; FONTES, 2004).

Desta forma, € preciso estar atento a aspectos que vao além dos firmados formalmente,
0u seja, 0s aspectos comportamentais e de desempenho individual ndo especificados no contrato
formal de trabalho. Ao ser admitido, além do contrato fundamentado nas leis trabalhistas, o
empregado assume na nova empresa, um contrato psicolégico que é desenvolvido como um
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acordo tacito que comeca a ser estabelecido entre o individuo e a organizacdo depois de sua
contratacdo (MAYORCA, 2003).

De acordo com Rousseau (1990) o contrato psicologico se define como o conjunto das
“crencas individuais das obrigacdes reciprocas entre empregado e empregador” (ROUSSEAU,
1990, p.1), que envolve multiplas expectativas, entre elas oportunidades de crescimento
profissional (Kickul, 2001, apud ALMEIDA, 2009), pois possui carater dindmico e esta
relacionado as vivéncias do individuo na organizacdo (BEYDA; WETZEL, 2008).

Quando o individuo percebe que houve a violagdo do contrato psicolédgico, esta pode se
refletir em comportamentos de baixa performance (HILMANN, 2014), e sentimentos negativos
dos empregados em relacdo a empresa (ROSOLEN et al, 2006), j& que para o empregado, 0
prometido ndo se concretizou. Abordar o conceito de contrato psicoldgico contribui para
analisar o comprometimento do individuo, pois este reflete o contrato psicoldgico estabelecido
(ROSOLEN et al, 2006).

O sentido do trabalho e da carreira bem como a abordagem do contrato psicoldgico serdo
analisados sob a perspectiva da empresa aqui denominada com o nome de Fundacdo de
Previdéncia e Assisténcia Futuro — FPAF, que se constitui em uma Entidade Fechada de
Previdéncia Complementar patrocinada pelas empresas Energia Alfa e Energia Beta, criada em
1971 com o objetivo de complementacéo previdenciaria (FUNDACAO DE PREVIDENCIA E
ASSISTENCIA FUTURO, ESTATUTO, 2008).

A empresa em estudo, apesar de 100% privada, atua com forte influéncia das empresas
patrocinadoras, de carater publico e economia mista, visto que 0s recursos para custeio das suas
despesas administrativas advém destas patrocinadoras, dos participantes e assistidos, que a
compdem (FUNDACAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, ESTATUTO,
2008).

No que se refere a gestdo de pessoas, no ano de 2011, apds 40 anos da sua fundacdo, foi
implantado na FPAF, o Plano de Carreira e Remuneracdo - PCR, e apresentado oficialmente,
por meio dos materiais institucionais sobre o tema, tais como cartilhas, e-mail, intranet e
cartazes, além de palestras ministradas pela area de recursos humanos, com o objetivo de
comunicar as novas premissas para a gestdo de pessoas na empresa, que passaram a nortear as
promocdes e progressdes’ e as questdes ligadas a carreira na FPAF.

! Progressdo: movimentagao salarial sem que haja necessariamente mudanca do nivel de atuagdo do profissional
na carreira. E a evolucdo horizontal nas faixas salariais do seu cargo (ex: aumento salarial sem mudanca de
cargo). (FUNDACAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, MANUAL DE CARREIRA E
REMUNERAGCAO, 2011).

Promocao: alteragdo do nivel de complexidade onde o profissional se encontra, podendo haver ou ndo alteragao
salarial. E a evolugdo vertical pela qual ocorre mudancga no nivel de complexidade (ex.: alteragdo de analista
junior para analista pleno). (FUNDAGCAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, MANUAL DE
CARREIRA E REMUNERACAO, 2011).
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1 CONTEXTUALIZACAO

No Brasil, o sistema previdenciario é estruturado em trés pilares: o Regime Geral de
Previdéncia Social, os Regimes Préprios de Previdéncia dos Servidores, ambos de natureza
publica, e o Regime de Previdéncia Complementar, de natureza privada. (COELHO;
CAMARGOS, 2012). De acordo com a Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de
Previdéncia Complementar - ABRAPPP, “a previdéncia complementar privada acha-se
organizada no Brasil sob os auspicios da Lei Complementar n® 109, que a criou em dois niveis,
o das entidades fechadas (...), ¢ das entidades abertas” (ABRAPP, 2015). Assim, uma Entidade
Fechada de Previdéncia Complementar - EFPC constitui uma empresa sem fins lucrativos que
oferece planos de previdéncia coletivos e assisténcia a saude.

A Previdéncia Complementar fornecida por uma Entidade Fechada é “permitida
exclusivamente aos empregados de uma empresa e aos servidores da Unido, dos Estados e do
Distrito Federal e dos Municipios, estes denominados patrocinadores, e aos associados ou
membros de pessoas juridicas de carater profissional, classista ou setorial, denominados
instituidores” (MINISTERIO DA PREVIDENCIA SOCIAL, 2014).

Surgidas no “inicio da década de 70 (...) passam a constituir uma verdadeira op¢ao de
Previdéncia Privada” (PONTES; MENDONCA, 1999, p.17). As Entidades de Previdéncia
Complementar, ditas fechadas, assim se caracterizam por “s6 admitirem como participantes em
seus planos, empregados de suas empresas instituidoras ou patrocinadoras” (PONTES;
MENDONCA, 1999, p.19), com o objetivo de complementar os beneficios garantidos pela
Previdéncia Social. Assim, “independente de sua natureza, (...) sdo uma instituicdo paralela a
Previdéncia Social, sendo de carater privado, opcional e voluntario” (PONTES; MENDONCA,
1999, p.17). Distingue-se de uma entidade aberta na qual “os planos sdo comercializados por
bancos e seguradoras, ¢ podem ser adquiridos por qualquer pessoa fisica ou juridica”
(BRASILPREV, 2016, p.3).

As Entidades Fechadas possuem legislacdo propria com uma estrutura de regulacdo e
fiscalizacdo composta pelo Conselho Nacional de Regulacdo e Fiscalizacdo para a regulacédo
dos Fundos de Pensdo; pela PREVIC, uma autarquia responsavel pela fiscalizacdo das
atividades e autorizacdo da constituicdo e funcionamento, apuracdo e julgamento de infracdes,
aplicagédo de penalidades, mediagdo e conciliagdo dos stakeholders; pela Camara de Recursos
da Previdéncia Complementar, 6rgdo recursal e para julgamento das decisfes aplicadas pela
PREVIC, e pela Secretaria de Previdéncia Complementar responsavel pela formulacdo de
politicas de previdéncia complementar (ABRAPP, 2015).

Considerando sua estrutura de regulamentagéo e fiscalizagdo, “no Brasil, os fundos de
pensdo sdo o Unico mecanismo institucionalmente amadurecido de formacdo de poupanca
estavel e de longo prazo. Alias, no mundo inteiro, os sistemas previdenciarios sdo 0s maiores
formadores da poupanga interna dos respectivos paises” (ABRAPP, 2015). Desta forma, as
EFPC’s, se tornam cada vez mais relevantes para a sociedade e para a economia dos paises,
conforme dados estatisticos dos seus ativos financeiros, em dolares, conforme demonstrado na
figura 1.

Nos paises onde a educacdo financeira e previdenciaria esta presente inclusive nas escolas,
com incentivo para planos de aposentadoria, € possivel encontrar um maior investimento da
populago na sua aposentaria futura (FUNDACAO ATLANTICO, 2016). A América do Norte
lidera no valor de ativos financeiros captados, seguida de Europa e OcenAsia e América do Sul,
em altimo lugar.



Figura 1 - Consolidado Financeiro 2015
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No Brasil, no ano de 2015, a Fundagéo de Previdéncia e Assisténcia Futuro - FPAF
encontra-se, no ranking ABRAPP, classificada como o 9° maior fundo de pensdo em volume
de investimentos, com o patriménio de R$ 9 bilhdes, estando entre as 10 maiores EFPC’s do
Brasil (FUNDAGAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, AMBIENTACAO DE
RH, 2015).

A FPAF, caracterizada como uma Entidade Fechada de Previdéncia Complementar, sem
fins lucrativos, oferece planos de previdéncia coletivos e assisténcia a satde. Foi fundada em
1971 pela Energia Alfa e Energia Beta, empresas publicas de economia mista, com a finalidade
de complementacdo da aposentadoria.

Sua forca de trabalho é formada, em dezembro de 2015, por quadro proprio de 175
colaboradores, contratados em regime CLT. Além do quadro proprio conta com 25
profissionais, designados pelas patrocinadoras ou eleitos pelos participantes ativos e
aposentados, distribuidos como segue: 5 diretores executivos, 12 conselheiros deliberativos (6
titulares e 6 suplentes) e 8 conselheiros fiscais (4 titulares e 4 suplentes), como detalhado no
item 1.2.1.

No ano de 2011, a FPAF contratou a GWT Consultoria, liderada por um professor
pesquisador especialista no tema, para desenvolver e implantar o seu Plano de Carreiras e
Remuneracdo - PCR, integrante do Programa de Gestdo de Pessoas da empresa. A utilizacdo da
nova nomenclatura Gestdo de Pessoas, sugeria uma disposicdo de olhar os empregados nédo
mais somente como recursos, equiparados aos recursos materiais, mas como pessoas cuja
capacidade de se desenvolverem profissionalmente precisava ser gerida, conforme seus
objetivos, parametros e conceitos, demonstrados no quadro 1.

O PCR elaborado pela GWT Consultoria foi construido com base no conceito de
competéncias profissionais, com o objetivo de integrar a Gestdo de Pessoas com as estratégias
organizacionais, e apresentar aos seus empregados 0s objetivos, conceitos e parametros, de
forma a compartilhar com a organizagdo as premissas a serem adotadas no que tange a gestéo
de pessoas.


http://www.abrapp.org.br/Consolidados/ConsolidadoEstatístico

Quadro 1 - Objetivos, Parametros e Conceitos do PCR

PLANO DE CARREIRA E REMUNERAGCAO - PCR

A) OBJETIVOS

Oferecer suporte a atuacdo da FPAF diante de seus desafios atuais e futuros.

Integrar e valorizar os subsistemas de gestdo de pessoas, utilizando suas informagdes de

modo que contribuam para a valorizacdo de uma atuacao estratégica por parte da FPAF.

Permitir a selecéo de profissionais com o perfil de competéncias adequado a empresa.

Contribuir para a atracdo e o engajamento de pessoas identificadas com os objetivos e valores

institucionais, por meio da valorizacdo de carreira na FPAF.

Fortalecer o comprometimento das pessoas com 0s resultados e com o sucesso da FPAF.

Orientar a atuacdo dos profissionais no desempenho das suas posicoes.

Favorecer o permanente desenvolvimento profissional e pessoal, potencializando as

competéncias das pessoas.

Conciliar as expectativas das pessoas com as necessidades da FPAF.

Estimular o desenvolvimento, a capacitacdo e a formacao de liderancas.

Adotar mecanismos de avaliacdo e recompensa transparentes e baseados no mérito.

Aplicar critérios de remuneracdo, considerados justos, estimulando a produtividade e

garantindo a equidade interna e a competitividade externa.

Propiciar um clima organizacional favoravel ao bom desempenho dos profissionais e da

organizacgdo

B) PARAMETROS PARA MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

. Transparéncia das informagdes, politicas e processos.

. Clareza nas relaces de trabalho e nos critérios utilizados para progressao na carreira.

. Homogeneidade, estabelecendo padrdes uniformes para a gestdo de pessoas.

. Flexibilidade.

. Aprimoramento continuo.

. Orientacdo para uma visdo de futuro construida de forma compartilhada entre a FPAF e

seus funcionarios.
C) CONCEITOS UTILIZADOS

1. Gestdo de Pessoas: conjunto de estratégias, decisdes, métodos, técnicas e praticas
definidas, com o objetivo de gerir e nortear o comportamento humano dos profissionais
na direcdo dos objetivos e metas da organizacdo. Nao € uma responsabilidade da area de
recursos humanos. E praticada diariamente por cada lideranca.

2. Competéncia: resultado da mobilizacdo do repertério de conhecimentos, habilidades,
atitudes e experiéncias do profissional em um determinado contexto, de forma alinhada
aos valores e estratégias da organizacdo. Esta associada a contribuicdo, portanto, a
entrega/resultado das pessoas para a organizagao.

3. Gestdo por Competéncias: € o modelo de Gestdo de Pessoas que tem como base as
competéncias, elemento articulador dos diferentes processos e ferramentas gerenciais em
gestdo de pessoas: recrutamento e selecdo, avaliacdo, mobilidade, treinamento e
desenvolvimento, progressao e promogao entre outros.

4. Carreira: série de estagios realizados durante a vida de uma pessoa. Mais que apenas um
caminho percorrido durante esta evolucgdo, a estruturagdo de um modelo de gestdo de
carreiras permite com que se observem as possibilidades de crescimento na organizacao
e 0s critérios que a balizam (capacidades, limitagdes, perspectivas, objetivos e outros).

OB IWIN|F-

Fonte: adaptado do PCR da FPAF, 2011



Entretanto, mesmo com o investimento feito na consultoria para fornecer um PCR que
atenda a realidade da FPAF e sua divulgacdo no momento da implantacdo em 2011, os
empregados ndo apresentam disposicdo para considera-lo eficaz, ndo correspondendo a
vivéncia no cotidiano da empresa. Desse modo, se apresenta uma situagdo problema que deu
inicio a esta pesquisa.

1.1 Situacdo Problematica

Nas interagfes informais dos empregados com a geréncia de recursos humanos
revelaram-se relatos que denotam descrédito sobre as possibilidades de crescimento
profissional, e um aparente processo de desmotivacao, talvez por estarem inseridos em um
contexto organizacional de estabilidade com poucos desligamentos, baixa pressao por aumento
de desempenho, com salarios e beneficios satisfatorios comparados a média do setor.

Para um empregado evoluir na carreira ou, promocao, um dos parametros utilizados na
FPAF ¢ a avaliacdo de desempenho anual, pela qual cada colaborador, ao ser avaliado pelo seu
gestor imediato é classificado em um dos seguintes quatro conceitos: “ndo atende”, “em
desenvolvimento”, “atende” ou “‘supera”.

A avaliacdo de desempenho ¢é realizada anualmente para todos os colaboradores, tanto
lideres quanto néo lideres, sendo o0 ano de 2015 o quinto ciclo ap6s a sua implantacdo. Quando
0 empregado é enquadrado na avaliacdo no conceito “supera”, considera-se que 0 mesmo esta
com o nivel de maturidade profissional esperado para atuar no cargo superior ao que ocupa.
Esse enquadramento anual gera uma expectativa no avaliado, pois uma vez reconhecido
oficialmente como estando pronto para ocupar uma nova posicao, este passa a cobrar do seu
gestor o préximo passo para formalizar oficialmente sua promocao, com alteracdo do cargo.

Quadro 2 - Critérios de Promocao e Progressdo

PROMOGCAO PROGRESSAO

e Minimo de 2 anos na empresa; e Minimo de 1 ano na empresa;

e Nao ter sofrido penalidades disciplinares e Nao ter sofrido penalidades disciplinares
nos ultimos 12 meses; nos ultimos 12 meses;

e N&o possuir mais que 6 dias e/ou 6 horas e N&o possuir mais que 6 dias e/ou 6 horas
ndo abonadas nos ultimos 12 meses; ndo abonadas nos ultimos 12 meses;

e Atender os critérios estabelecidos pelo
PCR;

e Possuir resultado “supera” na ultima e Possuir resultado “atende” na tltima
avaliacdo de desempenho; avaliacdo de desempenho;

e Dominio das competéncias técnicas e Aumento de até 3 steps;
atestadas pela Geréncia;

e Disponibilidade de vaga;

e Intervalo minimo de 1 ano entre uma
promocao e outra;

e Aprovacéo da Diretoria Executiva; e Aprovacdo da Diretoria Executiva;

e Disponibilidade orcamentaria. ¢ Disponibilidade orcamentaria.

Fonte: FPAF, Instrucdo Normativa de Progressao e Promocao (2012)

Contudo, mesmo que o resultado dessa avaliagdo indique o empregado para a ocupagao
de uma posicao hierarquica superior, ndo ha garantia da promocao, pois outros fatores sao
considerados, além do desempenho individual, como por exemplo, a disponibilidade de verba
orcamentaria. Para que o empregado seja promovido, além de ser necessario estar posicionado
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na avaliacdo de desempenho no quadrante “supera”, deve também ter cumprido as regras
estabelecidas pela Norma de Progressédo e Promocdo de Pessoas da FPAF, conforme constam
no quadro 2, que utiliza adicionalmente os critérios de: tempo de casa, escolaridade, faltas,
atrasos, adverténcias e orgcamento, sendo, porém, o fator orcamentério decisivo e por isso
considerado 0 maior entrave para as promogoes.

Desse modo, visto que 0s recursos orcamentarios advém majoritariamente das
patrocinadoras Energia Alfa e Energia Beta, mesmo que o0 empregado possua todas as premissas
que validem sua promocdo ou progressdo, € indispensavel que haja orgcamento para tal
finalidade. O que nem sempre ocorre, como por exemplo, no ano de 2015 quando nao foi
destinada verba no orgamento anual para este fim.

Até o0 ano de 2011, ndo havia regras claras tanto para as promog¢des quanto as
progressdes. Com a implantacdo do PCR, foram estabelecidas diretrizes, em seguida
formalizadas pela Norma de Progressdo e Promocdo, que estabelece critérios para as
possibilidades de encarreiramento na empresa. De acordo com essa norma ainda vigente em
2016, para que ocorra uma promocado ou progressao devem ser atendidos os critérios definidos.

Os relatos informais dos empregados séo de que com o PCR vislumbraram o interesse
da FPAF nas questBes de carreira e salarios. Contudo, passados cinco anos, em 2016 os
empregados criticam o PCR, e manifestam uma aparente insatisfacdo que se revela em relatos
de sentimento de injustica, desinteresse da empresa em relacdo a eles e deles pela empresa, e
decepcdo em relacdo as acOes da geréncia de recursos humanos de uma maneira geral, refletida,
por exemplo, na baixa adeséo aos treinamentos e acdes de desenvolvimento ofertadas. Um dos
empregados relata: “De que adianta treinar, assistir palestra, participar de campanhas se nada
acontece e ndo sou valorizado pela empresa? Fui enquadrado num cargo de junior e ndo saio
disso”.

Até o0 ano de 2015, a geréncia de RH da FPAF nédo contava com dados nem informacdes
dos empregados que justifiquem a baixa adesdo as a¢des de treinamento. Bem como nao possuia
outros instrumentos de gestdo de pessoas propostos por essa geréncia de RH, como por
exemplo, pesquisa de clima, o que possibilitaria aos empregados manifestarem suas opinides.

As ac0es de treinamento e desenvolvimento propostas pela geréncia de RH, por meio
do plano anual de treinamento, sdo embasadas nas orienta¢fes contidas no planejamento
estratégico da empresa e nos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho anual. Possuem
carater corporativo, ou seja, sdo direcionadas para toda a empresa e para grupos especificos da
mesma, tais como: lideres, empregados e alta administracdo. O plano anual de treinamento €
apresentado pela geréncia de RH para aprovacéo da diretoria executiva, até o primeiro trimestre,
para ser realizado durante o restante do ano (FUNDACAO DE PREVIDENCIA E
ASSISTENCIA FUTURO, MODULO NORMATIVO DE TREINAMENTO, 2014).

Além do plano de treinamento e desenvolvimento corporativo elaborado pela geréncia
de RH, os empregados, por meio do portal de RH, disponibilizado pela intranet da empresa,
podem solicitar sua participacdo individual em cursos e congressos especificos. As solicitacdes
sdo aprovadas, via sistema do portal, pelo gestor do empregado e pelo diretor executivo da sua
area. Contudo, em funcdo da restricdo orcamentaria imposta nos anos de 2014 e 2015 os
treinamentos vém sofrendo cortes de aprovacéo, o que gera também insatisfacdes relatadas
informalmente pelos empregados e gerentes a area de RH.

Na gestdo das questBes relacionadas a remuneragdo, a FPAF participa anualmente da
pesquisa salarial realizada pela ABRAPP, que envolve as EFPC’s integrantes da associacao, na
qual a FPAF é representada pela sua profissional sénior de RH e pelo seu gerente. De acordo
com os resultados apresentados na pesquisa salarial ABRAPP do ano de 2015, conduzida pela
consultoria Hay Group, os salarios e beneficios praticados pela FPAF ndo apresentam
distorcbes em relagdo as demais EFPC’s, e estdo aderentes aos valores praticados pelo
segmento. Esta informacéo se reflete na percepcdo dos empregados da FPAF, pois os relatos
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informais ndo manifestam insatisfacdo com o sistema salarial e de beneficios. Percepcéo
reforcada pelo perfil do quadro de empregados da FPAF com alto tempo médio de casa,
aparente desinteresse no desligamento, mas que manifestam insatisfagdes relacionadas a
carreira e ao crescimento profissional.

Desta forma, a presente pesquisa busca evidenciar o sentido do trabalho e da carreira
para os empregados da FPAF que, embora sem refletirem insatisfagdo no turn over da empresa,
nos seus relatos informais apontam sua insatisfacdo com: (i) baixa possibilidade de promocéo
e progressdo (associada a aumentos salariais), (ii) promocdo e progressdo abaixo das
expectativas, (iii) enquadramento em cargos inferiores as responsabilidades e atividades
efetivamente desempenhadas, entre outras caracteristicas da empresa.

1.2 Caracterizagdo da Organizagdo e Informagdes que Dimensionam a Situagéo
Problema

1.2.1 Fundagé&o de Previdéncia e Assisténcia Futuro

A Fundacdo de Previdéncia e Assisténcia Futuro é uma Entidade Fechada de
Previdéncia Complementar (EFPC), constituida como uma empresa privada sem fins lucrativos
que oferece planos de previdéncia coletivos e assisténcia a salde. (FUNDACAO DE
PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, ESTATUTO, 2008).

Em 05 de agosto de 1971 a empresa publica, de economia mista, Energia Alfa institutiu
a FPAF “como pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos e com autonomia
patrimonial, administrativa e financeira” (FUNDACAO DE PREVIDENCIA E
ASSISTENCIA FUTURO, ESTATUTO, 2008, p.2). A partir de 21 de maio de 1997, a FPAF,
passou a contar com o patrocinio de outra empresa publica de economia mista, a Energia Beta,
e a partir de 24 de maio de 2002 com o autopatrocinio, ou seja, a contribui¢do da propria FPAF
(FUNDAGAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, ESTATUTO, 2008).

A empresa possui a finalidade basica de complementacdo da aposentadoria concedida
pela Previdéncia Social, e apesar de ser uma empresa 100% privada, segue legislacéo propria
para o setor, com a sua alta administracdo formada por érgédos de gestdo e fiscalizacdo (Diretoria
Executiva, Conselho Deliberativo e Conselho Fiscal), compostos por profissionais indicados
das patrocinadoras (Energia Alfa e Energia Beta) e eleitos (aposentados e ativos), alterados a
cada 4 ou 8 anos.

E uma empresa privada forjada, porém, nos moldes de uma empresa “publica”, que sofre
grande influéncia das suas patrocinadoras, principalmente da Energia Alfa, em funcdo da
participacdo dessa empresa na composicdo da alta administracdo da FPAF. Sua estrutura da
Administracdo Superior € composta por:

a) Diretoria Executiva: composta por 5 diretores executivos, com mandato de 4 anos, sendo
possivel a reconducdo por mais 4 anos, até um maximo de 8 anos. Cabe a esta diretoria a
responsabilidade da administracdo geral da empresa, com o objetivo de executar e fazer
cumprir as normas determinadas pelo Conselho Deliberativo. Dos 5 diretores, o diretor
presidente e o diretor de investimentos s@o indicados da Energia Alfa; o diretor de
administracdo e financas indicado pela Energia Beta e os diretores de seguridade e ouvidoria
sdo respectivamente eleitos pelos participantes ativos e aposentados.

b) Conselho Fiscal: composto por 4 conselheiros titulares e 4 suplentes, cabendo-lhes “a fung¢do
permanente de fiscalizar os atos e operacdes da FPAF” (FUNDACAO DE PREVIDENCIA
E ASSISTENCIA FUTURO, ESTATUTO, 2008, p.21), com mandato de 4 anos sem
possibilidade de reconducdo. Na composigéo do conselho, 2 membros sdo indicados pelas
patrocinadoras Energia Alfa e Energia Beta, e 2 membros eleitos pelos participantes ativos
e aposentados.




c) Conselho Deliberativo: composto por 6 conselheiros titulares e 6 suplentes, com a funcéo de
“fixar os objetivos e politicas institucionais, bem como a politica geral de seus Planos de
Beneficio Previdenciario” (FUNDAGAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA
FUTURO, ESTATUTO, 2008, p.9), com mandato de 4 anos sendo possivel a sua
reconducdo por mais 4 anos, com mandato maximo de 8 anos. Sendo 3 membros indicados
pelas patrocinadoras Energia Alfa e Energia Beta e 3 membros eleitos pelos participantes
ativos e aposentados.

O quadro Funcional (proprio) € composto por gerentes, assistentes de diretoria,
especialistas, analistas de nivel sénior, pleno e janior e assistentes administrativos, conforme a
figura 2. Sao “empregados contratados no regime trabalhista, pela propria FPAF, através de
processo seletivo (...) enquadrados no plano de Cargos, Carreira ¢ Remuneracdo da FPAF”
(FUNDAGAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, ESTATUTO, 2008, p.27).

Os cargos que compdem as diretorias da FPAF, de acordo com a figura 2, excetuando o
cargo de diretor executivo, se apresentam de maneira hierarquica e considera como nivel inicial,
de menor complexidade, os cargos de assistente administrativo | e Il, sequidos pelos niveis
junior, pleno, sénior e especialista, sucessivamente até a posicao gerencial. Acima do cargo de
especialista estdo enquadradas as posicdes gerenciais compostas pelos gerentes das areas, e 0s
assistentes de diretoria, que sao cargos de confiancga do diretor executivo. Independente da area
na qual o empregado atuar: recursos humanos, investimentos, contabilidade e todas as demais
areas da empresa, ele ocupard um dos cargos descritos na figura 2, com exce¢do do cargo de
diretor executivo.

Figura 2 - Estrutura Hierarquica de Cargos

Diretor Executivo
Assistente de
Diretoria
Gerente

Especialista

Analista Sr.

Analista Pl.

AnalistaJr.

Assistentel e ll

Fonte: adaptado do PCR da FPAF (2011)

No que se refere as questdes de RH, a implantacdo do Plano de Carreira e Remuneragéao
- PCR elaborado em 2011, pela consultoria contratada, objetivou estruturar um modelo de
Gestdo de Pessoas. Modelo este baseado em competéncias, que compreende 0s subsistemas de
recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, plano de carreira e remuneracao, progressao
e promocao, treinamento e desenvolvimento. Parte ainda do pressuposto de que a Gestédo de
Pessoas € de responsabilidade de todos e ndo apenas da area de recursos humanos, e deve ser
concretizada pelas liderangas nas suas praticas diarias junto as suas equipes.

De acordo com informacGes documentais concedidas pela geréncia de RH, até
dezembro 2015 a FPAF, apresenta uma estrutura funcional composta por 175 empregados
atuando em uma das 5 diretorias (quadro 2): Diretoria de Administracéo e Financas, Diretoria
de Investimentos, Diretoria da Presidéncia, Diretoria de Seguridade e Diretoria de Ouvidoria.
Neste quantitativo ndo se incluem os 11 estagiarios, 10 jovens aprendizes, 0s 5 membros da
diretoria executiva e os 20 conselheiros, sendo 6 conselheiros deliberativos titulares e 6
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suplentes, e 4 conselheiros fiscais titulares e 4 suplentes. Na Diretoria de Administracdo e
Financas esta subordinada a geréncia de RH.
1.2.2 Diretoria de Administracao e Finangas - D.A

A Diretoria de Administracdo e Financas - D.A € composta, pelas geréncias de Recursos
Humanos, Contabilidade, Financeira, Tecnologia da Informagdo e Administragéo e Servigos,
com um total de 49 colaboradores distribuidos por cargos, conforme quadro 3 e figura 3.

A atribui¢do da D.A é “a conducdo das atividades relacionadas a administracéo
financeira, patrimonial, de pessoas, de suprimentos como o material de escritorio e de consumo,
de logistica de servicos administrativos, de infraestrutura predial, de teleinformética, atuando,
para tanto, em estreita articulagio com o0s demais membros da Diretoria Executiva”
(FUNDAGCAO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, MANUAL DA
ORGANIZACAO, 2015, p.18).

Figura 3 - Organograma D.A.

DIRETORIA DE
ADMINISTRACAO E
FINANCAS

DA 2 empregados

1 secretdria
1 ass.diretoria

GERENCIA DE GERENCIA DE GEREMNCIA DE GEREMCIA DE GEREMNCIA DE
ADMINISTRACAD E RECURSOS CONTABILIDADE FINANCAS TECNOLOGIA DA
SERVICOS HUMANOS INFORMAC AT
GAS GRH GCB GFMN GTI
14 empregados
14 empregados 6 empregados 7 empregados 6 empregados

Fonte: Site vigente em dezembro 2015 da FPAF

Quadro 3 - Headcount Total da FPAF e Headcount D.A.

ASS. . . . .
HeadCount | Diretoria | Gerente Espema— Analista | Analista | Analista | Ass. Adm. Aux. Adm
lista Sr Pl Jr lell
Da FPAF 6 17 7 24 40 39 41 1
DaDA. 1 5 0 6 13 14 9 1

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF (dezembro 2015)

Com a implantagdo do PCR ndo mais se contratou para o cargo de auxiliar
administrativo, que em 2016 é ocupado, em toda a FPAF, por um Unico empregado com
escolaridade de nivel fundamental, e por ndo possuir ensino médio ndo pode ser promovido
para assistente administrativo I. De acordo com o PCR a escolaridade minima para admisséo
é ade nivel médio completo para o cargo de assistente administrativo I (atualmente cargo inicial
de contratacdo). Desta forma, apesar de este empregado possuir o cargo de auxiliar
administrativo, o mesmo ndo consta formalmente da estrutura de cargos criada. (FUNDACAO
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DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA FUTURO, NORMA DE RECRUTAMENTO E
SELECAO, 2015).

De acordo com as figuras de 4 a 11, considerando respectivamente o tempo de casa,
cargo versus funcéo, faixa etaria, género, cargo versus tempo de casa, faixa etaria versus tempo

de empresa, cargo versus faixa etéria e turn over, o perfil dos 49 empregados da D.A., no ano
de 2015, se caracteriza por:

a) Maior concentracdo de profissionais (66%) possui mais de 10 anos de casa.
b) Inexisténcia de profissional no cargo de especialista, conforme a figura 2.
¢) Todos os profissionais possuem idade superior a 30 anos.

d) Maior numero de homens (55%) que mulheres (45%).
e) Maior concentracdo de profissionais (58%) nas posi¢des de Analista Junior e Pleno

Figura 4 - Tempo de Casa

TEMPO DE CASA

a0% e —
35%
30%
25%
20%

T
T
T T -25"%— ~
L
1

15%
1
1
de=

1a5%anos
6a 10 anos

1025
=

#

11a 15 anos —
16 a 20 anos

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015

Figura 5 - Cargo/Funcéo

CARGO/FUNCAO
31%
33% 1 - — O,
30% | i
2% 1 16%
fgz — 12% 12%
- _— A
10% |
0% ___' T T T T T Jl |J
2 o L O .3 g (-
& o ¢ & & & &
= &o" @ & ) {;’ Qe!" o
& & & A <&
¥ ¥ w =

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015
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Figura 6 - Faixa Etaria

FAIXA ETARIA
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Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015

Figura 7 - Género
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Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015

Figura 8 - Cargo X Tempo de Empresa

CARGO X TEMPO DE EMPRESA
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Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015
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Figura 9 - Faixa Etaria X Tempo de Empresa

FAIXA ETARIA X TEMPO DE EMPRESA
Mais 55
51a55
A6 a 50 m1a5 anos
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Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015
Figura 10 - Cargo/Funcdo X Faixa Etéria
CARGO/FUNCAO X FAIXA ETARIA
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Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015

Figura 11 - Turn Over
TURN OVER
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Fonte: Geréncia de Recursos Humanos da FPAF, dados vigentes em 2015

Em funcéo de restricbes orcamentéarias, no ano de 2012, foi promovido o Programa de
Incentivo ao Desligamento - PID, para estimular a reducdo do seu quadro de empregados.
Foram oferecidos incentivos como: pagamento de remuneracdes extras, extensdo do plano de
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satide, e pagamento da multa de 40% do fundo de garantia (FUNDACAO DE PREVIDENCIA
E ASSISTENCIA FUTURO, PID, 2012). O turn over (figura 11) referente aos anos de 2013 e
2014 apresenta ainda reflexo do PID.

Mesmo com os incentivos oferecidos na empresa, e apesar dos relatos de
descontentamento com a carreira, 0 numero de ades6es foi abaixo do esperado, 0 que sugere
aparente desinteresse dos empregados em se desligar da FPAF.

O PID se revelou mais uma acéo que nao obteve o resultado esperado, pois pelo niUmero
de adesGes se explicitou que as préaticas de RH estdo desconectadas com os interesses reais dos
empregados. Apesar do pacote de beneficios oferecidos para estimular a adesdo ao PID, esta
ficou aquém do esperado pela empresa, uma vez que a adesdo era voluntaria. No momento a
geréncia de RH ndo possui nenhuma informacdo oriunda dos préprios empregados, sendo
aparentemente considerados de maneira sisttmico controladora (WATSON, 2005), ou seja,
como se 0s empregados fossem apenas recursos passivos Visto que suas opinides nao sao
formalmente consideradas pela &rea. Entretanto, como apontam Silva e Vergara (2003, p.11)
“toda pessoa ¢ um ator, e a realidade das organizacdes se produz, se reproduz e se transforma,
por meio dos jogos de diferentes grupos e individuos que a comp8em, incluidos aqueles e
aquelas que estdao na base da hierarquia”.

Percebeu-se nas conversas informais a queixa dos empregados sobre as possibilidades
limitadas de crescimento profissional na carreira (promogéo). Além da queixa que 0s aumentos
salariais (progressdo) ndo acontecem no ritmo esperado, e que 0s cargos ocupados nao
correspondem as atividades desempenhadas e responsabilidades assumidas.

Os relatos séo de insatisfacdo e descrenca em relagdo a empresa e as possibilidades de
desenvolvimento profissional, todavia, o turn over ndo reflete esse alegado descontentamento.
N&o se constatavam nesse periodo pedidos de desligamento efetivos nem decisdes por parte dos
empregados de partirem em busca de oportunidades em outras organizacdes. No entanto, 0s
que permanecem na empresa também ndo apresentavam adesao as agdes da geréncia de RH,
como por exemplo, participagdo nos treinamentos. Por outro lado, as avalia¢cdes de desempenho
ndo contavam com credibilidade junto aos empregados e lideres, que continuavam a alegar que
as oportunidades de crescimento eram pequenas e que bons resultados na avaliagdo de
desempenho nao sdo garantias de crescimento profissional.

Ao considerar os relatos de insatisfacdo dos empregados com a sua carreira na FPAF, o
presente estudo abordou o sentido do trabalho e da carreira para os empregados da FPAF, por
meio da sua produgdo pessoal, ou seja, o de proposito atribuido pelo individuo, “mediante a
reflexividade do sujeito, pela qual ele questiona sua prépria experiéncia vivida em relacéo ao
trabalho [e a carreira]” (BENDASSOLLI; GONDIM, 2014, p.135).

1.3 Pergunta de Pesquisa e Suposic¢éo Inicial
1.3.1 Pergunta de pesquisa

No cenéario que se apresenta, as agdes de recursos humanos, na pratica, ndo encontram
reflexo junto aos empregados, 0 que aponta a necessidade da geréncia de RH de identificar o
sentido que o trabalho e carreira na FPAF possuem para 0s seus empregados, para que
reconhecam as acOes de RH pertinentes a realidade do quadro de empregados. Desta forma
indaga-se: qual é o sentido do trabalho e da carreira para os empregados da Fundacéo de
Previdéncia e Assisténcia Futuro?
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1.3.2 Suposicao inicial e pressupostos da pesquisa

O sentido do trabalho para os empregados da FPAF estaria reduzido a sinénimo de
subsisténcia, e percebido como um meio de sobrevivéncia, ou seja, para atender apenas as suas
necessidades econdmicas, os empregados estariam “anestesiados” em uma zona de conforto,
levando-os a atuar de maneira reativa, com desempenho minimo, o suficiente para ndo serem
demitidos.

Acredita-se que a area de RH deve atuar desenvolvendo a¢des que objetivem o aumento
da produtividade, mediante as pessoas que a compdem e desta forma a empresa alcance e
mantenha sua vantagem competitiva (DAVEL; VERGARA, 2001). Tendo em vista que uma
empresa ¢ “constituida de um conjunto articulado de atividades e supondo que os resultados
desejados pela organizacdo podem ser obtidos por meio de uma acao voluntéria e programada
em termos de funcdes de atrair, selecionar, reter, incentivar, treinar, avaliar e remunerar
pessoas” (DAVEL; VERGARA, 2001, p.36).

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo final

Identificar o sentido do trabalho e da carreira para os empregados da Fundagéo de
Previdéncia e Assisténcia Futuro.

1.4.2 Obijetivos intermediarios

a) Levantar junto aos empregados sua percepcao e vivéncia sobre o trabalho e carreira.
b) Configurar as concepgdes sobre o trabalho levantadas na pesquisa de campo.
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1.5 Relevancia da Pesquisa Realizada

Responder a questdo fornece informacdes a geréncia de RH para que possa ampliar seu
foco de atuacdo atual de ser somente um “departamento de pessoal”, para realizar uma geréncia
estratégica ndo mais apenas de recursos humanos, e sim de pessoas. Também subsidiara a
organizagdo com informag0es para investir estrategicamente no desenvolvimento dos seus
empregados.

Identificar o sentido que os empregados da FPAF atribuem ao trabalho, a carreira e as
nuances subjetivas da relacdo entre empregado-empregador pode contribuir para que a geréncia
de RH redirecione suas a¢des de forma pertinente a realidade vigente. Pois, quando ndo existem
interesses mutuos nao se consegue impulsionar a cooperacdo pela auséncia de uma base comum
(MAYORCA, 2003).

A geréncia de RH e a alta direcdo da FPAF, assim subsidiadas sobre os aspectos
subjetivos do desempenho e motivagédo para trabalhar dos seus empregados, poderéo elaborar
acOes de Gestdo de Pessoas ndo apenas restritas a uma gestdo de “departamento de pessoal”.

Considerando que os empregados alegam que o PCR ndo cumpriu seu papel de
facilitador das questdes de carreira, os resultados desta pesquisa permitem abordar também o
contrato psicoldgico construido, além de contribuir na identificacdo de possiveis quebras deste,
uma vez que em uma empresa onde os empregados considerem gque houve quebra do contrato
psicolégico estabelecido tendem a apresentar um baixo rendimento e baixa satisfacdo
(MAYORCA, 2003). Como as promessas ndo precisam ser explicitas (ROUSSEAU, 1990),
identificar se houve uma quebra do contrato psicoldgico estabelecido, entre a FPAF e 0s seus
empregados, pode contribuir também para compreender o sentido que no momento atribuem, a
sua carreira e ao trabalho.

No que se refere as questbes estratégicas, a FPAF se encontra em um momento de
revisdo da sua estrutura organizacional e de processos, com o auxilio de uma renomada
consultoria internacional, na busca por melhor eficiéncia operacional, para que possa adequar-
se as demandas de mercado, alinhadas as orientac@es contidas no Planejamento Estratégico da
Organizacéo.

Assim, esta pesquisa, ao explicitar e entender as questdes subjetivas do trabalho,
propicia uma transformacdo de uma visdo vigente sobre a Gestdo de Pessoas, para que a
geréncia de RH atue de maneira estratégica. Significa que o resultado desta pesquisa pode gerar
um movimento dos gestores para que, na FPAF, se considere o departamento de pessoal como
uma atividade, inserida em um contexto estratégico, e ndo como a Unica razdo da sua existéncia
enguanto geréncia.

Adicionalmente, a contribuicdo conceitual deste estudo agrega ao acervo de
conhecimento da gestéo brasileira em Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar com
base empirica sobre o trabalho e carreira.

1.6 Delimitacdo desta Pesquisa

Embora se reconheca que a Gestdo de Pessoas de uma empresa engloba desde seu
planejamento estratégico, tatico e operacional, até a execucdo do recrutamento e selecdo e
avaliacdo de desempenho para realizar novo planejamento, a pesquisa aqui proposta se
restringiu ao comportamento do individuo empregado, aos conceitos de carreira, sentido do
trabalho e contrato psicoldgico. N&o serdo abordadas as questdes relacionadas a motivacao dos
empregados e a concepcdo da empresa sobre o desempenho dos mesmos, bem como o0s
subsistemas de recursos humanos, restringindo-se ao subsistema que abrange o
desenvolvimento profissional.
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O estudo privilegiou os empregados de uma das diretorias da empresa examinada, a
D.A., e as percepcOes e concepcdes de seus quadros no periodo de janeiro 2015 até dezembro
2016, estando os sujeitos em estudo limitados apenas a esta diretoria.

Geograficamente o estudo se restringiu ao municipio do Rio de Janeiro, visto que o
edificio sede da FPAF se localiza no bairro de Botafogo, no Rio de Janeiro, e todos os
empregados participantes da pesquisa trabalham neste endereco.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Serdo aqui apresentados estudos sobre o sentido do trabalho, carreira e contrato
psicoldgico.

2.1 Sentido e Significado do Trabalho

O sentido e significado do trabalho foram abordados utilizando um termo ou outro, e
até com a mesma interpretacdo, ou seja, tratando-os como sinénimos (SOUZA, 2014,
CAPRONI, 2012; TOLFO; PICCININI, 2007). Porém, sentido e significado podem “ser
estudados por diferentes disciplinas ¢ com multiplas perspectivas teoricas” (TOLFO;
PICCININI, 2007, p.38). Para minimizar essas confusdes, Tolfo et al (2005) sugerem que se
identifique nos estudos se o interesse estd “em compreender qual a percep¢do sobre os
significados sociais do trabalho ou, se esta na percepcao dos sentidos que o trabalho adquire
para as pessoas”. (TOLFO et al, 2005, p.10).

Outros estudos que diferenciam significado e sentido do trabalho consideram o primeiro
resultado de uma construcdo coletiva e inserido em um determinado contexto, enquanto o
sentido se relacionaria ao individuo (BENDASSOLLI; GONDIM; 2014; TOLFO; PICCININI,
2007; TOLFO et al, 2005), nos “aspectos afetivos e singulares” (BENDASSOLLI; GONDIM,
2014, p.132), ou seja, 0 sentido do trabalho € definido como “uma produgao pessoal em fungéo
da apreensdo individual dos significados coletivos, nas experiéncias do cotidiano” (TOLFO;
PICCININI, 2007, p.44). Logo, sentido e significado do trabalho estariam ligados pela sua
interdependéncia (TOLFO; PICCININI, 2007), e devem ser estudados considerando a sua
correlacdo (COUTINHO, 2009). No quadro 4 se apontam as principais diferencas entre sentido
e significado do trabalho.

Quadro 4 - Diferenciacgdes entre sentido e significado do trabalho

¢ Producdo historica e social, ligada & cultura e
constituindo o contetido dos processos de
socializacéo;

e Acontecimento semantico particular
(“linguagem interior”), embora constituido
nas relagdes sociais, permite a emergéncia
dos processos de singularizagéo
(VYGOTSKY, [1934], 2001);

o Refere-se a possibilidades ainda ndo
realizadas, mas que mobilizam o sujeito.
Estreitamento ligado aos processos afetivo.
Relacionado ao movimento de
intencionalidade da consciéncia em seu
processo de significacdo (apreenséo e a
percepcao) do mundo (e direcionamento para
0 sujeito);

e E menos estavel quando comparado ao
significado.

o Especifico de uma determinada cultura (ou
subcultura) e sociedade;

e Conteddos instituidos socialmente
compartilhados, apresentando-se no contexto
da “postura natural” (HUSSERL,
[1907],1990);

e Sdo mais estaveis que os sentidos, embora
também sujeitos a processualidade histdrica.
Fonte: adaptado de Bendassolli e Gondim (2014).

A partir da década de 1970 se intensificam os estudos que abordam o sentido e
significado do trabalho (ANDRADE; TOLFO; DELLAGNELO, 2012; COUTINHO, 2009),
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cujos conceitos sofrem ao longo do tempo alteracdes conforme a sociedade se transforma, com
0 mundo do trabalho se organizando de novas maneiras.

“Apesar das diferengas, as abordagens sobre sentidos e significados apresentadas tém
em comum a concepg¢do que estes sdo produzidos pelos sujeitos a partir de suas
experiéncias concretas na realidade. Sendo assim, neste estudo compreendemos 0s
significados como construgfes elaboradas coletivamente em um determinado
contexto histérico, econdmico e social concreto. Ja os sentidos sdo uma producédo
pessoal decorrente da apreensdo individual dos significados coletivos, nas
experiéncias cotidianas” (TOLFO et al., 2005, p.10).

Apesar das alteracBes sofridas pelas transformagdes da sociedade, o trabalho é
considerado importante na vida dos individuos (MORIN, 2001), os quais devem ainda,
reconhecer sentido no que fazem (QUINTANILHA, 2014). Sendo por essa importancia a ele
atribuida “para muitas pessoas, imprescindivel em suas rotinas” (SOUZA, 2014, p.15).

Compreender o sentido que os individuos atribuem ao trabalho, e as caracteristicas que
este deve apresentar para fazer sentido, se justifica para atender as empresas preocupadas com
0 seu desempenho organizacional e aos individuos que atribuem importancia ao trabalho
(MORIN 2001), pois, nem sempre, o sentido do trabalho e das atividades que desempenham
estdo claros para os individuos (TOLFO et al, 2005). Segundo Cortella (2016) o individuo
precisa compreender o objetivo do trabalho que realiza e ndo, como um inocente Util, ser levado
a atuar de maneira mecanica e sem propdsito, e precisa estar consciente do seu papel, porque
ter clareza do que realiza traz sentido para o individuo.

De acordo com Morin, Tonelli e Pliopas (2007) baseados na pesquisa realizada com
alunos de especializacdo de Administracdo de Sdo Paulo, foi evidenciado que o “trabalho é
essencial na vida das pessoas ja que ele garante sobrevivéncia” (MORIN; TONELLI,
PLIOPAS, 2007, p.47). Estando, ainda, o fator salarial presente em todos os padrées de sentido
do trabalho identificados de acordo com a pesquisa realizada pelo grupo MOW - Meaning of
Work International Reasearch Team (SOUZA, 2014).

Segundo Souza (2014), resultados em pesquisas que indagam se o individuo continuaria
a trabalhar caso suas condicdes financeiras permitissem que ndo trabalhasse, indicaram que
apesar de o motivo salarial ser a razdo para trabalhar, “as motivagdes para se continuar
trabalhando, para a maioria das pessoas ndo o sao” (SOUZA, 2014, p.34). Sendo, portanto,
complexos os sentidos atribuidos ao trabalho (SOUZA, 2014), e “a propria identidade das
pessoas muitas vezes se confunde com o seu trabalho” (MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007,
p.54), 0 que atribui ao trabalho uma centralidade na vida do individuo (TOLFO; PICCININI,
2007).

Desta forma, mesmo com as mudangas que se apresentam, e¢ “considerando as
transformacdes pelas quais passam as relacdes de trabalho contemporaneas, varios autores vém
investigando as implicacbes dessas mudancas para 0s sentidos e significados atribuidos ao
trabalho” (COUTINHO, 2009, p.192). Além de se reconhecer que as mudancas que afetam o
mundo do trabalho também se refletirdo nos niveis sociais, organizacionais e individuais
(CAPRONI, 2012).

O grupo MOW, sediado no Canada, abrangeu, na sua pesquisa, um periodo de seis anos,
na década de 80, em paises como “Alemanha, Bélgica, Estados Unidos, Holanda, Inglaterra,
Israel, Japdo, ex-lugoslavia, envolvendo diversas ocupages: estudantes, professores, operarios,
engenheiros, quimicos, executivos, empregados temporarios, desempregados, autbnomos e
aposentados” (SOUZA, 2014, p.36) totalizando 14.700 individuos (MORIN, 2001; SOUZA,
2014; TOLFO; PICCININI, 2007).

Os estudos do grupo MOW forneceram um volume de material significativo, sendo
considerado um marco das pesquisas e referéncia sobre o tema trabalho, com influéncia nos
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estudos realizados inclusive no Brasil (BENDASSOLLI; GONDIM, 2014; CAPRONI, 2012;
COSTA; BENDASSOLLI, 2010; TOLFO; PICCININI, 2007). Estes estudos também foram
utilizados posteriormente como referéncia nos estudos de Estelle Morin, pesquisadora no
assunto, “como base para sua pesquisa e questionario” (SOUZA, 2014, p.39; CAPRONI, 2012).
Morin adotou uma perspectiva fenomenologica sobre o estudo do sentido do trabalho, e por
meio da sua pesquisa com profissionais e estudantes, classificou “trés conjuntos de
caracteristicas para que o trabalho tenha sentido: boas condi¢des de trabalho; oportunidades
para aprender e prestar servigos; um trabalho interessante, variado e com muita autonomia”
(TOLFO et al, 2005, p.8).

O grupo MOW identificou nos resultados obtidos quatro dimensdes principais adotadas
para o estudo do sentido do trabalho. Sao elas: “a centralidade do trabalho, as normas sociais
do trabalho, os resultados do trabalho e a identificagdo das regras do trabalho” (TOLFO;
PICCININI, 2007, p.39), sendo que esta Ultima por ndo apresentar relevancia estatistica
posteriormente foi excluida (TOLFO; PICCININI, 2007).

Além das dimensdes foram classificados seis padrdes de concepcao do trabalho que
revelam padrdes com concepgdes positiva, negativa e neutra (MORIN, 2001; MORIN;
TONELLI; PLIOPAS, 2007), que possibilitam “enxergar as defini¢des do trabalho em grandes
blocos” (SOUZA, 2014, p.27).

Quadro 5 - Padrdes de Concepgao do Trabalho

CONCEPCOES

" Agradavel, que acrescenta
PADRAO A valor, devendo prestar contas do
resultado.

Proporciona  sentimento  de
PA]JRADB vinculagﬁu ¢ contribyi para a
sociedade (o mais comum).
Beneficia os outros, contribui
PADRAO C para a sociedade e gera valor

agregado.

Desagradavel, mas que

tem que ser feito por

alguém sob a supervisio

de outra pessoa

Desagradavel, com

exigéncias fisicas e

mentais
Uma atividade que
segue um  horario
regular, em um local
de trabalho e pela qual
se recebe um salario.

Fonte: Adaptado com base em Morin (2001)

Nos padrdes “A, B e C” sdo valorizados o carater social do trabalho, enquanto nos
padrdes “D, E e F”, o trabalho é reconhecido com o objetivo de “ganhar a vida”. (MORIN,
2001), como demonstrado no quadro 5.

Enquanto se reconhece a relevancia dos estudos do Grupo MOW, se recomenda refletir
que “o sentido ndo possui a mesma estabilidade e “distribuicdo” que os significados do
trabalho” (BENDASSOLLI; GONDIM, 2014, p. 144), uma vez que para esses autores (2014)
0 sentido esta relacionado a processo, ndo sendo algo definitivo. Os sentidos que se atribuem
ao trabalho podem estar representados pela utilidade, autorealizagéo, satisfagdo, sentimento de
estar se desenvolvendo, sensacdo de liberdade e autonomia para executar seu trabalho
(ANDRADE; TOLFO; DELLAGNELO, 2012). Desse modo, apresentam tanto um sentido
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instrumental quanto substantivo, onde estdo presentes as concepg¢des do trabalho como uma
fonte de sustento e sobrevivéncia, mas também de autorealizacdo, satisfacdo e forma de
contribuicdo do individuo para a sociedade em que vive (ANDRADE; TOLFO;
DELLAGNELDO, 2012).

Na formacéo do sentido do trabalho, os individuos precisam ainda ter um senso claro
“de quem eles sd30” no contexto organizacional (ASHFORTH; SCHINOFF, 2016). Uma vez
que o “trabalho tem um papel central na organizacdo da identidade e na construcéo dos sujeitos
contemporaneos” (MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007, p.50). Muitas vezes a propria
identidade é confundida com o trabalho (MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007), pois “um
trabalho com sentido também favorece experiéncias de relagdes humanas satisfatorias ao
estabelecer contato entre as pessoas, e contribuir a formagao de suas identidades” (CAPRONI,
2012, p.9).

Nessa construcdo da identidade, os aspectos subjetivos do individuo séo destacados,
pois 0 sentido que se atribui ao trabalho pela perspectiva da subjetividade individual,
independente do sentido coletivo/grupal, considera o sentido que o proprio sujeito atribui
(CATTANI; HOLZMANN, 2011). O trabalho além de prover o sustento, como sentido dado a
experiéncia vivida por cada individuo, também atua na “estruturagdo da identidade e
subjetividade” (TOLFO; PICCININI, 2007, p.40).

Identificar essa subjetividade e individualidade é importante, pois a “relagdo entre
subjetividade e trabalho busca compreender os modos como 0s sujeitos vivenciam e ddo sentido
as experiéncias do trabalho” (CATTANI; HOLZMANN, 2011, p.375), sob uma perspectiva
individual e ndo coletiva, pois, “as atividades que realizamos contribuem para formar a nossa
identidade profissional” (CORTELLA, 2016, p.51).

Considerar a criagdo da identidade do individuo e como ele vivencia o trabalho pode se
estender para a perspectiva do trabalho como prazer ou sacrificio. De acordo com Albornoz
(2004) o trabalho pode apresentar a conotacdo de realizacdo de uma obra, que expressa o
individuo e proporciona reconhecimento social, ou como esforco, repetitividade, auséncia de
liberdade. Na lingua portuguesa, inclusive, a palavra trabalho tem origem do latim tripalium:
um instrumento de tortura, associado ao verbo tripaliare ou seja, torturar. (ALBORNOZ, 2004).
“ A ideia, de que o homem se faz a si mesmo e se eleva como ser humano justamente através
de sua atividade préatica, com seu trabalho, transformando o mundo material, é uma ideia
moderna, alheia ao pensamento antigo” (ALBORNOZ, 2004, p.50).

A discusséo sobre o trabalho na perspectiva empresarial, na relacdo academia versus
mundo do trabalho, se apresenta por meio de conteudos disponibilizados pela midia, como por
exemplo as revistas especializadas, com a discussao ultrapassando as fronteiras da academia.

Em uma visdo do trabalho com a referéncia ao esforco e penalidade, a academia ja
demonstra um interesse por estudos com uma “perspectiva mais realista” (FREITAS, 2006,
p.61) do discurso dos gestores, como comentado por Freitas (2006) sobre o livro “Chega de
Oba Oba”, da autora Judith Mair. Segundo Freitas (2006), o livro defende a ideia de que os
discursos usados pelas areas de RH, pregando igualdade, felicidade e prazer no trabalho,
possuem um carater manipulador. Destacando que Judith Mair reconhece ser muito mais facil
para o individuo trabalhar quando est4d motivado, mas que a motivacao ndo basta.

Nas empresas 0s ambientes misturam a vida profissional com a vida privada. Contudo
é importante manter uma separacdo entre as esferas da vida pessoal e da vida profissional
(FREITAS, 2006; PADILLA, 2005). E preciso também estar satisfeito, o que vai além de
motivagdes momentaneas oferecidas pelas organizacdes (PADILLA, 2005).

Segundo o filésofo Cortella, mesmo ao atuar no trabalho dos sonhos, sempre havera
alguma atividade que ndo ira agradar, recomendando por isso, ao individuo ndo adotar uma
visdo hedonista do trabalho (QUINTANILHA, 2014). Ponto de vista refor¢ado pelo professor
da Universidade de Harvard Tan Ben-Shahar, sobre felicidade no trabalho, quando recomenda
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buscar o equilibrio, pois mesmo ao realizar atividades que propiciem prazer, haverd momentos
estressantes e de sofrimento (RODRIGUES, 2014).

De acordo Tal Ben-Shahar, na pesquisa realizada com profissionais da area de salde,
enquanto alguns profissionais atribuiam ao seu trabalho apenas o sentido de subsisténcia, outros
atribuiam o carater de “um chamado”, ou seja, para Tal Ben-Shahar, “o foco que damos ao
trabalho acaba sendo mais importante que a natureza dele. Desta forma, alguém que é
funcionario de um banco pode pensar que trabalha com planilhas o dia todo ou que esta
ajudando as pessoas a gerenciar sua vida” (RODRIGUES, 2014, p.47).

Os individuos no mesmo lugar que buscam seu sucesso profissional, desenvolvimento
e crescimento profissional, além do prazer, buscam também sua fonte de sustento, e podem
desta forma encontrar “frustragdes, conflitos e decepgdes” (MOTTA, 2006, p.16). ldeia
reforgada nos estudos do grupo MOW que também apontam que o fator salarial estd presente
em todos os padrbes de sentido do trabalho (SOUZA, 2014), e na pesquisa de Morin (2007)
onde o trabalho é citado como fonte de sobrevivéncia (MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007).

Contudo, quando o individuo atribui ao trabalho apenas o carater de atender suas
necessidades de sobrevivéncia, ele deixa de representar sua capacidade integradora que o
permite reconhecer a individualidade e o sentido positivo do trabalho (TOLFO, PICCININI,
2007). No presente estudo, junto aos empregados da D.A. da FPAF como sujeitos de pesquisa,
sera utilizado o termo sentido do trabalho como producdo pessoal, ou seja, de propdsito
atribuido pelo individuo, pois, o sentido do trabalho quando questionado pela perspectiva do
fendmeno depende “de uma recuperagdo singular da experiéncia do sujeito como o trabalho,
isto €, o sentido do trabalho seria desvelado mediante a reflexividade do sujeito, pela qual ele
questiona sua propria experiéncia vivida em relagdo ao trabalho” (BENDASSOLLI; GONDIM,
2014, p.135). Isso, no entanto, sem desconsiderar a interdependéncia dessa construcéo
individual com o contexto social, no qual o individuo esta inserido como defendem Tolfo e
Piccinini (2007).

O trabalho e as organizacbes se apresentam como um espaco onde o individuo se
estrutura formando sua identidade e com as organizagdes investindo “para que a relagdo com o
trabalho se torne a principal referéncia do individuo” (COSTA; CAMPQOS, 2006, p.68), pois a
“identidade do individuo decorre das multiplas sucessdes de agir social presentes na vida
cotidiana [e] o fundamento da constituicdo de sentido esta nas vivéncias subjetivas” (TOLFO
et al, 2005, p.6).

“A esséncia humana ndo pode manifestar-se no individuo isolado. O individuo s6 €
propriamente individuo, e individuo humano, quando em comunidade. (...) o trabalho
que desenvolve e o que produz, em comunidade, Ihe geram um reconhecimento de
outrem como individuo humano” (ALBORNOZ, 2004, p.64).

Desta forma, considerar o sentido atribuido ao trabalho é considerar também as
experiéncias concretas vividas e construidas de acordo com o contexto histérico-econémico-
social (TOLFO et al, 2005). Este sera influenciado pelas experiéncias vivenciadas nas
organizagOes nas quais atuou e com influéncia ainda na atribuicdo de sentido a sua carreira.
Sendo objeto de estudo desta pesquisa ndo somente o sentido atribuido ao trabalho, mas também
a sua carreira especificamente na FAPF.

2.2 Carreira

A concepcao de carreira para Chanlat (1995) é uma nogdo moderna que apareceu ao
longo do século XIX. Abordar o tema gestdo da carreira surgiu na década de 1980, sob o
contexto de uma sociedade industrial liberal, baseada em liberdade, igualdade, individualidade
e progresso, valores pelos quais a carreira é permitida a todos (CHANLAT, 1995). Tendo como
marco inicial os estudos realizados no MIT — Massachussetts Institute of Technology, com
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contribuicdo das publicacbes de Douglas Hall, John Van Maanen e Edgar Schein,
respectivamente nos anos de 1976, 1977 e 1978 (SILVA et al, 2011).

Durante 30 anos, apds a Segunda Guerra Mundial, era grande a oferta de empregos
estaveis, e com profissionais desenvolvendo suas carreiras de maneira linear. Foram 0s
chamados anos do “american way of life” (CHANLAT, 1996). Contudo, na década de 90 ja se
apresentava uma nova realidade mundial (VELOSO; DUTRA, 2011), segundo a qual “a
sociedade se fragmenta e 0 nimero de excluidos da prosperidade cresce, o sistema educacional
esta em crise, a concorréncia internacional torna-se mais dura e as tensdes comunitarias mais
fortes” (CHANLAT, 1996 p.36).

O conceito de carreira € moderno, vem evoluindo ao longo das décadas (VELOSO;
DUTRA, 2010; CHANLAT, 1996), e ndo estd mais apoiado na ideia de ser responsabilidade
da empresa (CHANLAT, 1996). Neste sentido, se reconhece que, “as carreiras, assim como as
empresas, sofreram nas ultimas décadas o impacto das mudancas provocadas pela globalizacéo,
tecnologia e diversidade no ambiente de trabalho” (SILVA et al, 2011, p.3).

Para Chanlat (1995) o conceito de carreira também varia de acordo com o contexto
socioeconomico e cultural de cada pais, e “nas sociedades industrializadas, as carreiras podem
ser reagrupadas em dois grandes modelos e quatro tipos principais” (CHANLAT, 1995, p.71)
que se apresentam respectivamente nos quadros 6 e 7, a seguir.

Quadro 6 - Modelos de Carreira
MODELO TRADICIONAL MODELO MODERNO

Um homem Um homem e/ou uma mulher

Pertencente aos grupos socialmente dominantes Pertencente a grupos socialmente variados
Estabilidade Instabilidade

Progressdo linear vertical Progressdo descontinua vertical e horizontal

Fonte: Adaptado com base em Chanlat (1995).

Para o autor, os modelos tradicional e moderno, contemplam ainda as caracteristicas que
compdem uma carreira, engquanto os tipos de carreira descritos no quadro 8, se relacionam aos
aspectos profissionais referentes as diversas formas possiveis delas se apresentarem no
ambiente de trabalho (CHANLAT, 1995). Ou seja, “As aberturas ¢ os encaminhamentos
profissionais no interior desses modelos sdo por outro lado, multiplos (...) reagrupados em
quatro grandes tipos” (CHANLAT, 1995, p.71).

Quadro 7 - Tipos de carreira

TIPO DE .
CARREIRA CARACTERISTICAS

Diviséo elaborada do trabalho com rigida hierarquia de papéis e de estatutos.
Regulamentacdo onipresente.

BUROCRATICA Centralizacéo de poder.

Impessoalizacdo das relacoes.

Organizagdes de grande porte.

Monopolio de um certo saber, especializa¢éo e reputagéo.

Carreira horizontal.

Experiéncia e conhecimento se acumulam.

Lealdade a profissdo mais que a organizacao.

PROFISSIONAL

23



TIPO DE .
CARREIRA CARACTERISTICAS

Atividades de uma empresa independente tragadas por uma pessoa.

Mais arriscada que outros tipos de carreira.

S\VIMSSNIDISIDIOIzM Caracteristicas associadas: criatividade, inovagéo, gosto pelo risco,
independéncia.

Pequenas e médias empresas, artesanais, culturais, comunitarias.

Capital de conhecimento, de relagGes e de pertencimento a um nivel social e
S{oloi[o]=o] M [e{6lM bem estruturado e entendido s&o os elementos centrais.

Empresas familiares, comunitarias ou clas.

Fonte: Elaboragdo propria com base em Chanlat (1995)

O modelo tradicional e seus quatro tipos de carreira descritos acima se baseiam em uma
sociedade de meados dos anos 70, calcada na “estabilidade, enriquecimento, progresso e divisdo
sexual e social do trabalho bem delimitada” (CHANLAT, 1995, p.75). Uma logica de trabalho
que se baseia nas longas relacbes empregado-empregador calcadas na estabilidade em troca do
comprometimento (LOPES, 2012). Neste modelo tradicional, prevalece a mentalidade de que
carreira é responsabilidade da empresa e ndo do individuo, e o entendimento de sucesso é
relacionado a se atingir um alto grau hierarquico (BALASSIANO; VENTURA; FORTES,
2004).

O modelo moderno de carreira, emergente, baseia-se em outro tipo de sociedade, que se
abre para as mulheres e minorias, apresenta uma nova divisdo do trabalho e leva ao
guestionamento do conceito de carreira. Contudo, ndo significa que este seja 0 ambiente
encontrado em todas as organizagdes (BALASSIANO; VENTURA; FONTES, 2004), sendo
inclusive predominante o modelo tradicional (CHANLAT, 1995).

Desta forma, o tema carreira remete a um paradoxo (CHANLAT, 1996), pois, no
contexto organizacional ndo cabe mais a ideia de estabilidade. Nem a viséo de que o futuro de
um profissional vai se delinear de forma linear e previsivel, devido a alteragdo do cenario em
gue o individuo permanecia por toda sua carreira profissional em uma mesma organizacéo
(FAVA, 2012).

Contudo, nem todos os individuos sonham em trabalhar ou fazer carreira em empresas
que atuam nesse modelo moderno, em que a responsabilidade do desenvolvimento profissional
é mais do empregado do que da empresa (BALASSIANO; VENTURA; FONTES, 2004). Neste
contexto cabe atentar para a geracdo na qual o individuo esta inserido, como exemplo na
realidade japonesa, cujos jovens ndo estdo satisfeitos com os modelos tradicionais e buscam
maior satisfacdo pessoal e atividades que gerem prazer (CHANLAT, 1996). A carreira moderna
ndo apresenta mais uma caracteristica de lealdade e seguranca, e as rédeas da carreira estdo nas
maos dos individuos (SILVA et al., 2011), e nesse sentido, viria ao encontro dos anseios dos
profissionais mais jovens.

Desta forma, a geracao (baby boomers, geracao X, geracdo Y) influencia no sentido que
o individuo atribui a carreira, como por exemplo os profissionais da geracdo X que encontraram
um ambiente organizacional instavel com foco na empregabilidade. Enquanto os da geracao Y,
formada pelos nascidos da década de 80, sdo mais individualistas e com orientacéo pessoal para
defender suas ideias e valores, priorizando o lado pessoal mais que o profissional (VELOSO,;
DUTRA; NAKATA, 2008).

Os individuos das geragbes mais antigas valorizam o trabalho sem correlaciona-lo
diretamente com o crescimento profissional, enquanto os individuos mais jovens estdo
direcionados para as possibilidades de crescimento profissional, estando assim, a seguranca no
trabalho mais relacionada ao préprio profissional, do que a empresa (VELOSO; DUTRA,;
NAKATA, 2008).

24



No levantamento das expectativas junto a 88 jovens graduandos do curso de
Administracdo da FEA/USP, o sentido de responsabilidade pelas carreiras que esses alunos
possuiam era que a universidade era responsavel pelas suas carreiras, ao contribuir com o
desenvolvimento das suas habilidades, mas sem excluir a responsabilidade do proprio individuo
no desenho da sua carreira (ROSOLEN et al, 2006).

Desta forma, as novas geragdes apresentam mais convergéncia a nova realidade, nas
quais as carreiras se apresentam, com empregos instaveis. A estabilidade passa a ser
proporcionada pelo préprio individuo, por meio das suas qualificagdes e atitudes, na qual o
individuo é o “dono e responsavel” pela sua carreira (BALASSIANO; VENTURA; FONTES,
2004). Entretanto, mesmo quando o este passa a ser o responsavel pelo gerenciamento da sua
prépria carreira, ndo significa, contudo, que a empresa ndo deva observar “os desejos, as
necessidades e motivacdes de cada um” (CHANLAT, 1995, p.68).

Na privatizacdo das carreiras esta deixa de ser responsabilidade da empresa e passa a
ser do profissional, com o alerta de que “o controle da carreira foi transferido para o individuo”
(FREITAS, 2008, p.64), trazendo vantagens e desvantagens. Se por um lado o profissional
passa a ter mais independéncia, por outro, ndo se tem garantida a estabilidade e previsibilidade
(FREITAS, 2008). Este modelo “se caracteriza pela instabilidade, descontinuidade e
horizontalidade, em contraposicdo ao modelo tradicional” (BALASSIANO; VENTURA,;
FONTES, 2004, p.102).

Em contraposicdo ao conceito de carreira tradicional, se apresentam dois modelos de
carreira modernos denominados: carreira proteana e carreira sem fronteiras, conforme serdo
detalhados a seguir. Tanto a carreira proteana quanto a carreira sem fronteiras se apresentam
em oposicao ao modelo tradicional de carreira (SILVA et al, 2011), segundo o qual ““as carreiras
eram entendidas como uma sucessdo de progressdes lineares de um trabalhador em poucas
empresas” (OLIVEIRA; GOMES, 2014, p. 106).

Veloso e Dutra (2010) com base nos autores Wilensky, Defillipi e Arthur e Hall
resumem as caracteristicas das carreiras classificando-as em: tradicional, proteana e sem
fronteiras, como segue no quadro 8.

Quadro 8 - Caracteristicas de Perfis de Carreiras
CARREIRA CARACTERISTICAS AUTOR

Comprometimento intenso.

Vinculo trabalhista continuo com o mundo organizacional.
Esforco para mobilidade vertical

Realizacdo de marcas externas de sucesso.
Preferencialmente um Gnico empregador durante toda a vida. Wilensky
Prevé ainda certa separacdo entre a esfera do trabalho e as outras | (1961)
esferas da vida, sendo a do emprego sempre a mais valorizada e de
maior prioridade.

e A empresa controla a carreira dos seus funcionarios

Carreira
Tradicional

e Além das fronteiras de uma organizagéo.

e Baseada em trés dimensdes de conhecimento: (1%) saber por que
(know why); (2%) Saber como (know howy);(3%) saber com quem
(know whom).
O individuo organiza suas metas, expectativas e caminho para além | Defillippi e
dos limites da organizacéo e independente das trajetérias impostas | Arthur (1994)
por ela, mais em fungéo das suas perspectivas de desenvolvimento
e rede de contatos.

e Este tipo de carreira tem o foco na empregabilidade.

Carreira
sem
Fronteiras
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CARREIRA CARACTERISTICAS AUTOR

e Auto direcdo em busca de realizacdo em seu trabalho.

e Aprendizagem continua e autoconsciente.
Pode acontecer tanto em organizagBes quanto em trabalhos
autbnomos.

e E gerenciada pela pessoa, ndo pela organizacao.
Valorizam-se experiéncias, habilidades, aprendizagens, transi¢cdes Hall
e mudancas de identidade que se acumulam ao longo da vida. (2002)
O importante é o tempo de carreira e ndo o tempo cronoldgico.

e O sucesso na carreira deve ser medido pela visao particular e pelos
valores centrais da pessoa, objetivando autorrealizacéo.

e Foco narealizacdo pessoal, mesmo que em uma Unica organizagao.

e Segui 0 caminho com o coragéo.

Carreira
Proteana

Fonte: Adaptado de Costa (2010, p.138)

Nessa mudanca de concepcdo da carreira, do modelo tradicional para o modelo
moderno, o termo carreira sem fronteiras (boundaryless career) é utilizado por Arthur e
Rousseau desde 1996 (SILVA et al, 2011) e popularizado por Denise Rousseau (2015) ao
examinar as carreiras virtuais, impensaveis vinte anos atras. Assim, a carreira sem fronteiras
surgiu na “transicdo da Sociedade Industrial para a Nova Economia” (VELOSO; DUTRA,
2011, p.837).

A carreira sem fronteiras contempla a dimensdo subjetiva e objetiva da carreira, onde
estdo incluidas “a posi¢do organizacional, a mobilidade, a flexibilidade, o ambiente de trabalho,
a estrutura de oportunidades e, ao mesmo tempo enfatizando a confianga em promocoes
organizacionais e nos planos de carreira” (BRISCOE; HALL; DEMUTH, 2006, p.31).

Os individuos s@o os responsaveis por planejar suas carreiras, em um contexto em que
as empresas para tornarem-se mais competitivas globalmente, tornam-se também mais enxutas,
0 que gera reflexos nas relacdes empresa-empregado e, traz uma concepcao de flexibilidade e
mobilidade (VELOSO; DUTRA, 2011). “Uma concepg¢ao mais moderna, individualizada, em
que as pessoas sdo preparadas a assumir as decisdes sobre o seu proprio destino”
(BALASSIANO; VENTURA; FONTES, 2004, p.100).

Na Figura 12, a seguir, constam 0s aspectos fisicos e psicoldgicos da carreira sem
fronteiras conforme apresentados por Sullivan e Arthur, com o intuito de inserir a discussao em
um contexto de mobilidade fisica, mas também psicoldgica (LOPES, 2012).

Figura 12 - Mobilidade Fisica e Psicoldgica da Carreira sem Fronteiras

ALTO
() ) ) [)
Mobilidade
Psicologica
QUADRANTE LIELL
1
BAIXO
BATIXO Mobilidade ALTO

Fisica

Fonte: Lopes (2012, p.49)
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A permanéncia de um profissional na empresa estara balizada ndo pela lealdade, mas
pelas possibilidades de aprendizado onde o tempo é regulado pelo tempo de duragdo dos
projetos. (VELOSO; DUTRA, 2010).

Neste novo cendrio das relagbes do trabalho, Rousseau (MIKE; ROUSSEAU, 2015)
critica que a carreira sem fronteiras seria como um prémio de consolagédo pela perda de um
emprego seguro. Em compensagéo o individuo poderia mudar de cidades e paises na busca de
oportunidades. Levando conhecimentos e experiéncias que adquiriu para cidades, que oferecam
melhores condigdes de estrutura, economia, salde, educacgao superior e que proporcionem que
a carreira seja impulsionada (BALASSIANO; VENTURA; FORTES, 2004).

“A carreira sem fronteiras compreende varios tipos de carreiras desenvolvidas em
diversos cenarios (...): a carreira que atravessa as fronteiras entre organizacdes, (...) a
que extrai validade ou negociabilidade fora do atual empregador, (...) a que se sustenta
em redes de relacionamento ou informacdo que estdo fora da organizagdo, (...) ou
ainda a carreira em que a pessoa escolhe passar um tempo dedicando-se a familia ou
reciclando-se”. (LACOMBE, 2005, p.5)

Contudo, para Mike e Rousseau (2015), esta forma de rever a carreira ndo seria mais
uma escolha, mas uma necessidade, reforcando a ideia de carreira sem fronteiras com conotagdo
de prémio de consolacao.

Segue no quadro 9 a sintese da origem da carreira sem fronteiras que pode estar
interligada tanto a uma origem direcionada nas pessoas quanto na organizacao.

Quadro 9 - Sintese da Origem da Carreira sem Fronteiras

ORIGEM TENDENCIAS

De que os individuos
Assumam a responsabilidade pela propria carreira

Cultivem naturalmente networks que propiciam a troca de conhecimentos e a aprendizagem.
Consigam valorizacdo do seu capital humano, aumento de sua empregabilidade e mobilidade
profissional através da aprendizagem acumulada.

Adotem postura de empreendedores mesmo trabalhando como empregados.

Pessoas Se movam entre empresas e ocupacdes, adquirindo novas experiéncias e know-how.
Participem de foruns formais e informais, trocando técnicas e informacdes de mercado.
Desenvolvam lealdade mUtua entre si e ndo com a organizagéo.

Persigam coletivamente a aprendizagem, influenciando as préprias organizagoes.

Construam a continuidade da carreira através das experiéncias passadas, através das varias
tarefas assumidas em diferentes trabalhos e das interrupcdes e surpresas que os levam a
caminhos diferentes do planejado.

De que as organizagdes

Ofere¢cam empregos por periodos de tempo mais curto, sem garantir estabilidade.

Incentivem a participacdo de seus empregados em atividades extraorganizacionais e de
formacéo de networks sociais.

Passem a gerar episodios descontinuos de crescimento profissional que favorecem a auto-
organizacdo tendo em vista a perda de fronteiras no trabalho.

Tornem as fronteiras mais permedveis, favoregam o surgimento da seguranga gerada pelo
préprio individuo através da aprendizagem pessoal.

Proporcionem ascensdo baseada em projetos em vez de ascensdo baseada na estrutura
organizacional, sem excluir os diferenciais pessoais € o “rankeamento” informal de expertise.
Fonte: Veloso; Dutra (2010, p.26)

Organizacéo

Nessa nova configuracao de carreira, surge também o conceito de carreira proteana
(NEVES; TREVISAN; JOAO, 2013). O conceito de carreira proteana segundo os autores foi
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apresentado por Hall, relacionando o sucesso psicologico ao resultado do gerenciamento da
carreira pelo individuo, em oposi¢do ao gerenciamento como responsabilidade da organizago.

A palavra proteana deriva da mitologia grega em referéncia ao deus grego Proteus, filho
de Poseidon, possuidor do dom de prever o futuro, e de transformar-se conforme sua propria
vontade. Essas caracteristicas do deus grego Proteus foram transportadas metaforicamente para
0 conceito moderno de carreira (FAVA, 2012; SILVA et al, 2011).

Os individuos que possuem atitudes proteanas utilizam os seus valores pessoais para
direcionar a sua carreira (BRISCOE; HALL; DeMUTH, 2006), exigindo das empresas uma
gestdo mais humanizada que leve em consideracdo as necessidades e valores dos individuos
(NEVES; TREVISAN; JOAO, 2013).

No quadro 10 se apresentam questdes da carreira proteana relacionadas a quem estaria
no comando da carreira, 0s valores centrais, seu grau de mobilidade, o critério de avaliagdo do
sucesso na carreira e suas principais atitudes.

Quadro 10 - Carreira Proteana

QUESTAO CARREIRA PROTEANA

Quem esta no comando? O individuo
Valores Centrais Crescimento da liberdade
Grau de Mobilidade Alto
Critério de Sucesso Sucesso Psicolégico
Principais Atitudes Satisfagdo com o Trabalho,
Comprometimento Profissional

Fonte: Adaptado de Lopes (2012, p.50)

No quadro 11 constam caracteristicas do contrato proteano de carreira, em relagcdo ao
gerenciamento, experiéncias, desenvolvimento, ingredientes para 0 sucesso, atuacdo da
organizacéo e o objetivo da carreira.

Quadro 11 - Caracteristicas do novo contrato proteano de carreira
CARACTERISTICAS

1.E uma carreira gerenciada pela pessoa e nio pela organizacio.
2 A carreira € uma série de experiéncias ao longo da vida: qualificagdes, aprendizados, transigoes &
mudancas de identidade (a idade da carreira conta e ndo a idade cronoldgica.
3.0 desenvolvimento &:
- Obtido atraves do aprendizado continuo.
- Autodirecionado.
- Belacional.
- Encontrado em desafios de trabatho.
4.0 desenvolvimento nio & (necessariamente):
- Tremnamento formal.
- Retremamento.
- Mobilidade para cima.
5.0z ingredientes para o sucesso vém mudando:
- De fmow-how para learning-how.
- De seguranca no emprego para empregabilidade.
- De carreiras organizacionals para carreiras proteanas.
- De ser humano do trabalho para ser humano integral.
6.A organizacdo prové:
- Tarefas desafiadoras.
- Desenvolvimento de relagdes.
- Informacdes e outros recursos de desenvolvimento.
7.0 objetivo da carreira € o sucesso psicologico
Fonte: Veloso; Dutra (2010, p.16)
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A carreira proteana € orientada para a capacidade de adaptacdo do individuo em um
cenario de mudangas constantes, enquanto a carreira sem fronteiras é direcionada para “além
das fronteiras da organizacdo, seja na busca de aprendizado, ou formacdo de networking”
(SILVA et al, 2011, p.1).

Para Briscoe, Hall e DeMuth (2006) a distin¢do entre uma e outra esta em que na carreira
proteana se foca no sucesso subjetivo da carreira, e na carreira sem fronteiras se atenta para as
dimens@es subjetivas e objetivas, em mdltiplos niveis de analise. A carreira proteana esta
orientada para 0 “autogerenciamento e direcionamento de valores, [enquanto a] carreira sem
fronteiras [na] mobilidade fisica e psicoldgica” (OLIVEIRA; GOMES, 2014, p.105). A deciséo
da empresa na qual atuar, o tempo de permanéncia e como agir em relagéo aos seus objetivos
profissionais, estdo sob responsabilidade do individuo (OLIVEIRA; GOMES, 2014). Veloso e
Dutra (2010) apresentam, conforme quadro 12 os pontos nas quais ambas se relacionam, mas

sob diferentes perspectivas.

Pontos
Selecionados

As fronteiras
organizacionais
A funcéo da
organizagao

A relacdo com o
empregador

A aprendizagem

As competéncias

A identidade

Pontos criticos

Perspectiva da carreira proteana

Fronteiras sdo mais permeaveis com
movimento entre elas essencial, mais
frequente e aceitavel

Quadro 12 - Sintese do didlogo entre a carreira proteana e a carreira sem fronteiras

Perspectiva da carreira sem
fronteiras

N&o sd as organizagdes, mas também o
mundo torna-se sem fronteiras e a
organizacéo tem seus tempos banalizados
pelos tempos de projetos.

Empregadores sdo responsaveis por
prover oportunidades para a
aprendizagem continua.

OrganizagBes geram episddios descontinuos
de crescimento, durante os quais as pessoas
se auto-organizam para aprender.

Empregadores e empregados aceitam
que a outra parte permanega somente
durante necessidades imediatas.

O trabalhador permanece com 0 mesmo
empregador nao pela lealdade, mas pelo
aprendizado pessoal.

A pessoa deve aprender como
aprender sobre ela mesma e sobre 0
trabalho.

A pessoa se auto-organiza para aprender e
ganha experiéncia com esse processo. A
aprendizagem acontece pelo movimento
entre projetos e pelas descontinuidades da
carreira.

O individuo deve desenvolver
metacompeténcias: competéncias de
autoconhecimento e adaptabilidade
que o habilitam a adquirir novas
competéncias e a lidar com as
demandas o ambiente.

O individuo deve desenvolver trés
competéncias basicas: knowing why,
knowing how e knowing whom, que se
acumulam como um capital de carreira.

O conjunto maior de oportunidades
torna necessario um claro senso de
identidade pessoal para que a pessoa
siga o caminho profissional escolhido.

O movimento entre ocupag6es faz com que
o investimento acumulado cristalize a
identidade.

Nem todos os trabalhadores tém os
requisitos necessarios para realizar
mudancas em direcdo a carreira
proteana.

Algumas pessoas gostam da
autonomia proporcionada por esse tipo
de carreira e outras a sentem com uma
lacuna de suporte externo.

N&o se tem certeza das proporcdes em que
as carreiras transcendem as fronteiras
organizacionais.

Ha o questionamento sobre os beneficios
desse tipo de carreira para os trabalhadores
que ndo tém habilidades raras e valiosas e
sobre o seu custo emocional e fisico.

Em paises como o Brasil, ndo se tem certeza
de que esse tipo de carreira seja desejado ou
se é fruto das condicGes de trabalho.

Fonte: Veloso e Dutra (2010, p. 31)
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De acordo com Veloso e Dutra (2011), com as privatizacdes ocorridas no Brasil na
década de 90, no setor publico, profissionais que iniciaram sua vida profissional em um
contexto mais estavel ndo foram preparados para esta nova concepcdo de carreira.

Baseados nos estudos de Gioia e Chittipeddi (BARTUNEK et al, 1999), contribuem na
compreensdo do processo de criacdo de sentido da carreira, os conceitos de sensemaking e
sensegiving. Pelo processo de sensemaking o individuo forma o sentido, construido e
reconstruido, sobre a organizacgéo. Estando presente nessa (re)construcao de sentido o processo
de sensegiving, que se refere ao sentido gerado pela lideranca e baseado nas estratégias
organizacionais. Sendo desta forma, uma tentativa de influenciar o sensemaking. (GIOIA,;
CHITTIPEDDI, 1991).

Desta maneira a criacdo de sentido, segundo os autores, compreende um ciclo de
formagcdo de sentido e influéncia (ao criar sentido para o outro). A lideranga constrdi seu proprio
sentido (sensemaking), mas por meio do sensegiving atua no processo de sensemaking dos
demais membros da organizacdo (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991), sendo, portanto, um processo
continuo conforme ilustrado na figura 13.

O ciclo sensegiving-sensemaking se apresenta de maneira dindmica, pois as
organizagOes ndo sdo estaticas. Os individuos estdo constantemente reordenando e atribuindo
sentido sem considerar seus “elementos proprios como linguagem, crengas, signos, simbolos, e
pelo processo de sensemaking ele [o individuo] busca compreender o como, 0 porqué e 0s
desdobramentos da construgéo do sentido” (CORREA et al, 2014, p.2). De acordo com Correa
et al (2014), os sujeitos ao interagirem, atribuem um sentido que permite analisar no nivel micro
0 ambiente organizacional.

Figura 13 - Ciclo do sensemaking e sensegiving

xecutivos da Alta
Administragdo

Diretoria e Conselheiros

Forga de Trabalho

Outros Parceiros e Partes Interessadas

Fonte: Gioia e Chittipeddi (1991, p.443, traducéo livre)

A importancia da lideranca € ressaltada, pois o individuo (lider) é quem da o sentido
(sensegiving), tentando influenciar os outros membros da organizacao a perceber, interpretar e
gerar sentido (sensemaking) aos eventos de maneira particular (SGDERBERG, 2008).

“Quando os membros da organizacdo precisam de novos padrGes de
interpretacdo, um CEO ou outros altos gerentes podem tentar articular ou
defender sua visdo ou esquema de interpretacdo preferido, envolvendo
processos de sensegiving e influenciando os processos de sensemaking em
stakeholders internos e externos” (SGDERBERG, 2008, p.6, traducéo livre).
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Os individuos, segundo Ashford e Schinoff (2016), se utilizam do processo de
sensemaking para construir sua identidade, pois eles precisam mais do que as “etiquetas
organizacionais” como cargos, objetivos de equipe ¢ missdo organizacional. Precisam criar uma
identidade pela qual se reconhegam e sejam reconhecidos pelos demais. Os profissionais recém-
admitidos chegam como uma identidade saliente e maleavel, mas que vai se desconstruindo
num processo (sensebreaking) para dar espaco a (re)construcao (sensemaking) por meio do
sensegiving, na busca da construcdo de um self desejado (ASHFORTH; SCHINOFF, 2016).

Recomenda-se a uma organizacao utilizar o sensebreaking quando os valores, crencas
e expectativas dos individuos ndo estdo alinhados com a identidade organizacional desejada.
Mas apesar dessa construcao de uma identidade organizacional, os individuos simultaneamente
mantém sua identidade pessoal, com as caracteristicas que os tipificam como individuo como,
por exemplo, sua personalidade e senso de humor. Portanto, um desafio para os individuos
estabelecerem sua identidade pessoal e social, ja que fazem parte de um determinado coletivo
(ASHFORTH; SCHINOFF, 2016).

O sensebreaking € utilizado para facilitar o ajustamento, além de reformular e criar
sentido de quem os individuos séo (sensemaking) (ASHFORTH; SCHINOFF, 2016) quebrando
os significados por eles ja atribuidos (SCARDUZIO; TRACY, 2015), com base nas orientacdes
fornecidas pela organizagéo (sensegiving) (ASHFORTH; SCHINOFF, 2016). Desse modo, 0s
processos de sensegiving e sensebreaking estdo envolvidos no de construcdo de sentido
(sensemaking) (SCARDUZIO; TRACY, 2015). As autoras destacam, com base nos resultados
obtidos em pesquisa junto a tribunais americanos, que no sensegiving e no sensebreaking, além
dos aspectos cognitivos, estdo presentes os emocionais ligados a subjetividade do individuo.

Na reflexdo sobre o tema carreira, a realidade atual se apresenta com a auséncia da
estabilidade dos empregos, excessiva preocupacao financeira na gestdo, declinio das questdes
éticas nas relacdes do trabalho, crise nos sistemas de formacao, e um horizonte profissional sem
grandes perspectivas (CHANLAT, 1996). Além da atuacdo da organizacdo na construcdo da
identidade organizacional dos individuos por meio do sensemaking (ASHFORTH; SCHINOFF,
2016).

Neste contexto se desenvolve um vinculo, entre a empresa e 0 empregado, que vai além
dos aspectos formais, denominado contrato psicoldgico. Compreender como este se estabelece
na relacdo empregado-empregador contribui na compreensdo do sentido criado pelo individuo
sobre a sua carreira na organizacao onde atua.

2.3 Contrato Psicologico

O contrato psicolégico considera o vinculo ndo formal que se estabelece entre a empresa
e o empregado (ROSOLEN et al, 2006), e pode ajudar a analisar fatores que impactam no
comportamento dos individuos no ambiente de trabalho (HILLMANN, 2014).
Um contrato psicoldgico é um vinculo que se constroi e se estabelece em meio as crencgas a
respeito das obrigacdes reciprocas entre 0 empregado e 0 empregador, as quais ndo estdo
relatadas no contrato formal de trabalho (MIKE; ROUSSEAU, 2015)

“Quando funcionarios individualmente acreditam que sdo obrigados a comportarem-
se ou a realizarem de determinada maneira, e também acreditam que o empregador
tem certas obrigacfes para com eles, esses individuos possuem um contrato
psicoldgico” (ROUSSEAU, 1990, p.2, tradugdo livre).

Um contrato psicolégico é definido como o conjunto das “crengas individuais das
obrigacOes reciprocas entre empregado ¢ empregador” (ROUSSEAU, 1990, p.1). Podem ser
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implicitas ou explicitas, além de um “contrato tacito, natural e inevitavel” (XAVIER, 2001, p.
46), que muitas vezes ndo sdo ditas, mas estdo subentendidas na relagdo. (XAVIER, 2001).

Rousseau “inovou ao definir os contratos psicologicos como sendo formados a partir de
percepcOes individuais dos comportamentos observéaveis, e ndo a partir de necessidades
humanas basicas ou expectativas inconscientes™ (MAIA; BASTOS, 2014, p.2).

Um contrato psicoldgico envolve um conceito de reciprocidade, pois considera tanto as
expectativas do empregado em relacdo ao empregador, quanto o contrario (MAYORCA, 2003;
MAIA; BASTOS, 2014), mesmo em meio a relacdes de trabalho dindmicas e a necessidades,
pessoais e organizacionais que também mudam com o tempo (MAYORCA, 2003). Reconhece-
se, contudo que “é quase impossivel formalizar todos os elementos em um contrato psicologico,
ainda que fosse possivel manté-lo inalterado permanentemente” (MAIA; BASTOS, 2014, p.2).

Durante o processo de recrutamento e selecdo o contrato psicoldgico é influenciado
pelas mensagens que sdo transmitidas, mas também pela maneira como cada individuo processa
cognitivamente as mensagens recebidas (BOHRT; SOLARES; ROMERO, 2014).

O contrato psicologico pode ser estabelecido focando necessidades dos individuos e ndo
necessariamente considera questdes explicitamente financeiras, mas relacionadas a promessas
de promocoes e oportunidades profissionais (Handy, 1978, apud ROSOLEN et al, 2006).

O contrato psicoldgico estabelecido pode envolver maltiplas expectativas, entre elas
oportunidades de crescimento profissional (Kickul, 2001, apud ALMEIDA, 2009), e explica
muito do descontentamento e desligamento dos empregados, quando essas expectativas ndo séo
realizadas (MAYORCA, 2003; MAIA; BASTOS, 2014), em havendo descumprimento dos
acordos estabelecidos (HILMANN, 2014; MAYORCA, 2003).

O quadro 13 apresenta exemplos de expectativas de um contrato psicolégico
estabelecido na relagdo empregado-empregador, encontrado em pesquisa com profissionais de
uma empresa considerada com praticas maduras de gestdo de recursos humanos.

Quadro 13 - Formacéo do Contrato Psicologico

’ Etapas da Relagiio de Trabalho |
’ Pré-contratagdo | | Recrutamento ] | Socializagdo Inicial e Experiéncias Posteriores |
| Termos do Contrato Psicologico |
| Promessas Organizacionais |

Aprendizado Alta remuneragdo no longo prazo

Dristingdo Reconhecimento

Empregabilidade Suportz emocional

Mohilidade geogrifica

Crescimento ripido

Experiéncizs diferenciadas

Promessas dos Individuos
Baixa remuneragio inicial Disponibilidade (geogrifica ¢ de tempo)

(aceitar) Flexibilidade Aceitar desafios
Atualizagdo constante Responsabilidade
Deeterminacio ¢ resisténcia Alta carga de trabalho

Fonte: Beyda e Wetzel (2008, p.13).

A quebra do contrato psicoldgico pode ocasionar a queda do comprometimento do
individuo com a organizagdo da qual faz parte, e contribuir para a intencéo de desligamento,
além de gerar sentimentos negativos do empregado em relacdo a organizacdo (ROSOLEN et
al, 2006), insatisfacdo, desmotivacéo e baixa performance (HILLMANN, 2014).
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O contrato psicoldgico se relaciona com a carreira segundo Balassiano, Ventura e Fontes
(2004) que afirmam:

“(...) uma vez que a carreira passa a ser vista como contrato psicoldgico, mais
abrangente, definido por um conjunto mais amplo de aspira¢des individuais, tais como
condicBes para o desenvolvimento, busca de novos desafios, aprendizagem e
relacionamento, o lécus da carreira se transfere da organizagdo para o meio. Nao
adianta apenas trabalhar em empresa com boa politica de pessoal, segundo as
premissas do modelo tradicional de carreira, se ndo ha espaco para o fortalecimento
de uma visdo integral do individuo” (BALASSIANO; VENTURA; FONTES, 2004,
p.107).

As praticas de Gestdo de Pessoas como, por exemplo, avaliacdo de desempenho,
capacitacdo do quadro de empregados, beneficios, sistema de remuneracgdo e possibilidade de
progressao na carreira, entre outras acdes, sao fatores contributivos para a formacéo do contrato
psicolégico (BEYDA; WETZEL, 2008). A forma como a organizagdo operacionaliza suas
praticas de gestao sdo relevantes para compreender o contrato psicolégico estabelecido.

De acordo com Beyda e Wetzel (2008) o contrato psicoldgico, pelo seu carater
dindmico, sofre alteracbes periodicamente, uma vez que se relaciona as vivéncias do individuo
na organizacdo. Desta forma, a maneira como a organizagdo exerce no cotidiano suas praticas
de gestdo de pessoas apresentara influéncia nas expectativas cumpridas ou ndo cumpridas sob
0 ponto de vista do empregado, pois “as praticas de gestdo de recursos humanos reforcam e dédo
credibilidade as promessas feitas” (BEYDA; WETZEL, 2008, p.13), estando em convergéncia
com os relatos de insatisfacdo dos empregados da FPAF de promessas ndo cumpridas no que
se refere as praticas de evolucédo na carreira.

De forma ao compreender o sentido do trabalho e da carreira considerando ainda o
contrato estabelecido, a presente pesquisa utilizou uma abordagem interpretativista de carater
qualitativo, conforme descrita no capitulo a seguir.
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3 PERCURSO METODOLOGICO
3.1 Delineamento da Pesquisa e Abordagem Epistemologica

Adotou-se uma abordagem interpretativista de pesquisa, por se considerar que o
conhecimento ndo se caracteriza por uma verdade absoluta, mas é construido pelo individuo
(LOPES, 2012). O interpretativismo considera a visdo dos participantes quando se atribui um
significado criado por meio de discussoes e interacdes pessoais (CRESWELL, 2014).

Além de considerar o contexto cultural e histérico no qual o individuo esta inserido, se
considerou também a vivéncia e interpretacdo do pesquisador inserido na pesquisa, pois, “sob
a visdo de um pesquisador interpretativista, o fendmeno a ser estudado é resultado da colocagéo
de significados que o pesquisador imp&e ao fendmeno, moldado pela maneira como ambas as
partes interagem” (SANTANA; AKEL, 2007, p. 2).

Esta pesquisa de carater qualitativo abordou aspectos ndo mensuraveis, de natureza
subjetiva, ou seja, relacionados a maneira como os individuos pensam, sentem, além de suas
intencdes e comportamentos (AAKER et al, 2011). Uma pesquisa qualitativa possibilita ao
pesquisador analisar uma situacdo através dos olhos do outro (GOODYEAR, 1998), e contribui
para a exploracéo de dados relacionados a conceitos ou fendmenos (CRESWELL, 2007). Nesta
pesquisa se examinou o fenbmeno da construcdo por parte dos empregados do sentido do
trabalho e da carreira numa empresa privada do setor de previdéncia complementar.

Utilizar métodos qualitativos “permite melhor aproximagao ao sujeito e a construgao do
sentido do trabalho” (BENDASSOLLI; GONDIM, 2014, p.143), e contribui para a
identificacdo e configuracdo do sentido do trabalho e o da carreira desde a perspectiva dos
empregados da FPAF, que demandou compreender o sentido atribuido por meio dos proprios
individuos, ou seja, segundo Creswell (2014, p.36), o “mundo em que vivem e trabalham”.

Como estratégia de pesquisa foi utilizada o estudo de caso. Para se examinar
especificamente a realidade da FPAF, procurou-se compreender, no periodo de 2011 a 2015, o
sentido do trabalho e carreira atribuidos pelos seus empregados. Esta estratégia de pesquisa se
baseou com Creswell (2007, p.32), ou seja, “o pesquisador explora em profundidade um
programa, um fato, uma atividade, um processo ou uma ou mais pessoas (...), 0s pesquisadores
coletam informacdes detalhadas usando uma variedade de procedimentos de coleta de dados”.
Nesta escolha se considerou que os estudos de caso para pesquisa se elaboram para responder
demandas de pesquisa ligadas a “questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2001, p.19).0 quadro 14
resume o percurso metodolégico utilizado nesta pesquisa.

Quadro 14 - Percurso Metodolégico

Abordagem Interpretativista.
Estratégia Estudo de Caso.
Tipo De Pesquisa Qualitativa.

Projecdo mediante construcdo de desenhos e Roteiro de
apoio, Pesquisa documental.

Anélise De Dados Fenomenografica e Indutiva.

Fonte: elaboragdo propria

Métodos De Coleta
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3.2 Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Selecéo

O ano de 2011 foi escolhido como ponto de partida para examinar a formacao do sentido
do trabalho e da carreira dos empregados, por ter sido 0 ano de cria¢do e implantacdo do Plano
de Carreira e Remuneracao - PCR.

A pesquisa foi feita junto aos empregados da Diretoria de Administracdo e Financas -
D.A (quadro 16), onde 84% dos profissionais desta diretoria possuem antiguidade necessaria
para terem vivenciado o fendmeno, apresentam relatos informais de insatisfacdo e estdo
alocados na diretoria da qual a pesquisadora esté inserida, possuindo ainda autorizacdo do
diretor executivo para realizacdo da pesquisa.

Esta Diretoria se compde dos seguintes cargos: assistente de diretoria, gerente, analistas
de diversos niveis e assistente administrativo, conforme descrito no quadro 15. Destaca-se que
nesta diretoria ndo existem empregados ocupando o cargo de especialista, ou seja, 0 cargo
técnico méximo anterior a posi¢do de gerente, e imediatamente superior ao de analista sénior.
Desta forma, apesar do cargo existir na trajetoria de carreira da FPAF, conforme Figura 2
(estrutura hierarquica de cargos), ndo foi pesquisado nesta Diretoria.

Para envolver empregados de todos os cargos, foram entrevistados 8 empregados: 2
analistas seniores, 2 analistas plenos, 2 analistas juniores, 2 assistentes administrativos Il e 2
assistentes administrativos I, tanto os mais antigos como 0s empregados de menor tempo de
casa.

Quadro 15 - Headcount Diretoria de Administragdo e Financgas

SUJEITOS
CARGOS PESQUISA

_ N4o se aplica
_ 5 1 1 1 1 1 N4o se aplica
_ N4o se aplica
_ 13 3 1 7 1 1 2
_ 15 5 3 1 3 3 2
_ 1 1 Néo se aplica
_ 49 14 6 14 6 7 2 10

Fonte: Elaboracdo propria com base na Planilha de Empregados /dados Janeiro 2016

Né&o foram incluidos os cargos de gerente e o assistente de diretoria, pois objetivo da
pesquisa foi identificar o sentido atribuido ao trabalho e a carreira pelos empregados que nao
ocupam a posicao hierarquica maxima, e que ainda possuem possibilidade de promogéo acima
do cargo que ocupam. Assim, ndo foram entrevistados empregados que atuam como gerentes e
assistentes de diretoria, que s&o cargos de confianca do diretor executivo e recebem gratificagdo
de funcéo.

Atualmente as contrataces exigem a escolaridade minima de ensino médio completo e
0 cargo inicial de assistente administrativo I. O Unico profissional no cargo de auxiliar
administrativo é mantido neste cargo por possuir a escolaridade de ensino fundamental, ndo
tendo sido desta forma, no momento da criacdo do PCR, enquadrado como assistente
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administrativo e sim auxiliar administrativo, ndo constando inclusive na estrutura hierarquica
de cargos da FPAF. Desta forma, com o desligamento (in)voluntério deste Unico auxiliar
administrativo da FPAF, este cargo serd extinto. Bem, ndo sendo inclusive representado na
estrutura de cargos do PCR.

Segue na figura 14 o atual organograma da FPAF considerando todas as diretorias e
areas que comp0Oe a empresa, com destaque para a diretoria em estudo.

Figura 14 - Organograma da FPAF
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Fonte: Site vigente em dezembro 2015

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados por amostragem intencional ou proposital,
visto que uma amostra intencional “pode melhor informar o pesquisador sobre o problema de
pesquisa que esta em exame” (CRESWELL, 2014, p.122). Também se considerou, como
recomenda Creswell (2014), que os que os sujeitos estejam disponiveis para fornecer as
informac@es necessarias, e para estabelecer rapport.

A pesquisadora esta inserida nesta mesma diretoria, e contou com a autorizagdo do
diretor, como consta no anexo 1, para realizacdo da pesquisa.

A escolha proposital dos sujeitos coaduna-se com o0 método de pesquisa escolhido visto
que a “intencdo da pesquisa qualitativa ndo ¢ generalizar informagdes (...) mas elucidar o
particular, o especifico” (CRESWELL, 2014, p.130).

3.3 Métodos e Técnicas de Coleta de Dados

Para a pesquisa foram coletados dados quantitativos descritivos e dados qualitativos. Os
dados qualitativos foram obtidos por meio da técnica de projecdo com construcao de desenhos,

36



auxiliada por apresentacdo prévia de um video, seguido de entrevistas individuais
semiestruturadas com roteiro de perguntas.

Os dados gquantitativos se obtiveram por meio das fontes oficiais da empresa e
documentos (relatérios), disponibilizados pela area de recursos humanos da empresa, referentes
ao periodo de janeiro de 2011, ano de implantacdo do Plano de Carreira e Remuneracéo - PCR,
até dezembro de 2015. Estes dados complementaram a andlise dos dados qualitativos e
forneceram informacdes descritivas sobre o perfil dos empregados que foram caraterizados por
tempo médio que trabalham na FAPF, género, escolaridade, faixa etéria, quantidade de
promocdes recebidas e turn over. Também foram consultados documentos com informacgoes
institucionais sobre a FPAF, materiais da &rea de comunicagdo interna, sites e revistas
especializadas do setor de previdéncia complementar.

A escolha do método de coleta de dados qualitativos, por meio da técnica de projecéao
com a construcdo de desenhos, partiu da premissa que “as pessoas frequentemente ndo
conseguem verbalizar suas verdadeiras motivagdes e atitudes” (AAKER; KUMAR; DAY,
2011, p.217). Além de possibilitar o afloramento das questdes perceptuais do individuo de
maneira ludica, com os desenhos deles solicitados, focados na sua subjetividade.

Nesta técnica projetiva, foi solicitado ao participante fazer um desenho, com livre
criagédo sobre o tema a ser explorado, ou seja, sobre o sentido de seu trabalho e sua carreira na
FPAF. Desta forma, se estimulou a “manifestacdo de dimensdes emocionais, psicologicas e
politicas, pouco enfatizadas por métodos de cunho racional”. (VERGARA, 2005, p.49). A
projecao por meio da construcdo de desenhos apresenta a possibilidade de complementacéo de
informacdes obtidas por outras fontes, interagcdes diversas entre o pesquisador e seu publico
alvo (VERGARA, 2005). Sendo nesta pesquisa aplicada de maneira individual. Esta técnica
permitiu a expressdo das dimensdes ligadas a percepcao que ndo seriam expostas de maneira
mais racional (VINCE; BROUSSINE, 1996, apud SILVA; VERGARA, 2002), visto que

“(...) o uso de desenhos pode ser posicionado metodologicamente na gama de
abordagens qualitativas de pesquisa humana que tém sido denominadas pesquisa
colaborativa, na medida em que assumem como pressuposto que a pesquisa € um
processo conduzido com as pessoas e ndo sobre elas” (SILVA; VERGARA, 2002,

p.5).

Quando aplicada a individuos gque estdo mais préximos da base organizacional, a técnica
de construcdo de desenhos contribui para levantar informacfes de individuos que possuem
espacos restritos de manifestacdo dos seus sentimentos e percep¢des como apontaram Silva e
Vergara (2002). Ao solicitar ao pesquisado explicar o sentido que ele atribui a cada desenho,
buscou-se “extrair afirmagdes sobre a concepgao das pessoas acerca de determinada realidade”
(HEIDRICH, 2011, p.30), pois nas técnicas projetivas 0s participantes da pesquisa sdo
envolvidos na interpretacdo dos dados (GOODYEAR, 1998).

Para a construcdo dos desenhos foram utilizadas folhas A4 em branco, lapis de cor e
caneta hidrocor. Com o objetivo de enriquecer a interpretacdo dos sentidos atribuidos aos
desenhos, foi utilizado video e roteiro complementar. O video, com o objetivo de estabelecer
rapport e iniciar a abordagem sobre o sentido do trabalho tem duragdo de 2 minutos e 9
segundos e foi apresentado antes da elaboracéo do desenho. O roteiro complementar apresentou
as seguintes perguntas:

a) Como foi sua trajetoria de carreira na FPAF?

b) Quais eram as suas expectativas de carreira quando foi admitido na FPAF?

c) Qual € o sentido que a carreira tem nesse momento para vocé, e quais sdo as suas
expectativas?

d) Conte o que considera gratificante na sua carreira.
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e) Conte o que considera frustrante na sua carreira.

f) Quem considera um vencedor na sua carreira?

g) Considerando sua vivéncia até hoje, o que lhe faltaria para vocé se sentir um vencedor na
sua carreira?

Previamente ao levantamento de dados, foi reforcado que os mesmos seriam tratados
com confidencialidade, publicados com cédigo e nomes ficticios para assegurar 0 anonimato
dos entrevistados. Também foi sinalizada a irrelevancia da qualidade técnica dos desenhos, ou
seja, ndo era preciso saber desenhar. O levantamento de dados seguiu a sequéncia abaixo:

1. Apresentacéo do video;

2. Levantamento das reflexGes que 0 mesmo apresentava ao pesquisado;

3. Elaboracéo da construgédo do desenho sobre o sentido do trabalho na sua vida, baseando-se
nas suas proprias vivéncias;

4. Explicagéo do desenho, por parte do entrevistado;

5. Elaboracédo da construcdo do desenho sobre o sentido da carreira na FPAF;

6. Exploragéo da construcdo do desenho sobre o sentido da carreira na FPAF.

Antes de encerrar a gravacdo foi perguntado se o pesquisado desejava fazer algum
comentario. Sendo, por fim, o contato dado como encerrado com finalizacdo da gravacéo e o
agradecimento pela participacao.

3.4 Métodos e Técnicas de Analise de Dados

Os dados coletados foram analisados sob a ética da fenomenografia desenvolvida por
Marton (1981), com suporte da Analise Qualitativa Indutiva de Thomas (2006).

A fenomenografia ¢ atribuida a Ference Marton e outros como: Roger Siljo, Lars-Owe
Dahlgren e Lennart Svenssom da Universidade de Gotemburgo na Suécia, na década de 1970,
que desenvolveram suas pesquisas no Departamento de Educacdo e Pesquisa Educacional
(CHERMAN; PINTO, 2015; AMARO; BRUNSTEIN, 2011; HEIDRICH, 2011; LARSSON;
HOLMSTROM, 2007; FREIRE, 2006; FREIRE, 2009; RICHARDSON, 1999).

Marton e seus colegas buscavam obter uma descricdo dos niveis de processamento
empregados na aprendizagem dos alunos, refletindo qualitativamente em diferentes formas de
compreender os textos (RICHARDSON, 1999). Os resultados encontrados indicaram que
“existe uma relagdo entre a forma como 0s aprendizes vivenciam a situacdo de aprendizagem e
o resultado obtido com esse processo” (HEIDRICH, 2011, p.20).

“A palavra fenomenografia possui duas raizes: fendmeno, que significa tudo quanto é
percebido pelos sentidos ou pela consciéncia e, grafia que se refere a representacdo ou
esquema” (FREIRE, 2006, p.165).

Por considerar que as pessoas vivenciam a experiéncia, interpretam, compreendem,
apreendem, percebem ou conceituam os varios aspectos da realidade de diferentes maneiras
(MARTON, 1981), a fenomenografia visa uma maneira de pensar em termos pelos quais as
pessoas interpretam significativos aspectos da realidade, buscando a descri¢do, analise e
compreensdo das experiéncias (MARTON, 1981). O “entendimento de como os individuos
concebem sua experiéncia com a realidade, ddo significado e [com esse entendimento] se
comportam em relacéo a ela [a realidade]” (CHERMAN; PINTO, 2015, p.1).

Marton (1981) adota para a fenomenografia uma perspectiva que denominou
perspectiva de segunda ordem, pois analisa a experiéncia das pessoas, com o foco em como o
fendbmeno é vivenciado pelo individuo (CHERMAN; PINTO, 2015; LARSSON;
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HOLMSTROM, 2007; RICHARDSON, 1999), isto é, o pesquisador pesquisa com o individuo
ao invés de se assumir um pesquisador que pesquisa sobre o individuo.

A perspectiva de segunda ordem se diferencia da de primeira ordem que se caracteriza
por descrever os VAarios aspectos do mundo, ou seja, cujo foco esta no fenbmeno. “A
[perspectiva] de primeira ordem estaria relacionada com a visdo e experiéncias que nés mesmaos
temos do mundo a nossa volta, (...) e a de segunda ordem nos nos orientariamos para as ideias
de outras pessoas sobre 0 mundo ou sobre as experiéncias dessas pessoas com o mundo”
(LOPES, 2012, p.92).

No campo organizacional o uso da fenomenografia esta presente nos estudos de
Sandberg (2000), por exemplo, na sua pesquisa desenvolvida com engenheiros da empresa
VOLVO, que visou compreender as diferentes concepcdes que os individuos apresentavam
sobre o trabalho, relacionando-as ao desempenho obtido. Contudo, a fenomenografia, ainda
carece de maiores estudos no campo organizacional (HEIDRICH, 2011; AMARO;
BRUNSTEIN, 2011).

A fenomenografia se distingue da fenomenologia, uma vez que a segunda tem como
objeto de estudo o fenbmeno em si, enquanto na primeira o foco esta nas experiéncias e
percepcdes advindas do fendmeno (REIS, 2011). “A fenomenografia possibilita um olhar para
diversas perspectivas sobre um mesmo fendmeno, enquanto a fenomenologia apresenta uma
colecao separada de perspectivas individuais” (HEIDRICH, 2011, p.22).

Contudo para Marton (1981), apesar das suas distingdes, a fenomenografia e a
fenomenologia ndo podem ser vistas de maneira dissociada, pois ambas compartilham o termo
fendémeno (LARSSON; HOLMSTROM, 2007). N&o se pode separar o que ¢ vivenciado da
experiéncia em si, apesar das suas distingdes (MARTON, 1981, p.180).

A escolha da fenomenografia para esta pesquisa se fundamentou na pesquisa de Amaro
e Brunstein (2011) sobre competéncia profissional, na qual utilizaram a fenomenografia, por
considerarem que a percepc¢do dos individuos sobre o trabalho seria central para compreender
a competéncia profissional.

Na mesma direcdo, nesta pesquisa se buscou a compreensdo do sentido do trabalho e da
carreira para os empregados da FPAF, da forma como estes vivenciam a experiéncia. Ela
reconhece que ndo se busca uma verdade sobre a experiéncia, pois “cada pessoa tera uma forma
diferente de compreensdo do fenbmeno experimentado (...) irrelevante se as concepg¢des sao
consideradas corretas ou incorretas segundo as normas vigentes” (REIS, 2011, p.68).

Ao coletar os dados sob a perspectiva fenomenogréfica, o foco foi o individuo e em como
ele vivencia a realidade, diferente da perspectiva do modelo racionalista. No quadro 16, a
seguir, apresenta-se um comparativo, elaborado por Amaro e Brunstein (2011).
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Dualista: separacéo entre sujeito e objeto;
existe mundo “la fora” independente das
percepcdes do individuo.

Quadro 16 - Diferencas entre Abordagens Racionalistas e Fenomenograficas

MODELO RACIONALISTA FENOMENOGRAFIA

Relacional: a pessoa e o mundo estdo
relacionados de maneira indissociavel por
meio da experiéncia vivida do mundo.

Interpretativo: o fenémeno estudado pode
ser compreendido a partir dos
significados que lhes sdo atribuidos pelos
sujeitos envolvidos.

Objetivista: o fendbmeno estudado pode
ser conhecivel de maneira objetiva e
eXpresso por meio de variaveis.

O conhecimento produzido, por ser
objetivo, €é livre dos valores do
pesquisador.

O pesquisador estd imbricado

fendmeno estudado.

no

A relacéo (experiéncia) entre o individuo

O individuo ou as atividades. L.
e sua atividade.

No que se refere a analise indutiva, ela foi escolhida como complementar para analisar
os dados qualitativos e, esta alinhada com a definicdo de Thomas (2006). O autor afirma que a
analise indutiva dos dados qualitativos é realizada através de multiplas leituras e interpretacdes
dos dados brutos, os quais séo utilizados como componentes indutivos, surgindo os resultados
diretamente a partir da analise destes.

A opcdo pelo método indutivo € por se reconhecer que 0 mesmo “ é um método
cientifico que obtém conclusdes gerais a partir de premissas individuais” (BERGAMIN;
HEMPE, 2011, p.1), sendo o resultado da anélise o desenvolvimento de categorias em um
quadro que resume os dados brutos em temas chave. As categorias resultantes da codificacao
sdo consideradas nucleares da anélise indutiva. Desta forma, foram criadas categorias com uma
abordagem fenomenografica, auxiliadas pela analise indutiva.

A andlise indutiva apresenta caracteristicas convergentes com a fenomenografia, uma
vez que também atua com a leitura e releitura dos dados diversas vezes, com um processo de
reducdo de dados para a criacdo de categorias, que surgem diretamente da analise dos dados e
ndo a partir de expectativas estabelecidas a priori (THOMAS, 2006).

Foi reconhecido por Marton que os pesquisadores podem obter as informagdes por meio
de guestionarios semiestruturados, entrevistas em grupo, respostas escritas e desenhos, sendo
estas diferentes formas de discursos (RICHARDSON, 1999). Assim, a escolha da projegéo por
desenhos, para esta pesquisa, se realizou alinhada com a escolha da fenomenografia como
método para a coleta dos dados.

Esclarece Richardson (1999) que, pela fenomenografia, Marton buscava “descobrir e
classificar concepgoes da realidade das pessoas” (RICHARDSON, 1999, p.65). Para tanto foi
encorajado aos pesquisados falarem livremente sobre as suas experiéncias, com a utilizacdo de
exemplos concretos dessas experiéncias, gravadas e posteriormente transcritas como
recomendaram Larsson e Holmstrom (2007).

Os relatos obtidos e transcritos literalmente foram lidos, relidos e interpretados diversas
vezes, para a identificacdo de categorias, que surgiram a partir de comparacdo entre os dados.
Desse modo as categorias descritivas se definiram a posteriori, de forma hierarquizada e ndo
antecipada, como apontaram Reis (2011), Larsson e Holmstrom (2007), Richardson (1999), e
visaram descrever as varia¢Oes dessas experiéncias (HEIDRICH, 2011). Assim, a compreensao

Fonte: Amaro e Brunstein (2011, p.12)
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emergiu da comparacdo e analise do material transcrito, afim de, identificar como as
experiéncias se apresentavam para os individuos.

Criar as categorias previamente, seria como levantar dados para uma pesquisa
quantitativa, aponta Marton (1981). Por isso foram categorias a posteriori, e ndo inversamente,
por acreditar que: “a analise dos dados é um processo que implica em esforco para identificar
temas (ou categorias de descri¢do), que constituirdo um sistema de organizacgdo a partir dos
dados coletados” (REIS, 2011, p.69).

Os relatos obtidos foram avaliados em conjunto, de forma a buscar a relagéo entre eles,
e criar um “mapa de resultado” ou “espagos de resultados”, onde se detalharam as categorias
seguindo as orientagdes de Amaro e Brunstein (2011), Larsson e Holmstrém (2007). O espaco
de resultados do fendmeno aqui examinado, ou seja, a criacdo de sentidos do trabalho e da
carreira, propiciou pensar a maneira como os entrevistados concebiam esse fendmeno, tal como
apontaram Amaro e Brunstein (2011)

Ap0s a criacdo das categorias os dados foram tratados em busca de uma relacdo entre
eles como recomendado por Cherman e Pinto (2015) e Amaro e Brunstein (2011). Esta relacéo
foi estabelecida pelas semelhangas ou diferencas como o fenémeno é vivenciado pelos
individuos como indicado por Reis (2011).

3.5 LimitacGes dos métodos selecionados

As limitacdes encontradas foram (i) dificuldade de expor o sentido do trabalho e da
carreira por meio de desenhos, pois inicialmente diziam que ndo eram bons em desenhar; (ii)
receio de expor opinido sobre a empresa; (iii) a propria pesquisadora por ser profissional da
empresa em estudo.

Quanto ao receio da exposicdo das opinides, os relatos ndo evidenciaram insatisfacées
no mesmo nivel que sdo informalmente apresentados, possivelmente por tratar-se de uma
empresa com forte dindmica politica e de poder nas relacdes. Tendo este ponto se apresentado
sutilmente, mais pela percepcéao da pesquisadora do que nos relatos em si dos pesquisados sobre
a empresa. Para tentar minimizar estas limitacdes foi assegurado que os dados seriam tratados
de maneira confidencial e anénima. Além do refor¢o da informacdo de que o objetivo da
pesquisa era levantar percepcbes dos empregados de uma maneira geral e ndo individual.

Quanto as alegacdes de que nao sabiam desenhar bem, foi explicado que o foco nédo era
a qualidade dos desenhos, mas o sentido atribuido a eles, e que este ndo seria um aspecto de
relevancia, j& que posteriormente teriam a oportunidade de explicar verbalmente os desenhos,
ou seja, 0 que desenharam e porqué desenharam.

A limitacdo da pesquisadora como empregada da organizacdo esta também na anélise
interpretativa dos dados. Uma vez que tentar compreender a visdo do outro envolve também a
sua propria interpretacdo e vivéncia. Para superar tal limitacdo foi considerada a recomendacao
de Martins (2004) que, ao refletir sobre 0 método qualitativo em pesquisas socioldgicas,
afirmou: “temos que estar constantemente alertas, especialmente quando usamos metodologia
qualitativa, para que (...) ndo nos transformemos em militantes de uma causa ou de um
movimento, que olham e procuram entender a realidade ndo como ela &, mas como gostariamos
que ela fosse” (MARTINS, 2004, p.5). Desta forma a pesquisadora se manteve atenta para que
suas impressdes pessoais ndo se sobrepusessem as dos sujeitos selecionados como alertara
Orlandi (2005).

Na analise dos dados a propria fenomenografia também apresentou suas limitacoes,
visto que o método fenomenografico ndo possui ainda muitos estudos no campo organizacional,
tendo se propagado mais facilmente na area da Educacdo (CHERMAN; PINTO, 2015).

Além dos cuidados acima expostos, para superar estas limitacdes, tanto na coleta como

na analise dos dados, foi realizado um piloto que se apresentou de grande utilidade, com suas
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aprendizagens relatadas no Apéndice A — Piloto e li¢ces aprendidas. O piloto permitiu realizar
ajustes no método de coleta de dados e no posicionamento da pesquisadora, uma vez que a
mesma atua na area de recursos humanos da empresa pesquisada e também possui suas
vivéncias na organizacao.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO
4.1 Perfil dos Sujeitos da Pesquisa
Os dados foram coletados no periodo de 16/08/2016 a 22/11/2016 com 10 profissionais

gue ocupam 0s seguintes cargos: Assistente I, Assistente I, Analista Janior, Analista Pleno e
Analista Sénior, cujo perfis se apresentam no quadro abaixo.

Quadro 17 - Perfil dos entrevistados

FAIXA = TEMPO DE - -
ETARIA FORMACAO (09.13{¢]0) EMRESA PROGRESSOES PROMOGOES
E7 M 30 - 40 Superior Assistente | 13,4 anos 0 0
Incompleto
E4 F 41-50 Superior Assistente | 5,8 anos 2 0
Completo
E10 F 51-60 Ensino Médio Assistente II 16,5 anos 1 2
ES M 30 - 40 Superior Assistente Il 8,8 anos 2 0
Completo
) F 41-50 Superior Analista Junior | 20,1 anos 5 1
Completo
E3 F 41-50 Pés-Graduagdo | Analista Junior 12,1 anos 1 1
E5 F 51-60 Pés-Graduagdo | Analista Pleno 19,7 anos 4 2
E9 F 41-50 | Pés-Graduagdo | Analista Pleno 10,3 anos 2 0
E1 M 51-60 Pés-Graduagdo | Analista Sénior 13,1 anos 2 0
E6 M 51-60 Pds-Graduagdo | Analista Sénior 5,11 anos 1 0

Fonte: Elaborado pela autora, dados dezembro 2016

Do total de 10 entrevistados, 8 possuem idade superior a 41 anos. N&o sendo, portanto,
profissionais no inicio da atividade laboral. Os empregados possuem em media 12 anos e 4
meses de empresa, sendo 0 que possui menos tempo com 5 anos e 11 meses, e 0 com mais
tempo 20 anos e 1 més. Desta forma, sdo empregados que viveram a implantacdo do PCR e
seus desdobramentos de possibilidade de carreira.

Os cargos correspondem a nomenclatura adotada no momento da implantacédo do PCR
no ano de 2011. A empresa anteriormente adotou outras nomenclaturas, mas tal fato n&o influi
no que tange aos aspectos relacionados as promog0es e progressdes. O fato de haver alteracdo
na nomenclatura ndo estava relacionado as alteragdes salariais. As informacGes sobre 0 nimero
de promocgdes e progressdes constam na ficha funcional do empregado, independente da
nomenclatura do cargo. Ficha a qual a pesquisadora teve acesso.

O quadro 18 sinaliza um reduzido nimero de promogdes, sendo que 0s empregados que
tiveram mais progressdes apresentam maior tempo de casa, com 5 e 4 progressdes, tendo
respectivamente 20 anos e 1 més e 19 anos e 7 meses. O que também ndo se considera
expressivo, pois equivale a média de 1 progresséo a cada 4 ou 5 anos. Vale ressaltar que as
progressdes ndo envolvem alteracdo de cargo, apenas movimentagéo salarial no mesmo cargo
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e ha ainda empregados que nédo tiveram nenhuma promocao apesar de possuirem mais de 5 anos
de empresa.

Mesmo para 0s que possuem mais tempo de empresa, 0 nimero de promog6es ndo é
significativo, visto que ainda existem posi¢Ges acima a serem ocupadas. Os empregados de
nivel janior, por exemplo, podem ser promovidos para pleno, sénior e especialista. Mas apesar
de possuirem 12 anos e 1 més e 20 anos e 1 més ocupam o cargo de analista junior.

Os profissionais de nivel sénior ja foram contratados nesta posicdo, motivo pelo qual
ndo consta nenhuma promocdo, mas ha para estes empregados a possibilidade de um
enguadramento no cargo de especialista.

A entrevistada 10 com o cargo de assistente 11 possui 16 anos e 5 meses de empresa e 2
promocdes, mas de acordo com o0 PCR, a mesma para ser promovida para a analista janior deve
atender como requisito de escolaridade possuir nivel superior completo. Contudo, possui o nivel
médio completo, 0 que impede sua promocao, sendo permitido apenas, progressdes salariais.

Resumidamente, sdo profissionais com mais de 5 anos de atuacdo na empresa, em sua
maioria com escolaridade minima de nivel superior, salvo uma assistente administrativa que
possui ensino médio. Na sua maioria com idade média acima de 40 anos, inclusive com 40%
dos profissionais com idade superior a 51 anos.

Os cargos atuais consideram o enquadramento realizado com a implantacdo do PCR em
2011, quando os profissionais foram posicionados nos cargos ndo pelas atividades
desempenhadas e nem pelas responsabilidades que possuiam. O enquadramento considerou o
salario independente das atividades e nivel de responsabilidade que desempenhassem.
Explicando desta forma situagdes como a da entrevistada 2: uma analista junior com 20 anos e
1 més de empresa, 5 progressdes salariais, mas apenas 1 promocdo, enquadrada como juanior
pelo salério e ndo pelas atividades e responsabilidades.

Anteriormente a implantacdo do PCR as contratacdes nao seguiam critérios definidos e
os salarios e cargos praticados também ndo possuiam regras claras. O salério de contratacdo
era estabelecido pela diretoria solicitante, sem um posicionamento baseado em normas e
critérios de Gestdo de Pessoas definidos em normativo de cargos e remuneracdo. Apos a
implantacdo do PCR é que a empresa passou a adotar premissas para a contratagcdo no que tange
a cargos e salarios.

4.2 Categorizacdo e Resultado Empirico

Os dados empiricos levantados foram analisados com base na fenomenografia
desenvolvida por Ference Marton (CHERMAN; PINTO, 2015; AMARO; BRUNSTEIN, 2011,
HEIDRICH, 2011; FREIRE, 2006; FREIRE, 2009; RICHARDSON, 1999), por meio do que
Marton denominou perspectiva de segunda ordem, ou seja, a analise das experiéncias das
pessoas com foco em como o fenémeno é vivenciado pelo individuo (CHERMAN; PINTO,
2015; RICHARDSON, 1999).

Utilizou-se de maneira complementar a analise indutiva que é a analise dos dados
realizada por meio de mdltiplas leituras e interpretacdes dos dados brutos, que sdo utilizados
como componentes indutivos, surgindo os resultados diretamente a partir da analise destes
(THOMAS, 2006), e os relatos analisados pela forma como os individuos vivenciaram o
fendmeno, e ndo de maneira abstrata, pois se relaciona a situagdes reais (HEIDRICH, 2011).

O contato presencial para levantamento dos dados mediante os depoimentos foi gravado
e posteriormente transcrito, sendo lido diversas vezes na busca da identificacdo das ideias
centrais, que uma vez analisadas e categorizadas, foram registradas no mapa de resultados,
conforme orientado pela fenomenografia (LARSSON; HOLMSTROM, 2007), e representa
como o pesquisado concebeu o fendmeno (AMARO; BRUSTEIN, 2011).
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De acordo com os relatos obtidos pela entrevista e técnica de construcdo de desenho
para levantar o sentido da carreira e do trabalho foram identificadas as seguintes categorias que
permitem responder a questdo desta pesquisa:

e Qual é o sentido do trabalho e da carreira para os empregados da Fundacao de
Previdéncia e Assisténcia Futuro?:
4.2.1 Sobre o sentido do Trabalho

Quadro 18 - Mapa de resultados sobre o Sentido do Trabalho

CATEGORIAS QUE ENGLOBAM O TRECHOS EMBLEMATICOS PARA
SENTIDO DO TRABALHO ILUSTRAR
1. Gostar do que Faz “Entdo assim, eu me identifico muito nesse aspecto de
trabalhar pela paixdo, pelo que gosta”. — Entrevista 6,
Linha 8.
2. Obrigacéo, Subsisténcia “E... é o dever porque vocé tem que trabalhar pra

sobreviver (...)”. Entrevista 4, Linha 8.

3. Foco no aprimoramento do individuo ~ “(...) o trabalho pra mim é como se fosse... pra mim
expansdo do ser ou do espirito ou do intelecto (...)” —
Entrevista 1, Linha 55.

4. Foco no impacto na sociedade e na “Que eu possa ter é... que a minha familia possa ser
vida inserida na sociedade com... com... respeito que ela
merece , € que eu mereco, entendeu?!” — Entrevista 6,

Linha 42.

Fonte: Elaborado pela autora
= Categoria 1: Gostar do que Faz

A primeira categoria denominada “Gostar do que Faz” concebe o trabalho como uma
atividade que esta relacionada com a realizacdo de atividades nas quais o individuo se identifica
e realiza com prazer, sem uma conotacao de trabalhar como um fardo. Como se ilustra a seguir,
para a entrevistada 9, que ocupa o cargo de analista pleno e possui 10 anos e 3 meses de
empresa, o trabalho esta relacionado aos aspectos de prazer na sua vida, como sua familia e seu
lar.

“Entdo eu acho que a minha vida ela é uma juncdo: do meu trabalho, da minha familia
né, do meu lar. E as coisas que eu amo, o trabalho ele t& incluido nas coisas que eu
amo. Por isso que eu fiz o coragdo. Ele ta incluido nas coisas que eu amo fazer. Eu
amo trabalhar(...). Independente de onde eu esteja trabalhando” - Entrevista 9, Linha
34.

A entrevistada 10, apesar de possuir 16 anos e 5 meses de empresa e ocupar uma posicao
hierarquica inicial de assistente I, relata gostar de trabalhar e encontra prazer na atividade que
realiza:

“E venho muito feliz para ca. Saio de casa muito feliz. Pra mim ndo tem problema de

ser segunda feira, de ser terca, de ser quarta, de ser quinta. Tenho prazer, entendeu?!”
- Entrevista 10, Linha 18.

Apesar de o sentido do trabalho ser relatado relacionado com o prazer de se fazer algo
com o qual o individuo se identifica, ndo significa que os entrevistados esperem que o trabalho
seja 100 % do tempo prazeroso ou isento das dificuldades que 0 mesmo possa apresentar. A
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entrevistada 10, assistente administrativo Il, antes de atuar na FPAF desempenhava atividade
totalmente distinta da que desenvolve na empresa, mas mesmo assim, conseguiu encontrar
prazer na nova atividade, que ela cita como:

“(...) em funcdo da necessidade corri atras, fui me inteirar, fui fazer cursos, fui fazer
tudo e descobri que eu gostava daquilo” — Entrevista 10, Linha 6.

De acordo com a entrevistada 3, mesmo quando vocé esta na area na qual se identifica,
desempenhando as atividades que gosta, havera momentos néo tdo prazerosos assim. Contudo,
estes ndo invalidam o gostar do que se faz. A entrevistada possui 12 anos e 1 més de empresa
e trocou de &rea de atuacgdo, indo para uma area correlata a sua formacao académica.

“O bom e o ruim, entende? Assim, muita coisa que € até dibio, assim, porque €, acaba
que tem momentos, e até mesmo dentro do momento atual tem coisa que é legal, tem
coisa que € ruim” — Entrevista 3, Linha 26.

A entrevistada 2, apesar dos 20 anos e 1 més de empresa, 1 promogao e ocupar o cargo
de analista junior, sinaliza gostar de trabalhar, apesar da obrigacdo também estar presente no
sentido do trabalho. O mesmo vale para a entrevistada 9, como 10 anos e 3 meses de empresa,
que informa na entrevista atuar na area que sempre almejou desde adolescente.

“(...) por obrigacdo também, mas eu trabalho porque eu gosto de trabalhar (...)” —
Entrevista 2, Linha 16.

“Ah!, Vocé trabalha , tem gente que trabalha no que gosta. Eu trabalho no que eu
gosto. (..). Eu acho que eu trabalho por amor. Apesar de todas as turbuléncias que a
gente enfrenta, né?!” - Entrevista 9, Linha 20.

Contudo, mesmo associando o trabalho ao prazer de atuar em atividades que gosta e nas
quais se identifica, isto ndo desqualifica a concepc¢éo do trabalho como obrigacéo e subsisténcia.

= Categoria 2: Obrigacdo/Subsisténcia

A categoria 2 relaciona o trabalho com conotacdo de obrigacdo e necessidade ou
subsisténcia, pois se faz necessario para viver, pagar as contas pessoais e da familia, ou seja,
independente do prazer no que se faz ¢é preciso trabalhar para “pagar as contas”. Conforme
relatos da entrevistada 5 e do entrevistado 7, respectivamente com 19 anos e 7 meses e 13 anos
e 4 meses de empresa.

“(...) eu precisei inicialmente buscar sustento, né?! A questao da pirdmide de Maslow
14, a gente precisa da sobrevivéncia. Entdo a gente vai trabalhar pra sobreviver, t4?” -
Entrevista 5, Linha 78.

“Uns anos atrds eu falaria que trabalhava por obrigagdo, né?! Por obrigacdo
basicamente. Hoje em dia eu trabalho por uma obrigagéo e por prazer. (...) Obrigacdo
porque assim é... de sustentar a minha familia” - Entrevista 7, Linhas 6 e 8.

Desta forma, para os entrevistados, a obrigacao de trabalhar esta implicita. O individuo
pode gostar do que faz em um contexto geral, mas havera atividades com as quais ndo se
identificard, contudo, precisam ser realizadas pelo senso de responsabilidade. Conforme
relatado pelos entrevistados 1 e 6. Ambos empregados com cargo de analista sénior, na faixa
etaria de 51 a 60 anos e larga experiéncia na sua area de atuacdo, anterior ao ingresso na FPAF.
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“(...) até pra pessoa que faz o que gosta, 0 que ta apaixonado pelo que gosta, tem
horas que tem que fazer por obrigacdo também, ou faz o que nédo gosta, porque tem o
compromisso (...)” - Entrevista 1, Linha 6.

Trabalho € trabalho. Ele por ter responsabilidades, por ter consequéncias, ter deveres
(...) - Entrevista 6, Linhas 8 e 10.

O trabalho considera o prazer e a obrigacdo, mas vai além, visto apresentar foco no
individuo, se relacionando a aspectos da sua individualidade, quando proporciona crescimento
pessoal e realizacdo pessoal. Desta forma, possui uma centralidade no individuo, conforme
demonstra a categoria foco no aprimoramento como individuo.

= Categoria 3: Foco no aprimoramento como Individuo

O individuo, por meio do trabalho, se percebe evoluindo tanto no aspecto profissional
como no pessoal, e se desenvolvendo continuamente. O trabalho ultrapassa as questdes de
prazer e obrigacao e envolve outros aspectos.

Para o entrevistado 1, o trabalho permite que se transponha estagios de evolu¢do como
individuo de maneira mais global. O seu desenho representa inclusive essa evolugdo, com a
ultrapassagem de limites, com o individuo representado pelo nicleo amarelo e os limites que
vao sendo ultrapassados pelas linhas em volta, que representam a expansdo do individuo.

“(...) e vocé vai passando por boundaries, por limites, cada vez os limites véo ficando
mais largos e infinitos. Por isso que o dltimo limite aqui ele € nem é, ele é até meio
pontilhado. Porque vocé comega, eu vejo como expansdo” - Entrevista 1, Linha 57.

Para a entrevistada 4 a sua evolucdo como individuo € representada pela construcédo de
um desenho de uma escada, sendo cada degrau sua evolucao pessoal e profissional.

“Bote uma... tipo uma escada e a pessoa no topo. Que foi o crescimento tanto pessoal
quanto profissional” — Entrevista 4, Linha 35.

O trabalho apresenta ainda no sentido de centralidade para o individuo, um carater
estrutural, como relatado pela entrevistada 3, e de realizacao pessoal ligada aos valores pessoais,
como relato da entrevistada 5 e do entrevistado 6.

“(...) o trabalho em si é muito importante, eu acho ele estrutural na vida de todo
mundo, na minha vida. (...). I1sso é o0 que determinava vocé como pessoa, ele me
determina. Eu acho que eu ndo seria muita coisa enquanto pessoa, se eu ndo fosse uma
pessoa que ndo trabalhasse. Eu me sentiria muito incompleta” — Entrevista 3, Linha
43.

“Eu fazia um trabalho de educacéo e valores humanos ali, porque eu queria contribuir
com aquelas pessoas. E eu ndo ganhava nada. Ndo ganhava nada. SO realizacéo e
satisfagdo”. — Entrevista 5, Linha 78.

“Aqui uma referéncia, t4? O trabalho me torna grande. Através do trabalho eu consigo
me realizar, me completar” — Entrevista 6, Linha 42.

A esfera individual é transposta para um aspecto mais geral, e o trabalho se expande do

foco no individuo para os aspectos externos e sociais, ou seja, se relacionado ao impacto que o
mesmo apresenta na sociedade e na vida.
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= Categoria 4: Foco no impacto na Sociedade e na Vida

Por meio do trabalho o individuo se percebe inserido na sociedade. Percepcao estendida
para a sua familia, quando o mesmo atua como provedor. De acordo com o entrevistado 7, vocé
é reconhecido pelo seu trabalho, além do mesmo permitir que se expresse no mundo e deixe
sua contribuicdo, como relatado pela entrevistada 5.

“(...) uma pessoa hoje em dia sem trabalho é uma pessoa sem rumo. A verdade é essa.
Entendeu? Eu assim, até acho engracado, quando eu tiro férias (...). Mas sempre
quando ta assim no 15° dia (...) ai tu vai na rua de manha cedo comprar uma coisa, um
pdo, o0 pessoa passa arrumado eu fico olhando assim, gente o pessoal deve pensar que
eu sou vagabundo” — Entrevista 7, Linha 8.

“Entdo o sentido do trabalho na minha vida é a minha expressdo no mundo, né?! Entao
eu poder té é... sendo que eu sou de forma a contribuir” — Entrevista 5 — Linha 76.

O individuo se reconhece existindo e pertencendo a um determinado contexto social,
onde cria vinculos pessoais, que vao além das fronteiras da organizacdo, conforme relata a
entrevistada 2.

“Porque foi criado um vinculo ali através do trabalho. Entdo assim, acho que faz parte
da minha vida trabalhar. Passo a maior parte da vida aqui onde eu construo todas as
outras relagdes que eu vou usufruir 14 fora” — Entrevista 2 — Linha 38.

De acordo com Costa e Campos (2006) o trabalho e as organizacgdes se apresentam
como um espaco onde o individuo estrutura a identidade, que se forma também pelo agir social
do cotidiano (TOLFO et al, 2005). Desta forma, a abordagem sobre o sentido da carreira
identificard o sentido que o mesmo atribui a sua carreira na FPAF mediante essas interacdes,
indo além do sentido do trabalho na sua vida, mas como ele se constroi especificamente na
FPAF.

4.2.2 Sobre o sentido da carreira

O sentido atribuido a carreira englobam 5 categorias, sendo elas: como ascensao
vertical; como reconhecimento e valorizacdo; como carreira sem evolucdo, carreira como
funcéo e como estabilidade, descritas no quadro 19, a seguir.
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Quadro 19 - Mapa de resultados sobre o Sentido da Carreira

CATEGORIAS QUE ENGLOBAM TRECHOS EMBLEMATICOS PARA ILUSTRAR

O SENTIDO DA CARREIRA

“(...) eu desenhei assim... escadinhas” — Entrevista 2, Linha

Como ascensao vertical 90

“Eu sei do meu valor. Mas eu digo assim, da empresa néo
reconhecer como sendo importante o trabalho que eu presto.

Como reconhecimento e valorizacdo (...) Mas a empresa ndo consegue perceber que alguém da
casa, se importou com a casa, e fez com que 0s processos da
casa melhorassem né?” - Entrevista 5, Linha 127.

“Frustrante pra mim ¢é essa lentiddo. Sabe?! De vocé nao
conseguir atingir o objetivo mais rapido, sabe? Até hoje
assim... mesmo ja tendo quase 20 anos de formada, mas...
quase 20 e continuar junior (...)” — Entrevista 2, Linha 126

Como Carreira sem evolucao

“O colaborador da FPAF ele ¢ muito pago para executar (...)”

Carreira como fungao - Entrevista 3, Linha 166..

“(...) tem um... lado muito bom que sdo todos os... a questao
de beneficio, é... 0 pagamento ser tudo direitinho. (...). Tem
Como estabilidade muitos beneficios. Paga sempre em dia, certinho. Entéo tinha
aquela coisa assim: p6 é um lugar tranquilo, € um lugar com
uma estabilidade” — Entrevista 4, Linha 95.
Fonte: Elaborado pela autora

= Categoria 1: Carreira como Ascensao Vertical

A carreira é percebida pelos entrevistados em relacdo a ascensdo vertical dos cargos,
seguindo a verticalidade da estrutura: assistente administrativo | — assistente administrativo Il
— analista junior — analista pleno — analista sénior. Ou seja, pela evolugdo hierarquica, e ndo
pela aquisi¢do de conhecimentos e novas habilidades na fun¢éo que ocupam.

“lsso aqui sdo steps mesmo, t4?! Sdo é... é... uma... é como se a minha carreira, no
inicio né, eu esperasse dela, que ela fosse gradativamente, como naturalmente que se
espera quando vocé chega numa empresa que vocé va gradativamente subindo, e
ficando num patamar mais confortavel onde vocé vai alcangando varios degraus.” —
Entrevista 3, Linha 80.

“(...) aqui representa o bonequinho, como se fosse me representando, e a escada que
seria meu progresso dentro da empresa” — Entrevista 8, Linha 28.

Com a carreira concebida pelo crescimento vertical, 0s entrevistados ndo se reconhecem
construindo uma carreira, uma vez que na FPAF os empregados ndo se percebem valorizados
e reconhecidos pelas suas contribuigfes. Uma vez que este reconhecimento e valorizagédo
esperados néo se refletem como promog6es em cargos acima dos quais ocupam.

= Categoria 2: Carreira como Reconhecimento e Valorizacéo

Os entrevistados, de uma maneira geral, ndo percebem na FPAF praticas de
reconhecimento e valoriza¢do dos empregados. Esta auséncia de reconhecimento é um entrave
para a carreira, como relatado pela entrevistada 3 e pela entrevistada 9.
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“(...) reconhecimento (...) como vocé ndo vé reconhecimento, ai vocé também fica
mais paralisado. Sabe aquela coisa do quem é mais fresquinho o Tostines ou...?!” —
Entrevista 3, Linha 140.

“Alias, aqui € uma briga né?! A carreira profissional na FPAF, para quem deseja ter
uma carreira profissional (...). Porque vocé ndo tem esse reconhecimento. (...), porque
sempre o trabalho da gente é considerado facil e rapido” — Entrevista 9, Linha 92.

Para os entrevistados o reconhecimento vai além das questdes financeiras, como relato
da entrevistada 10, para a qual o dinheiro também é importante, mas o empregado espera um
reconhecimento que va além dessas questdes monetérias. Contudo, esse tipo de reconhecimento
também ndo ocorre.

“Vocé ndo trabalha s6 pelo o que vocé ganha. Mas todo mundo gosta de ser também
valorizado com um méritozinho, com uma coisa que diga assim: olha, vocé é
importante, vocé valeu a pena, vocé... eu vou brigar por vocé (...)” — Entrevista 10,
Linha 58.

A falta de reconhecimento se transforma em falta de espaco para o empregado evoluir,
como relato da entrevistada 2, e impeditivo para que o empregado contribua com a empresa.

“Ainda acho que eu deveria fazer muito mais do que eu faco, sé que ndo vejo muito
espaco dentro da empresa pra isso. Também ndo vejo muito retorno...” — Entrevista 2,
Linha 80.

O reconhecimento e a valorizacdo quando ocorrem, sdo Vvistos como oriundos
pontualmente do seu gestor imediato, e ndo como uma pratica da organizacdo. Nao sendo uma
pratica para a qual a diretoria da empresa esteja atenta, como relatado pela entrevistada 9.

“Eu acho que como eu gosto muito do que eu fago, eu acabo fazendo bem feito e
acabo mesmo de uma forma muito lenta... eu acho que eu sou reconhecida pelo meu
gerente, e € isso que importa pra mim. (...). Ah!, mas as vezes ndo é sé a questdo do
dinheiro. Vocé saber que aquela pessoa confia em vocé, confia no seu trabalho ja é
um grande reconhecimento” — Entrevista 9, Linha 116.

“Porque eu acho que a gente tem pouco valor pra diretoria” — Entrevista 9, Linha 114.

Os entrevistados relatam que os profissionais que vém do mercado sdo mais valorizados
pela empresa, sendo admitidos com cargos de analista sénior e saldrios mais altos. Os
profissionais de nivel janior e pleno traduzem essas contratacfes externas como falta de
reconhecimento, pois seria uma oportunidade, que lhes é tirada, de serem promovidos e/ou
aumentarem sua remuneracao.

“Se fica: poxa a pessoa entrou agora, s tem 1 ano de formada as vezes ja t& como
sénior, pleno e vocé ta aqui esse tempo todo. Ja tem 20 anos de formada, ja ta tanto
como...e ndo consegue, entendeu?! «“ — Entrevista 2, Linha 126.

“E... beneficiar muito pessoas que vem de fora ao invés de dar mais valor a quem ta
dentro. Porqué... quando se abre processo seletivo é... 0s pré-requisitos muitas das
vezes impede que as pessoas que tdo aqui dentro possam participar. Ou seja, ja vem,
ja tem uma pessoa direcionada para aquilo” — Entrevista 8, Linha 86.

Como o0s empregados reconhecem a carreira como uma evolugdo de estagios
verticalizados (categoria 1), e na PFAF ndo existem praticas de reconhecimento (categoria 2),
0S mesmos ndo percebem na empresa a possibilidade de uma carreira que evolua (categoria 3).
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= Categoria 3: Como Carreira sem Evolucéo

A evolucdo da carreira na FPAF é percebida quase como inexistente. Uma carreira que
evolui de forma lenta, mesmo quando a avaliacdo de desempenho esta classificada no quadrante
“supera”, o nivel mais alto de avaliacdo, conforme relato da entrevistada 2.

“Eu fiz até da mesma cor porque eu acho que tudo aconteceu da mesma forma, assim...
bem lentameeeeeeente (...)” — Entrevista 2, Linha 162.

“(...) aquela avaliacdo, mesmo vocé tendo um desempenho acima muitas vezes ndo é
feito nada porque ndo tem verba, ou quando tem a verba ndo da pra atingir todo
mundo. Entdo assim, qual a expectativa de carreira que vocé tem? Nenhuma” —
Entrevista 2, Linha 146.

Quando o empregado reconhece que existe alguma possibilidade de evoluir na carreira,
0 ritmo de evolugdo ndo converge com as suas expectativas. De acordo com a entrevistada 3,
gue ocupa a posicao atual por meio de recrutamento interno, e o entrevistado 8.

“(...) o que aconteceu foi até agora, foi que eu tive breves subidas e que se estabilizou
e que tem vindo estavel ha muito tempo. E assim, eu ndo vejo hoje uma... possibilidade
disso mudar e disso se modificar (...) ndo vejo componentes que possam mudar esse
quadro, essa situagdo” — Entrevista 3, Linha 80.

“Sendo que chegou um determinado ponto que o proximo degrau ele ta muito distante,
muito mais alto. E eu ndo enxergo... conseguindo chegar nesse préximo, préximo
nivel. Devido a politicas da empresa e a forma como algumas coisas sdo conduzidas”
— Entrevista 8, Linha 28.

Em alguns relatos a carreira é percebida como estagnada e até inexistente, ou seja, 0
empregado ndo percebe nem a possibilidade de carreira na empresa.

“(...) ndo existe desenho pra representar a minha carreira na FPAF. Porque a carreira
na FPAF é quase uma coisa inexistente. Vocé entra e vai passar a vida inteira daquela
maneira. Rs. N&o existe um desenho que represente a minha carreira na FPAF” —
Entrevista 9, Linhas 74 e 76.

“(...) fica na mesmice, aquilo que eu falo pra vocé: a gente para, fica todo mundo
estagnado porque nada acontece” — Entrevista 2, Linha 144.

Para os entrevistados o cargo da sua admissao serd 0 mesmo por toda a sua trajetéria na
empresa. Caso seja admitido nos cargos iniciais de assistente administrativo ou analista junior,
assim permanecera por muito tempo, ja que as promog¢0des nao sdo praticas comuns.

“(...) ou vocé entra bem ou vocé ndo entra. Porque se vocé entra bem, bem de cargo
e bem de salario pra vocé se manter € uma constante, se s6 vai seguir daqui. Agora,
pra vocé entrar com cargo pequenininho e procurar uma carreira ¢ mais complicado.
Muito complicado. Até porque é uma empresa pequena” - Entrevista 2, Linha 92.
“Porque eu ja conhecia a FPAF, ja sabia que se ficasse como jinior, como tem caso
ai, a probabilidade de ir a pleno era muito remota” — Entrevista 9, Linha 108.

A falta de possibilidade de evolucdo na carreira gera sentimentos de frustracéo e baixa
expectativa profissional, como relato da entrevistada 3 que possui cargo de analista junior e 12
anos de empresa.

“Depender de mim ndo ¢ frustrante! (...) Apesar deu ta aqui 0, paradinha e tal, eu ainda
consigo conduzir com muita autonomia a minha vida” — Entrevista 3, Linha 126.
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O empregado reconhece que mesmo que possua 0s requisitos de escolaridade, como
nivel superior (exigido para o cargo de analista junior), este ndo é garantia de promog¢do, como
relato do entrevistado 8, que ocupa o cargo de assistente administrativo II.

“Bem, as minhas expectativas elas s&o0 um pouco baixas, porque assim, eu ndo vejo
uma progressao, €... é... eu ja tenho nivel superior hoje em dia mas assim é... devido
as politicas da empresa eu ndo... eu ndo consigo ainda... ndo tive a oportunidade de
passar para um, um nivel... é... janior pelo menos né?! Que seja um nivel é... nivel
superior” — Entrevista 8, Linha 46.

O empregado, mesmo que reconheca sua parcela de responsabilidade na carreira, espera
0 reconhecimento por parte da empresa e ndo isenta desta forma, a responsabilidade da FPAF
sobre a evolucdo da sua carreira.

“Pode ter culpa minha nisso? Pode. N&o descarto, mas é justamente assim. (...). Mas
eu acho que assim, como aqui também crescimento profissional eu ndo vejo
possibilidades. Independente da area que eu t6.” — Entrevista 4, Linha 69.

“Ah, eu acho que to muito parada e tal. Mas eu acho que a empresa tem uma certa
culpa nisso. Mas também ndo me isento de culpa ndo” — Entrevista 9, Linha 40.

Como ndo conseguem perceber possibilidades de evolugdo na FPAF, os empregados
n&o identificam que exista de fato uma carreira na empresa, pois 0s mesmaos se percebem como
meros executores de atividades. Desta forma, a carreira é percebida como uma funcéo.

= Categoria 4: Carreira como Funcéo

A carreira na FPAF nao € considerada pelos empregados como uma trajetoria evolutiva
na empresa, por meio do qual o individuo se desenvolve. Ela é percebida como o desempenhar
de atividades que sdo determinadas de acordo com o seu cargo ou que lhe sdo atribuidas pela
sua lideranca.

“As pessoas trabalham porque tém ali uma funcéo, como eu te falei, um script. Tem
que fazer aquilo, entdo vamos fazer e tal, mas diante do que eu conheci, isso é uma
decepcdo pra mim” — Entrevista 10, Linha 116.

De acordo com a entrevistada 9, analista pleno com 10 anos e 3 meses de empresa, a
carreira seria inclusive inexistente, e esta relacionada ao desempenho de uma funcéo que precisa
ser executada.

“Carreira aqui na FPAF € uma coisa bem, bem facil de definir. Ela é quase que
inexistente. E mais a fungdo do que a carreira. A gente tem uma funcdo, procura
exercer da melhor forma, mas assim, uma carreira, um futuro, eu ndo consigo
visualizar” — Entrevista 9, Linha 138.

As atividades desempenhadas também estariam desconectadas com o nivel de
responsabilidade do cargo ocupado, pois, o fato de ocupar um cargo junior, por exemplo, ndo
significa que as atividades sejam de um analista janior. O empregado se percebe
desempenhando atividades de pleno ou sénior, mas seu cargo nao corresponde a realidade.

“E a atividade que nos fazemos ndo é uma atividade de analista junior, e € isso que
também frustra um pouquinho. E uma atividade... &s vezes a gente faz parte de um
grupo de trabalho de coleta de proposta que nés somos os coordenadores. Entdo se eu
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sou coordenadora do grupo, como é que eu posso ser junior e ta coordenando um
grupo com gerente, com especialista e com sénior?” — Entrevista 2, Linha 148.

O empregado néo reconhece evolugéo, valorizagdo e reconhecimento, com a carreira
vista como um executar de atividades. Contudo, a empresa proporciona estabilidade
profissional, o que considerando o contexto econdmico atual, € uma caracteristica percebida
como positiva. O que pode ser demonstrado pelo alto tempo médio de casa dos entrevistados,
e relatos positivos sobre a seguranga do emprego que a FPAF proporciona.

= Categoria 5: Carreira como Estabilidade

As préticas organizacionais, apesar de ndo proporcionarem uma evolucgdo na carreira,
sdo toleradas pela estabilidade profissional que a empresa propicia. A FPAF é percebida como
um local onde o individuo ndo encontra o fantasma da demissao.

“(...) eu tava trabalhando, s6 que o que eu tava trabalhando ndo era nada bom em
aspecto nenhum. Entdo, eu precisava de algo mais estavel” — Entrevista 4, Linha 99.

A estabilidade é percebida pelo empregado como um fator positivo, principalmente
pelos profissionais com mais idade e experiéncia profissional. Exemplificado pelo entrevistado
6, na faixa etaria de 51 a 60 anos, com larga experiéncia anterior a FPAF.

“Por que eu desenhei uma linha reta? Porque pra mim é uma carreira perene.
Totalmente perene. Por ser um fundo de penséo, pelos beneficios que ela me retorna...
(...) Entdo eu vejo a FPAF hoje pra mim como a empresa que eu decidi, se Deus me
permitir, me aposentar. Entendeu? Terminar a minha carreira aqui dentro. Se ela vai
ser ascendente ou ndo, ndo... ndo... ndo disputo isso. (...). Entdo por isso, pra mim, é
uma linha reta. Ela, ela pra mim hoje é uma carreira perene, que eu espero que seja
perene e realmente reta, t4?” — Entrevista 6, Linha 84.

A estabilidade encontrada na FPAF ndo é uma surpresa para o empregado. Ela é
disseminada nas praticas de gestdo da empresa, constituindo atrativo no processo de admissao
de novos empregados. Tanto para um empregado na faixa etaria de 40 anos (entrevistada 3),
quanto para um com mais idade como o entrevistado 6 (acima de 51 anos).

“A expectativa era de eu ter duas coisas: crescimento profissional e estabilidade (...)

vocé... chegava nesse emprego aqui nessa empresa e falava: aqui vocé vai se
aposentar, aqui vocé ndo vai ser mandada embora, aqui vocé vai ter tranquilidade no
sentido de depois vocé vai ser uma aposentada, aposentada com complementacéo de
aposentadoria (...).” — Entrevista 3, Linha 110.

“Quando eu entrei na FPAF eu realmente passei a ter a visdo de dentro da fundacéao
como funcionario. Nao me decepcionei ndo t&? Realmente s6 concretizou aquilo que
eu imaginava. (...) Entdo a minha expectativa foi é... olhar uma empresa que eu
pudesse efetivamente €... ter mais tranquilidade, mais estabilidade (...).” Entrevista 6,
Linha 108.

A estabilidade se traduz na seguranga que a empresa proporciona, pelos beneficios que
oferece e pela possibilidade de aposentadoria na empresa, que pelas suas praticas
organizacionais ndo revelam, até 0 momento, sentimentos de inseguranga quanto & manutencao
do emprego. Ao oferecer o plano de previdéncia complementar (Plano CD) para 0s seus
empregados, a leitura dos empregados é de que se trata de uma empresa para se aposentar. No
Plano CD para cada R$1,00 contribuido pelo empregado a FPAF faz a contrapartida em média
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de R$1,00 também, ou seja, a empresa contribui financeiramente para a aposentadoria futura

do empregado.

“Aonde eu pudesse exercer a minha profissdo sem ta ali toda hora passando um navio
ou, por exemplo, como consultor: tem cliente tem trabalho; ndo tem cliente torce pra
ninguém te ver.” — Entrevista 6, Linha 130.

“(...) eu ja tive expectativa de td num lugar que pudesse me levar até uma
aposentadoria com tranquilidade. Incluindo ai o beneficio do Plano CD? e tal, ok? E
iss0... esse... essa perenidade aqui que eu t6 falando. Nao perenidade de ficar na minha
cadeira” — Entrevista 6, Linhas 122 e 124.

A seguranca proporcionada pela estabilidade, contudo, também pode se transformar em

acomodago na carreira, apesar de ndo se perceber muitas possibilidades de evolugo. E criada
uma zona de conforto entre o desejo de evoluir na carreira, mas sendo este desejo sobreposto
pela seguranca, e pela estabilidade oferecida pela empresa.

“Mas ¢ como se tivesse ali... naquele, nesse negdcio assim de acomodada. Se tivesse
entre o vencedor ai e o perdedor a acomodagdo mesmo. Literalmente. Entdo, é... de
repente vencedora porque vocé ta ali, td empregada, t& numa empresa... boa, decente,
e perdedora porque vocé ndo busca a sua melhoria. Nao busca algo melhor pra vocé”
— Entrevista 4, Linha 129.

Categorias que englobam o sentido do trabalho Categorias que englobam o sentido da carreira
1. Gostar do que faz 1. Como Ascenséo vertical
2. Obrigacao, subsisténcia 2. Como Reconhecimento e valorizagéo
3. Foco no aprimoramento do individuo 3. Como Carreira sem Evolucéo
4. Foco no impacto na sociedade e na vida 4. Carreira como Funcéo
5. Como Estabilidade

Com base nas nove categorias criadas e acima descritas, pode-se responder a questao:

“Qual o sentido do trabalho e da carreira para os empregados da Fundacéo de Previdéncia
e Assisténcia Futuro?”.

O sentido do trabalho se apresentou com a concepcao de prazer/gostar do que se faz.

Para os entrevistados o trabalho pode ser executado com prazer e realizacdo de atividades com
as quais o individuo se identifica e gosta de desempenhar. Citam que, mesmo com a auséncia
da necessidade do trabalho para a sua subsisténcia, continuariam trabalhando. Neste caso estaria
presente puramente a conotacdo do prazer.

Como exemplo, os desenhos das entrevistas nimeros 2 e 10, representam o trabalho,

como prazer, relacionado ao gostar. S&o desenhos de coragdes, um sorriso e uma pessoa saindo
da sua casa e indo para o trabalho feliz. Desta forma, o trabalho adota um sentido positivo.

2 Plano Previdenciario de Contribuigéo Definida
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Sentido do Trabalho, Entrevista 2

Sentido do Trabalho, Entrevista 10

Apesar da concepgdo positiva do trabalho, 0 mesmo também estd associado a
subsisténcia individual ou da familia, gerando além do prazer, o sentido de obrigacdo. Quando
o trabalho é vivenciado pelo prazer, se assume que é por meio dele que se prové o sustento.
Mesmo que nao seja pelo sentido da subsisténcia, quando esta presente alguma atividade que
ndo proporciona prazer, o trabalho deve ser realizado pelo sentido de responsabilidade.

Esta concepcdo pode ser exemplificada também nos desenhos acima feitos pelos
entrevistados 2 e 10, por meio da representacao da casa (subsisténcia da familia) e aquisi¢cdo de
bens materiais (carro).

Desta maneira, mesmo quando o individuo atua em atividades com as quais se identifica
e tem prazer, aceita 0s momentos em que as tarefas ndo sdo prazerosas, mas precisam ser
realizadas, pois fazem parte do trabalho.

Adicionalmente, o trabalho apresenta uma centralidade ou foco no aprimoramento do
individuo. O trabalho também é a forma pela qual o individuo percebe seu crescimento e obtém
realizacdo pessoal. Como representado, por exemplo, nos desenhos das entrevistas nimero 4,
5, 6, e 10 nos quais, os entrevistados desenharam um boneco que 0s representa.
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Sentido do Trabalho, Entrevista 4

Sentido do Trabalho, Entrevista 5




Sentido do Trabalho, Entrevista 6 Sentido do Trabalho, Entrevista 10

Essa realizacdo como individuo se concretiza nos aspectos subjetivos quando se percebe
em evolucéo e dando sentido as suas aspiragdes pessoais, como cita a entrevistada 3 ao relatar:
“(...) acho o sol uma figura importante, porque ¢ bacana né vocé pensar numa energia
assim, que vai dar luz mesmo, dar sentido as suas aspiracdes... a tua vida como um
todo. As tuas construgdes” - Entrevista 3, Linha 35.
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Sentido do Trabalho, Entrevista 3 Sentido do Trabalho, Entrevista 2

Apesar de o sentido do trabalho revelar foco no individuo, evidenciou-se nas entrevistas
também o foco exterior, ou seja, o sentido do trabalho considera os impactos na sociedade na
qual o individuo esta inserido e na sua vida. Por meio do trabalho o individuo e sua familia se
fazem presentes no mundo reconhecendo-se inseridos em um determinado contexto social,
conforme relato e desenhos dos entrevistados 5 e 6:

“Entao o sentido do trabalho é a minha expressdo no mundo, né?! Entdo eu poder t&
é... sendo que eu sou de forma a contribuir”. — Entrevista 5, Linha 76.

“Eu vejo o trabalho que me da condicao de dar a... o local no espago deles [sua familia]
no mundo. Assim como é 0 meu espago no mundo, entendeu? E isso que eu vejo o
trabalho. E assim que eu quis dizer. Essa referéncia da arvore menor que eu [a arvore
como a referéncia ao mundo] (...)” — Entrevista 6, Linha 46
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Sentido do Trabalho, Entrevista 5

Sentido do Trabalho, Entrevista 6

O sentido da carreira assume a concepgao de ascensdo vertical, ou seja, da ocupagao
vertical de cargos organizados hierarquicamente, com tarefas e nivel de responsabilidade
atribuidos para esse cargo. Nos desenhos dos entrevistados 1, 2, 3 e 8 o sentido da carreira foi
representado por escadas ou degraus reforcando o discurso da verticalidade carreira.

Sentido da Carreira, Entrevista 1

Sentido da Carreira, Entrevista 2

Sentido da Carreira, Entrevista 3

Sentido da Carreira, Entrevista 8
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Os empregados, na concepcao que possuem de carreira verticalizada, se ressentem da
falta de valorizagéo e reconhecimento por parte da empresa, mas ndo apenas o reconhecimento
financeiro como relatado pela entrevistada 3, uma analista janior que ocupa seu cargo por meio
de recrutamento interno.

“Desse reconhecimento que ndo exatamente ¢ o do bolso” — Entrevista 3, Linha 158.

Esse reconhecimento é percebido como um impeditivo para a carreira, que acaba se
transformando numa luta, como o desenho da Entrevistada 9: uma mé&o dando um soco.

“Alias, aqui € uma briga, né?! A carreira profissional na PFAF, para quem deseja ter
uma carreira profissional (...). Porque vocé ndo tem esse reconhecimento”. —
Entrevista 9, Linha 92.

Sentido da Carreira, Entrevista 9

Em fungdo da concepgéo da carreira como ascenséo vertical, mas que ndo se concretiza
pela falta de reconhecimento e valorizacdo da empresa, a carreira na FPAF € considerada como
uma carreira sem evolucdo. Uma vez que as praticas organizacionais ndo proporcionam ao
individuo sentir-se valorizado e reconhecido, ja que ndo percebe sua carreira evoluindo no ritmo
esperado. O desenho da entrevistada 6, demonstra uma linha reta, sem nenhum tipo de alterag&o.

Sentido da Carreira, Entrevista 6

Quando a evolucgéo acontece, vai até um determinado ponto e, para que seja alcancado
um préximo cargo, existe um gap dificil de ser eliminado ou reduzido. Isto é exemplificado no
desenho do entrevistado 8, com um espaco entre um degrau (cargos) e outro. Representado
também pelo desenho da entrevistada 10, que reconhece seu crescimento até um determinado
ponto, mas depois a carreira ndo evolui mais. A entrevistada ficou estagnada no cargo que ocupa
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atualmente, ndo reconhecendo possibilidade de crescimento, inclusive fazendo planos para a
sua aposentadoria.

“Porque eu consigo ainda é... ver progresso. Assim, por mais que eu tenha essa
distancia né, do proximo nivel, mas eu ainda tenho esperanca de que eu vou conseguir
alcancar” Entrevista 8, Linha 60.

“Eu cheguei aqui pequenininha. Ndo sabia nada. Ndo conhecia nada. E ai fui me
aprimorando, e tal, fui crescendo, mudei até de cor. Rsrsrs. Ai cresci mais um
pouquinho, né?! (...). Entéo, de repente, parou. Ai nao é culpa da DA, do diretor, nada
disso. Ai é da FPAF. Entendeu?” - Entrevista 10, Linha 56.

Sentido da Carreira, Entrevista 8 Sentido da Carreira, Entrevista 10

Uma vez que a carreira é concebida pela sucessao de cargos conquistados verticalmente,
a evolucdo da carreira seguindo esta premissa ndo se concretiza na FPAF. A carreira na FPAF
tém a concepcdo de funcdo. Ou seja, a execucdo de atividades que devem ser executadas e, ndo
como uma evolugdo conquistada por meio de promogdes que permitem a conquista de cargos
hierarquicamente superiores (exemplo: ocupar o cargo de analista junior e vislumbrar a
possibilidade de ser promovido para analista pleno e assim sucessivamente), apesar dessa
verticalidade sinalizar um modelo tradicional da concepcéo da carreira.

Na FPAF, apesar da auséncia de reconhecimento e valorizacdo e de uma evolucéo de
carreira, que € concebida como lenta ou estagnada, a estabilidade proporcionada pela empresa
é relatada como positiva. A estabilidade demonstra que, apesar da auséncia de encarreiramento,
a empresa proporciona seguranca, ja que a demissdo ndo € uma pratica na organizacdo. No
entanto, os entrevistados se revelaram cientes que esta estabilidade estaria propiciando um
comportamento de acomodacéo e zona de conforto. Sendo ainda reconhecidos como positivos
os beneficios oferecidos pela empresa, como por exemplo, a possibilidade de aposentadoria
amparada pelo plano previdenciario oferecido aos empregados.

Desta forma, a FAPF se apresenta como uma organizacgdo onde a carreira é percebida como
uma ascensdo vertical de cargos hierarquizados, mas ausente de praticas de gestdo de
reconhecimento e valorizacdo. Um local onde os empregados desempenham atividades que Ihes
sdo atribuidas, sendo a carreira concebida como funcdo. Contudo, apresenta como positivo 0
fato de ndo ter nas suas praticas a demissdo como um “fantasma” assombrando seus
empregados.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DE CAMPO A LUZ DA FUNDAMENTACAO
TEORICA

Esta pesquisa contempla a natureza subjetiva das vivéncias, dos empregados da FPAF,
sobre o sentido do trabalho e da carreira.

O sentido do trabalho para os empregados entrevistados apresenta caracteristicas
complementares e simultaneas, concebido como prazer e gostar do que faz, subsisténcia e
obrigagdo, foco no individuo e foco no impacto na sociedade e na vida. O sentido da carreira
foi direcionado para as vivéncias na FPAF, moldando desta forma, sua concepcdo sobre a
carreira que a seguir se discute.

5.1 Sentido do Trabalho

O sentido do trabalho como concepc¢éo de prazer esta relacionado ao gostar do que se
faz. O individuo se identifica com as atividades que desempenha, e o trabalho apresenta uma
conotacao positiva. Nado sendo o mesmo concebido apenas como uma obrigagédo e um fardo a
ser cumprido. O trabalho proporciona prazer e identificacéo.

“Vocé trabalha no que gosta? Sim! Eu trabalho no que eu gosto. Eu sempre quis ser
contadora minha vida inteira” — Entrevista 9, Linha 34.

A conotacdo positiva do trabalho considera que apesar da importancia do aspecto
financeiro, 0 motivo principal para se trabalhar ndo o é para a maioria das pessoas (SOUZA,
2014). Essa concepcdo positiva do trabalho enquadra-se no Padrdo A dos estudos do Grupo
MOW, no qual o trabalho € agradavel e apresenta valor para o individuo (MORIN, 2001;
MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007). Os entrevistados relatam o trabalho de maneira positiva
e que proporciona prazer. E preciso estar satisfeito com que o se faz, e esta satisfacdo vai além
das recompensas momentaneas oferecidas pelas empresas (PADILLA, 2005).

“Entdo eu acho que a minha vida ela é uma jun¢ao: do meu trabalho, da minha familia
né, do meu lar. E as coisas que eu amo, o trabalho ele ta incluido nas coisas que eu
amo. Por isso que eu fiz o coragdo. Ele t4 incluido nas coisas que eu amo fazer. Eu
amo trabalhar. (...). Independente de onde eu esteja trabalhando” — Entrevista 9, Linha
34,

O sentido positivo do trabalho é importante, pois quando 0 mesmo esta apenas imbuido
do sentido de atender as necessidades de sobrevivéncia, este perde seu carater integrador que
permite o reconhecimento da individualidade (TOLFO, PICCININI, 2007).

Contudo, conforme os resultados apresentados nesta pesquisa, o trabalho ndo perde sua
concepgdo de subsisténcia e obrigacéo, ja que ele “¢ essencial na vida pessoas, pois garante a
subsisténcia” (MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007, p.47). De acordo com o0s estudos do
Grupo MOW, as concepgdes do trabalho nos padrdes “D, E, F”” reconhecem o trabalho com o
objetivo de ganhar a vida, que pode ser desagradavel, com exigéncias, mas que deve ser feito e
pelo qual se recebe um salario (MORIN, 2001). Sendo por meio do trabalho que o individuo
mantém sua subsisténcia e da sua familia.

“E... é o dever porque vocé tem que trabalhar para sobreviver (...).” — Entrevista 4,
Linha 8.

“(...) eu precisei inicialmente buscar sustento né?! A questdo da pirdmide de Maslow
14, a gente precisa da sobrevivéncia. Entdo a gente vai trabalhar para sobreviver, t4?”
- Entrevista 5, Linha 78.
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Segundo Rodrigues (2014) o caminho, contudo, € a busca do equilibrio entre prazer e
obrigacédo, pois mesmo que haja identificacdo com as atividades havera as quais o individuo
ndo ira se identificar a busca do equilibrio. Considerando, o sentido do trabalho como prazer e
obrigagao.

“O bom e o ruim, entende? Assim, muita coisa que ¢ até dubio, assim, porque €, acaba
que tem momentos, e até mesmo dentro do momento atual tem coisa que é legal, tem
coisa que € ruim” — Entrevista 3, Linha 26.

De acordo com o filésofo Mario Sergio Cortella ndo se deve adotar uma visdo hedonista
sobre o trabalho (QUINTANILHA, 2014), mas que 0 mesmo contenha um proposito de forma
que o individuo encontre sentido no que realizada (CORTELLA, 2016). Ainda segundo
Cortella, mesmo que o individuo atue no trabalho que sonhou a vida inteira, havera sempre uma
atividade que o desagradard (QUINTANILHA, 2014). No mesmo local que o individuo busca
seu sucesso profissional, prazer e sustento, também sofrera frustrac@es, encontrando conflitos
e sofrendo decep¢des (MOTTA, 2006). Na PPAF o mesmo se apresentara desta forma.

“(...) claro que tem momentos que ¢ um pouco de cada coisa, tem momentos que vocé
fala assim: é... eu gosto dessa parte. Entdo e faco por amo. N&o essa parte eu fago por
obrigacdo” — Entrevista 3, Linha 6.

Indo além da relacdo do trabalho como prazer ou a subsisténcia/obrigacdo, 0 mesmo
apresenta foco no individuo. Por meio do trabalho ele expressara sua individualidade. Os
empregados da FPAF concebem o trabalho com uma centralidade no individuo.

“(...) o trabalho pra mim ¢ como se fosse... pra mim a expansdo do ser ou do espirito
o do intelecto (...)” — Entrevista 1, Linha 55.

Essa centralidade no sujeito traz para o trabalho o sentido de contribuicdo para molda-
lo (CORTELLA, 2016), “O trabalho tem um papel central na organizacdo da identidade, e na
construgdo dos sujeitos contemporaneos” (MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007, p.50), sendo
muitas vezes a prépria identidade confundida com o trabalho (MORIN; TONELLI; PLIOPAS,
2007).

“Trabalho ¢ o ganha péo, o trabalho ¢ 0 que paga as minhas contas, o trabalho... mas
pra mim o trabalho t4 além. E uma realizacdo pessoal mesmo entendeu?! Se ndo tiver
isso ndo faz sentido sair pra trabalhar” — Entrevista 5, Linha 76.

Para os empregados da FPAF ele prové o sustento, mas também a realizacdo, ja que o
trabalho apresenta uma centralidade na vida do individuo (TOLFO; PICCININI, 2007), e
contribui para o seu desenvolvimento pessoal, pois “o foco que damos ao trabalho acaba sendo
mais importante que a natureza dele” (RODRIGUES, 2014, p.47).

“Mas eu acho que é um crescimento mesmo. Eu acho que quando vocé fica em casa,
fica bitolado...” — Entrevista 4, Linha 39.

“... o trabalho em si ¢ muito importante, eu acho ele estrutural na vida de todo mundo,
na minha vida. (...). I1sso € o que determinava vocé como pessoa, ele me determina.
Eu acho que eu ndo seria muita coisa enquanto pessoa, se eu ndo fosse uma pessoa
que ndo trabalhasse. Eu me sentiria muito incompleta” — Entrevista 3, Linha 43.

0 sentido do trabalho desta forma, vai além das questBes iniciais apresentadas como
prazer e subsisténcia, se expande para questdes ligadas a realiza¢do do individuo e se expande
mais ainda com foco na sociedade e na vida. O trabalho se apresenta além das fronteiras da
individualidade, pois, por meio do trabalho, os entrevistados se manifestam na sociedade, se
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fazendo presentes no mundo. Desta forma se expressam e constroem relagdes que extrapolam
0 ambiente do trabalho.

“Entdo assim, eu acho que faz parte da minha vida trabalhar. Passo a maior parte da
vida aqui onde eu construo todas as outras relagdes que eu vou usufruir 14 fora” —
Entrevista 2, Linha 38.

“Entdo o sentido do trabalho na minha vida é a minha expressdo no mundo, né?1

Entdo eu poder ta é... sendo quem eu sou de forma a contribuir” — Entrevista 5, Linha
76.

De acordo com os estudos do Grupo MOW os padrdes positivos da concepcdo do
trabalho valorizam o carater social do trabalho, e proporcionam um sentido de vinculagéo e
contribuicdo para a sociedade, o que beneficia aos demais (MORIN, 2001). Por meio do
trabalho o individuo se sente inserido na sociedade e no contexto social do qual faz parte, cria
vinculo com os demais e pode se expressar no mundo.

“Que eu possa ter €... que a minha familia possa ser inserida na sociedade com... com...
respeito que ela merece, e que eu merego, entendeu?!”- Entrevista 6, Linha 42.

Entdo pode-se deduzir que os entrevistados atribuem ao trabalho concepgdes que o
consideram como prazeroso, uma forma de obter seu sustento, mas que a0 mesmo tempo
permite a expressdo da sua individualidade e sua insercdo na sociedade. Ndo ha uma visao
limitada do trabalho. O mesmo envolve concepgBes que se centram no individuo j& que o
sentido dado a experiéncia vivida por cada individuo atua na “estruturagdo da identidade e
subjetividade” (TOLFO; PICCININI, 2007, p.40), mas que vao além da fronteira da sua
individualidade, pois a construcdo do individuo também se da no contexto social no qual ele
esta inserido (TOLFO; PICCININI, 2007). Por meio do trabalho o individuo contribui para a
sociedade em que vive (ANDRADE; TOLFO; DELLAGNELDO, 2012).

5.2. Sentido da Carreira

A carreira na Fundacdo de Previdéncia e Assisténcia Futuro tem o sentido de uma
carreira na qual a evolucdo esta associada a ascensdo vertical, por meio da conquista hierarquica
de cargos. Esta baseada em um modelo tradicional de carreira, com o direcionamento para a
mobilidade vertical. (COSTA, 2010).

Os sujeitos de estudo desta pesquisa realizaram desenhos em que a carreira foi associada
a uma escada ou degraus, representando essa verticalidade, como consta nos desenhos de
namero 1, 2, 3, 4 e 8. O sucesso é entendido relacionado ao atingimento de um alto grau
hierarquico (BALASSIANO; VENTURA: FORTES, 2004).

O trabalho com o sentido de uma ascensdo vertical esta presente, por exemplo, na
representacdo do desenho de um profissional sénior, na faixa etaria de 51 a 60 anos (desenho
namero 1), e também no do entrevistado com faixa etaria de 30 a 40 anos que ocupa o cargo de
assistente 11, ou seja, um cargo inicial na estrutura hierarquica de cargos da FPAF.

“(...) aqui representa o bonequinho, como se fosse me representando, e a escada que
seria meu progresso dentro da empresa” — Entrevista 8, Linha 28.

“(...) eu ja optei pela escada” — Entrevista 1, Linha 107.

Desta forma, a concepcao da carreira € de uma progressao linear e estavel (CHANLAT,

1995), tanto para profissionais mais novos em inicio de carreira, quanto profissionais mais
maduros e proximos da aposentadoria. O proprio plano de carreiras da FAFP ratifica esse
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conceito linear vertical de evolucdo de carreira conforme pode ser conferido na estrutura de
cargos representado na figura 2 (estrutura hierarquica de cargos).

Além da concepcdo da carreira como a ocupacdo de uma sucessdo de cargos, 0S
empregados da FPAF ndo se sentem valorizados nem reconhecidos. Para eles, na pratica, a
FPAF ndo valoriza seus empregados e consequentemente a carreira deles. Com a concepcao da
responsabilidade da carreira sob a tutela da empresa e ndo do empregado, o que vai de encontro
ao conceito do modelo moderno de carreira na qual a responsabilidade da evolugéo profissional
ndo estd mais sob responsabilidade da empresa (CHANLAT, 1996). O que néo significa que
apesar da responsabilidade estar sob 0 comando do profissional, a empresa ndo deva atentar aos
“desejos, as necessidades e motivagdes de cada um” (CHANLAT, 1995, p.68).

De acordo com o quadro 18, perfil dos entrevistados, 0 nimero de promocdes e
progressdes € baixo, considerado o tempo de casa dos empregados. Existem 6 profissionais que
nunca receberam promocdes, e 0s que receberam foram entre uma e duas promogoes, 0 que
denota ndo haver uma politica concreta de promocao. Nesse modelo tradicional de carreira, que
se apresenta na FPAF, os empregados atribuem o sentido da carreira ao retorno que se obtém
da organizacdo. Contréario ao conceito moderno de carreira em que a progressao ocorre de
maneira descontinua e horizontal (CHANLAT, 1995).

A propria FPAF ndo aborda a carreira dentro de uma concepgdo moderna. Seu Plano de
Carreira e Remuneracdo adota uma hierarquia rigida de cargos e critérios ligados a escolaridade
e tempo de empresa, que precisam ser atendidos para que um profissional possa ser promovido
e sofrer alteracdo de cargo. O que ndo converge com 0 PCR que considera nos seus objetivos a
conciliacdo das expectativas das pessoas com as necessidades da empresa e orientacao de visdo
de futuro compartilhada entre os empregados e a empresa, e definir a carreira como uma série
de estagios realizados durante a vida de uma pessoa (FUNDACAO DE PREVIDENCIA E
ASSISTENCIA FUTURO, PCR, 2011), mas que ndo deixa claro o que exatamente quer dizer
com esta afirmagdo. Desta forma o PCR transmite a ideia de um conjunto de definicdes e
teorias, mas que ndo sdo compreendidas pelos seus empregados e nem praticadas no dia-a-dia.

Nem todos os individuos sonham em trabalhar em empresas com conceitos modernos
de carreira em que a responsabilidade da carreira estd mais nas maos do empregado
(BALASSIANO; VENTURA; FONTES, 2004). Desta forma, os empregados da FPAF
atribuem essa responsabilidade a FPAF e se ressentem de ndo serem valorizados com a
evolucdo das suas carreiras.

“(...) como vocé néo vé reconhecimento, ai vocé fica mais paralisado” — Entrevista 3,
Linha 140.

“Ainda acho que eu deveria fazer muito mais do que eu faco, s6 que ndo vejo muito
espaco dentro da empresa pra isso. Também ndo vejo muito retorno” — Entrevista 2
Linha 80.

A falta de reconhecimento se traduz em uma carreira que nao evolui, e os empregados
da FPAF consideram sua carreira na empresa como estagnada ou lenta. Vale considerar que do
total de 49 empregados que compdem a diretoria em estudo (contemplando neste nimero 1
auxiliar administrativo que ndo aparece na hierarquia de cargos), 48% estdo nos cargos iniciais
(assistente administrativo e analista janior). Além de ndo existir nenhum profissional ocupando
0 cargo técnico de especialista, apesar deste constar na estrutura hierarquica de cargos da FPAF.
Trata-se de uma diretoria em que 100% dos profissionais possuem mais de 31 anos de idade e
dos 49 empregados, 32 possuem mais de 10 anos de empresa.

Como n&o houve relatos em que a carreira, dentro de uma concepcdo moderna, esté sob
0 controle do empregado e ndo da empresa (FREITAS, 2008), os empregados possuem a
expectativa da evolugédo da carreira com sua valorizagdo por meio das promocdes.
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Contudo, mesmo sem a valorizacdo e reconhecimento esperados 0s empregados
possuem um perfil estavel: o profissional com menos tempo de casa, entrevistado 6, estd ha
pelo menos 5 anos na empresa e ndo manifestou interesse em desligar-se da FPAF, e reconhece
a estabilidade com algo favoravel:

“Quando eu entrei na FPAF eu realmente passei a ter a visdo de dentro da fundacdo
como funcionario. No me decepcionei ndo ta? Realmente s6 concretizou aquilo que
eu imaginava (...). Entdo a minha expectativa foi é... olhar uma empresa que eu
pudesse efetivamente é... ter mais tranquilidade, mas estabilidade.” — Entrevista 6,
Linha 108.

Apesar da alteracdo do cenario profissional da sociedade industrial onde o individuo
permanecia toda sua carreira em uma mesma empresa (FAVA, 2012), nem todos os individuos
buscam ou estdo interessados em atuar em empresas onde prevalecem os conceitos modernos
de carreira onde ndo estdo presentes as caracteristicas de lealdade e seguranca (SILVA et al,
2011).

Os empregados da FPAF reconhecem a estabilidade como positiva, mesmo com uma
carreira que ndo evolui no ritmo esperado. Os entrevistados construiram um sentido de carreira
estagnada, e associada somente ao cumprimento de tarefas das funcbes que assumiram, e pelo
qual a senioridade ndo significa maior competéncia ou mérito.

Como os empregados ndo se reconhecem desenvolvendo uma carreira na FPAF, a
mesma é concebida na empresa como fungdo. O empregado tem um conjunto de atividades que
Ihe sdo atribuidas e precisa desempenhar, e que ndo sdo, necessariamente, aderentes ao cargo
que ocupa. O empregado pode ser um profissional junior, mas que desenvolve tarefas com
responsabilidades que ndo correspondem ao seu cargo, como relata uma entrevistada com 20
anos de empresa ocupando cargo de analista junior.

“E a atividade que nds fazemos ndo ¢ uma atividade de analista junior, ¢ é isso que
também frustra um pouquinho. E uma atividade... as vezes a gente faz parte de um
grupo de trabalho (...) que nds somos os coordenadores. Entdo se eu sou coordenadora
do grupo, como € que eu posso ser janior e tad coordenando um grupo com gerente,
com especialista e com sénior? — Entrevista 2, Linha 148.

“Carreira aqui no FPAF é uma coisa, bem facil de definir. Ela é quase inexistente. E
mais a funcdo do que a carreira. A gente tem uma funcéo, procura exercer da melhor
forma, mas assim, uma carreira, um futuro, eu ndo consigo visualizar” — Entrevista 9,
Linha 138.

Os empregados da FPAF ndo apresentam caracteristicas do modelo moderno de carreira
presentes, por exemplo, nos conceitos da carreira proteana e sem fronteiras. Na carreira sem
fronteiras o profissional permanece na empresa pelas possibilidades de aprendizado (VELOSO;
DUTRA, 2010), mas ndo foram relatados pelos empregados da FPAF essa caracteristica. Na
carreira sem fronteiras as pessoas sdo responsaveis pela sua carreira e aumentam sua
empregabilidade e mobilidade pelo acimulo de experiéncias, e a organizacdo oferece ascensdo
baseada ndo na estrutura, mas em projetos e aprendizados (VELOSO; DUTRA, 2010). Na
carreira proteana o individuo estd no comando da sua carreira, seu grau de mobilidade é alto
(LOPES, 2012), e o crescimento € medido pelos desafios encontrados tendo por objetivo o
sucesso psicoldgico e ndo a mobilidade vertical como medidor do sucesso (VELOSO; DUTRA,
2010). Essas caracteristicas, das carreiras proteana e sem fronteiras, ndo foram relatadas pelos
sujeitos da pesquisa, 0 que ratifica a concepcao de uma carreira na concepcao tradicional.
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Apesar das queixas da falta de reconhecimento e da inexisténcia de uma carreira, 0S
empregados da FPAF n&o externalizaram o desejo em se desligar da empresa, inclusive a
estabilidade encontrada na empresa é concebida de maneira positiva. Mais uma vez,
convergindo para o modelo tradicional de carreira, com longas relacbes empregado-empregador
calcadas na estabilidade em troca de comprometimento (LOPES, 2012), o que explicaria o
desinteresse dos empregados em se desligar da empresa.

Os entrevistados construiram um sentido do trabalho como obrigacdo-prazer
simultaneo, cujos beneficios na FPAF compensam os “custos” de trabalhar mesmo sem
reconhecimento financeiro ou pessoal na empresa. Neste aspecto o contrato psicolégico parece
estar “pacifico” por parte dos entrevistados. Como a empresa ndo tem a demissdo como uma
pratica recorrente, 0os empregados ndo se sentem ameacados, estabelecendo uma relacéo
empregado-empregador, onde o empregado ndo evolui na carreira, mas também ndo corre o
risco da demissao. Sendo este contrato psicolégico um vinculo ndo formal estabelecido entre a
empresa e 0 empregado (ROSOLEN et al, 2006).

Contudo, no que tange as expectativas de crescimento profissional, que também estdo
envolvidas no contrato psicologico (Kickul, 2001, apud ALMEIDA, 2009), as mesmas n&o se
concretizaram. Quando em 2011 a FPAF implantou o PCR houve a expectativa dos empregados
de que desfrutariam da possibilidade de carreira na empresa. Atualmente, 0S mesmos
apresentaram relatos de insatisfacdo e o contrato psicoldgico estabelecido neste aspecto foi
quebrado, pois quando as expectativas ndo séo realizadas pode-se explicar o descontentamento
dos empregados (MAYORCA, 2003; MAIA; BASTOS, 2014), e gerar sentimentos negativos
do empregado em relacdo a organizagdo (ROSOLEN et al, 2006). Desta forma, o PCR existe
enguanto um conjunto de defini¢cBes, mas que ndo se concretizam na pratica.

Apesar do ndo reconhecimento e valorizacdo, e da auséncia de evolugédo na carreira,
aparentemente ndo ha um movimento que sinalize o interesse dos empregados em desligarem-
se da empresa, ja que a estabilidade foi concebida de maneira positiva, pois, traz seguranga. O
quadro conta com profissionais de faixa etaria na geracdo baby boomers e geracdo X, 0 que
converge com o interesse dessas geracOes que apresentam respectivamente uma evolugao
profissional em um ambiente estavel, e o desejo de trabalhar e se aposentar em uma Unica
empresa (FAVA, 2012; VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008).

O sentido construido, pelos empregados, sobre a carreira na FPAF (sensemaking) é
formado desta forma, considerando também as sinalizacfes da empresa (sensegiving) sobre
como se da a carreira na organizacdo. Uma vez que as praticas organizacionais orientam para
uma carreira verticalizada, mas estagnada sem acdes de valorizacdo e reconhecimento. Os
empregados construiram o sentido de carreira baseado também nesses “sinais” que a empresa
fornece no seu cotidiano, pois pelo processo de sensemaking o individuo forma o sentido,
construido e reconstruido sobre a organizacdo que se baseia nas estratégias organizacionais
(GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991).

Entdo o sentido atribuido, pelos empregados, a sua carreira da FPAF é de que a mesma
possui a concepcdo de verticalidade, mas que pela falta de reconhecimento por meio das
promocdes e progressdes salariais ndo evolui, sendo lenta ou estagnada. A carreira é percebida
como um conjunto de atividades, caracterizando-se como uma funcao a ser desempenhada, mas
que apesar dos relatos de insatisfacdo ndo se traduz em intencdes de desligamento, sendo a
estabilidade oferecida pela empresa traduzida em seguranca, concebida como positiva.
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6 CONSIDERACOES FINAIS, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA
APROFUNDAR A PESQUISA

Com base nos resultados obtidos na pesquisa o sentido do trabalho e da carreira, na
FPAF, considerou as vivéncias reveladas nos desenhos e entrevistas dos pesquisados. Desta
forma, reconhecendo a individualidade de cada pesquisado, é possivel chegar as seguintes
conclusdes:

No que se refere ao sentido do trabalho, o0 mesmo n&o é percebido como um fardo. E
possivel encontrar prazer no trabalho. Os empregados da FPAF estdo cientes de que havera
momentos que as atividades a serem desempenhadas ndo serdo tao prazerosas. Nessas situacdes
o trabalho se apresentard como uma obrigacdo a ser cumprida. Obrigacdo pelo carater de
responsabilidade, ou porque é sua fonte de sustento, considerando que, em algumas fases da
vida, mesmo que nao se identifique com o trabalho, ele se faz necessario pelo viés financeiro.

Apesar dessas considerages, o sentido atribuido ao trabalho foi positivo, pois todos 0s
entrevistados informam que, mesmo se ndo precisassem trabalhar, permaneceriam trabalhando.
Em outras atividades ou em outros formatos (sem vinculo trabalhista). Nao sinalizaram que
permaneceriam na FPAF. Desta forma, o trabalho ndo tem conotacdo de emprego, apesar de
terem consciéncia de precisarem dele para atender necessidades financeiras.

Os profissionais entrevistados possuem faixa etaria acima de 30 anos. Desta forma,
trata-se de profissionais que ja possuem vivéncia laboral e, apesar da concepg¢do positiva do
trabalho, ndo apresentaram uma visdo hedonista. Eles possuem consciéncia dos prazeres, mas
também responsabilidades que o mesmo engloba.

Como o tema trabalho foi abordado pelo conceito de sentido, como a construcao
subjetiva do sujeito por meio das suas vivéncias, 0 mesmo se apresentou com um caréater de
centralidade para cada individuo nas suas conquistas pessoais individuais. J& que consideram
que por meio do trabalho, é possivel se realizar como pessoa e se inserir na sociedade. Desta
forma, existe uma relacdo individuo-sociedade, que se (re)constréi continuamente e as
empresas se apresentardo como 0 cendrio para a construcdo desse sentido por meio das
vivéncias de cada individuo.

Portanto, analisar a carreira na FPAF é compreender como 0 mesmo se apresenta quando
é vivenciado na organizacdo em estudo, motivo pelo qual se abordou a carreira especificamente
na FPAF. Quando o trabalho é transferido para o universo da Fundacdo de Previdéncia e
Assisténcia Futuro, como parte integrante na construcdo da sua prépria carreira, a concepgao
da carreira se constroi na relacdo empresa-empregado. A construcdo do sentido da carreira
(sensemaking) se forma com influéncia das ‘“mensagens” passadas pela organizagao
(sensegiving).

A concepcdo ndo chega a ser considerada negativa, mas os entrevistados se mostraram
ressentidos pela falta de reconhecimento e de oportunidades de carreira. Como a carreira possui
0 conceito de ascensao vertical, e houve com a implantagdo do PCR promessas ndo cumpridas
de evolucdo de carreira, ha a sinalizacdo de que 0s mesmos estao insatisfeitos com suas carreiras
na FPAF.

Os empregados estariam em uma zona intermedidria, ou seja, de fato em uma zona de
conforto. Ao mesmo tempo, que possuem insatisfacdes com a carreira na FPAF, ndo apresentam
acOes concretas, além das queixas apresentadas, que orientem para o desligamento.

Apesar da implantagdo do Plano de Carreiras no ano de 2011, na prética, a FPAF nédo
apresenta acOes voltadas para o desenvolvimento da carreira. Com concepgao da carreira como
uma evolugdo vertical e apresentando caracteristicas de um modelo tradicional de carreira as
expectativas do empregado ndo se concretizam. A FPAF possui um quadro de 175 empregados
e poucos desligamentos, gerando poucas oportunidades de promocéo por meio de cargos vagos.
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O PCR apresentou a hierarquia de cargos a ser adotada pela empresa, 0s critérios, as
premissas e objetivos do PCR, mas no dia a dia as praticas de gestdo ndo proporcionam essa
evolucdo de carreira. Foi criada nos empregados uma expectativa que ndo foi cumprida. Como
exemplo, mesmo quando os empregados sao avaliados no quadrante “supera”, ndo ha garantia
da promocdo. Em funcdo das restricbes orcamentarias as progressdes também ndo sdo
oferecidas. Desta forma, os empregados ndo ocupam cargos acima dos que estdo enquadrados
e nem evoluem financeiramente no mesmo cargo.

Além disso, em 2011, quando os empregados foram enquadrados nos cargos criados
para 0 PCR, o enguadramento considerou o salario do empregado e ndo as atividades
efetivamente desempenhadas e o grau de responsabilidade. Essa préatica ndo consta no PCR,
mas foi o critério adotado pela direcdo. Foi definida pela consultoria, com referéncia em
pesquisas salariais do mercado das EFPCs, uma tabela salarial com valores minimos e maximos
para cada cargo. Era avaliado o salario no momento da implantacdo do PCR e a qual cargo ele
se aplicava. Desta forma, é possivel que profissionais que ocupem um cargo de nivel janior
desempenhem atividades de maior complexidade, bem como o contrario.

Desta forma, se revelou nesta pesquisa que os entrevistados perceberam ao longo do
tempo uma quebra do contrato psicoldgico estabelecido entre a empresa e 0s empregados. Foi
criada a expectativa que o PCR trouxesse a possibilidade de carreira, quando ap6s 5 anos de
sua implantagdo, na pratica, 0 mesmo apenas descreve 0s cargos e as exigéncias para ocupacao
desses cargos. A promessa de carreira na empresa nao se cumpriu.

Os empregados, pelo tempo de casa, apresentam forte vinculo com a empresa, e sentem-
se atraidos pela estabilidade e pacote de beneficios oferecidos. Além de reconhecerem ser uma
empresa que propicia o equilibrio entre vida pessoal e profissional. No contato pessoal com 0s
entrevistados foi possivel sentir um discurso permeado de tristeza pelo fato da empresa néo
corresponder aos anseios de evolucdo na carreira, como se lamentassem o fato da carreira ndo
ser valorizada de fato pela empresa.

Como demonstraram concepg¢éo positiva da estabilidade e seguranca, corroborada com
a concepcao positiva do trabalho, os empregados permanecem na empresa. Quando indagados
sobre o sentido da carreira na FPAF ndo houve relatos de insatisfacdo quanto as atividades
desempenhadas. Portanto, a insatisfacdo ndo é com o trabalho em si, mas com as oportunidades
de desenvolvimento profissional, reconhecidas por meio de promoc6es e progressdes e com a
auséncia de uma carreira sem evolucado. Para eles, na FPAF apenas desempenham uma funcéo.

Como recomendacdes, sugere-se que:

Uma vez que o trabalho possui uma concep¢ao positiva e ndo ha evidéncias concretas
de interesse em desligamentos, recomenda-se que a alta gestdo esteja atenta as questes
subjetivas dos seus empregados, o0 que poderia ser avaliado por meio de Pesquisa de Clima.
Contudo, desde que haja um real interesse em ouvir 0 que 0s empregados tém a dizer, e em
buscar, como esta escrito no PCR, uma visdo de futuro compartilhada.

A Geréncia de RH precisa avaliar o quanto as premissas e objetivos do PCR se adéquam
a realidade da empresa ou se sdo apenas um conjunto de defini¢des e regras, que nao se aplicam
a realidade da FPAF, bem como propor ac¢Ges de gestdo de pessoas, de carater motivacional e
capacitacdo dos empregados e liderangas, que propiciem um desempenho superior com base no
sentido do trabalho desenvolvido na organizagao.

E preciso discurso e pratica alinhados. N&o adianta querer que os empregados tenham
uma visdo moderna de carreira, com foco na empregabilidade e desenvolvimento de novas
competéncias ndo necessariamente atreladas a alteracfes de cargos, adotando praticas de gestdo
tradicional. Ao optar por um modelo tradicional, é necessario estar ciente dos pros e contras
que 0 mesmo tem para oferecer e deixar claro para os empregados, e assim evitar a criacdo de
expectativas que reconstroem novos contratos psicologicos, mas que ndo serdo cumpridas,
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ocasionando a quebra desses contratos. Isso gera desmotivacao, descrédito e desinteresse em
relacdo as acdes de recursos humanos.

O empregado ndo se desliga da empresa, contudo ndo ativa seu desempenho méaximo,
permanecendo em uma zona de conforto oferecida pela estabilidade, seguranga e pacote de
beneficios. Em uma relacdo onde ndo é reconhecido e valorizado, mas também ndo pede
demissao e se mantém em um desempenho médio. Dessa forma, se cria uma zona de conforto
que ndo traz satisfacdo nem para o empregado nem para a empresa. Como se houvesse no
contrato psicolégico o seguinte acordo: vocé ndo evolui na carreira, mas eu também ndo demito.
Isso ndo induz, a nenhum dos lados, um desempenho superior.

Assim, para os empregados do FPAF, o sentido do trabalho esta ligado a aspectos
positivos que poderiam ser mais bem explorados pela empresa, enquanto o sentido de
desenvolver uma carreira na empresa € praticamente nulo. Para tanto deve-se criar um ambiente
que estimule um desempenho superior e, ndo a concepcdo de que ele esta na empresa
desempenhando um conjunto de tarefas que caracterizam sua carreira apenas como uma funcéo.

Para a criacdo de novos sentidos sobre a carreira na FPAF, sugere-se que a empresa
reveja as orientacdes formais e informais que sao repassadas para seus empregados, desconstrua
0 sentido atual — sensebreaking - que os mesmos atribuem a sua carreira, fornecendo novos
direcionamentos — sensegiving. A partir dai os empregados gerardo novo sentido as suas
carreiras — sensemaking, alinhados a valores, crencas e expectativas convergentes.

Sugere-se ainda que a Geréncia de RH realize foruns sobre o tema “carreira”, como uma
forma de ouvir as reais necessidades e entendimentos dos empregados sobre as possibilidades
de carreira. Alinhando as expectativas da empresa e dos empregados, de forma a (re)construir
contratos psicoldgicos positivos que sejam cumpridos, tendo as praticas cotidianas
convergentes com as politicas formais estabelecidas.

Nas acOes recomendadas a Geréncia de RH devera envolver as liderancas da empresa —
nivel gerencial e diretoria- uma vez que o sentido criado pelo individuo (sensemaking) é
formado pelas influéncias da lideranga e das praticas organizacionais (sensegiving).

Para aprofundar a pesquisa...

Uma vez que a posicdo de diretor executivo é ocupada por meio de indicacdo das
patrocinadoras ou eleitos, sugere-se que sejam analisadas perspectivas de profissionais que
ocupam as posicOes de gerente e assistente de diretoria (Gltimos cargos da estrutura de cargos
da FPAF).

Fica ainda como sugestdo de futuras pesquisas, abordar como o comprometimento
profissional, a motivacdo e a cultura organizacional influenciam o sentido do trabalho e da
carreira construida na organizacdo. Além, de estudos com individuos inseridos em outras
realidades, como por exemplo, profissionais que se encontram fora do mercado de trabalho ha
muito tempo. De forma a compreender como longos periodos de desemprego influenciam na
concepcao que estes individuos possuem sobre a carreira.
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7 APRENDIZADO NO PROCESSO DE PESQUISA

A reflexdo sobre os aprendizados conquistados nesta pesquisa, sdo classificados em:
aprendizados profissionais, pessoais e académicos. Na verdade, essa é apenas uma forma de
organizar 0s pensamentos, visto que o aprendizado comecou desde o momento da deciséo sobre
a escolha do tema, e provavelmente continuard mesmo depois de encerrada a pesquisa, todas as
vezes que o material for lido.

Tantos assuntos poderiam ter sido escolhidos. Para chegar a convergéncia da
possibilidade de contribuir com a empresa e ao mesmo tempo aliar a aquisi¢cdo do
conhecimento, com o prazer pela pesquisa, foi escolhido o tema trabalho e carreira. Além de
ser um tema que pulsa nas organizagdes, ndo imagino que o foco na carreira ndo esteja na mira,
mesmo que inconscientemente, dos profissionais que buscam um mestrado.

Continuando na tentativa de p6r ordem a uma questdo tdo subjetiva, j& que cada
mestrando vivenciara o aprendizado da sua maneira, comeco pelos aprendizados profissionais,
que de certa forma se misturam aos pessoais.

Vou aproveitar este momento para expressar minha subjetividade, e colocar minha
experiéncia vivida, pois ndo acredito na esquizofrenia pregada em algumas organizacdes:
individuo como pessoa e individuo como profissional. Creio na interagdo indissociavel diaria —
vida e trabalho — que contribuem para nos moldar como individuos. Por isso, mesmo tentando
estabelecer aqui a triade: profissional, pessoal e académico, os trés, de certa forma, estardo
inter-relacionados.

Como aprendizado profissional e pessoal, descobri na préatica, o belo discurso, de que
as nossas verdades sdo nossas. Que 0 meu sentido sobre o trabalho e a carreira € meu e pode
ser compartilhado, mas também pode ndo encontrar nenhum eco no outro, quando me
identifiquei com o discurso de alguns pesquisados, mas com outros nao.

Descobri que o meu desejo de contribuir para a empresa, e também para meus colegas
de trabalho, esbarra nas questdes organizacionais e também nos medos do outro, quando, por
exemplo, foram percebidas atitudes comedidas e falas politicamente corretas. Afinal, o
pesquisado faz parte da empresa, e la permanecera apos o término da pesquisa, mesmo com a
formalidade do protocolo assegurando seu anonimato. Nesse momento, se apresentou o desafio
de buscar o ndo dito, buscar o que de fato se quis dizer com determinada fala, ou 0s momentos
em que ser comedido era uma estratégia de defesa, ou era apenas uma caracteristica da
personalidade do pesquisado.

Soma-se ainda a minha percepcdo como pesquisador(a) e empregada da FPAF. Afinal,
trabalho na mesma organizacdo, sendo profissional da area de Recursos Humanos. O que
proporciona ainda outras angustias e preocupacdes para o pesquisado: “estou falando para o
RH ou para a mestranda Adriana?!”, “O que minha decisdo de falar pode me prejudicar?!”,
“Quem garante que uma fala mesmo an6nima ndo trard a tona de maneira perceptivel aos
demais a identidade do pesquisado, uma vez que a organizacdo é pequena e todos se
conhecem?!”,

Pelo ponto de vista académico foi enriquecedor estudar conceitos que aprendi na préatica
cotidiana desses mais de 20 anos de Recursos Humanos. Muitas vezes conhecidos apenas na
vivéncia, mas que agora possuem uma sustentacédo tedrica para dar credibilidade a a¢des aqui
propostas.

Tambem foi aprendizado, ao longo de todo o processo, descobrir na préatica o que foi
aprendido em sala de aula: a neutralidade se faz impossivel. A pesquisa inteira esta permeada
pelo esforgo do distanciamento, que se espelha na busca da reflexdo permanente sobre o tema
e da empatia, ou seja, tentar compreender o tema escolhido pelo olhar que se da na vivéncia do
outro e ndo na minha propria.

69



Desta forma, uma atencdo ainda mais especial sdo as nuances subjetivas do préprio
pesquisador(a), que vive o cotidiano da organizagdo e possui suas proprias opinides e, que ainda
passa pela tentagdo de “descobrir” o que parece 6bvio. J& que é mais facil atuar sobre aquilo
que se acredita conhecer. Perdendo desta forma o grande presente final que é descobrir o que
ainda ndo tinha sido pensado. Talvez esse tenha sido o grande aprendizado: ndo deixar que as
“minhas verdades” fossem buscadas na fala do outro, e aceitar que as minhas vivéncias sobre
0s temas trabalho e carreira s&o minhas, e constituidas nas minhas vivéncias e individualidade.

O crescimento também esteve presente de maneira evolutiva em cada entrevista: buscar
0 momento de ouvir, 0 momento de perguntar, as perguntas que poderiam contribuir para extrair
informagdes que contribuissem para a pesquisa. Aprender com a entrevista anterior e usar esse
aprendizado com as seguintes, mas sem perder a sensibilidade de que cada individuo é Unico
nas suas subjetividades. Criar um ambiente agradavel, sabendo dosar a formalidade e a
informalidade no contato, pelo fato de ser do RH e conhecer de maneira mais proxima e intima
a maioria das pessoas. Uma entrevistada chegou a brincar sobre a minha formalidade assumida,
guando antes de iniciar a pesquisa eu reforcava o carater académico e a utilizacdo das
metodologias. Aprendi que o meio termo, entre o formal e informal, era importante para que o
levantamento de dados ndo fosse um contato frio e mecanico, mas ao mesmo tempo néo tivesse
o carater de uma conversa social superficial.

Além do aprendizado académico para sistematizar um conhecimento aqui construido,
comecei com uma visdo cartesiana do tema e saio da pesquisa com o grande presente que é
descobrir que uma moeda tem mais que dois lados: tem a cara, tem a coroa, mas também tem o
terceiro lado: sua circunferéncia. Por sua forma circular, a moeda torna-se quase infinita, dando
voltas e em cada uma dessas voltas se apresentando de modos distintos, em um movimento de
espiral. Cada pessoa sentird essas voltas de maneira diferente em funcdo das experiéncias
vivenciadas.

Entendo, ainda, que essa mesma pesquisa realizada com essas mesmas pessoas em outro
momento podera trazer novas formas de sentir as experiéncias vividas no trabalho e na carreira.
Tanto por parte dos pesquisados quanto do pesquisador. Aprendi que outras empresas do
mesmo segmento podem trazer novas descobertas. Que o tema apesar do mesmo subsidio
tedrico pode trazer outros olhares. Para as proximas pesquisas: mais aprendizados e descobertas
de uma moeda com varios outros lados.
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APENDICE A - FASE PILOTO E LICOES APRENDIDAS
Piloto

A realizacao do piloto tem por objetivo realizar os devidos ajustes nos instrumentos de
coleta de dados e no método de anélise proposto, antes do pesquisador ir a campo e de
possibilitar ao pesquisador treinar suas habilidades comportamentais na etapa de coleta de
dados (LOPES, 2012), e suas habilidades interpretativas na etapa de andlise dos dados
coletados.

O piloto realizado contou com a participagdo de uma profissional ocupante de uma
posicao gerencial da diretoria de investimentos, nas dependéncias fisicas da prépria FPAF, em
uma sala reservada para este fim. Com duracdo de 18 minutos gravados.

LicGes aprendidas com o piloto

A aplicacdo do piloto trouxe ganhos para os ajustes a serem feitos antes do levantamento
de dados junto aos sujeitos da pesquisa: empregados da D.A.

As alteracdes compreendem a maneira de aplicar a técnica de desenhos, as perguntas
sobre os desenhos, e a postura da pesquisadora. Além de apontar que haviam sido abordados
mais 0s aspectos relacionados a carreira do que ao trabalho, pois as respostas no inicio se
misturaram. O que levou ao ponto de atencdo da pesquisadora para a melhor conducdo do
levantamento das informacoes.

Deveriam ter sido feitas perguntas para garantir que o tema “sentido do trabalho” seria
melhor informado, uma vez que as repostas ficaram concentradas no tema carreira. Também
deveria ter se estimulado que a entrevistada exemplificasse mais suas respostas.

Percepcoes e Reflexdes a partir do Piloto:

a) Sobre a aplicacdo da técnica: no momento de aplicacdo da técnica de construcdo dos
desenhos, as duas folhas foram entregues juntas, gerando uma confusdo no que deveria ser
desenhado. O que foi futuramente minimizado entregando inicialmente uma folha para o
desenho do significado do trabalho, e quando concluido o desenho e 0 mesmo explicado, foi
entregue a segunda folha solicitando que fizesse o desenho que significasse a carreira na
FPAF, e posteriormente sua explicacéo.

b) Sobre o roteiro de perguntas: a pergunta “o que os desenhos representam para vocé”, ficou
aberta, genérica, gerando duvidas na entrevistada, bem como tendo sido feita referindo-se
aos dois desenhos, ja que os desenhos foram feitos juntos.

Ao final da entrevista, a entrevistada relatou que no desenho sobre o trabalho, teria sido
mais fécil responder, caso tivesse sido perguntado a ela sobre o “significado do trabalho na
vida dela de uma maneira geral”, pois, teria sido mais fécil para ela explicar a importancia e
0 papel que este possui na sua vida. Tal explicacdo foi feita pela entrevistada quando a
gravacdo ja tinha sido encerrada.

Desta forma, a pergunta do roteiro “o que os desenhos significam para vocé?” foi
desdobrada em duas perguntas: uma sobre o significado do trabalho na vida de uma maneira
geral, e outra sobre o significado da sua carreira na FPAF.

c) Sobre a pesquisadora: apesar da experiéncia da pesquisadora, na condugdo de entrevistas ao
longo da sua carreira profissional, por atuar na area de RH, a excessiva preocupacdo em
manter-se neutra, € em nao “contaminar’ as respostas do sujeito entrevistado, limitaram sua
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espontaneidade. Desta forma, os relatos poderiam ter sido mais explorados, bem como as
respostas quando a entrevistada explicou os desenhos. O que também se refletiu na brevidade
do contato: foram gravados apenas 18 minutos. A pesquisadora também deveria ter
questionado os detalnes do desenho que a entrevistada ndo abordou, para melhor
compreensdo do sentido que atribui ao trabalho e a carreira.

Desta forma, o projeto piloto revelou-se de relevancia para que a pesquisadora pudesse
compreender e aprimorar pontos que podem comprometer o levantamento de dados, e que no
piloto se refletiram posteriormente na dificuldade para analisar e interpretar os dados obtidos.
O que pode ser evidenciado no mapa de resultados, no que se refere as questdes relacionadas
ao tema trabalho. Com base nos resultados do piloto o procedimento de solicitar que cada
entrevistado faca dois desenhos, seguiu o procedimento alterado, assim:

Foi explicado ao participante que ele faria dois desenhos distintos sobre carreira e
trabalho, reforcando que ndo seria avaliada sua habilidade para desenhar, e sim o sentido
atribuido ao desenho. Foram entregues os lapis de cor e as canetas hidrocor, com uma folha de
papel, para que fizesse um desenho que representasse o sentido que atribui ao trabalho na sua
vida de uma forma geral. Uma vez finalizado o desenho, foi solicitado que o explicasse, sendo
utilizadas as perguntas do roteiro de apoio.

Em seguida, foi entregue a segunda folha de papel para que fizesse um desenho que
representasse o0 sentido que atribui a sua carreira na FPAF. Uma vez finalizado o desenho, foi
solicitado que o explicasse, sendo utilizadas as perguntas do roteiro de apoio.

Antes de finalizar a gravacdo, foi perguntando se possuia ainda alguma observacao que
gostaria de fazer em relagdo tanto ao desenho com o significado do trabalho, quanto do
significado da carreira na FPAF, para que o participante tivesse ainda a oportunidade de fazer
consideracdes sobre os temas abordados, e desta forma, todo o contato pudesse ser gravado.

O roteiro de perguntas para entrevistar também foi alterado da seguinte forma:

i) O que o desenho significa para vocé?

ii) Sua carreira na FPAF evoluiu da forma que vocé imaginou ao ser admitido? Sim? Nao? Por
qué?

iii)O trabalho tem para vocé, neste momento, 0 mesmo sentido de quando foi admitido na
FPAF? Sim? N&o? Por qué? O que mudou?
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ANEXOS

Anexo 1 - Autorizacdo de Pesquisa

TERMO DE AUTORIZACAO DE PESQUISA

Wilson Neves dos Santos, Diretor Executivo de Administragio ¢ Finangas da
I (ciho ciéncia ¢ autorizo a realizagdo
dapesquisa intitulada CCarreiras em Fundacdes de Previdéncia ¢ Assisténcia Social na
oticu dos Empregados”, sob responsabilidade da empregada Adriana Penha, matricula

$21-00 Totada na Geréncia de Recursos Humanos, para composigiio da sua dissertagdo do

viestrado Profissional em Gestdo e Estratégia da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

Hio de Janeiro, 18 de Fevererro de 2016

-~ S

V/ J ] =+
et i 1V
Wilson™NEves dos Santos

[iretor de Admimistragfio e Finangas

Ciente =)

Gustave Nogueira | opes

Gerente de Recursos Humanos
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Anexo 2 - Convite para Participacdo em Pesquisa

A RUR4
B ¢
%

A
R2)
Nyr3g %

SIDA,
e\\\g\’\ Dg
N
%,

9
UFRR)

MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERALL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

Prezado,

Meu nome ¢é Adriana Penha e estou realizando pesquisa académica aplicada sobre o tema
“Carreira Profissional uma Fundagdo de Previdéncia e Assisténcia Social: sentidos na 6tica dos
Empregados” tematica “Sentido do Trabalho e Carreira”.

Esta pesquisa comp8e minha dissertagdo do Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia da
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), cujas informacbes podem ser
encontradas no site HTTP://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/.

A professora Beatriz Villardi, Doutora em Administracdo com énfase em Gestdo da Mudanca
(HTTP://lattes.cnpq.br/3613664703389917), orientadora e coordenadora deste projeto de
pesquisa pode ser contatada pelo telefone (21) 99955-5558 ou pelo endereco eletrénico
rbvillardi@hotmail.com e podera fornecer quaisquer outros esclarecimentos que se facam
necessarios.

A pesquisa visa descobrir, por meio de uma entrevista com utilizacdo da técnica da projecédo
pela construcdo de desenhos, “qual o sentido do trabalho e da carreira para os empregados da
Fundacdo de Previdéncia e Assisténcia Futuro”.

Devido a sua experiéncia profissional como funcionario da Fundacdo de Previdéncia e
Assisténcia Futuro, o convidamos a participar desta pesquisa, na qual serdo abordados os
seguintes temas: trabalho, carreira e contrato psicolégico.

Caso concorde em participar, podemos agendar o referido contato pessoal para o dia as
. no(a)

Cumpro-me em informar que:
e A sua participacdo nesta pesquisa € totalmente voluntaria.
e Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento.
e Pode se retirar da entrevista e da-la como encerrada a qualquer momento

e Esta entrevista serd mantida em confidencialidade e estara disponivel apenas para a
pesquisadora autora do projeto e para sua coordenadora/orientadora da dissertacao.
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e Partes dessa entrevista podem ser usadas no relatorio final da pesquisa, mas em
nenhuma circunstancia, o seu nome ou caracteristicas que permitam a sua identificacao
serdo incluidas no relatorio final.

e (Caso vocé autorize, a entrevista serd gravada e seu depoimento sera transcrito e lhe
enviado para validacdo dos dados e realizacdo dos acertos ou corre¢des que julgar
Necessarios.

e Se desejar, Ihe sera enviada uma cdpia dos resultados finais da pesquisa.

Estou a disposicdo para quaisquer tipos de esclarecimentos que necessitar, s bastando entrar
em contato comigo pelos telefones e e-mails abaixo relacionados. Desde ja agradeco
imensamente a sua participacdo e as contribuicdes que vier prestar a pesquisa.

Atenciosamente,

Adriana Penha
Pesquisadora do Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia — MPGE/UFRRJ
Tels: (21) 2528-6714 (comercial); (21) 97010-6762 (celular)

E-mails: adrianapenha@uol.com.br; adrianapenha@frg.com.br
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Anexo 3 - Termo de Consentimento e Livre Esclarecido

AL RUR,
&Q} Uy

S

SIDA,
T\\\\g\l Dg
N
Y. o
JIVV[ 1a 0\‘&

%,

UFRR)

MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERALL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Prezado,
Meu nome é Adriana Penha e estou realizando pesquisa académica aplicada sobre o tema “Carreira Profissional
uma Fundagdo de Previdéncia e Assisténcia Social: sentidos na dtica dos Empregados” tematica “Sentido do
Trabalho e Carreira”.
Esta pesquisa comp8e minha dissertacdo do Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia da Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), cujas informacBes podem ser encontradas no site
HTTP://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/.
A professora Beatriz Villardi, Doutora em Administragdo com énfase em Gestdo da Mudanga
(HTTP://attes.cnpq.br/3613664703389917), orientadora e coordenadora deste projeto de pesquisa pode ser
contatada pelo telefone (21) 99955-5558 ou pelo endereco eletronico rbvillardi@hotmail.com e podera fornecer
quaisquer outros esclarecimentos que se fagam necessarios.
A pesquisa visa descobrir “qual o sentido do trabalho e da carreira para os empregados da Fundacdo de
Previdéncia e Assisténcia Futuro”.
O convidamos a participar desta pesquisa como voluntario devido a sua experiéncia profissional como funcionario
da Fundacdo de Previdéncia e Assisténcia Futuro, e sua percepcdo sobre a empresa, ambiente interno, trabalho,
desempenho, carreira, reconhecimento e desenvolvimento é muito importante para a realizagdo desta pesquisa.
Antes de comegar a entrevista cumpro em informar, mais uma vez, que tem direito bem definidos:
e Assua participacdo nesta pesquisa é totalmente voluntéaria.
e Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento.
e Pode se retirar da entrevista e da-la como encerrada a qualquer momento
e Esta entrevista sera mantida em confidencialidade e estara disponivel apenas para a pesquisadora autora
do projeto e para sua coordenadora/orientadora da dissertagéo.
e Partes dessa entrevista podem ser usadas no relatério final da pesquisa, mas em nenhuma circunstancia,
0 Seu nome ou caracteristicas que permitam a sua identificacao serdo incluidas no relatério final.
e Casovoceé autorize, a entrevista sera gravada e seu depoimento sera transcrito e Ihe enviado para validagdo
dos dados e realizacdo dos acertos ou corre¢cdes que julgar necessarios.
e  Se desejar, Ihe serd enviada uma copia dos resultados finais da pesquisa.

Se aceitar participar do estudo, por favor, assine este termo em sinal de que foi lido para sua ciéncia e que consente,
voluntariamente, em participar desta pesquisa.
/ /2016.

(Nome por extenso)

(Assinatura)
E-mail: Celular:
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Anexo 4 - Desenhos de representacéo do Significado do Trabalho (Entrevistas 1 a 10)

Sentido do Trabalho — Entrevista 1
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Sentido do Trabalho - Entrevista 2
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Sentido do Trabalho - Entrevista 3
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Sentido do Trabalho — Entrevista 4
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Sentido do Trabalho - Entrevista 5
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Sentido do Trabalho — Entrevista 6




Sentido do Trabalho - Entrevista 7
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Sentido do Trabalho - Entrevista 8
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Sentido do Trabalho - Entrevista 9
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Sentido do Trabalho - Entrevista 10

94




Anexo 5 - Desenhos de representacédo do Significado da Carreira na FPAF (Entrevistas 1
a10)

Sentido da Carreira — Entrevista 1
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Sentido da Carreira — Entrevista 2
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Sentido da Carreira — Entrevista 3
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Sentido da Carreira — Entrevista 4
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Sentido da Carreira — Entrevista 6

Sentido da Carreira — Entrevista 7
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Sentido da Carreira — Entrevista 8
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Sentido da Carreira — Entrevista 9
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Sentido da Carreira — Entrevista 10
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Anexo 6 - Video Sentido do Trabalho

Afinal, vock
fyabalha
PR L7

Movimento

oM iz gue tvaboalha ooy

AMOW

oM genfe auL fvabalhg pLla

DO

Tam ez que fvaoalna ooy

PEATER

oM geniz gue fyabalha oy

DEVEE

T gente gt tvabalng oy

NG
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T genie gue tvaoalha ooy

OBRIGACAD

Tam gentz gqut tvaoalha pava
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focay 0 \NT\O\N(QNE L

oM Nt oue fvabalng povo

o« tovnar VISIVEL

Ta gt gut tvabalna 2

S MPOETA

o genfe aut tvabalng 2

NAD SE IMPORTA
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106



oM gente ok fax do

frabalho um Mg \D

oM geniz gque fvabalhg com
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o geniz ou tvaloalhng

PAEA VIVEE-

oM geniL ot VIVE
PAER TEABALHAE

T gente oue fyaboaling

PAEA SOBEEN IVER

T geniz ot traoalng

SEM PER(EDEE

Tom gente aque \\\ﬁD 56

PER(EDRE SE NAD
TRABALHAL

Tem gt ol T 4o fvaloglino

UMA CAEE R
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UM EMPEEGD

Tom aeniz oL fa do fvaloalno

UMA VOCACRAD
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A SEOUNDA-TE 1A
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T genie ot tvabalhg povo
VLSPONALY (O DLYQUNTD...

ATINAL, O QUE A
VIDA QUEE DE
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¢ L. VOCE ..
TEABALHA
PREA QUE?

110



Anexo 7 - Transcricdo Literal da Entrevista 6

Data da Entrevista: 26/10/2016
Cargo: Analista Sénior
Horéario: 14h até as 14h34 — duracao de 0:34:04h

TRANSCRICAO LITERAL ENTREVISTADOR E PESQUISADO

1. . boa tarde!

2. Boa tarde!

3. Como nds conversamos, eu vou passar pra vocé esse video que fala sobre o sentido do trabalho. Depois
que voce assistir esse video a gente vai conversar sobre as reflexfes que esse video trouxe para vocé, ok?

4. Ok. (video)

O video é um video curto. Tem 2 minutinhos apenas. E ai, 0 que vocé achou do video?

6. Faz refletir bastante. E... da pra enquadrar em varias frases daquela ali realmente. Muitas. E... mas
outras realmente sdo ligadas a areas especificas, né? Quando o cara trabalha pra uma vocacio. E...
Acho que vocagéo ta mais ligada a arte, etc e tal ou a salde. Entéo, a tecnologia, como é meu caso, eu
até me sinto um pouco enquadrado nisso porgue ndo me vejo fazendo outra coisa. Mas... eu ndo diria
pra vocé que eu trabalho por uma vocacio, né? E... como se fosse uma religido, como se fosse uma
arte. E... eu me enquadro, eu me enquadrei entre ali um trabalho com paixo , gostar do que eu fago,
me identifico muito com o que eu faco. E uma coisa que veio de mim desde de... de... essa parte da
tecnologia, essa parte da matemética em si, essa parte do... do namero e tal, isso ta em mim desde
muito pequeno. Desde crianca eu me entendo que me entendo por gente pensante, eu me identificava
com esse tipo de coisa. Até as brincadeiras e tal. A minha formacéo é de engenharia. Eu vim. pra area
de sistemas através de pos-graduactes e 0 mercado me levou a isso. A minha geracao de engenheiros,
acho que a maioria deles sdo analistas. O mercado levou a isso. Entéo assim, entdo da propria
formagdo minha j&, vocé vé, e eu entrei antes na matematica. Eu comecei com matematica porgue na
época que eu entrei era o Gnico caminho pra ir pra UFRJ pra analise de sistemas. Ai como matematica
eu vi que o negoécio tava dificil para transpor pra... ai eu fui pra engenharia. Me formei em engenharia,
e cé estou]

7. Entdo vocé ja foi é... pra faculdade com essa ideia da informatica?

8.Sem dlvida nenhuma. Eu tive contato disso através de um primo, é... e conversa mesmo, porque assim,

garoto novo, 16 anos, sei la ndo tinha muito nem nogéo do que que era essa coisa. Entdo em conversa
com ele eu falei: eu queria fazer isso, eu vejo aquilo e tal, e ele falou: € o que eu faco, e tal... E foi numa
identificacdo muito grande, é... foi através disso. Entdo assim, eu me identifico muito nesse aspecto de
trabalhar pela paix&o, pelo que gosta. Agora isso ndo significa que seja mais leve o fardo. Né isso? Rsrsr

9. Rsrsrsrsrs

10. Trabalho é trabalho. Ele por ter responsabilidade, por ter consequéncia, ter deveres e ter prazeres,
tudo tem sua, seu peso, seu... coisa. Eu acho que torna mais facil, mais leve.

11.Entendi. Vamos fazer o seguinte, é... agora vocé vai fazer o desenho é... como eu te expliquei
anteriormente...

12. Humhum.

13. ... ndo tem um desenho certo, ndo tem um desenho errado, ndo tem um desenho mais ou menos elaborado.
E um desenho que pra vocé represente o sentido do trabalho na sua vida.

14. Humhum.

15. As vezes as pessoas se preocupam de: ah! eu ndo sei desenhar bem. Eu sempre explico que na verdade eu
ndo t6 avaliando a qualidade do trabalho...

o

16. Humhum.
17. ... entdo, porque depois vocé vai ter a oportunidade de me...
18. Explicar

19. ... explicar o que vocé desenhou, ta?!

20. Realmente eu néo desenho direito...rs

21. E...nfo... eu gosto de explicar isso porque as pessoas falam assim: poxa mas eu no sei desenhar. Olha, 0
que vocé desenhar...

22. Sei, sei...

23. ... mesmo que se olhar e ndo entender entre aspas, vocé vai me dizer o que vocé desenhou...

24. .. 8é..6..is50...

25. ... eal 6bvio aquilo vai fazer o sentido...
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26. ...iss0, isso0...

27. ...do que vocé explicar, t4?

28. ...iss0...

29. Agqui, vocé usa da forma que vocé, que te convier. Tem Iapis, canetinha, borracha, enfim... O tema livre e

o0 desenho é o seu desenho que pra vocé represente o sentido do trabalho na sua vida.

30. Ok. Um desenho?!...

31. O que vocé quiser fazer da forma que vocé quiser.

32. Que represente...

33. O Sentido do trabalho na sua vida.

34. Humhum.

35. Pausa para o desenho

36. Pode explicar né?

37. Pode.

38. Entdo ndo precisa.... O que significa... rsrs. Vou ter que explicar
39. Deve explicar...rsrs... Terminou?

40.

Terminei.

41.

Entdo... vamos I3, o que vocé desenhou?

42,

Aqui uma referéncia, t4? O trabalho me torna grande. Através do trabalho eu consigo me realizar,
me completar. Eu consigo me colocar na sociedade como uma pessoa contributiva. Uma pessoa que
contribui pra que o pais possa melhorar. Que eu possa ter €... que a minha familia possa ser inserida
na sociedade com... com... respeito que ela merece, e que eu merego entendeu?! O trabalho me d&
essa oportunidade de eu, de eu chegar aqui embora cansado, embora estressado algumas vezes e tal,
pensando na sexta...rsrs... pode ser assim ... rsrs...

43.

ISIsrs

44.

... rsrs, mas que ele vai fazer com que eu ao longo do dia me faga me tornar um maior do que eu sou
naquele momento. Maior do que eu estou. Entéo isso me engrandece a cada momento porque me
enriquece. Porque me dé oportunidade, e eu tenho isso comigo Adriana, que as relagdes elas sempre
sdo construtivas. Elas sempre contribuem por mais negativa que ela possa ser. Ela sempre contribui
pro engrandecimento do ser humano. E o trabalho € isso. E uma grande relagéo né? Diario, durante
8 horas no minimo que vocé tem de praticar. Entdo o trabalho pra mim, engrandece...

45.

Vocé diz relagdo com outras pessoas...

46.

... relacdo pessoal, interpessoal. Entéo o trabalho pra mim, engrandece. Légico que eu ndo td falando
de renda, porque é ébvio que sem isso vocé ndo sobrevive, ndo sustenta e tal. Mas quando eu falo da
familia eu ndo falo no sentido também de dar pra eles o conforto, que é isso também, faz parte, né?!
O trabalho nédo é nenhum... ndo é filantropia. Té trabalhando pra ter uma renda. T6 trabalhando
pra poder dar um conforto financeiro pra eles. Mas nao é nesse sentido. Eu vejo o trabalho que me
dé a condicéo de dar a... 0... local no espaco deles no mundo. Assim como é 0 meu espago no mundo,
entendeu? E isso que eu vejo o trabalho. E isso que eu quis dizer. Essa referéncia da arvore menor
do que eu é porque se eu desenhar uma caneta tu ndo ia entender. Entdo eu botei a arvore e eu

grande...
47. Entendi...
48. ...eu quero dizer...
49. ...entdo a arvore € s0...
50. ... é s6 a referéncia do tamanho, entendeu? E mais isso ai, entendeu? E isso. Eu vejo o trabalho

assim.

51.

Humhum. E uma pergunta que eu tenho feito. Que eu sempre fagco quando acontece essa situagdo: vocé
ndo usou nenhum recurso de cor. Por algum motivo especifico ou ndo?

52.

N&o. E porque héabito. Pra mim é habito.

53. Humhum.

54. Eu vejo o mundo colorido... rsrsrs

55. Rsrsrs. N&o, ndo to fazendo sua avaliagdo ndo ta?!rs

56. Rsrsrsrs. Hoje dird: t4 colorido o mundo pra ele...rsrs... N&o t6 brincando...rsrs.
57. Rsrsrsrs... de forma alguma.

58. Na&o é habito. Eu uso lapis. E habito. E habito

59. Eu td fazendo essa pergunta porque alguns desenham colorido e outros ndo ...

60. Haham

61.

E af pra todo mundo eu pergunto: desenhou colorido por algum motivo? N&o? Desenhou preto e branco
por algum motivo? Também ndo...rs
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62. rsrsrsrs

63. Al eu fago essa pergunta.

64. E so habito meu. Basicamente lapis.

65. T4, ndo que isso seja relevante ndo. E... uma outra pergunta: vocé falou essa questdo do trabalho, de
proporcionar a insercdo da sua familia e a sua... Uma questdo da dignidade...

66. Isso. Exato

67. ...como ser humano no mundo.

68. Exatamente

69. Mas imaginando que vocé ndo precisasse trabalhar...

70. Humhum

71. ... por uma questdo financeira, vocé continuaria trabalhando de alguma maneira?

72. Certamente. Certamente. O trabalho ele, ele ta associado a renda por uma questéo de sobrevivéncia.
Mas eu ndo vejo o trabalho sé por uma questéo de sobrevivéncia no contexto que a gente ta falando
aqui. Eu acho... na etapa daqui a pouco a gente vai falar da empresa em si, ai é outra histéria. Mas
enquanto trabalho em si, eu taria fazendo alguma atividade assistencial. Alguma atividade voltada
para ajudar. Na verdade, quando é assistencial eu me ajudo mais do que certamente a quem ta
sendo assistido, mas certamente eu estaria envolvido. E procuro fazer isso sempre que possivel,
atividades nesse sentido, entendeu?! Entéo tranquilamente, certamente eu estaria fazendo. Gostaria
de t4 na praia sim, nem que fosse ajudando a velhinha entrar na agua ou tomando meu sol, mas
taria fazendo algum tipo de atividade. N&o tenha divida.

73. Entendi. Ok. Bom, seguindo a sequéncia, como eu comentei com vocé, a gente vai falar sobre a questéo
da sua carreira na

74. Sim.

75. ...e 0 mesmo, 0 mesmo método. Vocé vai ter uma folha para fazer o desenho que represente a sua carreira
aqui na [

76. Enquanto _?

77. Enquanto .

78. 1ss0 é facil. Mas eu vou ter que te explicar também.

79. Também. Depois a gente vai conversar.

80. Nao estranha o que eu vou desenhar ndo, mas é realmente a realidade.

81. Na&o estranho nada.

82. A minha viso é essa aqui.

83. Entdo me explica.

84. Entéo, a || <2 ¢... ¢1a veio, ela veio pra... pra mim, gracas a Deus, eu agradeco mesmo.
E... ndo é questdo nem de dar o crédito, mas tem uma colega nossa que eu dou o crédito aqui dentro,
que sugeriu o meu nome e tal. E... eu fiz um trabalho aqui na | |} antes como
implantador, como consultor e tal, trabalhava numa consultoria no... no fornecedor daqui. E... em
seguida, anos depois apareceu essa oportunidade, eu vim pra ca. Por que eu desenhei uma linha
reta? Porque pra mim é uma carreira perene. Totalmente perene. Por ser um Fundo de Pensao,
pelos beneficios que ela me retorna... Ai sim, agora falando num trabalho em funcéo da [}

, esses problemas todos que tem, esse nosso dia a dia e tal. Eu acho que fazem parte e
poderiam ser menores, poderiam... mas fazem parte do nosso dia a dia. Eu acho que a fundagéo é
isso. Entdo eu vejo a hoje pra mim como a empresa que eu decidi, se Deus me
permitir, me aposentar. Entendeu? Terminar a minha carreira aqui dentro. Se ela vai ser
ascendente ou ndo, ndo... ndo.... ndo.... ndo disputo isso. Eu ndo t6 aqui assim: puxa, meu objetivo é
chegar a diretor da . N&o, ndo t6. Isso é uma questdo de oportunidades, uma
questdo... ascendéncia da minha carreira aqui dentro ou ndo é uma questéo de...de oportunidades.
Se der eu ndo t6 procurando galgar algo nesse sentido pra poder assim: vou conquistar meu espago.
Nao. Quero fazer o meu trabalho da melhor forma possivel, é... ser reconhecido como profissional
gue eu quero ser e que eu espero demonstrar estar sendo. Entdo por isso, pra mim, é uma linha reta.
Ela, ela pra mim hoje € uma carreira perene, que eu espero que seja perene e realmente reta, ta?
Ah, pode ter alguma oscilagdo? Pode. Espero pra cima. Se for uma oportunidade de ocorrer, isso é
6bvio. E o que todos nés esperamos, entendeu? Mas n&o dentro da _ de... de... virar
um executivo, entendeu?

85. Entendi.

86. Me desculpa se realmente ndo ta dentro da...

87. Nao... ndo... com certeza ta dentro.

88. Realmente € isso...
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89.

E... foi o que eu falei para vocé, ndo tem um desenho... Tem o desenho que representa o sentido...E o
sentido é o sentido real, porque é seu ta...

90.

Isso... isso...

91

NAo se preocupa com isso de maneira alguma. E... a minha, a minha pergunta é: antes daqui vocé teve
outras experiéncias... trabalhou em outros lugares...?

92.

Sim.

93.

Quer dizer, vocé disse que ja tinha feito uma consultoria né?

94.

1sso0. A minha, a minha carreira profissional, de uma forma geral, eu tive, eu trabalhei diretamente
3 empresas ou 4, acho que por ai, e.... assim... primeiro eu trabalhei desde de...de estagiario e tal.
Cheguei a gerente dentro da empresa e tal. E... depois sai pra ATT, Fiquei na ATT muitos anos.
Quase 14 anos, 13, 14 anos e dentro da ATT eu tive oportunidade de estar em varias empresas.
Porque como consultoria né, se sabe, se fica com aquele friozinho na barriga, e toda consultoria que
comeca. Entdo é sempre aquele primeiro espetaculo. Entdo é... é... e depois eu fiquei outro, talvez
umas 2 ou 3, 3 empresas talvez, na minha vida toda.

95.

Sim. Até porque na ATT vocé falou que fico quase 15 anos...

96.

15 anos. Na anterior fiquei uns 12 anos. Entdo assim é... Minha carreira profissional sempre foi
estavel nesse, nesse ponto entendeu?!

97.

Entdo a tua trajetoria na | N vocé veio pra ca como consultor...

98.

Consultor.

99

... pela...

100.

Pela ATT.

101.

Pela ATT ficou...

102.

.... implantei o sistema 2 ou 3 anos...

103.

Saiu...

104.

Sai. Continuei com a ATT em outros clientes e ai apareceu anos depois uma oportunidade e uma
colega nossa me indicou. E eu vim aqui, fiz uma entrevista com a e tal,

105.

E ai hoje vocé na to cargo que vocé foi admitido?

106.

Sim. Estou no cargo que fui admitido.

107.

E quando vocé foi admitido na | BB < ouais eram as expectativas que vocé tinha de carreira?

108.

Entdo... éééé... Como eu trabalhava numa empresa de consultoria existia sempre o risco da oscilagdo
né? Era a primeira coisa. Um detalhezinho importante: como consultor vocé ndo tem a viséo real
da empresa, ok? Vocé tem uma visdo do que os funcionarios falam: ah é porque eu ganhei isso, eu
ganhei aquilo, ou entdo, fulano isso, fulano aquilo e tarara. Beleza, se tem essa visdo. Mas vocé nédo
tem a visdo real. E s¢ pra diferenciar. Quando eu entrei na Fundacao || N B cu realmente
passei a ter a visdo de dentro da fundacao como funcionario. Ndo me decepcionei ndo ta? Realmente
s6 concretizou aquilo que eu imaginava. Mas assim, algumas coisas acabam decepcionando porque
vocé nem imagina ter alguns empecilhos que sédo tdo pequenos que pra gente de fora olhando que
vocé pensa: ah! ndo é possivel isso acontecer. Entdo a minha expectativa foi é... olhar uma empresa
gue eu pudesse efetivamente é... ter mais tranquilidade, mais estabilidade, o crescimento em termos
de oportunidade de trabalho. Desafios principalmente... o que néo falta na, aqui na i

S&o desafios de eu poder praticar a minha parte profissional, entendeu?

1009.

Vocé acha que essas expectativas foram atendidas? Porque vocé falou que hoje a tua expectativa €... se eu
tiver errada vocé me corrige. L4 no inicio vocé falou assim: a minha expectativa hoje é continuar...

110.

1sso

111.

... nessa é... perenidade que ela me possibilita...

112.

1sso

113.

... pra me aposentar.

114.

Isso.

115.

Né?

116.

Isso. Isso.

117.

Era diferente de quando vocé entrou?

118.

Nao.

119.

Né&o?

120.

Eu j& tinha essa expectativa de ficar... quando falo perenidade ndo quer dizer que eu ndo, ndo, ndo
seja um dia poder galgar um cargo

121.

Claro.

122.

... 86 ndo brigaria por isso. Entendeu? N&o... jamais faria alguma coisa nesse sentido. A coisa poderia
acontecer e tal. Até porgue a estrutura da , se fosse assim é meio complicado. Porque
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as nossas, 0s NOssos superiores sdo muito jovens. Entao pra vocé galgar vocé teria que ter é... eles
teriam que subir pra vocé subir, quer dizer, é um teto muito baixo. Entédo pra vocé conseguir fazer
isso. E... eu ja tive expectativa de t4 num lugar que pudesse me levar até uma aposentadoria com
tranquilidade. Incluindo ai o beneficio do Plano CD e tal, ok? E isso... esse...

123.

Entendi

124.

... essa perenidade aqui que eu to falando. N&o perenidade de ficar na minha cadeira.

125.

Nao... Eu entendi. Nao é de estar conformado ou estacionado

126.

Nao... ndo...

127.

Mas de vocé saber que vocé tem uma empresa que ....

128.

Isso....

129.

.... onde o fantasma da demisséo...

130.

Exatamente. A palavra, vocé traduziu corretamente. Aonde eu pudesse exercer a minha profisséo
sem ta ali toda hora passando um navio, ou por exemplo como consultor: tem cliente tem trabalho,
ndo tem cliente torce pra ninguém te ver. Deixa quieto, porque se alguém te vé, te manda embora.
Nao tem trabalho... Entdo esse esse tipo de coisa, ta?

131.

Entendi. Ok. E 0 que que voceé é... considera de gratificante na sua carreira?

132.

E... tentar traduzir...

133.

Alguma coisa ou coisas...?

134.

E... porque na... na... dentro da minha carreira como um todo né?

135.

Isso.

136.

Como um todo... E... a minha carreira toda ela foi pautada na area de sistemas. Ent&o... como
analista de sistemas é... cada implantacéo, cada sistema desenvolvido, cada noite ndo dormida, cada
realizacdo feita ou projeto, ou implantacdo completa e terminada, era, uma, uma realizagdo pra
mim. Sempre é. Sempre é uma realizacdo pra mim. E uma crianca que nasceu, VOCé& gerou e viu
crescer até a maturidade que é do sistema para poder andar por si s6. Entdo pra mim isso € uma
realizacdo. E... e associando a carreira eu tenho varias outras realizagdes pessoais que estdo... em
funcdo da minha carreira me trouxeram satisfacdo. Que é eu ter meu apartamento, que é eu ter meu
carro, que € eu poder fazer umas férias ou, ou que eu me enquadrei, também tem a ver com a

i t4?!, vou fazer essa observacao agora, é eu vi ali que tem gente trabalha, vive do trabalho.
Se eu ndo me engano a frase era essa: vive do trabalho. E... eu passei muitos anos... a minha filha
hoje mais nova ela tem 21 anos, e eu tb aqui a 7 anos, entdo vamos tirar ai vai dar uns... 15 anos
mais ou menos né? Ha 15 anos, quando ela tinha 15 anos, ela tinha 7 meses quando eu tirei minhas
altimas férias, antes de vir para a || | |} ] . £\ tinha 7 meses. Entéo assim, eu fiquei 15 anos
da minha vida sem tirar férias. Tirava uma semana, tirava um feriado, tirava... entdo n&o sabia o
gue que era férias. Ndo sabia... ndo tinha a minima,,, ndo sabia mais. Falava em férias pra mim eu
tremia, porque cara, projeto, eu ndo posso sair. E prazo, ¢ isso, aquilo. Ento eu me enquadro muito
naquela situacao é... e isso eu acostumei. Nao foi assim: pd porque eu quero fazer isso. Nao! Era o
gue tinha. Eu tinha que fazer, e como eu gostava de fazer o que eu faco, eu entrava, aquilo ali era
um bolo, entrava, quando tu olhava assim: caramba! Entendeu? Eu nunca andei estressadinho,
nunca andei... sabe... Arriou porque tava. Hoje eu acho que eu posso até fazer isso, mas num... num
tinha esse negécio. Entdo a || N também veio com isso. Essa linha aqui também
representa esse tipo de coisa. Eu posso planejar as férias. As vezes é cancelada, mas tudo bem...rsrs...

137.

Rsrsrsrs

138.

As vezes antecipa. Beleza. Mas assim: caramba, tirei férias! Entendeu? Tirei férias. Tirei, sabe,
entdo é... esse tipo e conquista acho que ta ligado a... a minha carreira. E... ndo é so a realizacio
profissional dos trabalhos, dos legados que eu deixei ai pra tras. Volta e meia, ainda ougo sobre 0s
legados que ficaram pra tras. E... de historias deles e tal, mas tem esse lado também das conquistas
pessoais. Que é em funcéo da carreira. Entendeu? E... sejam... bens materiais né?!

139.

Entendi. E de frustrante?

140.

Gragas a Deus ndo tem muito ndo. Eu tenho que pensar bem...rsrs

141.

Rsrsrs

142.

Tenho que pensar bem. Gragas a Deus. E... considerando frustrante algo que me incomodasse muito.
Existe algumas frustracdes... eu uso a palavra frustracdo, mas assim, eu diria que faz parte do dia a
dia, sendo vocé nio... ndo tem partida, ta?! E.. eu acho que eu sentar na cadeira pra comecar a fazer
alguma coisa, eu tenho que ter uma motivacao. Essa motivacéo ela pode vir de uma atividade que
eu tenho que entregar ou de uma frustracdo que eu tenha que superar. Essa frustracao qualquer
gue seja: pessoal ou profissional, é... eu td usando o termo frustragdo pela falta disso ok?...

143.

Ok.
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144.

... mas assim ndo tem nada que eu me lembre na minha carreira assim frustrante. Nada. Nada.
Assim... gue eu me lembre...

145,

Ou que... vamos entdo ndo pensar em frustrante, mas que nao tenha saido exatamente como vocé
planejou?!

146.

Assim, existe... a primeira empresa que eu trabalhei eu... eu... cheguei a um cargo de geréncia e tal,
de uma equipe grande, responsavel por uma equipe grande e tal, é... 0 que eu aprendi nesse, nesse
decorrer da minha carreira ai e tal é o seguinte: aprendi mesmo. Existe uma dificuldade grande de
lidar com pessoas. Entéo talvez algo que eu ndo tenha conseguido fazer em relacédo a alguma pessoa
que tenha sido... é... subordinada a mim e tal. Na época, ok? E 0 maximo que eu vejo. Eu tive
situacdes... que sdo horriveis, mas que faz parte do cargo, inerente ao cargo na época e tal, era
demitir uma pessoa, demitir, ou... ou... ter que passamos juntos na época no... no... na época por
um... uma faléncia. Isso sim. Nao vou dizer que isso é frustrante, mas eu vou dizer pra vocé: é uma
coisa que eu ndo desejo pra ninguém. Pra ninguém. Pra ninguém.

147.

A questdo das relagGes pessoais seria 0 ponto sensivel?

148.

Muito complicado. Isso ai ficou, ficou muito evidente. Ficou... e assim eu... é... ndo é frustrante, ndo
vou dizer frustrante ndo. Mas uma coisa gue...

149.

E... vamos entéo tirar essa palavra

150.

... mudou muito pra mim foi na época da, da, do processo de faléncia, aonde o dinheiro tava curto
da empresa, e eles reuniram os gerentes e falaram assim: olha, o dinheiro que t4 entrando aqui nos
vamos pagar o salario dos gerentes. Eu falei: ndo, o0 meu ndo. O meu vocé vai pegar e vai dividir
com os meus funcionarios. Eles tdo vindo pra ca, todo dia, a base de vale transporte, nés tamos vindo
aqui de carro. O meu vocé vai dividir com os gerentes. N&o, eu te dou e vocé divide. Eu pego e divido.
Entendeu? Entdo assim, esse tipo de coisa marcou muito porque a crueldade nessa situagéo é do
tipo o seguinte: é meu primeiro e se dane. Entendeu? Porque o raciocinio deles é o seguinte: pd, mas
0 gerente vai fazer a empresa andar, Ok. Mas se eu dividir o meu um pouquinho com o cara, vai
todo mundo andar diaxo! Entendeu? Ent&o assim, os outros pegaram, entendeu, ndo sei se fizeram
igual. Eu... eu... fiz. O presidente da empresa na época veio me chamar, conversar: mas vocé néo
devia ter feito isso. Fiz o que eu entendi que tinha que fazer. Se eu fiz errado vocé me desculpa. Mas
é 0 que eu entendi. E vai ser dividido pelos meus funcionérios. Entéo esse tipo de coisa marcou. 1sso
realmente me deixou bastante é... pensativo, reflexivo na época, entendeu?! Mas... fora isso...

151.

Ok. Tem alguém que vocé considera um vencedor na carreira? Pode ser alguém daqui alguém de fora...
alguém proximo ou ndo de vocé...

152.

Posso. Meu pai. Meu pai é um...um... ele ndo tem formacao superior, e ele era contador. N&o
formado, ndo com curso superior. E chegou a gerente do estaleiro Maua. Entendeu? E... assim, a
Unica coisa que, engracado ele falava pra gente como exemplo e tal era: olha, eu sou gerente mas eu
ndo posso assinar. Porque tem que ter o doutor. Mesmo sem ser doutor. Tinha que ta 14 o doutor
fulano de tal. Entdo assim: ele fazia tudo e tinha uma pessoa que assinava. Uma coisa que... que...
incomodava certamente e tal, mas ele tinha a remuneracdo correspondente, tinha tudo
correspondente, tinha respeito, mas néo tinha... ele usava isso como exemplo para mim. Entdo
realmente... Pra gente, pros filhos né? Realmente eu entendo como vencedor.

153.

Mas, seria um vencedor exatamente por qual motivo?

154.

Pela superacéo dele. Ele, ele, ele ndo pode estudar porque é... uma homem hoje de 89 anos, quando
ele trabalhava devia ter... veio de Manaus com a familia, tinha que trabalhar pra sustentar... é...
ajudar a mae, o pai, meu avd falecido. Entao, teve a dificuldade de estudar, mas néo se... se deixou
abater. Ele foi Office boy de banco, chegou ao cargo dentro do banco, do banco foi pra outro
escritdrio, do outro escritdrio néo sei o que. Ai chegou ao cargo de coisa. Esse tipo de superacao. Ele
se superou.

155.

Legal. E vocé se considera um vencedor na carreira?

156.

Ainda ndo. Acho que ainda tem mais coisa ai pra...

157.

O que que falta?

158.

Ah... eu acho que... de repente ver a _ um pouco... mais voltada pros nossos
participantes, realizando o que a gente discute sempre no dia a dia. Produzindo é... nossos clientes
com mais é quer dizer... como visdo principal.

159.

Como é que voce liga isso na sua carreira pra vocé se sentir um vencedor?

160.

Eu me sinto parte disso. Eu sinto que eu posso contribuir bastante com isso. Entendeu? Eu sinto que
é... 6 muito pulsante isso em mim. Eu acho que eu posso contribuir bastante com ideias, com, com...
participando mesmo. Praticando.
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161. Bacana. E tem algum colega seu de trabalho aqui que vocé perceba ele engajado com a || EEEGEGzG < |
com uma carreira que flui? Tem alguém assim que te vem a mente?

162. Tem. Tem dois,

163. Vocé pode dizer?

164. Que eu posso dizer. Logico. Posso dizer. E... eu vejo hoje, um que acabou de entrar, mas assim, néo
dizendo gue os outros ndo estariam.

165. Claro, claro.

166. Mas eu digo assim, que é pulsante que vocé sente gue...

167. Se destaca, digamos assim

168. ... tem pegada. E o -_, recém-chegado. Acho que os dois. Os outros também
tém é 6bvio mas é... esses dois tem a... talvez mais proximidade e visdo que eu tenho, entendeu?!

169. Que atitudes, que caracteristicas que ele tem que te remete...

170. Exatamente E essa... € ver a... as solucdes voltadas pra... definicdes... solucdes do problema como um
todo. Nao de contorno. Vamos resolver. Olhar o problema, vamos resolver, olhando os impactos,
olhando é... 0 que pode ser melhorado... olhando a coisa como é... como um todo e ndo efetivamente
resolver corretivamente

171. Envolvidos?

172. Envolvidos. Com certeza. Entendeu? Com certeza. O - apesar de ter chegado agora, mas assim,
conversa que eu tenho com ele, é... muito nesse sentido, entendeu? Lembrando que eu néo t6 dizendo
gue 0s outros ndo sejam.

173. Claro. N4o... eu digo as pessoas que te saltam aos olhos

174. 1sso0... Isso.

175. A gente tem aquelas pessoas que a gente olha assim...

176. Sem duvida nesse sentido. Porque a empatia se d4 mais nisso mesmo... a proximidade do do... da

maneira de raciocinar é muito grande, entendeu?! Muito parecida, entendeu?! (pausa)

177. N

, por mim acho que t4 ok, ndo sei se vocé tem alguma outra colocacéo...

178.

Nao. Acho que vocé entendeu.

179.

... sobre a questdo do trabalho... da carreira... vocé acha

180.

E... assim... Ndo tenho mais nada. So... s... pra ratificar isso tudo mesmo é.... a || [ GczNN ¢ |
uma empresa que... a gente que veio do mercado, a gente sabe as dificuldades que algumas empresas
tem e tal, e realmente é uma empresa hoje que poxa ndo tem comparacao eu acho. Sinceramente. A
gente tem toda a oportunidade de realizarmos profissionalmente. E... embora falte alguma coisa, a
gente queira alguma coisa a mais, mas eu volto a dizer esse tipo de coisa é motivador. Pra gente
tentar... é.... eu costumo dizer pra turma la: eu nédo desisto ndo. Posso dar um passo atras, mas eu
nédo desisto ndo. Dou um passo atras estratégico, pra ficar olhando, e dou os passos é... mais... mais...
voltados para isso. E por ela ser uma empresa de fundo de pensdo, ela me d4 essa sensacdo de
perenidade tanto na parte do trabalho, como na parte do futuro, aposentadoria, por causa do
beneficio do plano CD e tal, entendeu?! E um excelente...

181.

Quando vocé fala que vocé percebe essa... que a empresa da essa oportunidade, é... que oportunidades,
que sentido que ela da oportunidades de...

182.

Porque existem varios desafios a serem, a serem ultrapassados. A serem né rompidos. E... e esse
desafio é que vocé tem que exatamente fazer aquilo que eu falei: parar, olhar, embora a gente nédo
possa ter muita a¢ao sobre muitos deles, a gente da aquela vontade de... entendeu? Ai tenta daqui,
e tem oportunidade conversa com um, conversa com outro, passa a ideia, vende. Pode ser que...

183.

A dificuldade pode ser uma oportunidade...

184.

Sem davida nenhuma. Sem ddvida nenhuma. E muitas das vezes Adriana, €... pelo menos eu penso
assim, o titulo da acdo ndo importa ndo. O que importa é a acdo. O titular da acéo, desculpe. O
titular da acdo ndo importa, O que importa € a agdo. Se foi uma ideia que eu dei num almogo contido
e tal, e levou e foi aplicada, beleza. Eu tenho uma realiza¢cdo minha. Eu sinto que aqui eu tenho um
pouco de mim ali dentro. Naquilo. Entdo me realiza. Aquilo me realiza é... é 6bvio que isso néo é
falsa modéstia ndo. Se o crédito fosse valido, ninguém é maluco. Isso é reconhecimento, vale. Até
porque isso... também n&o sou rico, dependo da remuneragao e isso pode gerar uma remuneragao.
Mas se pelo menos aquela tua ideia, aquela semente que foi plantada, junto com a tua, junto com do
outro e etc e tal somou pra dar alguma coisa, poxa... € a realizacdo. Eu acho que realiza, entendeu?!

185.

Ta 6timo. [JJlf. muito obrigada. E... como eu comentei como vocé eu vou fazer essa transcrigéo. Pode
ser que depois eu precise de alguma informagdo complementar...

186.

A vontade.

187.

... ai eu te contato novamente...
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188. Tranquilo

189. ... td bom?

190. Ta bom.

191. Muito obrigada...

192. Nada... Ndo sei se te atendeu...

193. ... Muitissimo. Sé ajudou. Bastante.
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