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O tempo

A vida é o dever que nos trouxemos para fazer em casa.

Quando se Vvé, ja sao seis horas!

Quando de Vé, ja é sexta-feiral

Quando se Vé, ja é natal...

Quando se Vvé, ja terminou o0 ano...

Quando se vé perdemos o0 amor da nossa vida.

Quando se vé passaram 50 anos!

Agora é tarde demais para ser reprovado...

Se me fosse dado um dia, outra oportunidade, eu nem olhava o relégio.
Seguiria sempre em frente e iria jogando pelo caminho a casca dourada e inutil das
horas...

Seguraria 0 amor que esta a minha frente e diria que eu o amo...

E tem mais: ndo deixe de fazer algo de que gosta devido a falta de tempo.

Nao deixe de ter pessoas ao seu lado por puro medo de ser feliz.

A uUnica falta que tera sera a desse tempo que, infelizmente, nunca mais voltara.
Mario Quintana



RESUMO

Abordar o tema preparagao para a aposentadoria tem como intuito primordial buscar
reflexdes sobre trabalho, qualidade de vida, planejamento para o futuro e
aposentadoria saudavel. O objetivo maior do presente trabalho é delinear regras,
tragcar procedimentos e propor um programa de preparagao para a aposentadoria a
ser apresentado para a Caixa Econémica Federal. Para cumprir a meta proposta, o
trabalho foi dividido em trés grandes areas: fundamentagé&o tedrica, levantamento de
dados sobre a empresa e finalmente a estruturagdo do Programa de Preparacéo
para a Aposentadoria. A primeira etapa engloba a busca de dados para realizar a
fundamentacédo tedrica abordando temas como gestdo estratégica de pessoas,
comportamento e clima organizacional, gestdo de carreira, endomarketing,
motivagdo, comunicagao, treinamento e desenvolvimento, qualidade de vida no
trabalho, responsabilidade social empresarial, programas de incentivo e beneficios,
trabalho, aposentadoria e programas de preparagao para a aposentadoria. Em
seguida, foram coletados dados sobre a organizagdo como um todo e sobre a
agéncia objeto de estudo com a aplicagao de questionario com os colaboradores. Os
dados foram analisados, e chega-se a terceira fase do projeto: elaborar o PPA,
propriamente dito, que visa aliar conhecimento e experiéncia com desenvolvimento
pessoal e profissional.

Palavras-chave: Qualidade de vida. Desenvolvimento. Aposentadoria. Programa de
preparagao para a aposentadoria.



ABSTRACT

To deal with retirement subject preparation has as the first intention, to search for the
thinkings about the job, life quality, planning the future and a healthy retirement. The
major objective of this assignment is to design rules, to draw procedures up and to
propose a retirement preparation program to be presented to the Caixa Econdmica
Federal. The proposal goal achievement of this assignment was divided in three big
areas: theoretical basis, to carry out a survey about the company and finally the
retirement structuration preparation program. The first stage envolves looking for
information to carry out theoretical basis, dealing with subjects as People Estrategy
Management, organization behavior and atmosphere, training and development, job
life quality, business social responsibility, benefits and incentive programs, job,
retirement and retirement preparation program. It was collected, in the next phase,
information about the organization and the agency studied with application of
questionnaires to the employees. The information was analyzed and it reachs the
third project stage: to draw up the retirement preparation program, which searchs to
add knowledge and experience with professional and personal development.

Key-words: Life quality. Development. Retirement. Retirement preparation program.
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1 INTRODUCAO

O aumento da expectativa de vida e longevidade da populagdo remetem a
preocupacdes como saude, trabalho e qualidade de vida no futuro. Como atualmente
as pessoas podem se aposentar ainda jovens, e em meédia, estdo vivendo mais,
acabam permanecendo mais tempo na condigdo de aposentados, trabalhando ou
nao.

O trabalho pode ser encarado como o esforco aplicado em troca de uma
recompensa, sendo encarado como forma de prover necessidades das pessoas. Em
troca do trabalho, as pessoas sdo recompensadas, e usam esta recompensa para
obter bens tangiveis e intangiveis, com atribuicdo de valores de uma forma muito
individual. Entretanto em alguns casos o trabalho passa a ser o sentido principal da
vida de muitas pessoas. A vida e identidade profissional se confundem com a
pessoal, tornando-se uma coisa s6. E quando deveria chegar o momento da
desvinculagdo do ambiente profissional, surgem conflitos de identidade, pessoais e
mesmo profissionais, além de ansiedade e problemas psicolégicos, pois como sera
possivel o desligamento do que € considerado a prépria vida?

Pensar sobre o futuro, sobre a saude fisica, emocional e financeira, sobre a
qualidade de vida, sobre alternativas de vida quando o trabalho ndo sera mais
compulsério € uma preocupacédo que vem crescendo, gerando debates e varias
acdes dentro das organizagdes, com o intuito de preparar os trabalhadores para um
momento, que cedo ou tarde, sera inevitavel na vida profissional de todas as
pessoas.

Como a competitividade é cada vez maior no cenario globalizado que se vive
atualmente, as empresas também perceberam que o que diferencia uma empresa
da outra €& capital humano, forga de vontade, engajamento, sensibilidade,
criatividade, inteligéncia, empatia, sociedade das pessoas, que se unem para atingir
determinado objetivo. Todavia, este capital humano requer cuidados para
permanecer na organizagao, sendo produtivo e gerando vantagem competitiva para
a organizagao.

Neste sentido as empresas comegam valorizar a gestdo estratégica de
pessoas e adotam praticas que valorizem cada vez mais o capital humano,
objetivando atrair e manter talentos.

Um bom exemplo dessa preocupacdo com os colaboradores sido os
programas voltados para a preparagao para a aposentadoria dos trabalhadores. O
assunto é recente e envolve valores, comportamento e cultura organizacional,
comunicagdo, endomarkentig, comunicagdo clara e ativa entre niveis da
organizacgdo, além da questdo da gestdo cada vez mais estratégico de pessoas por
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parte das organizagdes, 0 gerenciamento da carreira por parte das pessoas e a
motivacdo que elas apresentam em relacdo ao trabalho e a vida, isso sem
considerar a Responsabilidade Social Empresarial, € os ganhos ou perdas gerados
com novos programas adotados.

Se as empresas investem nos colaboradores, no cuidado com a saude e na
qualidade de vida durante toda a existéncia funcional dentro da empresa, entao por
que nao ir um pouco mais longe e demonstrar interesse e preocupacéao investindo na
saude e qualidade de vida dos colaboradores que dedicaram tantos anos ao
crescimento da organizagao, quando chega a hora do desligamento, talvez definitivo
do mundo do trabalho?

Os programas de preparacéo para a aposentadoria surgem como resposta a
esta pergunta, e se revelam uma importante ferramenta de gestdo de pessoas em
prol da qualidade de vida dos trabalhadores, além de ser um indicador consideravel
de preocupagao com o publico interno, em termos de responsabilidade social.

1.1 Contextualizagao do tema e problema

O cenério atual em que as empresas estdo inseridas caracteriza-se por
mudancgas constantes, subitas transformagdes no modo de gerir e fazer negécios,
nas pessoas e ha sociedade como um todo, e uma mudanga leva a outra, que leva a
outra, formando um circulo vicioso de mudangas cada vez mais aceleradas.

Assim como as pessoas precisam se adaptar e sobreviver neste cenario, as
empresas que sao as proprias pessoas também precisam se adaptar. A adaptacao
requer que as organizagdes estejam sempre em constante aperfeicoamento, em
termo de produgdo, atendimento ao cliente, relacionamento com o mercado, o0s
fornecedores, os acionistas, os clientes, o governo e os préprios colaboradores.

Para que as empresas consigam manterem-se competitivas no mercado,
satisfazendo todos os publicos envolvidos, exige-se que as organizagdes sejam
cada vez mais impecaveis, 0 que demanda aperfeicoamento constante da area de
Gestao de Gestdo Estratégica de Pessoas, em especial no que se refere ao
Desenvolvimento Humano e Profissional dos empregados.

Por outro lado, a for¢ca de trabalho esta envelhecendo e as pessoas estédo
tendo menos filhos. Mesmo as empresas passando por reestruturagées e redugéo
do quadro de pessoal, ainda sdo as pessoas que mantém as estruturas
organizacionais funcionando, quer seja realizando negdcios, criando produtos,
realizando vendas ou interagindo com outras pessoas de outras organizagdes.

As pessoas passaram a ser o principal ativo das organizagdes, e as empresas
que ainda nao enfrentaram, em breve sentirdo, dificuldade em contratar pessoas
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para atuar em posigbes vitais para o0 negocio ou mesmo para substituir o
conhecimento acumulando em anos de dedicagao ao trabalho daquelas pessoas
que chegam a aposentadoria.

Dentro de um contexto complexo que se apresenta para a gestao de pessoas:
por um lado as empresas se tornam organizagdes globais, influenciando e sendo
influenciadas por outros mercados, e por outro ha o desafio para recrutar e reter
talentos em um contexto de globalizagdo. Se por um lado as empresas querem
atrair, reter e incentivar os empregados oferecendo incentivos financeiros, sociais ou
materiais; em contrapartida, os empregados procuram satisfazer expectativas
pessoais, familiares e profissionais, além de apoio para dificuldades que podem
enfrentar em determinados momentos, como retorno pelo trabalho feito.

Sendo possivel construir organizagbes mais saudaveis, que promovam a
conciliagdo entre os valores pessoais e 0s da organizagdo, que maximizem o
compromisso individual e qualifiquem positivamente o desempenho profissional, é
possivel construir mecanismos de desenvolvimento humano, pessoal e profissional
sejam benéficos para a empresa, o colaborador e a sociedade como um todo.

E neste contexto que identifica-se o Programa de Preparagdo para a
Aposentadoria (PPA) como alternativa para valorizar a experiéncia de anos de
dedicagao ao trabalho, sendo aproveitada como fonte e apoio para aquisicao de
conhecimento, retengcado de capital humano e melhor aproveitamento da vitalidade e
energia de novos colaboradores, com desenvolvimento humano e profissional.

Assim, dentro da area de Gestao de Gestao Estratégica de Pessoas, subarea
Gestao do Conhecimento, o tema deste trabalho esta voltado para a elaboracéo de
um PPA, com o seguinte problema norteador: Qual a percep¢ao dos colaboradores
da Agéncia Concordia — SC da Caixa Econdmica Federal — CEF quanto ao assunto
Preparagao para a Aposentadoria?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Tracar diretrizes para adogdo de um Programa de Preparagao para a
Aposentadoria para a Agéncia Concoérdia — SC

1.2.2 Objetivos especificos

- Esbocgar o perfil do colaborador da empresa de forma geral;
- Delinear a situagao funcional/encarreiramento dos colaboradores da Agéncia
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Concordia;

- Verificar o grau de receptividade dos colaboradores da Agéncia Concérdia —
SC em relagao a aposentadoria;

- Mensurar niveis de preocupacao e preparagao para a aposentadoria para
empregados em fase pré-aposentadoria;

- Entrevistar colaboradores aposentados que continuam trabalhando para
identificar como se sentem em relagao a sua situacao atual,

- Propor um PPA.

1.3 Justificativa

A visdo de futuro da Caixa é “estar entre os trés maiores bancos brasileiros
até 2022, mantendo a lideranga como agente de politicas publicas”. Para isso, a
empresa elaborou o plano estratégico estruturado em quatro pilares ou perspectivas:
processos internos, mercadoldgica, aprendizado e crescimento e econdmico
financeiro, social e ambiental, cada qual com varios objetivos empresariais.

Dentro do plano estratégico tragado pela Caixa, na perspectiva aprendizado e
crescimento, ha o objetivo empresarial de ser reconhecida como um das empresas
em exceléncia nas praticas de gestdo de pessoas. Adotar um programa de
preparagao para a aposentadoria, pensando na qualidade de vida que os atuais
colaboradores terdo apds o desligamento da empresa, € uma pratica que vai ao
encontro deste objetivo, pois estes programas abordam temas voltados para
cuidados com saude fisica, emocional, afetiva e financeira das pessoas que deixam
o ambiente de trabalho em fungdo da aposentadoria, além levantar novas
possiblidades para o futuro, como adquirir novos conhecimentos, investir em outra
carreira, ser voluntario, desfrutar de lazer, viajar, entre outras possibilidades.
Implantar um programa bem estruturado de gerenciamento de carreira, indo desde a
admissao até a demissao, também se encaixa neste objetivo.

Outro objetivo empresarial que pode ser contemplado, dentro do tema
aprendizado e crescimento, € o0 objetivo empresarial de ser equipe de alta
performance, pois trabalhadores antigos engajados com a empresa, motivados,
produtivos, repassando conhecimentos para novos colaboradores, geram motivagao
e inspiragédo para quem aprende, aumentado a cooperagdo da equipe como um
todo, o que gera aumento de produtividade e rentabilidade para a empresa.

Ainda pensando no planejamento estratégico da Caixa, dentro do pilar
processo internos da empresa, ha os objetivos empresariais de ter exceléncia no
atendimento e relacionamento, ter processo estruturado em inteligéncia competitiva
e voltado para a inovagao, além de ter processos eficientes, objetivos que seréo
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alcangados com investimento em qualificagdo do quadro de colaboradores e
treinamentos diversos, que podem ser repassados por colaboradores em situagao
pré aposentadoria ou ja aposentados, ja que estes colaboradores em geral estdo na
empresa ha varios anos e detém grande conhecimentos sobre produtos e
processos.

Além do alinhamento com varios objetivos empresariais, estudar e propor um
programa de preparagao para a aposentadoria reafirma a imagem de empresa
eficiente e rentavel, que cresce e busca desenvolvimento, sem deixar para segundo
plano a sustentabilidade, responsabilidade social e os empregados.

1. 4 Fundamentacgao Teérica
1.4.1 Gestao estratégica de pessoas

A realidade global atual € uma nova fase de competicdo, onde as
organizagdes nao ficam limitadas aos clientes, concorrentes e mercados tradicionais,
em determinados setores econdmicos, mas de desintegragao de barreiras de acesso
a mercados anteriormente isolados e protegidos. Caem as barreiras que separavam
os setores econdmicos rapidamente, e em consequéncia as organizagdes que neles
operavam, e a competicdo surge inesperadamente de qualquer lugar, sentenciam
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006).

Ha varias expressbes para descrever a importancia das pessoas para as
empresas: “recursos humanos” indica capacidades e recursos que as pessoas tém
que podem impulsionar o desempenho empresarial, junto com outros recursos, tais
como dinheiro, materiais e informacdes; ja “capital humano” e “ativo intelectual’”,
trazem a ideia de que as pessoas podem fazer a diferengca no desempenho da
empresa, define Snell (2009).

Snell (2009) afirma que para trabalhar com pessoas, é necessario entender o
comportamento humano e conhecer os varios sistemas e praticas disponiveis para
ajudar a construir uma forga de trabalho qualificada e motivada, da mesma forma
que se deve estar ciente de questdes econdmicas, tecnoldgicas, sociais e juridicas
que facilitam ou restringem os esforgos para atingir as metas organizacionais. “As
habilidades, o conhecimento e as capacidades do funcionario s&o os recursos mais
distintivos e renovaveis nos quais uma empresa pode se basear”, conclui Snell
(2009, p. 2).

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) entendem que no futuro, a Gestao de
Pessoas sera um processo descentralizado, apoiado em gestores responsaveis. “Os
novos tempos estao a exigir novos modelos de gestao e, consequentemente, novas
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formas de conduzir os interesses da organizacédo e das pessoas”, finalizam os trés
autores (2006 p. 19).

Franca (2011) acredita que conceitos e processos comportamentais devem
estar presentes nos modelos, processos e praticas nas empresas, razdo pela qual é
necessario conhecer os aspectos comportamentais integrados aos aspectos
administrativos. Opinido, esta, que é reforgada por Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.
36), ao afirmarem que no fim toda discussao relacionada ao “papel estratégico dos
recursos humanos ou do capital humano convergira implicitamente para os
comportamentos produtivos das pessoas nas organizagdes". O que nado deixa de ser
uma redundancia, pois os seres humanos afetam o contexto em que atuam por meio
dos comportamentos que apresentam.

Integrar foco e comportamentos para o desempenho da empresa € um
desafio. Que comportamentos sao importantes e como devem ser gerenciados séo
questdes levantadas. Primeiro, o comportamento é importante por sua relevancia
para a implementagdo da estratégia da empresa. Compreender como pessoas e
processos dentro da organizagao criam valor é o ponto de partida e revela os tipos
de comportamento necessarios na empresa. Segundo, é essencial lembrar que um
comportamento isolado nao afeta diretamente o comportamento estratégico, ja que o
comportamento é o resultado final da arquitetura de Recursos Humanos (RH) como
um todo. Assim, a influéncia de um sistema de RH alinhado com a estratégia da
empresa é especialmente importante destacam Becker; Huselid e Ulrich (2001).

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 39), o RH “é capaz de exercer
impacto substancial sobre o desempenho da empresa”. Para isso o setor deve ser
parte integrante na implementagdo da estratégia da organizagdo, com sistema
gerencial mais amplo, sendo de importancia critica para a vantagem competitiva
sustentavel e para que o sucesso financeiro seja duradouro.

O papel estratégico do RH exige que os profissionais desenvolvam novas
competéncias. A atual realidade é desafiadora, exige que os profissionais de RH
facam coisas diferentes, desempenhando papeis totalmente diversos. Isso significa
nao apenas compreender a estratégia explicita da empresa, mas entender que
habilidades contribuem para o éxito da implementacdo da estratégia da empresa e
como ser agente de mudanga no novo ambiente de negdcios, explicam Becker,
Huselid e Ulrich (2001).

A gestdo de pessoas comega realmente seu desenvolvimento apos 1985,
quando ocorreu a introdug¢do dos programas de planejamento atrelados ao
planejamento estratégico central das organizagdes. As preocupagdes passaram a
ser de longo prazo. O cargo de Gerente de RH (GRH), de posi¢cao gerencial, de
terceiro escalao, em nivel tatico, passou a ser reconhecido como diretoria, em nivel
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estratégico nas organizagdes. Retomou-se a preocupagao com relagéo ao individuo
como ser humano e com a necessidade de profissionais de visdao abrangente.
Exigia-se do Administrador de RH (ARH) um perfil cognitivo para analisar cenarios
multidisciplinares dos individuos, ndo como simples trabalhadores assalariados, mas
como parceiros do negocio, responsaveis, dessa forma, por uma parcela significativa
dos resultados projetados. Esta opiniao também é compartilhada por Franga (2011),
ao afirmar que, as células de producédo tornam-se realidade, ocorrem muitas
mudangas nas empresas com a utilizacdo do downsizing e rightsizing, com
demissdes em massa e entrada de novas tecnologias, iniciando a fase nobre e mais
interessante do ARH.

Marras (2011. p. 243) destaca que a evolugao do perfil do cargo de gestor de
pessoas, “transformou o ocupante dessa fungdo em um profissional extremamente
diferenciado do seu antecessor, o chefe de pessoal”’, que foi logo denominado ARH.
Assim dentro das organizagdes, o profissional estratégico de RH tem “a missao
precipua de planejar e desenhar uma cultura organizacional direcionadora de
comportamentos, efetiva e positivamente contributivos para os resultados da
organizacao” afirma o mesmo autor (2011. p. 249).

No final da década de 1990, o comando da gestdo de pessoas de “forma
centralizada, com poder de mando e execugao, escapa definitivamente das maos do
gerente de RH e flui naturalmente para todos os demais gerentes”, destaca Marras
(2011. p. 249). Dessa forma a empresa, espera como retorno: conhecer a fundo o
perfil ideal do trabalhador e suas necessidades, levando em conta o momento atual,
a trajetdria futura e a variavel teleoldgica da empresa; revestir o processo decisorio
da empresa com principios humanisticos e agdes concretas neste sentido no dia a
dia da empresa, gerando ambiente de trabalho seguro, qualidade de vida e
perspectivas de ascensao profissional; participar de reunidées de tomada de decisao
e identificar os valores da empresa que deverao reger comportamentos de todos os
trabalhadores, além de assessorar a diretoria na elaboragdo de politicas que
envolvam o0s interesses e necessidades da empresa e dos empregados;
desempenhar papel de consultor interno junto a diretores, gerentes, supervisores
para colaborar na compreensao dos problemas dos membros das equipes, além de
ajudar na construgdo das metas negociadas; responder pela otimizagdo de
resultados concretos, criando e acompanhando indicadores que est&do relacionados
as trés variaveis do processo estratégico de pessoas: elevar o nivel de qualidade de
vida do trabalhador, mensurar o nivel de comprometimento dos trabalhadores para
atingir os objetivos quantitativos e qualitativos da organizagdo, e otimizar os
resultados operacionais, esclarece Marras (2011).
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1.4.1.1 Comportamento e cultura organizacional

Para Robbins (2005. p. 6), “0o comportamento organizacional € um campo de
estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagdes” e assim utilizar o conhecimento para
melhorar a eficacia organizacional.

O comportamento organizacional estuda trés determinantes do
comportamento dentro das organizagdes: individuos, grupos e estrutura. Estuda
fungdes, trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade, desempenho humano,
enfim, o que as pessoas fazem nas organizag¢des, seus comportamentos e como
estes afetam o desempenho das empresas, aplicando os conhecimentos obtidos
sobre o estudo das pessoas, dos grupos e dos efeitos da estrutura sobre o
comportamento humano, para fazer com que as organizagdes como um todo
trabalhem mais eficazmente, argumenta Robbins (2005).

Robbins (2005. p. 21) define que “as variaveis dependentes séo os fatores-
chave que vocé pretende explicar ou prever e que sao afetados por algum fator”. O
autor (2005) afirma que as variaveis dependentes no comportamento organizacional
sdo a produtividade, o absenteismo, a rotatividade e a satisfagdo no trabalho e a
cidadania organizacional.

A produtividade traduz preocupagdao com a eficacia e com a eficiéncia;
acontece quando a organizagdo consegue atingir os objetivos, transformado
matéria-prima em produto a baixo custo. O absenteismo ocorre quando o funcionario
nao compare ao trabalho; pode resultar em grande perda de qualidade ou, mesmo,
completa paralisagao da fabrica. Uma organizagado néao pode operar tranquilamente
e atingir os objetivos se os funcionarios ndo comparecem ao trabalho, pois niveis de
absenteismo acima do normal causam impacto diretamente sobre a eficiéncia e
eficacia da organizagao. Outra variavel é a rotatividade, ou seja, permanente saida e
entrada de pessoal da organizagdo, voluntaria ou involuntariamente. Quando a
rotatividade aumenta, aumentam os custos para recrutamento, selecdo e
treinamento, pois quando a empresa perde pessoal experiente e treinado é
necessario encontrar substitutos e prepara-los para assumir as posi¢gées. Por outro
lado, certa rotatividade aumenta a flexibilidade organizacional e a independéncia dos
funcionarios, diminuindo assim a necessidade de demissdes por parte da empresa. A
cidadania organizacional € um comportamento que n&o é exigido, mas promove o
funcionamento eficaz da organizacéo, ocorrendo quando os funcionarios fazem além
de seus deveres usuais e apresentam desempenho que ultrapassa as expectativas,
como ajudar colegas nas equipes, oferecer-se para tarefas extraordinarias, evitar
conflitos, cuidar do patrimbnio da empresa, respeitar leis e regulamentos e tolerar
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aborrecimentos e imposi¢des relacionados ao trabalho. E finalmente, a ultima
variavel dependente é a satisfagdo no trabalho, os sentimentos das pessoas em
relacdo ao trabalho; enfatizando que funcionarios satisfeitos sdo mais produtivos,
descreve Robbins (2005).

Para Robbins (2005. p. 375), “cultura organizacional se refere a um sistema
de valores compartilhado pelos membros que diferencia uma organizagdo das
demais”. E um conjunto de caracteristicas basicas que a organizacdo valoriza,
quantifica (em graus) e que capturam a esséncia da cultura organizacional: inovagao
e assuncao de riscos: os funcionarios sdo estimulados a inovar e assumir riscos;
atencao aos detalhes: os funcionarios demonstram precisédo, analise e atengao aos
detalhes; orientagcdo para os resultados: os dirigentes focam mais os resultados do
gue as técnicas e os processos empregados para o seu alcance; orientagéo para as
pessoas: as decisdes dos dirigentes levam em consideragao o efeito dos resultados
sobre as pessoas dentro da organizagao; orientagdo para a equipe: as atividades de
trabalho sdo mais organizadas em termos de equipes do que de individuos;
agressividade: as pessoas sao competitivas e agressivas, em vez de ddéceis e
acomodadas; estabilidade: as atividades organizacionais enfatizam a manutencéao
do status quo em contraste com o crescimento.

1.4.1.2 Gestao da carreira

Zaccarelli, De Domenico e Teixeira (2008) fazem trés perguntas sobre a
gestédo de carreira: Que papel a empresa desempenha na vida da pessoa? Apenas
remunerar o trabalho, contribuindo para a subsisténcia? E que papel a pessoa
desempenha para a empresa?

O ambiente de trabalho influencia o desenvolvimento das pessoas que nela
trabalham, seja profissional, ou pessoalmente. Ha aspectos que podem superar a
importancia do salario recebido, mas nem todas as pessoas prestam atengao para
isso no momento de escolherem uma proposta de trabalho. Ao escolher uma
oportunidade profissional, deve-se levar em consideragao a atitude pessoal perante
o trabalho, que finalidade ele tem na vida, e quais as necessidades e desejos
pessoais a serem satisfeitos, acreditam Zaccarelli, De Domenico e Teixeira (2008).

Para Zaccarelli, De Domenico e Teixeira (2008. p. 155), “um plano de carreira
comeca a ser tracado a partir de reflexdes sobre a forma pessoal de ser e agir’. E
uma reflexdo continua sobre o significado que o trabalho tem para a pessoa. Ele
deve ser escrito para ser efetivo e deve ser periodicamente consultado, analisado,
atualizado e desenvolvido, independentemente das agbes da empresa, pois cada
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pessoa € responsavel pela propria sua carreira e empregabilidade, finalizam os
autores (2008).

Empregabilidade é um termo relativamente recente, derivado do inglés,
employability, que pode ser traduzido como a capacidade de tornar-se empregado,
de conseguir emprego, de obter trabalho e renda. O termo é utilizado, mais
intensamente a partir de 1995, em publicagdes relacionadas a RH no Brasil,
explicam Zaccarelli, De Domenico e Teixeira (2008).

Para Robbins (2005. p. 459), “a carreira é definida como um padrao de
experiéncias profissionais que se estende por toda a vida de um individuo”. O
conceito ndo se aplica somente ao trabalho remunerado ou profissional, ou as
pessoas que passam a vida toda em um unico emprego, em uma unica ocupagao,
nem se relaciona com a evolugao do status ou da remuneragao. Qualquer trabalho,
seja remunerado ou nao, que é realizado durante um periodo de tempo constitui
uma carreira, ou seja, pode se referir a estudos, atividades autbnomas ou trabalho
voluntario.

Planejamento e desenvolvimento de carreira sao conceitos em constante
construgdo. Para Robbins (2005), o papel da organizagdo na carreira de seus
funcionarios mudou muito, passando de paternalista, quando a empresa se
responsabilizava totalmente pela carreira de cada funcionario, para apoiador dos
colaboradores, que assumem a responsabilidade pelo proprio futuro. Por outro lado,
as carreiras também mudaram, passando de um modelo de crescimento vertical,
com aumento gradativo de remuneracédo, autoridade, status e estabilidade, para um
modelo em que as pessoas devem ser flexiveis, aprender continuamente e mudar
sua identidade funcional no decorrer do tempo, constata Robbins (2005).

Mesmo que as companhias desempenhem papel importante no planejamento
das carreiras dos funcionarios, a propria pessoa é responsavel por iniciar e gerenciar
o proéprio planejamento de carreira. Ter uma carreira envolve criar o préprio plano de
carreira, identificando conhecimentos, habilidades, capacidades, interesses e
valores, e buscando informagdes sobre as diversas op¢des para estabelecer metas
e desenvolver planos de carreira. O papel dos gerentes esta em estimular os
funcionarios para assumirem a responsabilidade pela prépria carreira, oferecendo
feedback ao individuo e disponibilizando informag¢des sobre a empresa, sobre o
cargo e sobre as oportunidades de carreira que interessem ao colaborador, destaca
Snell (2009).

Ao planejar a carreira, “os funcionarios precisam de informag¢des da empresa
— informacgdes que o planejamento estratégico, as previsdes, os planos de sucessao
e os levantamentos de habilidades podem fornecer” afirma Snell (2009. p. 175), da
mesma forma, a medida que obtém conhecimento e usa as informagdes sobre si
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mesmo no planejamento da prépria carreira, o funcionario precisa saber qual a
possibilidade de fazer carreira dentro da empresa, e como a geréncia vé o
desempenho apresentado por eles, explica Snell (2009).

Uma carreira bem-sucedida dentro de uma organizagdo “pode ser obtida
através de um cuidadoso planejamento cujo resultado final € o plano de carreiras”,
que busca atender objetivos e interesses de ambas as partes, acreditam Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2006 p. 197).

Para os mesmos autores acima (2006), desenvolvimento significa capacitagao
e versatilidade crescentes, atendendo a requisitos cada vez mais complexos.
Quando o funcionario desenvolve a capacitacéo, ele pode exercer fungdes e cargos
mais desafiadores, que proporcionam maior reconhecimento ou compensagao e
melhor status. Todavia, o desenvolvimento depende de motivagao e esforgo pessoal
€ a organizagao deve propiciar condi¢cdes e incentivos para que o desenvolvimento
acontega em harmonia com os proprios objetivos.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) acredita que o plano de carreiras
representa varios beneficios para a organizacao e para o funcionario: pessoas com
maior potencial permanecem na instituigdo porque sao atraidas pela possibilidade
de ascensdo profissional; o nivel de motivacdo cresce pois ha perspectiva de
progresso dentro da organizagao; as sucessoes em fungdes gerenciais ocorrem sem
traumas; na reducado de possibilidade de erro nas promogoes; identificagcdo de
profissionais com maior talento e potencial;, a organizacdo sabe que tipo de
profissional vai precisar no futuro.

Nos anos 80, comecgou o declinio do modelo tradicional, como consequéncia
das rapidas mudangas no ambiente empresarial. As crescentes incertezas
atualmente tornam dificil prever com precisao futuras necessidades. A necessidade
de estabilidade foi trocada pela necessidade de flexibilidade; trabalhadores
temporarios sdao muito utilizados em atividades meio sao terceirizadas; as
oportunidades de promog¢ao reduziram com o achatamento da estrutura hierarquica
€ como consequéncia, a carreira tradicional comegou a dar lugar a carreira sem
fronteiras, afirma Robbins (2005).

A “carreira sem fronteiras € uma sequéncia de oportunidades profissionais
que extravasam os limites de um unico lugar de trabalho”, ultrapassando fronteiras
de funcao e de nivel, afirma Robbins (2005. p. 460). Tende a incluir o trabalho em
diversas fungdes como marketing e finangas; movimentacéao lateral na empresa, sem
aumento de carga de responsabilidade ou de remuneragao; e periodos de trabalho
autébnomo. Cada pessoa € responsavel pela administragdo da prépria carreira.

O desafio da carreira sem fronteiras, especialmente para os trabalhadores
mais velhos, € conviver com a incerteza, porque a carreira tradicional oferece certa
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estabilidade, certa seguranga no emprego. Na carreira sem fronteiras, a seguranca
do emprego depende do desenvolvimento constante de habilidades que sao
procuradas pelos empregadores, habilidades que se adaptam e mudam conforme as
necessidades dos empregadores. Mas “embora a carreira sem fronteiras canalize a
reponsabilidade basica de sua administragdo para o funcionario, isso nao significa
que a organizagado nao tenha nenhuma responsabilidade”, afirma Robbins (2005. p.
460). A empresa deve ajudar o funcionario a construir autoconfianga e manter a
empregabilidade por meio de aprendizado continuo, e desenvolvimento de
capacidades, habilidades e conhecimentos.

Para Robbins (2005), esse apoio inclui: comunicagdo clara de metas e
estratégias da organizacao, porque quando as pessoas sabem onde a empresa quer
chegar, sao capazes de fazer planos individuais para compartilhar no futuro; criacéo
de oportunidades de crescimento, com oportunidade de usufruir experiéncias novas,
interessantes e profissionalmente desafiadoras; assisténcia financeira, com o custeio
por parte da organizacdo de treinamentos para a atualizagdo dos funcionarios;
oferecer o tempo necessario ao aprendizado para os funcionarios, concedendo
tempo livre remunerado para que os funcionarios fagam cursos e treinamentos; e a
carga de trabalho individual deve permitir ao funcionario desenvolver capacidades,
habilidades e conhecimentos.

‘A carreira sem fronteiras também proporciona tempo livre para outras
atividades fora do trabalho e ajuda a equilibrar os conflitos entre vida profissional e
vida pessoal” acredita Robbins (2005. p. 463). A carreira sem fronteiras coloca a
apropriagao do tempo em um patamar muito elevado, pois as pessoas abrem mao
de dinheiro voluntariamente para ter mais tempo livre, sentencia o autor (2005). Por
outro lado, as organizagdes também sao beneficiadas, pois a carreira sem fronteiras
permite atrair talentos de alto nivel, de todo o0 mundo, levando em conta a realizagao
de um projeto de cada vez, define Snell (2009).

Para Snell (2009. p. 182), “uma geragcdo atras, o conceito de “homem
empresa” serviu como um popular icone relacionado a carreira”. Sucesso na carreira
era subir na hierarquia corporativa durante toda a vida profissional,
preferencialmente, dedicando-se a uma unica organizagao. Atualmente, as pessoas
que optam pela carreira sem fronteiras podem ser consideradas “profissionais
liberais”, que desenvolvem oportunidades de contratagdo, demonstram flexibilidade,
capacidade de realizar varias tarefas, aprender novas fungdes, rapidamente ajustar-
se a diferentes tipos grupos e culturas organizacionais, mudando proativamente de
companhia.
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1.4.1.3 Endomarketing

Para Franga (2011. p. 149), “0 marketing visa a satisfacao das necessidades e
desejos dos clientes, por entender que € dessa satisfacdo que vem o sustento da
empresa’. Assim, o bom relacionamento com os clientes, caracterizado pela troca de
bens e servigos por recursos financeiros € de vital importancia. Por sua vez, o
endomarketing “cuida do relacionamento entre a empresa e seus empregados. Isso
significa que os empregados passam a se tratados como clientes internos, cujas
necessidades e desejos precisam ser satisfeitos”.

‘O prefixo endo significa “para dentro, dentro de”, dando a ideia de
interiorizacado, de algo que se move para dentro de si, de uma agao no interior de
algo”, destaca Francga (2011. p. 149). Dessa forma, pode-se entender endomarketing
como agdes de marketing que sao voltadas para dentro da empresa.

Franca (2011, p. 150) conceitua endomarkentig como “modelo de gestao
dotado de uma filosofia e de um conjunto de atividades que faz uso de politicas,
conceitos e técnicas de recursos humanos e marketing”, integrando conceitos de
varias disciplinas, cuja principal fungdo € incorporar todas as areas e niveis
organizacionais, fazendo com que os empregados sejam motivados, capacitados,
bem informados e orientados para satisfazer os clientes.

“‘Uma das principais preocupacgdes do administrador consiste em descobrir
novas formas de promover a motivagéo e a satisfagcdo no ambiente de trabalho, com
o intuito de integrar os trabalhadores aos objetivos organizacionais” cita Franca
(2011. p. 149). Ao usar o endomarketing, a empresa passa a construir e a manter
bons relacionamentos com empregados, estimulando o comprometimento com os
objetivos e valores organizacionais e como resultado, a empresa consegue
aumentar a qualidade de bens e servigos e a produtividade de pessoas e processos,
gerando maior satisfacdo dos clientes.

“Existe estreita proximidade entre o endomarketing, marketing e recursos
humanos. Pode-se dizer que o endomarketing € um modelo de gestdo de pessoas
que faz uso de conceitos e técnicas de marketing” acredita Franca (2011. p. 151),
pois “um dos principais objetivos do endomarketing consiste em atrair e manter
talentos para a empresa, o que coincide com o objetivo de RH”. Nesta funcao de
atrair, desenvolver, motivar e comunicar-se com os empregados, o endomarketing
faz uso de alguns processos de RH, como recrutamento e selegao, treinamento e
desenvolvimento, avaliagcdo de desempenho, remuneragdo e planejamento de
carreira, além de usar técnicas de marketing como comunicagcdo, pesquisa e
segmentacédo de mercado.
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Algumas caracteristicas se destacam dentro do endomarketing. Segundo
Franga (2011), ao voltar-se para o publico interno; contribui com os objetivos do
marketing, pois melhorando o relacionamento da empresa com o publico interno
melhora o relacionamento com o publico externo; desenvolve nos empregados a
orientagdo para satisfazer do cliente. Compdem-se de varias atividades geridas de
forma integrada e estratégica, para promover integragao, cooperagao, tratamento de
conflitos, motivagao, satisfagado e comprometimento dentro da organizagéo (melhorar
o clima organizacional); liga as areas de RH e marketing ao usar conceitos, politicas
e técnicas de marketing.

Os objetivos estabelecidos pelo programa de endomarketing dentro da
organizacdo devem adequar-se as necessidades e os interesses da empresa. Para
Francga, estes objetivos podem ser: estimular a participagao de todas as pessoas;
melhorar atitudes e comportamentos com relagdo ao emprego; identificar
necessidades e desejos dos empregados e buscar satisfazé-los; atrair, desenvolver
e reter talentos; estabelecer canais adequados de comunicagao interpessoal,
assegurar a todos informacéao continua e retroalimentacgéao; criar e promover ideias,
projetos e valores; superar resisténcias as mudancgas; solucionar problemas de baixa
moral no grupo; introduzir novos produtos, atividades e campanhas de marketing;
estimular a aceitacdo da missao, objetivos, estratégias e taticas do negdcio; treinar a
comunicacao e a habilidade de interacao.

A comunicacgao interna, que €, segundo Franga (2011), a espinha dorsal do
endomarketing, pois € a principal ferramenta usada para fortalecer o relacionamento
entre organizagao e empregados; o processo de recrutamento e sele¢cao, importante
por escolher as pessoas certas para a empresa, que busca evitar a ineficiéncia e a
alta rotatividade e aumentar o comprometimento dos colaboradores com os objetivos
e valores organizacionais; o treinamento (educagdo e desenvolvimento), que deve
ser usado como meio de valorizagao do empregado, tornando-o comprometido com
a empresa e busca repassar conceitos e técnicas, transmitir informacdes e valores
necessarios ao desempenho da fungao, acarretando desenvolvimento profissional e
humano do empregado; os planos de carreira traduzem a perspectiva de
crescimento profissional e servem de estimulo aos empregados, portanto precisam
ser bem elaborados e divulgados, com descrigdo de cargos aberta a mudangas e
atualizagdes; motivagao, valorizagdo, comprometimento e recompensa sao etapas
de processo motivacional que devem ser apoiadas e resultam em comprometimento
do empregado; a pesquisa de mercado de clientes internos identifica necessidades e
desejos dos empregados, falhas organizacionais que necessitam de corregéo, e
pode ser utilizada para avaliar a qualidade da supervisdo, condigbes de trabalho,
remuneragao, beneficios, politicas da empresa e outras questdes relacionadas ao
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trabalho; a segmentagcao do mercado de clientes internos pode ser aplicada de modo
a criar segmentos homogéneos de empregados segundo necessidades, desejos,
expectativas, atitudes e comportamentos; e por fim, a demissao, que é o momento
mais delicado na gestdo de RH porque pode gerar consequéncias indesejaveis
(clima de desconfianga, revolta, tensdo, ansiedade, medo, redugéo de produtividade
e qualidade, desmobilizagado, ou saida da empresa), deve ser a ultima medida a ser
tomada, além de ser recomendado medidas como: adotar programa de demissao
voluntaria, servigo de recolocagédo, comunicagao interna dos rumos da organizagao,
apresentacao clara dos motivos da dispensa, entre outros.

As praticas do endomarketing causam mudangas na cultura organizacional,
porque geram mudangas organizacionais efetivas. Se o0 sucesso da empresa
depende da satisfacdo dos clientes internos e externos, deve-se oferecer produtos
adequados as expectativas, o que exige captar a percepgdo do cliente, o que
significa conhecer interesses, valores, crengas e principios, o0 que € possivel com
compreensao da cultura presente na organizagao, destaca Franca (2011).

O endomarketing propde e dissemina valores como eficacia, eficiéncia,
qualidade, competitividade, comprometimento, abertura, cooperagdo, democracia,
respeito, reconhecimento, harmonia e criatividade, podendo ser usado para ajudar a
consolidar a linguagem cultural e homogénea da empresa como um todo, com base
em valores escolhidos pelos proprios funcionarios, com o objetivo de facilitar
relacionamentos internos, auxiliar a consolidar a cultura da empresa, valorizando e
divulgando aspetos positivos, e também a flexibilizar a empresa, de modo a torna-la
apta as mudancas frequentes, finaliza Franga (2011).

1.4.1.4 Motivagéo

Robbins (2005. p. 132) define motivagado como “o processo responsavel pela
intensidade, direcao e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta”. Ha trés elementos chave na definicdo: intensidade, direcéo
e persisténcia. A intensidade é o esforgco que a pessoa despende na diregado de
resultados favoraveis para a pessoa e a organizagdo, com persisténcia (por quanto
tempo a pessoa consegue manter o esfor¢o). “Os individuos motivados se mantem
na realizagdo da tarefa até que seus objetivos sejam atingidos” finaliza Robbins
(2005. p. 132)

Bowditch e Bouno (2004) acreditam que no campo de estudo do
comportamento organizacional, uma das mais importantes duvidas diz respeito a por
que as pessoas se comportam de tal maneira no trabalho e nas organizagdes. As
perguntas por que algumas pessoas dao o maximo de si enquanto outras fazem o
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minimo necessario e como € possivel influenciar o desempenho do trabalhador sao
comuns no ambiente corporativo.

Segundo Robbins (2005), dentro do estudo da motivagdo ndo se pode deixar
de estudar as teorias motivacionais, sendo a mais conhecida, a Teoria das
necessidades de Maslow ou teoria da hierarquia das necessidades. Segundo
Abraham Maslow, em cada pessoa existe uma hierarquia (desenhada sob a forma
de pirdmide) de cinco categorias de necessidades, que sao: (1) fisioldgicas: fome,
sede, abrigo, sexo e outras necessidades do corpo; (2) seguranga: seguranga e
protecao contra danos fisicos e emocionais; (3) social: afeicdo, aceitagcado, amizade e
sensacgao de pertencer a um grupo; (4) estima: fatores internos de estima (respeito
préprio, realizagdo e autonomia) e fatores externos de estima (status,
reconhecimento e ateng¢ao); (5) auto realizagao: crescimento e autodesenvolvimento.

Para Bowditch e Buono (2004. p. 41), a teoria de Maslow “propunha que as
necessidades de nivel mais baixo de um individuo precisavam estar satisfeitas antes
que ele pudesse se interessar pelas de nivel superior”. Necessidade de respirar e
saciar sede e fome (necessidades fisioldgicas) sdo de importancia primaria. Quando
essas necessidades sao satisfeitas, a preocupagao passa a ser segurancga e abrigo.
Com a necessidade de segurancga satisfeita, as pessoas comegam a desenvolver
desejos de afiliagdo ou relacionamento interpessoal, que sao desejos de associar-se
com outras pessoas, de amizade e afeto. Quando esta necessidade for satisfeita,
surge necessidade de sentir estima pessoal, reconhecimento, prestigio, realizagao,
sucesso, autonomia e independéncia. “O estagio final da hierarquia enfoca a
continuidade do autodesenvolvimento, e o atingimento da plenitude e do potencial
do individuo como ser humano”, finalizam os autores (2004. p. 41).

Robbins afirma que “na mediada em que cada uma destas necessidades é
atendida, a proxima torna-se a dominante” e a pessoa direciona-se para o topo da
hierarquia. “Embora jamais uma necessidade possa ser satisfeita completamente,
uma necessidade substancialmente satisfeita extingue a motivagdo”, dessa forma,
‘para motivar alguém ¢é preciso saber em que nivel da hierarquia a pessoa se
encontra no momento e focar a satisfagdo naquele nivel ou no patamar
imediatamente superior”, conclui Robbins (2005. p. 133).

Outra teoria motivacional € a chamada Teoria X e Teoria Y, de Douglas
McGregor, que propde duas visdes do ser humano: uma negativa (Teoria X) e outra
positiva (Teoria Y). Cada visdo ou teoria estd baseada em certas premissas que
tendem a moldar o comportamento do executivo em relagdo aos funcionarios.
Dentro da Teoria X, ha quatro premissas negativas: os funcionarios ndo gostam de
trabalhar e tentam evitar o trabalho sempre que possivel;, como ndo gostam de
trabalhar, precisam ser coagidos, controlados ou ameagados com punigdes; 0s
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funcionarios evitam responsabilidades e buscam orientagdo formal sempre que
possivel; a maioria dos trabalhadores prefere seguranga e mostra pouca ambigao.
Todavia, em contraste com as visdes negativas, ha também quatro premissas
positivas, sob a chamada Teoria Y: os funcionarios podem considerar trabalho algo
tdo natural quanto descanso ou diversao; as pessoas demonstram auto orientagéo e
autocontrole quando comprometidas com os objetivos; a pessoa mediana pode
aprender a aceitar, ou até buscar, responsabilidade e a capacidade de tomar
decisdes inovadoras pode ser encontrada em qualquer pessoa, explica Robbins
(2005).

A Teoria ERC ou ERG de Aldefer é uma tentativa de modificar a teoria da
hierarquia de Maslow, reduzindo o numero de categorias de necessidades. Alderfer
encontrou trés niveis de necessidade: necessidades basicas de existéncia ou
sobrevivéncia, necessidades de relacionamento (interagdo social, reconhecimento
dos outros e status), e necessidades de crescimento (desejo de realizar e
desenvolver seu potencial, além de sucesso e autonomia). Alderfer notou certa
sobreposicao entre as necessidades, ja que as pessoas podiam passar de um nivel
a outro sem ter plenamente satisfeito o primeiro, explicam Bowditch e Buono (2004).
E, ainda, segundo Robbins (2005. p. 137), esta teoria & coerente com o
conhecimento das diferengcas entre os individuos, pois “variaveis como educacéo,
antecedentes familiares e ambiente cultural podem alterar a importancia que cada
grupo de necessidades tem para uma pessoa’.

Robbins (2005) acredita que a teoria das necessidades socialmente
adquiridas de David McClelland, baseia-se em trés necessidades basicas
desenvolvidas pelas pessoas: realizagao (realizar-se em relagdo a determinados
padrbes, buscar exceléncia e lutar pelo sucesso), poder (fazer com que as pessoas
se comportem como nao fariam naturalmente) e afiliagdo (buscar relacionamentos
interpessoais préximos e amigaveis). Cada pessoa sera, em dado momento,
influenciada por realizacao, poder ou afiliagdo; sendo que forga e influéncia de cada
necessidade no comportamento varia conforme a situagcdo. Todavia, cada pessoa
tem uma necessidade dominante, baseada em experiéncias sociais e de vida. Dessa
forma, algumas pessoas sao movidas pela necessidade de afiliacdo (necessidades
sociais), enquanto outras sdo motivadas pela necessidade de atingir metas ou
conquistar poder ou influéncia, explicam Bowditch e Buono (2004).

Por outro lado, a teoria da motivagdo-higiene, de Frederick Herzberg,
segundo Bowditch e Buono (2004), sugere que a motivagao € composta de duas
dimensbes, que ndo sao relacionadas: (1) aspectos e atividades relacionados ao
trabalho que podem impedir a insatisfagdo, mas que nao influenciam no crescimento
e desenvolvimento dos empregados (fatores de higiene), e (2) aspectos e atividades
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relacionadas ao trabalho que encorajam o desenvolvimento (motivadores). A
principal implicagdo da teoria € que a concentragao dos fatores de higiene somente
pode impedir a insatisfacdo no trabalho, entdo para que os empregados fiquem
completamente satisfeitos, com melhor desempenho, é preciso incorporar fatores
motivadores ao trabalho. Essa teoria tem como premissa a ideia de que “a relagao
de uma pessoa com seu trabalho é basica, e de que essa atitude pode determinar o
seu sucesso ou fracasso”, acredita Robbins (2005. p. 134). Herzberg investigou a
questdo: “o que as pessoas desejam do trabalho”, pedindo “as pessoas que
descrevessem, em detalhes, situagcbes em que elas se sentiram excepcionalmente
bem ou mal a respeito de seu trabalho”. Através das respostas, o psicologo concluiu
que as respostas (satisfagdo ou ndo com o trabalho) eram diferentes conforme a
situacdo em que as pessoas se sentiam bem com o trabalho dos momentos em que
se sentiam mal. Quem se sentia bem no trabalho atribuia a si mesmos o progresso,
o reconhecimento, a responsabilidade e a realizagao (fatores intrinsecos); no outro
extremo, as pessoas que estavam insatisfeitas com o trabalho indicavam fatores
extrinsecos (supervisdo, remuneragado, politicas da empresa e condigbes de
trabalho) como responsaveis pela insatisfagao no trabalho, explica o autor (2005).

“Os estudos de Maslow, McGregor e Herzberg abordaram a importancia de se
entender o préprio trabalho como uma possivel fonte de motivacéao”, pois pesquisas
recentes evidenciam que a forma como os elementos do trabalho sdo organizados
pode aumentar ou reduzir a motivagao, destaca Robbins (2005. p. 143).

Outro modelo motivacional € chamado de teoria das expectativas. Este
modelo supde a motivagdo como uma fungao de trés componentes: expectativa de
esfor¢co e desempenho (esforgo maior trara bom desempenho); instrumentalidade ou
percepcdao de desempenho e resultado (bom desempenho trara resultados ou
recompensas); e valéncia (valor ou atracdo da recompensa ou resultado para a
pessoa). Dessa forma, para que uma pessoa sinta-se motivada, ela precisa valorizar
o resultado ou a recompensa, acreditar que o esforgo adicional trara melhor
desempenho e que este, resultard em recompensas ou resultados maiores, definem
Bowditch e Buono (2004).

Algumas teorias motivacionais enfocam as variaveis ao redor da pessoa que
precisa ser motivada. Uma dessas abordagens é a teoria da comparagao social,
enfatizando como as pessoas veem a realidade baseadas em experiéncias préprias.
As atitudes em relacdo a determinado trabalho sao construidas com base em
situacbes e comportamentos passados e atuais, ligados ao presente trabalho. Para
Bowditch e Buono (2004. p. 50), as experiéncias “permitem que as pessoas
interpretem, entendam ou mesmo eliminem certos aspectos do seu trabalho,
organizagdo ou meio ambiente”. Dentro da teoria da comparagao social, ha outro
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aspecto, a tendéncia a justificar ou racionalizar determinados comportamentos.
Justificar ajuda a entender atitudes e comportamentos especificos, pois quando nao
houver meios objetivos para analisar um comportamento, as pessoas fardo
comparagdes subjetivas. Assim mesmo que nao exista justificativa objetiva suficiente
para um comportamento, as pessoas sao capazes de criar significados subijetivos
em que acreditam para justificar o esforgo, acreditam Bowditch e Buono (2004).

Finalmente ha que se fazer distincdo entre motivacdo e recompensas
intrinsecas e extrinsecas, e como isso esta relacionado ao desempenho e a
satisfacdo. Primeiramente, recompensas extrinsecas séo resultados que vém a
mente quando se pensa sobre recompensas: salario, beneficios adicionais,
condigdes de trabalho agradaveis, entre outros. A motivagao extrinseca refere-se a
relacdo entre meios e fins, ou seja, adota-se determinado comportamento para
receber ou evitar certos incentivos ou puni¢des de uma tarefa. Assim, a pessoa é
motivada para realizar a tarefa (meios) e receber uma recompensa desejada (fins).
Por outro lado, recompensas intrinsecas sao intangiveis, compreendem realizagao
pessoal e profissional, estima das pessoas, ou o interesse que trabalho desperta na
pessoa. A motivacao intrinseca € basicamente a motivagao pelo préprio trabalho, ou
seja, o desejo de trabalhar apenas pelo prazer de cumprir a missao, como por
exemplo, o esforgo aplicado em esportes, jogos, solugado de quebra-cabegas. Dessa
forma, Bowditch e Buono (2004. p.53), acreditam que as recompensas intrinsecas
estdo “intimamente ligadas a natureza do trabalho em si, ao passo que as
recompensas extrinsecas se relacionam ao contexto e os aspectos materiais do
trabalho sendo executado”.

Para Bowditch e Buono (2004. p.54), “a interagdo que ocorre entre pessoas e
organizacgdes se baseia num senso permanente de reciprocidade e influéncia matua”
A maneira como a organizagao trata os membros, a estrutura de poder e o tipo de
autoridade usado, bem como, as normas e valores utilizados acabam afetando
motivos e comportamentos dos funcionarios. Da mesma forma, a vontade de
trabalhar eficazmente, o entusiasmo em relacdo as metas e a satisfagdo com o
trabalho, depende de duas condi¢gdes basicas: a primeira € até que ponto as
expectativas das pessoas sobre o que devem dar e, em troca, receber da
organizagao coincidem com as expectativas da organizagao em relagao ao que ela
ira dar e receber; e, caso houver um acordo entre as expectativas dos funcionarios e
da empresa, qual a natureza do que sera permutado, como por exemplo, dinheiro
em troca de tempo na empresa, satisfagao social e seguranga no emprego em troca
de trabalho duro e lealdade, oportunidade de crescimento e desenvolvimento em
troca de trabalho de alta qualidade e esforgo criativo, ou combinagbes variadas
dessas coisas.
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Para finalizar, Bowditch e Buono (2004. p.54) acreditam que “a interagao entre
um individuo e uma organizagcdo € um processo de intercambio dindmico e
bidirecional”, ja que “ambos os lados participam nessa relagdo somente por aquilo
que cada um espera obter em troca do seu envolvimento”. Se de um lado, as
organizagbes empregam pessoas porque o trabalho delas permite atingir metas, de
outro, os individuos, cedem para as empresas autonomia e independéncia pessoal
para atender as proprias necessidades pessoais. Assim, a relagao entre individuo e
organizacdo, pode ser vista como cooperativa e satisfatéria quando oferecer a
ambas as partes, possibilidade de atender as respectivas necessidades.

1.4.1.5 Comunicagéo

A comunicagdo “constitui a base para quase todas as atividades nas
organizagdes” afirmam Bowditch e Buono (2004. p. 80), portanto “a comunicagao
precisa incluir a transferéncia e a compreensao de significado”, pois, como destaca
Robbins (2005. p. 232), “‘uma ideia, por melhor que seja, é inutil se nao for
transmitida e compreendida pelos outros”. Para ele, a comunicagao perfeita, se
fosse possivel, “existiria quando um pensamento ou ideia fosse transmitido de uma
pessoa para outra de tal forma que a figura mental percebida pelo receptor fosse
idéntica a do emissor”.

A comunicagdo pode ser definida como “troca de informagdes entre um
transmissor e um receptor, e a inferéncia (percepg¢ao) do significado entre os
individuos envolvidos” esclarecem Bowditch e Buono (2004. p.80). Todos os
modelos de comunicagao incluem quatro elementos basicos: a fonte de informacao,
a mensagem, o receptor e a interpretacdo da mensagem. A mensagem pode ser
transmitida através de simbolos (palavras, escritas, desenhos), ou troca de
comportamentos (gestos, contato visual, linguagem corporal e outros atos néao
verbais), ou a jungdo de ambos. A chave da comunicagéo € entender os simbolos e
comportamentos.

Bowditch e Buono (2004) acreditam que ha distingdo entre transmissao da
comunicagao e compreensao do significado da informagao, pois a mensagem deve
chegar ao destino sem distor¢gdes ou erros, ficando a comunicagdo completa quando
o receptor interpretar a mensagem. Robbins (2005) esclarece que a mensagem
origina-se na fonte (o emissor), sendo codificada (convertida em um ato simbdlico de
fala, escrita ou desenho) e transmitida através de uma midia (canal) até o receptor,
que traduz (decodifica) a mensagem iniciada pelo emissor.

Para Bowditch e Buono (2004), o significado de uma mensagem é
influenciado pela propria informagéo e pelo contexto da mensagem, portanto, para
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entender o processo de comunicagao, € preciso considerar varios fatores: que papel
desempenha quem comunica e quem recebe a mensagem; que linguagem ou
simbolo é usado e a capacidade de levar a informacgéao e esta ser entendida; o canal
ou meio usado, e como as informacgdes sido recebidas através deles; o conteudo
(noticias boas ou mas, relevantes ou irrelevantes, familiares ou estranhos); as
caracteristicas interpessoais do transmissor e as relagbes interpessoais entre o
transmissor e o receptor; o contexto no qual a comunicagéo ocorre (dentro de ou
entre departamentos, niveis, distancia entre o transmissor e o receptor, no escritério
de quem, trajando uniformes ou n&o, entre outros fatores).

A comunicagdo desempenha diversas fungdes dentro do ambiente
organizacional. Para Bowditch e Buono (2004), ela pode ser usada para controlar o
comportamento das pessoas, esclarecer obrigagdes, implantar normas, estabelecer
autoridade e responsabilidade. A comunicacdo também facilita a motivagao,
influenciando as pessoas para obter cooperacdo e compromisso para com as
diversas metas e objetivos, além de esclarecer aos funcionarios o que deve ser feito,
a qualidade do desempenho e o que fazer para melhora-lo. Para Robbins (2005), A
comunicagao, ainda, € um meio para expressdao de sentimentos e satisfagdo de
necessidades sociais, ja que o grupo de trabalho é fonte primaria de interagao social
para muitos funcionarios, e a comunicagao que ocorre neste ambiente é fundamental
para os membros expressarem frustagdes ou sentimentos de satisfagdo. Outra
funcdo desempenhada pela comunicagao é ser facilitadora na tomada de decisées,
ao proporcionar informagdes e transmitir dados para que se identifiquem e avaliem
alternativas necessarias na tomada de decisdes.

Frangca (2011) explica que a comunicagao dentro da organizagdo pode fluir
vertical ou lateralmente e pode ser escrita (e-mail ou cartas) ou oral. No sentido
vertical, a comunicagao direciona-se para baixo: do nivel mais alto designando
metas, instrugdes, politicas, procedimentos, sinalizando problemas e dando retorno
sobre o desempenho dos subordinados; a comunicagao flui para cima, quando as
informacgdes sao dirigidas aos superiores, informando progresso de metas e como os
subordinados sentem-se em relagdo aos colegas e a organizagao, além de relatar
problemas atuais, sendo usada pelos gerentes para obter dados de como melhorar
as tarefas executadas. Por outro lado, a comunicagao lateral € executada entre
pessoas, fungdes horizontalmente equivalentes dentro da organizagao, resultando
em economia de tempo e facilidade de coordenagédo, mas também levanta criticas
ao apressar agdes e mostrar falhas de conhecimento e autorizagdo de superiores.

Para Franga (2011. p. 143), as redes de comunicagado definem o canal pelo
qual a informacao flui. Essas redes “podem ser formais (verticais, cadeia de
autoridade), quando se referem a comunicagao relativa ao trabalho, e informais,



34

quando tratam de divulgacdo de boatos e ocorrem em qualquer dire¢ao”. Robbins
(2005. p. 238) acredita que “as redes formais na organizacdo podem ser muito
complexas”, podendo incluir centenas de pessoa de varios niveis hierarquicos. Por
outro lado, “as redes informais de comunicagdo numa organizagdo constituem o
caminho primario através do qual tanto rumores como informagdes fatuais séo
transmitidos as pessoas”, explicam Bowditch e Buono (2004. p.89). Para Robbins
(2005), a rede de rumores tem trés caracteristicas: nao pode ser controlada pela
diregdo, é considerada pela maioria dos funcionarios como mais confiavel e
fidedigna do que comunicados formais, e € utilizada para servir a interesses
pessoais.

Robbins (2005. p. 239) acredita “os rumores emergem como reagao a
situagdes importantes para as pessoas, quando ha ambiguidade, e sob condigdes
que despertam ansiedade”. Situagdes de trabalho normalmente contem estes
elementos, explicando por que os rumores florescem nas organizagdes. Segredos,
competitividade, nomeagao de novos chefes, redistribuicdo de salas, realinhamento
de atribuicbes ou tarefas, sdo exemplos de situagdes que criam, estimulam e
sustentam a rede de rumores. O rumor permanece enquanto os desejos e
expectativas que causaram a incerteza nado forem atendidos, ou a ansiedade
reduzida.

Pode-se concluir que a rede de rumores é parte importante do sistema de
comunicacgao, ja que fornece dados sobre o moral da organizagao, ajuda a canalizar
a ansiedade e identifica temas confusos e importantes para os funcionarios. E um
mecanismo de filtragem e feedback, pois identifica topicos relevantes para os
funcionarios; traduz comunicag¢des formais para a linguagem informal do grupo,
permitindo analisar as informagdes que circulam na rede de rumores e prever o fluxo
delas, pois apenas uma pequena parcela das pessoas (cerca de 10 por cento)
passam ativamente informacgbes para as demais pessoas, esclarecem Robbins
(2005).

Em relagdo as redes de comunicagdo nas organizagdes, ha o papel, ou a
funcdo que a pessoa desempenha dentro da rede de comunicagéo. Para Bowditch e
Buono (2004. p.91), “qualquer que seja o0 numero de pessoas envolvidas, ha quatro
papéis principais na comunicagao: guardiaes, ligagdes, formadores de opinido e
participantes/isolados”. Os guardides desempenham papel de passar ou de controlar
o fluxo de informagdes com parte de seu trabalho, tendo trés caracteristicas
principais: acompanhar mudangas nas necessidades de informacdo do gerente;
perceber quando a informagdo é desejada ou ndo; e avaliar a qualidade da
informacéao. As ligagbes tém papel semelhante aos guardiaes, e servem de elo entre
grupos da organizacdo, podendo ser formalmente designadas ou emergir
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informalmente. As ligagdes também tem qualidades: transmitir informagdes sem
distorcao, ter discernimento para saber quando servir de ligacdo e como transmitir
informacdo sem causar conflitos, manter contato com muitos segmentos da
organizacao. De outro lado, ha os formadores de opinido, pessoas que sdo capazes
de influenciar informalmente outros membros da organizagao, independentemente
de autoridade formal, mas com influéncia relativamente limitada. Ha também os
participantes, que séo pessoas detentoras de contato ativo com os outros membros
da organizagdo e podem ser guardides, ligacdo, formadores de opinides, ou
simplesmente fazer parte da rede de comunicagédo, ao passo que os isolados tém
pouco ou henhum contato com os demais membros.

Franca (2011) acredita que os componentes do processo de comunicagao
podem apresentar distor¢ao, ja que a mensagem que o receptor decodifica pode ser
percebida de maneira diferente da intengdo do emissor. Para Robbins (2005), ha
diversas barreiras que podem dificultar ou distorcer o processo de comunicagao: a
filtragem ocorre quando o emissor manipula a informagao para que ela seja vista
favoravelmente pelo receptor; a percepcao seletiva refere-se ao fato de os
receptores verem ouvirem seletivamente baseando-se em necessidades,
motivacdes, experiéncias, formagao e outras caracteristicas pessoais, ou projetam
interesses e expectativas no momento da decodificagdo da mensagem; a
sobrecarga de informagdo ocorre quando as informagdes que devem ser
trabalhadas excedem a capacidade de processamento, neste caso ha tendéncia de
selecionar, ignorar ou esquecer informagdes; as emocgdes dizem respeito a maneira
como o receptor se sente no momento em que recebe a mensagem e como isto vai
influenciar sua maneira de interpreta-la; a linguagem esta relacionada aos
significados diferentes que as palavras tém para pessoas diferentes; o medo da
comunicagao é outro grande obstaculo ja que algumas pessoas sentem tensao ou
ansiedade, sem motivo aparente, em relagdo a comunicagdo oral ou escrita; a
atitude defensiva acontece quando as pessoas sentem-se ameagadas, a mensagem
€ interpreta como ameacadora e a reposta acaba distorcida e atrapalha a
comunicacao eficaz.

1.4.1.6 Treinamento e desenvolvimento nas organizacbes

Franca (2011) acredita que modificagdes macro ambientais, competicdo por
segmentos de mercado e concorréncia interna por ascensao na carreira, transforma
a importancia do treinamento em todos os niveis empresariais um consenso nas
organizagdes, pois quando as pessoas estao preparadas, produzem melhor e ficam
autoconfiantes.
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O treinamento e o desenvolvimento de pessoas alavancam o
desenvolvimento de competéncias, desempenhos e resultados que as organizagdes
precisam para se manter e obter sucesso. Assim se caracteriza como um
investimento estratégico e prioritario, conferindo diferencial competitivo as
organizagbes, que sao forcadas permanecerem em mudanga continua, para
enfrentar demandas dos clientes e pressdes da concorréncia. Treinar colaboradores
“é, sem duvidas, uma estratégia significativa para garantir o desenvolvimento da
organizacao, devendo ser entendido mais como um processo continuo, integrado
por agdes interconectadas e complementares, do que eventos isolados” concluem
Canabrava e Vieira (2003, p. 25).

“‘Ha diferencas entre treinamento e desenvolvimento. Essa diferenca é
importante na medida em que € necessario considerar os diferentes niveis de
aprendizado para capacitar o ser humano para o trabalho” afirma Franga (2011. p.
88). Treinamento €& um processo sistematico que promove a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes em busca de adequagado entre
carateristicas de empregados e exigéncias do trabalho; por outro lado,
desenvolvimento € um processo de longo prazo que aperfeicoa capacidades e
motivacbes dos empregados com a finalidade torna-los membros valiosos da
organizagao, destaca a autora.

“O treinamento prepara as pessoas para o desempenho do cargo mediante
um processo continuo visando manté-las permanentemente atualizadas com a
tecnologia utilizada na realizagdo de suas tarefas” destacam Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2006 p. 220), ao passo que o desenvolvimento das pessoas esta vinculado
ao interesse estratégico da organizagao em consolidar posicao no mercado e buscar
novos horizontes, dispondo de pessoal capacitado para responder aos desafios.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) destacam que os principais objetivos do
treinamento sdo: preparar as pessoas para executar tarefas; dar oportunidades para
o desenvolvimento pessoal continuo; mudar a atitude das pessoas, criando e
aumentando a satisfagcdo e a motivagao; e tornar as pessoas receptivas a técnicas
de supervisao e gestao.

Para desenvolver talentos as empresas recorrem a programas de
treinamento internos e externos, além de experiéncias de desenvolvimento
especificas, variando de oficinas de um dia a seminarios de duas semanas,
descrevem Becker, Huselid e Ulrich (2001).

Por outro lado, “treinar € sinbnimo de um processo que oferece condi¢gdes que
facilitem a aprendizagem e a plena integragdo das pessoas na organizagao”,
afirmam Araujo e Garcia (2010. p. 76), funcionando da seguinte forma: primeiro
seleciona-se as pessoas que devem ser treinadas e recursos a serem utilizados,
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chamada de fase das entradas (input) do processo. Em seguida vem o
processamento (throughput), onde o programa de treinamento €& efetivamente
executado, e a organizagao investe nas pessoas selecionadas para se adequarem a
nova realidade, condicionando as pessoas para executarem atividades bem
definidas. Finalmente, as pessoas encerram o treinamento e retornam as atribui¢cdes
(output), saindo prontas para novos desafios.

Araujo e Garcia (2010) afirmam que, no decorrer do tempo e com mais
participacdo das pessoas na organizagao, treinar e desenvolver pessoas sofreu
aperfeicoamentos e a atividade tornou-se fundamental na busca por exceléncia em
todos os niveis. Assim, a necessidade de agdes competentes em treinamento e
desenvolvimento, faz com que os gestores de pessoas se utilizem da tecnologia da
informacgéo e de novas tecnologias que estdo surgindo para auxiliar nos processos
de treinamento e desenvolvimento. Dentre elas, citam-se: workshop ou oficina, é a
reuniao de pessoas com objetivos semelhantes em relagdo a um assunto especifico,
normalmente realizado em um unico dia ou final de semana; coaching, que busca
aconselhar por intermédio de orientacdo e obter os resultados desenvolvendo
habilidades dos membros e de equipe como um todo; mentoring, semelhante ao
coaching, todavia, o responsavel pelo processo (ou mentor, guia, mestre,
conselheiro) estabelece uma relagcdo de parceria para obter sucesso, buscando
apoiar e potencializar capacidades pessoais; teleconferéncias e videoconferéncias
sdo utilizadas por empresas dispersas geograficamente, facilitando e reduzindo o
custo de difusdo do conhecimento e de reunibes; intranet/internet é uma ferramenta
que chegou rapidamente e dispde de incontaveis alternativas de uso; universidade
corporativa ou educagao corporativa que € um conceito inspirado na tradicional
universidade e diz respeito ao desenvolvimento de funcionarios, clientes,
consumidores, fornecedores, franqueados, terceirizados e comunidade.

Dentro do estudo de treinamento e desenvolvimento organizacional, ndo se
pode esquecer o tema aprendizagem, que para Robbins (2005. p. 37) é “qualquer
mudancga relativamente permanente no comportamento que ocorre como resultado
de uma experiéncia’”, ou a mudanga no comportamento que indica que houve
aprendizagem. A definicdo de aprendizagem engloba diversos componentes:
primeiro, envolve mudanga, que pode se boa ou ma, e as pessoas aprendem
comportamentos desfavoraveis ou favoraveis; segundo, a mudanga precisa ser
relativamente permanente, deixando de fora mudancgas de comportamento causadas
por fadiga ou por adaptacbes temporarias; terceiro, a definicdo esta focada no
comportamento, pois o aprendizado acontece quando ha mudanga de agbes, ou
seja, o aprendizado ocorre quando a mudanga nos processos mentais ou nas
atitudes de uma pessoa reflete no seu comportamento; finalmente é necessaria
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alguma experiéncia, que pode ser adquirida através da observacgéo, da pratica, ou
pela leitura, para aprender, sendo importante que a experiéncia resulte em mudanca
permanente no comportamento para haver aprendizado.

Araujo e Garcia (2010) citam algumas vantagens que programas de
treinamento e desenvolvimento proporcionam: ganho em competividade e em
qualidade de forma geral; identificagdo de pontos fortes e fracos das pessoas e da
organizagdo, pois que os programas de treinamento e desenvolvimento (T&D)
consistem em uma relagdo de troca, na qual todos ganham, a organizagao
aproveitando as aptidées das pessoas e as pessoas obtendo desenvolvimento e
qualificagdo; capacitacao de pessoas, quando as pessoas sao capacitadas para o
curto, médio e longo prazo, elas se sentem em um mundo rico de informagdes, de
novos horizontes, com novos e desejados desafios; aumento da lucratividade da
empresa, ja que a organizagao competitiva, com pessoas adequadas, pontos fortes
e fracos visualizados, tem retorno financeiro naturalmente a médio e longo prazo;
racionalizacdo de procedimentos e desenvolvimento de pessoas, com padronizagao
de tarefas, estabelecimento de regras, normas e padrbes para facilitar o
aperfeicoamento e o crescimento das pessoas; aumento da produtividade a mediada
que as pessoas sentem-se mais seguras quando dominam a atividade que exercem,;
propicia clima organizacional saudavel, posto que pessoas dispostas a aprender e
desenvolver-se, tendem a estreitar lagos, com o intuito de aperfeigoar as relagdes
entre elas; reducédo de desperdicios e retrabalho, pois uma pessoa capacitada esta
apta a exercer atribuicdes de que antes era incapaz.

Outro conceito relacionado a treinamento é o de facilitador, que para
Canabrava e Vieira (2003), surgiu da analise do papel desempenhado pelos
gerentes e técnicos que atuavam na educagéao e treinamento dentro das empresas,
sendo adaptado da denominacgao facilitadores de aprendizagem. O facilitador € um
parceiro da geréncia na busca de informagdes para diagnosticar, planejar, coordenar,
executar e avaliar atividades, projetos e programas de capacitagao voltados para as
pessoas, que sao o diferencial competitivo da organizagdo. Dessa forma, o
facilitador deve conhecer a organizagdo o maximo possivel e ser capaz de
transformar em agbes a missdao e o0s objetivos organizacionais. Para as
organizagdes, torna-se um desafio criar um grupo de facilitadores respeitaveis,
compromissados, capazes de liderar e direcionar programas de treinamento para
desenvolver competéncias, habilidades e atitudes necessarias para que a
organizacao atue de maneira eficaz.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), o programa de treinamento deve
responder algumas indagacgoes, tais como: por que, em que, quem, como e quando
treinar. Assim como, para ser eficaz, o programa deve considerar o plano estratégico
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da organizagdo e o plano de desenvolvimento, elegendo projetos prioritarios,
evitando discriminagdes, e limitando-se aos recursos financeiros disponiveis para o
exercicio.

Ha quatro etapas envolvidas na elaboragdo de um programa de treinamento:
diagndstico das necessidades de treinamento, com o responsavel definindo cargo a
cargo quais os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) para cada cargo,
explica Franga (2011); programacao de treinamento para atender as necessidades
diagnosticadas, planejando como as necessidades diagnosticadas deverdao se
atendidas, com o uso de recursos didaticos adequados; implementagao e execugao,
adequar o programa as necessidades da organizagao, considerando a qualidade do
material didatico, dos instrutores, do pessoal a ser treinado e a cooperagao da
chefia; e avaliacdo dos resultados, que verifica como foi executado e qual o
desempenho obtido com o treinamento, além de comparar objetivos pretendidos
com resultados efetivamente alcancados, esclarecem Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2006).

1.4.1.7 Qualidade de vida no ambiente de trabalho

A expressao qualidade de vida no trabalho (QVT), por ser um fendmeno social
complexo, traz em si contradi¢gdes, pois € um conceito subjetivo que depende de
uma série de fatores que constituem a percepg¢ao do observador de um dado objeto,
pessoa ou evento. Representa um conjunto de percepgbes e expectativas
associadas as condi¢des de trabalho, levando-se em conta as proprias percepgdes e
limitagbes. O histérico pessoal, a formagao social, postura critica e ideoldgica,
experiéncias anteriores, interpretacdo ou grau de dificuldade para executar a
atividade remetem a ideia do carater individual do conceito, em oposigao a ideia de
que € possivel precisa-la e determina-la de forma absoluta, descreve Barbosa Filho
(2011).

A qualidade de vida pode ser definida como o posicionamento do individuo,
qgue responde fisica ou mentalmente a estimulos construidos a partir de percepgdes
que entram em confronto com expectativas elaboradas para condigdes reais ou
aparentes, explica Barbosa Filho (2011).

Para Barbosa Filho (2011), o conceito de QVT é dindmico. Nao diz respeito
somente aos sentimentos relacionados ao hoje, mas, a continuidade e evolugéo ao
longo da permanéncia do individuo na organizagao. Perspectivas acerca do futuro,
planos de carreira ou de cargos e salarios, trajetéria profissional, motivagao,
satisfagao como trabalho sdo conceitos ligados a QVT.



40

Teixeira e Zaccarelli (2008) definem QVT como um conjunto de acgdes
empresariais visando a implantacdo de melhorias, que podem ser inovagdes
gerenciais, tecnoldgicas, e estruturais no ambiente de trabalho, sem descuidar da
preocupagdo com a saude e o bem estar dos empregados, quer seja no ambito
bioldgico, psicoldgico ou social.

Franga (2011) define a gestdo da QVT (G-QVT) como a capacidade de
administrar agdes, incluindo o diagndstico, a implantagdo de melhorias e inovagdes
gerenciais, tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho, com prioridade
absoluta para o bem estar das pessoas da organizagao, alinhada e construida na
cultura organizacional. Do ponto de vista pessoal, a QVT € a percepgao de bem
estar, partindo de necessidades individuais e expectativas de vida dentro do
ambiente social e econdmico, e representa a necessidade de valorizar o significado
do trabalho e do cargo ocupado. No trabalho, ela representa necessidade de
valorizagado das condi¢des de trabalho, da definicdo de procedimentos da tarefa em
si, do cuidado com o ambiente fisico e dos bons padrdes de relacionamento, explica
Franca (2011). Por outro lado, “é importante ressaltar que a adogao de programas de
qualidade de vida socialmente responsaveis ndo pode ser confundido com praticas
paternalistas” quando é dificil por em pratica politicas que visam a qualidade de vida
de seus cidadaos, afirmam Teixeira e Zaccarelli (2008. p. 100).

Considerando o enfoque da G-QVT, Franca (2011. p. 172) define os seguintes
niveis e implicagbes na estrutura da empresa: Gestao Estratégica de QVT, “quando
€ declarada na missdo e politica da empresa, juntamente com a imagem
corporativa”. Gestdo Gerencial aparece como responsabilidade e atribuicdo dos
lideres e chefes no segundo ou terceiro nivel hierarquico, enfatizando objetivos,
metas e produtividade organizacional; e Gestdo Operacional, quando ocorrem agdes
visando o bem estar e a conscientizacdo de novas praticas de estilo de vida para as
pessoas, explica a autora.

Atualmente os gestores devem lidar com o desafio de inserir na estrutura
organizacional, uma nova geracao de profissionais, mais jovens e com melhor
formacdo académica, compondo uma nova forgca de trabalho, altamente
diversificada, formada sob os novos paradigmas da competitividade, tecnologia e
globalizacdo. O desafio para os gestores agora é rever valores da gestdo de
pessoas e da organizagao, tratando as prioridades organizacionais e pessoais como
complementares entre si, sem a antiga forma de controle que considerava trabalho e
vida pessoal como prioridades concorrentes, ou seja, deve haver maior atengdo na
relagdo de reciprocidade entre trabalhador e organizagdo, e o gestor deve ter
responsabilidade em garantir boas condigbes de vida no ambiente de trabalho aos
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empregados, o que atualmente é fundamental para o sucesso da gestédo
organizacional, destacam Lehdermann, Lima e Franga (2009).

Para Bowditch e Buono (2004), as condigbes de QVT estdo baseadas em oito
dimensdes interrelacionadas que, somadas, ddo um senso geral daquilo que
frequentemente se entende por QVT: (1) compensacgéo justa e adequada e renda
satisfatoria segundo padrbes socialmente determinados ou subjetivos de quem a
recebe; (2) condicdes de trabalho seguras e salutares, com horarios razoaveis,
riscos minimos de doengas ou ferimentos, limites de idade para trabalho
potencialmente nocivo acima ou abaixo de certa idade; (3) oportunidade imediata de
utilizar e desenvolver capacidades, refletindo até que ponto os cargos tém
autonomia, autocontrole, permitem aplicar habilidades e obter informag¢des sobre o
processo como um todo, podendo, o funcionario, assumir uma tarefa integralmente;
(4) oportunidade para continuidade de crescimento e desenvolvimento, focando
carreira, desenvolvimento pessoal, aplicacdo de habilidades, oportunidades de
progresso e seguranga no emprego; (5) integracdo social na organizagdo de
trabalho, com auséncia de preconceitos, igualitarismo, mobilidade, apoio de grupos
que permitem ao empregado obter identidade pessoal e a auto estima no local de
trabalho; (6) constitucionalismo na organizagdo de trabalho, trata dos direitos do
trabalhador, qual o grau de respeito que a organizagdo tem com privacidade
pessoal, dissidéncia, liberdade de palavra, padrbes de igualdade e procedimentos
adequados para todos os assuntos relacionados ao trabalho; (7) espacgo e equilibrio
do trabalho dentro da vida como um todo, englobando horarios e dias de trabalho,
exigéncias da carreira, necessidades de viagem e progresso profissional; (8)
relevancia social da vida no trabalho, os funcionarios valorizam trabalho e carreia e
tem autoestima quando percebem a organizagdo como socialmente responsavel em
produtos, marketing, relacdes industriais e participagdo em campanhas politicas.

Inquietudes individuais e coletivas marcam a realidade empresarial hoje.
Fusdes e incorporagdes de empresas, novos conhecimentos, redugcao dos postos de
trabalho, conciliagdo de expectativas entre trabalho, familia e consumo, stress, alta
incidéncia de lesbes por esforgco repetitivo (LER), impactos tecnolégicos abrem
espaco para discussdo e busca de uma realidade organizacional diferente,
provocando novas atitudes por parte das empresas e necessidades de mudanga no
modo de vida das pessoas. A andlise do bem estar nas organizagbes € composta
por acdes de programas de QVT, especialmente nas questdes gerenciais. Os fatores
da G-QVT séo: visdo da pessoa, produtividade, legitimidade, perfil do administrador
e cultura organizacional, destaca Franga (2011).

“Com a andlise dos fatores criticos observa-se que a qualidade de vida € uma
resposta a pressdes da vida moderna diante da vida com a globalizagao”. O
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aumento da expectativa de vida, o fato de o trabalhador permanecer atividade por
mais tempo, a consciéncia do direito a saude, os apelos a novos habitos e a
preocupacgao como o desenvolvimento sustentavel, criam uma nova realidade social,
explica Franca (2011. p. 173). A “G-QVT das empresas ascendeu de forma continua
e cada vez mais abrangente. Iniciou com caracteristicas essencialmente
operacionais e legisladas e esta evoluindo para agdes corporativas estratégicas”,
como consequéncia, descreve a autora (2011. p. 177). As responsabilidades dos
profissionais envolvidos com tema ultrapassaram as questdes de saude e segurancga
no trabalho, sistemas de certificagdo de produtos e servicos e ampliaram-se para
qualificagdes nos relacionamentos humano, profissional, cultural e voluntariado.

1.4.2 Responsabilidade social

Para Melo Neto e Froes (1999. p. 84), a responsabilidade social — RS ou
responsabilidade social empresarial (RSE) € um “compromisso da empresa com
relacdo a sociedade e a humanidade em geral, e uma forma de prestagcao de contas
do seu desempenho, baseada na apropriagao e uso de recursos que originariamente
nao |he pertencem”, ou simplesmente “a responsabilidade de quem é chamado a
responder pelos seus atos frente a sociedade ou a opinido publica”, definem Teixeira
e Zaccarelli (2008. p. 82).

Melo Neto e Froes (1999, p. 78), destacam que “apoiar o desenvolvimento da
comunidade e preservar o meio ambiente ndo sao suficientes para atribuir a uma
empresa a condicdo de socialmente responsavel’. Deve-se investir em bem estar
dos funcionarios, dependentes, ambiente de trabalho saudavel, comunicagdes
transparentes, ser lucrativa para o acionista, ter sinergia com parceiros comerciais,
além de buscar a satisfacao de clientes e consumidores.

Os principais indicadores de RSE de uma empresa, segundo Melo Neto e
Froes (1999), sdo: apoiar o desenvolvimento da comunidade onde atua; preservar o
meio ambiente; investir no bem estar dos funcionarios e dependentes, e em um
ambiente de trabalho agradavel, manter comunicagdes transparentes; dar retorno
aos acionistas; estabelecer sinergia com parceiros; buscar a satisfagao dos clientes
e consumidores.

Para Melo Neto e Froes (1999. p. 90), “o conceito de responsabilidade social
tornou-se parte de um conceito mais amplo: desenvolvimento sustentavel”. E dentre
as dimensbes do desenvolvimento sustentavel, a RS, é a mais delicada de todas,
porque compreende varios aspectos como: direitos humanos, dos empregados, dos
consumidores dos grupos de interesse; envolvimento comunitario; relagdo com
fornecedores e monitoramento e avaliagdo de desempenho.
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‘O exercicio da cidadania empresarial pressupde uma atuagao eficaz da
empresa em duas dimensdes: a gestdo da responsabilidade social interna e a
gestdo da responsabilidade social externa”, afirmam Melo Neto e Froes (1999. p.
85). Enquanto a RSE perante o ambiente interno focaliza o relacionamento entre
gestores e colaboradores, e politicas de recursos humanos, a externa diz respeito
aos atos da empresa diante da sociedade, influenciando e promovendo mudancgas
sociais definem Teixeira e Zaccarelli (2008).

Para Sobreira (2009), dentre os dez principios universais de RS, seis estao
relacionados com a gestao do publico interno nas organizag¢des: apoiar e respeitar a
protecao dos direitos humanos; n&o participar da violagao destes direitos; apoiar a
liberdade de associagcdo e o reconhecer o direito a negociagao coletiva; apoiar a
eliminacdo do trabalho forgcado ou compulsério; apoiar a erradicagao do trabalho
infantil; e apoiar a igualdade de remuneragédo e a eliminagdo da discriminagédo no
emprego.

Os indicadores de RSE auxiliam a organizacéo a gerenciar impactos sociais e
ambientais decorrentes das atividades que exerce, avaliam praticas empresarias e
funcionam como ferramenta de gestdo e planejamento, sugerindo politicas e acoes
para a organizagao desenvolver e aprofundar o comprometimento com a RS. Os
indicadores sao classificados em temas, subtemas e indices. Os temas sao: valores,
transparéncia e governanga; publico interno; meio ambiente; consumidores e
clientes; comunidade; governo e sociedade. Dentro do tema Publico Interno enfoca-
se o respeito aos direitos dos trabalhadores, a melhoria das condi¢des de trabalho, o
investimento no desenvolvimento pessoal e profissional e a firmeza das relagbes
com os funcionarios. Dentro do tema publico interno ha o subtema trabalho decente,
e neste, encontra-se o indice preparacdo para a aposentadoria, esclarece Sobreira
Netto (2009).

Quando a empresa focaliza o publico interno (empregados e seus
dependentes) com o objetivo de motiva-los para um melhor desempenho, acaba
criando um ambiente agradavel de trabalho e bem estar, ganhando dedicacéo,
empenho, lealdade e ganhos de produtividade, ao passo que externamente a
empresa tem como foco a comunidade mais préxima da empresa ou local onde esta
situada. Dessa forma, “atuando em ambas as dimensdes, a empresa exerce a sua
cidadania empresarial e adquire o seu status de ‘empresa cidada’, finalizam Melo
Neto e Froes (1999. p. 85).

“Quando a empresa deixa de cumprir suas obriga¢des sociais em relagdo aos
seus empregados, acionistas, consumidores, parceiros e comunidade, ela perde o
seu capital de responsabilidade social”, esclarecem Melo Neto e Froes (1999. p. 94).
Os efeitos sdo nocivos: deterioragdo do clima organizacional, desmotivagao,
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conflitos, ameacga de greves e paralizagbes, fuga de talentos, baixa produtividade,
aumento de acidentes de trabalho, além de perda de credibilidade, a imagem é
prejudicada e reputagdo € ameagada. Por outro lado, ha varios beneficios que as
acdes sociais das empresas proporcionam: ganhos de imagem corporativa;
popularidade dos dirigentes, sobressaindo-se como lideres empresariais com grande
senso de RS; apoio, motivagao, lealdade e confianga por parte de funcionarios e
parceiros, e consequentemente, melhor desempenho; melhor relacionamento com o
governo; disposicao de fornecedores, distribuidores, representantes em realizar
parcerias; maiores vantagens competitivas com marca e produtos mais fortes e mais
conhecidos; fidelidade de atuais clientes e possibilidades de conquista de novos,
destacam Melo Neto e Froes (1999):

Nos anos de 1990, o conceito de responsabilidade social evoluiu junto com
teorias que propdem obrigagbes para com stakeholders (acionistas, funcionarios,
prestadores de servigo, fornecedores, consumidores, comunidade, governo, meio
ambiente e outros segmentos) na realizagdo do negdcio, afirmam Teixeira e
Zaccarelli (2008).

Melo Neto e Froes (1999. p. 125), afirma que “no Brasil, a ideia do Balango
Social surgiu no inicio da década de 80 e teve no socidlogo Betinho o seu grande
defensor”. Através do IBASE, Betinho, presidente da instituicdo, respeitado pelos
meios empresariais, iniciou campanha em prol do balango social, obtendo apoio de
muitas empresas e entidades de classe. Como resultado, no inicio da década de 90
surgiram os primeiros investimentos sociais de peso no meio empresarial
relacionados ao balancgo social, relatam Melo Neto e Froes (1999).

Melo Neto e Froes (1999) afirmam que se originaram duas correntes de
gerenciamento social: preocupagbes com o ambiente social interno da empresa,
focando o bem estar dos empregados e seus dependentes, a gestdo empresarial
com participagao dos empregados, a satisfagdo no trabalho (relacionamento entre
empresa, empregados e sindicato), e preocupagdes de ordem externa, englobando o
ambiente social interno e externo. Neste caso, a empresa apoia o desenvolvimento
da comunidade onde atua, gera emprego e renda; preserva o meio ambiente;
investe em tecnologia e desenvolvimento tecnoldgico, promove o bem estar dos
empregados; investe em capacitacdo, participagdo, saude, assisténcia social e
segurancga no trabalho (envolve as relagées da empresa com a sociedade).

“A analise do Balango Social demonstra principalmente o grau de cidadania
empresarial das empresas, o que representa o seu nivel de compromisso com a
busca de solugdes para problemas sociais”, afirmam Melo Neto e Froes (1999. p.
128). As agdes sociais explicitadas no Balango Social refletem a politica social das
empresas, que tem como principais componentes: 0s conceitos-chave, que
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traduzem a filosofia da empresa no campo social, o que € a responsabilidade e a
funcdo social, porque investe e que retorno busca com isso; os valores sociais
essenciais, que estdo ligados a missao, visdo e valores da empresa (elementos
formadores e promotores da filosofia e ideias da empresa); as agdes ou areas
prioritarias, que sao o foco (onde e porque) de atuagdo da empresa; os beneficiarios
(empregados, familiares, membros da comunidade, clientes, fornecedores,
representantes), quem sao os beneficiados com as agdes, porque foram escolhidos
e quais os resultados alcangados; o elenco de planos, programas, projetos e os
valores sociais essenciais, que sao desenvolvidos pela empresa no campo social,
explicam os autores (1999).

Segundo Melo Neto e Froes (1999. p. 130), o Balango Social “é o instrumento
de avaliagdo do desempenho da empresa no campo da cidadania empresarial’,
porque demonstra despesas feitas pela empresa, no sentido de interferir
positivamente na qualidade de vida das pessoas ligadas a empresa, além de agdes
sociais desenvolvidas pela empresa dentro de determinado periodo, quanto a
natureza (responsabilidade social interna ou externa), a especificidade (doagdes,
investimentos) e ao valor gasto.

Quando a empresa canaliza recursos para projetos sociais e agdes
comunitarias, obtém ganhos materiais e imateriais, traduzido em retorno social, que
podem ser representados de duas formas: obtencdo do lucro social (expresso nos
indicadores do balango social das empresas); € o reconhecimento de empregados e
dependentes, cidadaos, governo, clientes, fornecedores, distribuidores,
colaboradores e parceiros, acionistas, e concorrentes. Dessa forma, o retorno social
para as empresas que investem em acbOes sociais acontece quando os
consumidores e o publico em geral reconhecem a atitude da empresa, e, como
consequéncia, ela passa a ser noticia, potencializa a marca e a imagem, assegura a
lealdade dos empregados e clientes, reforga lagcos com parceiros, conquista novos
clientes, aumenta a participagao e conquista novos mercados, gerando aumento de
vendas, destacam Melo Neto e Froes (1999).

Ao adotar politicas de responsabilidade social, a empresa ganha duplamente,
pois além do retorno social, obtém beneficios diretos como aumento da
produtividade dos funcionarios, maior motivagao e lealdade a empresa, criatividade
e inovacao que se traduzem em novas praticas e modelos de gestao, reducao de
custos, agilizacdo de processos, racionalizagdo de procedimentos, além da
diminuicdo com gastos de saude e diminuigdo do absenteismo e turn over, finalizam
Melo Neto e Froes (1999).
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1.4.2.1 Programas de incentivo ou beneficios

A valorizagdo dos recursos humanos no contexto organizacional cresce
diariamente. Tempos atras a pessoa era apenas mais uma peg¢a na engrenagem da
organizacdo. Atualmente é fonte de vantagem competitiva, porque hoje, o
empregado faz a diferencga, sendo o principal agente no desempenho organizacional.
Dessa forma é justa e obrigatéria a valorizagcdo dos funcionarios por meio de
recompensas. Dentre os componentes do sistema de recompensas, ha elogios,
promogdes, participagcdo em congressos e eventos, programas de capacitagao, e
certamente, a remuneracgao, destaca Franga (2011).

Os argumentos para adogao de programas de incentivo estdo baseados na
vinculagdo entre as compensagdes (remuneragao) individual ou em grupo, € 0s
objetivos da organizagdo. Ao combinar os objetivos de remuneragcdo dos
funcionarios aos da empresa, acredita-se que estes se sentirdo como donos dos
empregos, sendo estimulados a aprimorar esforgos e desempenho no cargo,
acredita Snell (2009).

Também ao oferecer recompensas ou recursos assistenciais, a empresa gera
disputa para atrair os melhores profissionais e para manter as pessoas que ali
exercem suas atividades, destacam Araujo e Garcia (2010).

Segundo Marras (2011), um plano de beneficios pode atender a dois tipos de
necessidade: intrinsecas (s&o de carater psicolégico), como necessidades sociais,
de relacionamento, de status, e podem ser atendidas pela organizagdo através da
adocao de politicas sociais, valores culturais, praticas gerenciais entre outras; e
necessidades extrinsecas (tém origem externa ao individuo) satisfazem fatores
fisicos, como por exemplo, incentivos financeiros, servigos, seguros, e podem ser
satisfeitas por meio de conjunto de beneficios, que sdo somados ao salario.

“Os beneficios constituem uma forma indireta de remuneracdo destinada a
aprimorar a qualidade de vida profissional e pessoal dos funcionarios”, afirma Snell
(2009. p. 406). Como os funcionarios esperam cada vez mais beneficios, o valor
motivacional de um programa depende de como o ele é elaborado e divulgado.

A importancia da adog¢ao de um plano de beneficio para a organizagéo
também se origina do impacto da imagem da empresa na comunidade, pois algumas
organizagcbes destacam-se por oferecer vantagens excepcionais, postura essencial
para atrair e reter funcionarios altamente qualificados. Por outro lado, para o
funcionario, os programas de beneficios sao fatores de decisdo para permanecer na
empresa ou para aceitar um novo convite de trabalho, pois “tém impacto direto sobre
a qualidade de vida dos funcionarios, influindo sobre a sua seguranga atual e futura
e sobre sua condigao de vida” explicam Wood Junior e Picarelli Filho (2011. p. 83).
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Wood Junior e Picarelli Filho (2011) listam os principais beneficios praticados
no Brasil: aluguel de casa; ambulatério na empresa para atendimentos
emergenciais; assisténcia juridica; assisténcia médico-hospitalar e odontoldgica;
automével concedido sob a forma de leasing, aluguel, frota ou mesmo, compra;
auxilio-6tica para pagamento integral ou parcial na compra de lentes e armacgéo;
auxilio-alimentagao; auxilio doenga na forma de complementagao do salario, parcial
ou integral; auxilio educagdo com pagamento parcial ou total de cursos; auxilio
farmacia; auxilio refeicdo; check-up através do pagamento integral ou parcial do
exame meédico periddico e completo; combustivel; complementagdo de gratificagéo
de férias, que representa o percentual que a empresa paga como complementagao
além do exigido pela Consolidagao da Leis do Trabalho (CLT); compra facilitada de
produtos ou servigos da propria empresa ou de terceiros; cooperativas facilitam a
compra de bens como roupas e alimentos, e também faciltam o acesso a
financiamento e empréstimos a taxas e juros reduzidos; creche conveniada pela
empresa ou reembolso total ou parcialmente das despesas; empréstimos com as
parcelas debitadas diretamente da folha de pagamento; estacionamento subsidiado
total ou parcialmente pela empresas; financiamentos para aquisi¢ao de casa proépria,
automével ou outros bens; pagamento parcial ou integral de cursos de idiomas;
pagamento com instru¢cdo de filhos dos funcionarios; lazer e estrutura (clube de
campo, grémio recreativo, academia de ginastica e colbnia de férias) para ser
usufruida durante o tempo livre de empregados e dependentes; previdéncia
complementar; seguros de vida em grupo, de automdével, seguro residencial, entre
outros; transporte dos funcionarios com subsidio parcial ou total.

Tradicionalmente, os beneficios sao oferecidos na forma de pacotes, que
variam de acordo com o nivel hierarquico do funcionario e estdo diretamente
vinculados com os objetivos de logo prazo da empresa, relacionando estabilidade,
comprometimento e lealdade. Neste modelo, ha pouca possibilidade de escolha
dentro dos planos de beneficios. A possibilidade de obter mais beneficios esta ligada
a mudancga de cargo ou empresa. Neste sentido, a politica de beneficios é coerente
com o modelo de estrutura hierarquica e com valores da organizagao, premiando o
esforco com ascensao na carreira, ja que cargo mais alto significa salario maior e
plano de beneficios ampliado, explicam Wood Junior e Picarelli Filho (2011).

Snell (2009) afirma que antes de introduzir novos beneficios deve-se consultar
os funcionario para determinar a necessidade. Normalmente, as empresas criam
comissoes, formadas por gerentes e funcionarios para administrar, interpretar e
supervisionar as politicas de beneficios, e realizam pesquisas de opinido para obter
sugestdes, pois a participagdo dos funcionarios na concepgao de programas de
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beneficios ajuda a demonstrar que a administragdo da empresa esta interessada e
procura atendé-los.

Snell (2009. p. 378) acredita que “para o sucesso de um programa de
incentivo, os funcionarios devem desejar que ele seja implantado” e que esse
“‘desejo pode ser influenciado em parte pela maneira como a diregdo apresenta o
programa e consegue convencer os funcionarios de seus beneficios”. Portanto, a
participagcao do funcionario na participacdo do desenvolvimento e da administragao
do plano, provavelmente, aumenta a disposicdo em aceita-lo. Também “os
funcionarios devem ver uma relagéao entre os pagamentos de incentivo que recebem
e seu desempenho no trabalho”. Essa relagdo sera mais clara e compreensivel se
houver padrdes objetivos de qualidade e quantidade para julgar o desempenho no
trabalho. Da mesma forma, o compromisso dos funcionarios em atender esses
padroes também é essencial para o éxito dos programas. E conseguir tudo isso
“‘exige confianga e entendimento entre funcionarios e seus supervisores, o que pode
ser possivel somente por meio de canais de comunicagao abertos e de mao dupla”,
sentencia Snell (2009. p. 378). Por outro lado, o autor acredita que “a diregdo e a
geréncia jamais devem permitir que os pagamentos de incentivo sejam vistos como
um direito”, pois “esses pagamentos devem ser vistos como uma recompensa que
precisa ser conquistada com esforgo”.

Para Snell (2009), observam-se as seguintes caracteristicas de um programa
de incentivos bem-sucedido: incentivos financeiros devem estar ligados a
comportamentos valorizados; o programa de beneficios deve parecer justo ao
funcionario; os padrées de produtividade e qualidade devem ser desafiadores e
atingiveis; as formulas de distribuicdo dos beneficios devem ser simples e faceis de
entender; e os programas de incentivo devem ser clara e continuamente
comunicados aos funcionarios.

Atualmente, ha dois novos conceitos relacionados aos programas de
beneficios, que sdao mencionados e aplicados: a pratica de beneficios flexiveis e a
flexibilizagado dos beneficios sociais. Na pratica de beneficios flexiveis, é oferecido o
pacote de beneficios de acordo com a posigdo ocupada. O funcionario escolhe o
préprio pacote de beneficios sociais. Nesta pratica, cada beneficio tem uma
pontuacdo, e o kit de beneficios € oferecido pelo critério de pontuagdo maxima
adquirida em cada posi¢ao. Ja a flexibilizacdo de beneficios sociais permite atender
as necessidades pessoais de cada integrante da organizacéo, pois “a organizagao
dispbe de determinados beneficios e permite a substituicdo de alguns, podendo ser
utilizados de acordo com as necessidades individuais ou substituidos por beneficios
mais adequados”, esclarecem Araujo e Garcia (2010. p. 146).
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Planos flexiveis de beneficios sdo aqueles em que os empregados podem
escolher entre os beneficios disponiveis aqueles que acham mais interessantes ou
adequados ao seu perfil, condigdo familiar e estilo de vida. Passa a existir entre
empresa e funcionario uma relagdo mais igualitaria, do tipo cliente e fornecedor e os
custos dos beneficios tornam-se transparentes, sendo discutidos abertamente entre
as partes. Esse processo exige maturidade, alto nivel de participagao e envolvimento
dos funcionarios, explicam Wood Junior e Picarelli Filho (2011)

Para Wood Junior e Picarelli Filho (2011. p. 90), “a flexibilizagdo dos planos de
beneficios € um caminho sem retorno”, pois “é coerente com o conceito de
remuneragao estratégica e com todas as tendéncias mais recentes de modernizagao
da gestdo der recursos humanos”. Além do mais, os beneficios podem ser
considerados vantagem competitiva, na medida em que ajudam a empresa a atrair e
reter os profissionais que deseja. Por outro lado, adotar um plano flexivel de
beneficios significa aumentar a complexidade da gestdo de recursos humanos e
implica certas dificuldades, como: custo inicial de implantacdo do sistema de
beneficios (inclui elaborar o plano, comunicar aos envolvidos e desenvolver um
sistema de informacgao); custo de manutengao, para melhoria continua do sistema de
informacdo e acompanhamento dos beneficios quanto a utilizacdo, custo e
satisfacao dos clientes internos; risco de utilizagdo excessiva de alguns beneficios,
uma vez que os funcionarios optam por itens que veem como mais uteis; perda de
escala em alguns itens, penalizando grupos dentro da organizagao.

Snell (2009. p. 381) esclarece que os programas de incentivo com base na
produtividade permitem reduzir custos de pessoal, todavia devem ser
cuidadosamente elaborados, implantados e mantidos. Ha trés pontos muito
importantes relacionados a afetiva administragcao de programas de beneficios: (1) Os
sistemas de incentivos séo eficientes quando concedidos com base em diferengas
no desempenho individual, grupal ou organizacional; o objetivo ndo é recompensar o
funcionario em todas as circunstancias, mas motivar o desempenho, portanto “o
fraco desempenho ndo pode ser recompensado”. (2) “Os orgamentos anuais de
salario devem ser grandes o suficiente para recompensar e reforcar o desempenho
excepcional”. A recompensa pelo desempenho de um individuo ou grupo pode ser
comprometida quando os orgamentos de remuneragéo sao estabelecidos para nao
exceder certos limites, como porcentagem de folha de pagamento ou de vendas. (3)
Os gastos gerais de implementagdo e administracdo do programa de beneficios
devem incluir: custo para estabelecer padrées de desempenho, custo adicional de
manutengao dos registros e custo do tempo consumido em comunicar 0 programa
aos funcionarios, responder e resolver quaisquer queixas sobre o assunto.
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Snell (2009. p. 407) acredita que “como qualquer outro componente do
programa de RH, um programa de beneficios do funcionario deve basear-se em
objetivos especificos”, que devem ser compativeis com a filosofia, politicas e o plano
de remuneracgao estratégica da empresa. Os objetivos principais da maioria dos
programas de beneficios sao: aprimorar a satisfagdo dos funcionarios; atender aos
requisitos de saude e seguranga; atrair, motivar e reter funcionarios com alto nivel de
desempenho; e manter posicao competitiva favoravel.

Segundo Araujo e Garcia (2010), o programa de beneficios também tem uma
série de limitagbes, tais como: contratempos iniciais: as empresas ndao conseguem
de imediato alcancgar os objetivos, porque o sucesso sO acontecera se os ideais
forem verdadeiros, caso contrario as pessoas apenas fardo aquilo que foi solicitado
em troca de retribuicdo; submissdo temporaria, ocorrendo certo controle sobre o
comportamento das pessoas; reconhecimento das recompensas, ja que muitas
pessoas nao percebem o valor dos beneficios que recebem e, acabam agindo na
intencdo de mesurar se o beneficio recebido é condizente com o esforgo investido;
perdas de curto, médio e longo prazo que representam custos da pratica incorreta
dos beneficios sociais, por isso a necessidade de reconhecer o perfil de cada
profissional para aplicar planos adequados.

Para Araujo e Garcia (2010), adotar um programa de beneficios traz inumeras
vantagens para as organizagdes. Dentre elas citam-se: reconhecimento dos
concorrentes; disponibilizagdo de mais e melhores recursos assistenciais, na medida
em que as organizagdes estdo disputando de forma acirrada profissionais devido a
conscientizacdo da importdncia de atrair, e manter pessoas na organizagao;
satisfacdo das necessidades pessoais, com incentivos, vantagens e praticidades
oferecidas; aplicagdo dos planos estratégicos que permitem alcangar metas de curto,
médio e longo prazo; objetivos a serem alcangados, porque processos de
reconhecimento, promog¢éo e aplicagdo de beneficios permitem alcancar objetivos
planejados inicialmente, avaliando e aperfeigoando a pratica no término do ciclo; e
os beneficios sociais representam remuneragado indireta, na medida em que
complementam a remuneracgao total das pessoas da organizagao.

1.4.3 Trabalho, aposentadoria e programas de preparagao para a aposentadoria

Zanelli, Silva e Soares (2010) acreditam que o trabalho pode ser
compreendido como o esforgo fisico ou psiquico, planejado do ser humano dirigido,
de algum modo, a transformagédo da natureza. Desde o surgimento do capitalismo
manufatureiro, o trabalho passou a ser o modo de produzir os bens de consumo e os
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servigos necessarios a sobrevivéncia, representando, para o trabalhador, o meio de
ganhar um salario, sendo a base de construgédo da identidade.

Oliveira (2009) esclarece que ao tratar do tema trabalho, o direito faz quatro
cortes importantes: primeiro, elenca o trabalho proibido, abaixo de 14 anos,
trabalhos em processo de produgcdo ou doméstico em casa de terceiros, ou abaixo
de 18 anos quando perigoso, insalubre ou penoso; segundo, o trabalho a partir de 14
anos é permitido como aprendiz e apds os 16 anos com especial protecdo ao
trabalhador adolescente; terceiro, o trabalho do adulto, e normas especificas para
cada modalidade de trabalho; quarto, o direito ao “ndo trabalho”, a aposentadoria,
adquirido apos anos de trabalho e contribuicdo a previdéncia social. Todavia para
Zanelli, Silva e Soares (2010) no modo de produgdo da atual sociedade que,
supervaloriza a produgdo e aliena o trabalhador do processo produtivo, a
aposentadoria € vivida como perda de sentido da vida, sendo vista como uma
espécie de morte social. Ao valorizar somente quem produz, do ponto de vista
racional e econbmico, deprecia-se 0 aposentado, associando a ideia de
aposentadoria com velhice e morte.

Para Soares e Costa (2011. p. 22), o trabalho é imprescindivel na construgao
da identidade de uma pessoa, embora as transformag¢des contemporaneas no
mundo produtivo “requeiram que as pessoas se identifiquem cada momento com
algo novo e reconhegam em suas trajetérias uma dimensao temporal, integrando
passado, presente e futuro no mundo laboral’. Entretanto, “o rompimento das
relagbes de trabalho devido a aposentadoria traz impactos indiscutiveis no contexto
global da vida” e acaba gerando implicagbes maiores que o simples término da
carreira ou do afastamento do emprego, ja que € comum encontrar, nesta fase,
muitas pessoas com dificuldade para buscar outras atividades de producéo, sejam
remuneradas ou nao, que apresentem sentido para si mesmos e socialmente,
acreditam Soares e Costa (2011).

Para muitas pessoas, o papel profissional desempenhado é o significado da
vida. A identidade ocupacional confunde-se com a pessoal, e a pessoa considera-se
mais ou menos importante dependendo do papel profissional e do poder e prestigio
que dele advém. A atividade desempenhada no mundo do trabalho compde uma
parte da identidade da pessoa. Entretanto, se durante a vida, a pessoa construiu
outras fontes de reconhecimento e de valorizagdo, no momento da aposentadoria,
as perdas do papel profissional e as mudangas ocasionadas serdo menos
traumaticas, encontrando facilmente meios de reestabelecer a identidade, explicam
Zanelli, Silva e Soares (2010).
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Embora para a grande maioria das pessoas a aposentadoria seja um sonho,
uma meta, esta também significa um marco de envelhecimento, trazendo
ambiguidade e consequéncias que afetam trabalhador, familia, circulo social e até a
empresa. Algumas consequéncias sao indesejadas, como depressdao e doencgas
ap6s a aposentadoria. Assim, para que a aposentadoria va além de um sonho e
passe a ser um projeto, € fundamental que trabalhadores e empregadores
conhecam melhor essa realidade e reflitam sobre direitos e possibilidades nesta
nova fase da vida, sugere Pereira Netto (2009).

As pessoas que estao chegando a aposentaria hoje, nem sempre podem ser
julgadas idosas, do ponto de vista cronolégico, devido a entrada precoce no
mercado de trabalho, ainda que dependendo de como usufruiram e foram tratados
pela vida e aproveitaram as oportunidades podem ter chegado a um estado
funcional precario, com reflexos importantes na qualidade de vida e saude na
aposentadoria, informa Silva Filho (2009).

Soares e Costa (2011) acreditam que para abordar o tema da aposentadoria é
necessario reflexdes sobre o cenario atual em relagdo a aspectos demogréficos,
socioecondmicos e a relacdo de identidade do homem com o trabalho. Os autores
dividem o cenario em trés realidades. Primeira: mudangas demograficas em virtude
do aumento da expectativa de vida no mundo. A populagdo idosa cresce como
nunca visto antes. No Brasil, os censos demograficos de 1991 e 2000 mostram que
as taxas de mortalidade e fecundidade diminuiram. Predominara a populagéao adulta
e idosa na préxima metade deste século, com crescimento da populagdo com 65
anos ou mais. Levantamentos indicam que a expectativa de vida da populagao
brasileira aproxima-se dos numeros de paises desenvolvidos, projetando-se que a
populagdo brasileira com 60 anos ou mais duplicara até 2025, indicando que em
2050, o Brasil sera um os cinco paises do mundo com mais de 50 milhdes de idosos.

Segunda realidade: deficiéncia de atendimento as demandas da populagao
aposentada. As perspectivas demograficas e a evolugao crescente do numero de
beneficios concedidos trazem sérias preocupag¢des no tocante ao atendimento das
necessidades dos aposentados. Os desafios a enfrentar sdo econdmicos e
previdenciarios, com destaque para o valor das aposentadorias, a manutencao da
Previdéncia, questdes de saude e estrutura das cidades, esclarecem Soares e Costa
(2011).

Terceira realidade: a situagdo da previdéncia publica que, ndo atende a
condigdo minima do aposentado, obrigando a continuidade do trabalho formal ou
informal para manter o padrao de vida, e de outro lado, as pessoas em condi¢cdes de
se aposentar, recebendo uma boa renda, com protec¢ao social e que poderiam deixar
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de trabalhar, mas tem dificuldade, por ndo encontrar lugar na vida fora do trabalho,
explicam Soares e Costa (2011).

Para Soares e Costa (2011), a primeira e a segunda realidade justificam-se
nos dados estatisticos e tendéncias apresentadas, todavia a dificuldade de
desvincular-se do trabalho requer analise do trabalho e sua influéncia na
constituicdo da identidade humana, além da relagdo aposentadoria e homem
contemporaneo e seus significados.

Alguns dos sinbnimos encontrados nos dicionarios para o verbo “aposentar”
sdo “por de parte, de lado” ou “recolher-se aos aposentos”. Em inglés a palavra
também remete a imagem de reclusdo ou retirada (fo retire), além do que, a
categoria € denominada formalmente de “inativa”. Todavia ha também o sentido de
auxilio ou socorro, aparecendo como “abrigar, agasalhar, acolher”, esclarecem
Zanelli, Silva e Soares (2010). Outra ideia é apresentada por Soares e Costa (2011),
dentro de uma perspectiva otimista, a aposentadoria é jubilo, com conotagdo de
prémio, recompensa e contentamento.

Conforme a Lei 8.213, de 24 de julho de 1991, a aposentadoria por idade é
devida ao segurado que completar 65 (sessenta e cinco anos de idade para homens
e 60 (sessenta) para mulher. Estas idades sédo reduzidas em cinco anos no caso de
trabalhadores rurais. A aposentadoria por invalidez é devida quando o segurado for
considerado incapaz e insusceptivel de reabilitagdo para o trabalho, e sera paga
enquanto a pessoa permanecer nesta condi¢cdo. A aposentadoria especial é devida,
ap6s cumprida a caréncia exigida na Lei, a quem trabalhou sujeito a condi¢gdes que
prejudiquem a saude e a integridade fisica, durante 15, 20 ou 25 anos, e constitui
em renda mensal de 100% do salario de beneficio. Nesta caso o segurado dever
comprovar o tempo de trabalho, e a exposigdo a agentes nocivos quimicos, fisicos,
bioldgicos ou associagao de agentes prejudiciais a saude ou a integridade fisica.

A aposentadoria por tempo de servico, apdés cumprida a caréncia minima,
sera devida a segurado que completar 30 anos de contribuicdo para homens e 25
anos para mulheres, com renda mensal de 70% do salario de beneficio quando
cumprido o prazo, mais 6% deste salario para cada novo ano completo de atividade
até o maximo de 100% do salario de beneficio aos 35 e 30 anos de servigo. Apds 25
ou 30 anos de efetivo exercicio, a professora ou o professor, respectivamente,
podem aposentar-se por tempo de servigo, com renda mensal de 100% do salario de
beneficio. A aposentadoria por idade também pode ser requerida pela empresa,
desde que o segurado tenha completado 70 anos (homens) e 65 (mulheres), sendo
compulsdria e garantida ao empregado a indenizagdo prevista na lei trabalhista,
destaca a Lei 8.213.
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A mesma Lei destaca que periodo de caréncia € o numero minimo de
contribuicdes mensais disponiveis para que a pessoa faga jus ao beneficio. A
concessao de beneficio depende de caréncia de 180 contribuicdes mensais para
aposentadoria por idade, tempo de servico ou especial. Ja a aposentadoria por
invalidez (nos casos de acidente de qualquer natureza ou causa, doenga profissional
ou do trabalho, ou trabalhador acometido de doenga e afecg¢des especificadas em
lista elaborada pelos Ministérios da Saude e do Trabalho e da Previdéncia Social a
cada trés anos) nao ha periodo de caréncia.

Ainda, conforme a Lei 8.213, o salario-de-beneficio, ou beneficio, consiste na
média aritmética simples dos maiores salarios-de-contribuicdo, correspondentes a
80% de todo o periodo contributivo no caso de aposentadoria por idade e tempo de
contribuicdo, multiplicada pelo fator previdenciario. No caso de aposentadoria por
invalidez e especial o beneficio sera a média aritmética simples dos maiores salarios
de contribuicdo correspondentes a 80% de todo o periodo contributivo. O beneficio
nao pode ser inferior a um salario minimo, nem superior ao do limite maximo do
salario-de-contribuicdo na data de inicio do beneficio. Da mesma forma, o fator
previdenciario sera calculado considerando-se idade, expectativa de sobrevida
(obtida a partir de tdbua completa de mortalidade elaborada pela Fundagao Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE) e tempo de contribuicdo do segurado
ao se aposentar.

O trabalho na vida humana ocupa lugar privilegiado, “de tal maneira que o
homem, é muitas vezes, reconhecido por meio dele e identifica-se com sua profissao
perante a sociedade, como se fosse um sobrenome que adquirimos”, afirmam
Soares e Costa (2011. p. 34). A aposentadoria representa o rompimento com
identidade profissional.

A aposentadoria gera sentimentos ambiguos: liberdade e crise. “Liberdade,
pelo sentimento resultante da busca pelo prazer em atividades de lazer e
concretizacdo de planos, anteriormente ndo possiveis de realizar”, e crise “pela
recusa em aceitar a condicdo de aposentado, especialmente pela imagem
estigmatizada de ser inativo”, esclarecem Soares e Costa (2011. p. 38).

Soares e Costa (2011. p. 39), entendem que “a aposentadoria ndo deve ser
vista como o fim de projetos, mas sim como recomec¢o onde a dimensao temporal da
identidade que fora alterada precisa ser reestruturada”, para isso € necessario
resgatar atividades que propiciam prazer, estabelecer novos lagos afetivos, descobrir
e redescobrir desejos, ou seja, ter novos projetos de futuro.

Uma situagao frequente é o fato de os aposentados voltarem a trabalhar para
o0 antigo empregador, pois as empresas nao querem perder o conhecimento
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acumulado por funcionarios que trabalharam varios anos, nem a influéncia positiva e
habitos confiaveis que a pessoa tem no grupo de trabalho. Para evitar perder muitos
talentos, é necessario implementar estratégias de RH para ajudar a manter e atrair o
talento dos funcionarios mais antigos, como trabalho que n&o seja de periodo
integral, contratagdo como autbnomos ou consultores, ou trabalho temporario,
destaca Snell (2009).

‘Requerer a aposentadoria oficial e encerrar uma carreira formal implica
escolher alternativas”, acreditam Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 33). E inevitavel
pensar e decidir sobre permanecer na mesma atividade realizada até entdo ou em
uma segunda carreira, que pode ser trabalho autbnomo, atividades voluntarias;
dedicacgao a tarefas filantropicas de responsabilidade social ou preservagédo do meio
ambiente; praticas de lazer; cuidados com a casa e familia ou outras atividades. A
aposentadoria € mais um momento de transicdo na vida, e como tal, pode oferecer
oportunidades para o desenvolvimento pessoal, com descoberta de novas
potencialidades, fontes de prazer, maturidade e crescimento, ou pode representar
um ciclo de desequilibrio e infortunios. Tornar-se aposentado “de forma brusca, sem
uma reflexdo e orientagdo prévia, potencializa a ocorréncia de problemas no
reposicionamento na estrutura social e consequentes implicagdes nos planos da
vida pessoal’, finalizam Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 33).

Para Bueno (2009. p. 98), “a aposentadoria deveria ser a coroagdo de uma
vida dedicada ao trabalho, o merecido repouso do guerreiro, mas de fato, o que
vemos € o oposto”. Constata-se abalo de estrutura psiquica, quando repentinamente
o trabalhador encontra-se fora da populagao ativa, que trabalha, produz e consome;
além de ser um momento delicado no tocante a aspectos fisicos e emocionais, com
maior frequéncia de atendimentos na area de saude e uso de medicamentos,
acentuado declinio de potencialidades fisicas, sem contar os muitos casos em que a
familia passa por mudancgas estruturais, finaliza Bueno (2009).

Zanelli, Silva e Soares (2010), acreditam que aposentadoria constitui a ultima,
porém, nao menos importante fase da carreira de um trabalhador. A transicdo que
ocorre pode ser facilitada quando se promovem situagdo ou vivéncias no contexto
organizacional, enquanto a pessoa ainda executa atividades. O rompimento brusco
da rotina pode potencializar o inicio de desajustes na vida pessoal. Assim, facilitar a
concepgao de atividades alternativas ou, repensar projetos de vida tem implicacdes
na adequacgao e no ajuste individual.

Para Soares e Costa (2011. p. 86), “um dos grandes desafios de quem se
aposenta é administrar o tempo livre, especialmente para os que concentraram o
trabalho como unico foco de vida”, pois administrar a liberdade pode ser dificil,
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exigindo mudancga de habitos para viver novas experiéncias sem culpa por nao estar
produzindo. Aparentemente, para as pessoas que souberam alternar trabalho, lazer,
vida familiar, esportes, e outras atividades, a transigao parece ser mais facil.

Para Zanelli, Silva e Soares (2010), a aposentadoria significa uma nova fase
na vida, que pode ser uma oportunidade para realizar projetos, desenvolver aptiddes
ou um periodo de crise, ameagcas, e perda de referenciais. Ressalta-se a importancia
dos projetos de vida para a manutengdo do equilibrio pessoal e profissional na
aposentadoria, que em alguns casos, pode ser percebida como antecipagao da
velhice, pois normalmente é associada ao enfraquecimento fisico, declinio da
percepcgao, rebaixamento sexual, diminuicdo da capacidade de memoria e outras
ocorréncias, que sao esteredtipos da velhice, além de reduzidas oportunidades no
mercado de trabalho.

Com base nesta constatacdo, Sobreira Netto (2009), destaca que as
organizagbes sentiram que era necessario promover programas de preparagao para
a aposentadoria — PPA para os funcionarios, como uma fase de transigcdo de
trabalho intenso para outro mais tranquilo, sem que a qualidade de vida e a
valorizacdo do ser humano sofressem perdas. O PPA prevé o desenvolvimento de
atividades de aconselhamento e preparagao para o periodo de aposentadoria dos
colaboradores, abrangendo fatores fisicos, psicolégicos, sociais, administrativos,
entro outros.

Vivenciar o momento da aposentadoria possibilita ao trabalhador “refletir
sobre as relagdes até entao por ele estabelecidas, entre espacgos de vida no trabalho
e as demais instancias da sua vida pessoal’, afirmam Zanelli, Silva e Soares (2010.
p. 37). Ha inumeras possibilidades, como rever a qualidade das relagbes com familia
e amigos, hobbies, interesses além do trabalho, voluntariado, cultivar a
espiritualidade, passear de bicicleta com filhos ou cbénjuge, assistir filmes com
amigos. Contudo, ao adiar tais possiblidades, adia-se necessidades vitais, sacrifica-
se relacdes relevantes e a propria felicidade. E possivel romper com essa situacdo
refletindo sobre o que de fato € importante para si e dedicar tempo e disposi¢ao para
aquilo que é considerado essencial.

O aposentado precisa entender que tem direito a esta nova etapa da vida, a
estar aposentado. Embora ainda possa contribuir com quem ainda nao sabe tanto
em termos profissionais, ele agora esta livre para realizar projetos pessoais que
foram adiados no passado, como participar de atividades sociais e educacionais,
buscar orientagado sobre saude, nutricdo, sexualidade, direitos, politica. Nesta etapa
da vida é muito importante ter atividade cognitiva e social e ser responsavel por
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alguma tarefa para manter a auto estima a e auto imagem positiva, destaca Bueno
(2009).

Os programas de orientagdo ou preparagao para a aposentadoria originaram-
se nos Estados Unidos, a partir da década de 1950, prestando informagdes sobre o
sistema de aposentadoria e pensbes e posteriormente contemplaram varios
aspectos relacionados ao afastamento das atividades formais do trabalhador. Ja no
Brasil, os programas sdo recentes (final da década de 1980), apresentando-se o
SESC de Sao Paulo, como pioneiro neste sentido, incorporando informagdes sobre
aposentadoria e pensdes, informagdes sobre a terceira idade, recursos
socioculturais e possiblidades de servicos como voluntariado, afirmam Zanelli, Silva
e Soares (2010).

Sobreira Netto (2009. p. 111) afirma que preparar adequadamente a forga de
trabalho para o “afastamento do ambiente profissional por ocasido da aposentadoria
€ uma fungao social que vem despertando interesse de muitas instituigdes publicas e
privadas no Brasil e no mundo”. Ocorreram iniciativas experimentais no final dos
anos 70 e inicio dos 80, contudo nos anos 90, os programas de preparagao para a
aposentadoria, no Brasil, sofreram um refreamento, por conta de instabilidade
econdmica, privatizagdes, demissdes voluntarias e incentivos a aposentadoria, com
propésito de reduzir o numero de trabalhadores. Os programas de preparagao para
aposentadoria foram retomados nos primeiros anos do século XXI.

O PPA deve ser concebido “como um processo educativo, continuado e
interligado a um planejamento de vida”, informa Sobreira Netto (2009. p. 113). Nesse
sentido empresa, individuos e sociedade constituem o ambiente do PPA. A autora
acredita que “para o bom andamento do programa, a empresa necessita possuir
forte interagcdo politica e viabiliza-lo, por meio de agbes”, como conceder recursos
humanos e materiais; realizar pesquisas preliminares para detectar as principais
necessidades do publico-alvo; formar equipe para coordenar e implantar o programa;
solicitar participacdo de aposentados que desenvolveram experiéncias positivas
ap6s a aposentadoria; permitir participacdo de familiares no processo de transigcéao
do empregado prestes a se desligar.

Um PPA parte do pressuposto da educagao para o novo momento da vida.
Embora, o termo mais usado ainda seja preparagao para aposentadoria, surgem
outras denominagbes, como orientacdo, reflexdo ou relagdo de ajuda. Todavia,
independente da palavra usada, prevalece a intengcdo de planejar a vida, buscar
novas areas de interesse, prevenir conflitos emergentes, incentivar a descoberta de
potencialidades e reconhecer limitagdes, esclarecem Zanelli, Silva e Soares (2010).
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Quando se fala em orientagcdo, orientador e orientandos sédo igualmente
responsaveis pela construgdo do processo em que estdo engajados, diagnosticando
0 momento da aposentadoria e construindo caminhos e solugdes apropriadas para o
momento. Contudo, o éxito depende de condigcbes e competéncias prévias de
ambas as partes. Dessa forma, torna-se importante qualificar os orientadores para
compreender demais conceitos como cultura, papel profissional, identidade e
significados da aposentadoria. Os profissionais que conduzem o programa precisam
saber identificar as necessidades do publico alvo, ja que com a visualizagao correta
das necessidades serao fornecidos os elementos necessarios para estruturar as
atividades, o treinamento e o desenvolvimento dos agentes de orientagdo. Para a
organizagcado, o PPA pode significar o aprendizado de um novo e imprescindivel
padrao de relacionamento com os empregados e para estes, pode demonstrar
reconhecimento e alerta para problemas futuros que o sistema produtivo oculta,
acreditam Zanelli, Silva e Soares (2010).

Os mesmos autores (2010) afirmam que eticamente é responsabilidade das
organizagdes promover orientagao e reflexdo sobre mudangas proximas, preparando
os participantes para reafirmar a prépria identidade e repensar concepgoes, ja que a
aposentadoria, quando abrupta, torna-se propicia a episédios amargos, devido a
importancia do trabalho para a sociedade.

Contudo, esclarece Sobreira Netto (2009), ha entraves para o
estabelecimento e desenvolvimento de politicas de PPA. Problemas financeiros,
enxugamento de quadro de pessoal, fusdes e incorporagbes de empresas,
implantagao de novas tecnologias e a impossibilidade de mensurar contabilmente os
ganhos com programas similares sdo obstaculos encontrados para a adogédo de
PPAs.

Para Zanelli, Silva e Soares (2010) para iniciar um PPA é fundamental
conhecer a organizacdo e a motivacdo dos empregados em participar. E
recomendado, antes de qualquer tipo de agao, realizar uma pesquisa preliminar,
com dois objetivos: identificar a realidade da organizagdo, quantas pessoas estao
prestes a se aposentar, interesse ou ndo de efetuar a aposentadoria no momento em
que cumprirem 0s requisitos necessarios; e realizar trabalho para motivar e
desmistificar o processo de aposentadoria, mostrando para as pessoas que a
aposentadoria ndo é um “bicho de sete cabecgas”.

Barbosa (2009. p. 132) estabelece quatro etapas que compdem a implantagao
de um PPA: “preparagcao da equipe, sensibilizacdo da clientela, diagndstico e
interlocucdo de uma rede de apoio composta por outras instituicbes que devam
contribuir no processo”. Além do mais, durante o PPA, os gestores devem fornecer
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condigdes para suprir as auséncias do pré-aposentado no local de trabalho,
destacam Zanelli, Silva e Soares (2010).

Para demonstrar a importancia do PPA para as pessoas que se encontram no
momento da aposentadoria nas organizagbes, Zanelli, Silva e Soares (2010),
sugerem: realizar palestras motivacionais, com temas envolvendo o significado do
trabalho e da aposentadoria para as pessoas, projetos de vida profissional, familiar e
financeiro e a importancia do planejamento para enfrentar este momento; convidar
funcionarios aposentados para contarem sua experiéncia, positiva ou negativa;
convidar funcionarios que decidiram por uma nova carreira profissional, como
ocorreu tal decisdo e como esta a nova profissdo; convidar ministrantes externos
para falar sobre necessidade e importancia da organizagdo na orientagado para nao
sofrer com a falta de conhecimento no futuro; e apresentar filmes sobre a
aposentadoria, para debate e discussao entre os participantes.

Para Soares e Costa (2011. p. 127), “a coordenag¢ao do programa deve estar
a cargo de profissionais preparados para esta atuacdo, tanto os orientadores
internos, com os externos, convidados pela instituicdo”. Os agentes de orientagao
para aposentadoria, ou simplesmente orientadores, sao os profissionais engajados
no programa. Eles sao divididos em orientadores internos (profissionais diretamente
vinculados ao planejamento e a condugdo do programa), e externos (ndo estédo
vinculados diretamente, podendo ou néo pertencer ao quadro da organizagao, como
advogados, psicologos, nutricionistas, administradores, médicos, assistentes sociais,
educadores fisicos, pedagogos e demais profissionais que proferem palestras
informativas) argumentam Zanelli, Silva e Soares (2010).

Para Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 71), a “pesquisa preliminar é realizada
com participantes da organizagao que tém a intencéo de se aposentar dentro de um
periodo de tempo estabelecido como critério”, ajudando a mapear necessidades e
caracteristicas da organizagdo, ou seja, 0 objetivo principal da pesquisa é
personalizar o futuro programa, adequando-o as caracteristicas da organizagéo e as
necessidades e expectativas das pessoas em situagao anterior a aposentadoria.

A entrevista permite ao orientador conhecer o participante individualmente,
aprofundando aspectos de trajetéria pessoal e profissional, estabelecendo vinculo
entre participantes e programa. “A entrevista também é importante como guia para o
planejamento dos encontros, pois permite identificar as expectativas com relagao a
aposentadoria e ao grupo”, e “deve ser realizada pelos orientadores que iréo
coordenar os grupos, em local tranquilo, sem interrupgdes, com cuidado a agenda
(horario) e deixando o entrevistado a vontade”, destacam Soares e Costa (2011. p.
131).
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Para Zanelli, Silva e Soares (2010), a principal funcdo dos orientadores
internos estd em manter a coeréncia do programa, integrando palestras e vivéncias,
com foco nos projetos de vida, associando temas de palestras aos aspectos que
serao apresentados pelos ministrantes externos. Os orientadores sdo responsaveis
por fornecer a linha mestra do trabalho aos orientadores externos, para que as
palestra estejam alinhadas dentro da articulagao prevista.

Para trabalhar no PPA o orientador deve ter um repertdrio teérico e conceitual
sobre o tema, experiéncia em trabalho com grupos, e vivéncias em organizagdes,
porque o grupo necessita confiar no coordenador e saber que ele conhece os
assuntos que serdo tratados, ja que alguns participantes ndo se sentem a vontade
para falar de experiéncias vividas no trabalho para um orientador que demonstra
pouca experiéncia, destaca Zanelli, Silva e Soares (2010).

“Se o programa de orientacédo para aposentadoria ndo for bem conduzido, o
efeito pode ser contrario ao esperado”. Dessa forma, os profissionais necessitam
estar preparados pessoal e tecnicamente para gerenciarem o processo. Para que os
orientadores desempenhem efetivamente seu papel, € necessario investir em
qualificagdo, com aprofundamento tedrico e técnico dos aspectos relacionados a
orientagdo para aposentados na concepgado e construgdo de projetos de vida. “O
curso € ministrado com base em teorias e vivéncias. Uma parte € complementar a
outra. A teoria sera ministrada por meio de aulas expositivas, leituras de livros, de
textos e discussdes em grupo”, esclarecem Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 80).

Recomenda-se que o PPA acontegca pelo menos trés anos antes da data
prevista para o desligamento da empresa, que inclua identificagdo de habilidades e
capacidades, armas de combate ao estresse, gerenciamento eficaz do tempo e que
informe sobre a necessidade de composi¢cdo de nova rede de relacionamentos, ja
gue muitos dos antigos contatos ndo o atenderao como antes da aposentadoria. O
novo circulo de relacionamentos é chamado de net living (rede de convivéncia
social), em contraposicdo ao net work (rede de relagdes no trabalho), explica
Sobreira Netto (2009).

Adotar PPA traz varias vantagens. Se a empresa tem um bom programa de
preparagdao para o desligamento, age com ética e transparéncia, ela consegue
manter a lealdade e o comprometimento do funcionario até o ultimo dia de trabalho.
Se o empregado sai satisfeito, ele ndo encontra razdo para omitir, sonegar
informacdes necessarias ao funcionamento de sua area de atuagao, e ensinar seu
trabalho a outros colaboradores. Além do que, o funcionario que possui projetos de
vida futura e esta bem resolvido quanto a planos de trabalho pés-aposentadoria,
trabalhara motivado, sem traumas na formacéo de sucessores e na transmissao de
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conhecimento para substitutos. Dessa maneira, a empresa nao corre riscos de ter
colaboradores levando embora segredos profissionais pessoais ou clientes por nédo
haver substitutos a altura do aposentado que deixou a empresa, esclarece Sobreira
Netto (2009).

Sao trés pilares basicos a serem pensados durante a preparagao: psicologico
(acostumar-se com a ideia de ndo mais comandar pessoas, ser responsavel pela
empresa, ndo se preocupar com faturamento e vendas); atividades futuras (pensar
préprio perfil de trabalho, analisar caracteristicas pessoais, habilidades,
preferéncias, e descobrir o que ira fazer depois); financeiro: é fundamental saber o
quanto vai gastar do momento do desligamento em diante e fazer uma analise de
expectativa de vida, destaca Sobreira Netto (2009).

Durante os encontros do PPA, as principais tematicas abordadas s&o:
mudancgas na vida e escolhas passadas, presentes e futuras; trajetéria profissional;
mundo do trabalho e aposentadoria; a familia e o aposentado; relacionamentos
sociais e afetivos; saude, esporte e lazer; a busca de si mesmo; 6cio, lazer e tempo
livre explicam Soares e Costa (2011).

Para Zanelli, Silva e Soares (2010), o PPA tem como objetivos: discutir
aspectos bioldégicos, sociais, financeiros, culturais, psicologicos, politicos e
econdmicos, que se manifestam mais intensamente no periodo anterior ao
desligamento; reduzir ansiedade e dificuldade na fase da aposentadoria; facilitar a
elaboracao de novos projetos de vida; promover o aprendizado e ajustes a novas
circunstancias de forma continuada, como um processo continuado. A finalidade das
palestras € informar aos participantes sobre diversos aspectos relacionados a
aposentadoria, com apresentagdo e, em seguida, reflexdo e analise dos assuntos,
ampliando conhecimentos e contribuir para possiveis modificagées da percepgao do
fato de estar aposentado.

Zanelli, Silva e Soares (2010), sugerem que o programa tenha no minimo 40
horas de trabalho, para ser realizado com qualidade, podendo ser desenvolvido de
maneira intensiva (workshop ou oficinas) ou em encontros semanais; 0s grupos
devem ser constituidos por no minimo 8 e no maximo 15 participantes, pois
correntes tedricas da dinamica de grupos, estabelecem que este numero é
adequado para estabelecer relagdes face a face, confianga e cooperagao, aspectos
essenciais ao crescimento qualitativo do grupo.

Soares e Costa (2011. p. 127) esclarecem que “o programa deve ser
modelado para atingir o numero de pessoas interessadas em participar”. Todavia
para os autores, a “vivéncia psicologica deve ser realizada em grupo menores, com
10 a 15 participantes para cada orientador”, caso haja “um numero maior, podem ser
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feitos grupos simultaneos, com varios coordenadores responsaveis e em alguns
momentos, com palestras, seminarios, e confraternizagdes”.

No PPA, o “planejamento é importante por varios motivos: ele organiza a
atuacao, da mais seguranca aos coordenadores e permite uma avaliagéo objetiva
dos resultados”, além de convidar os palestrantes com antecedéncia para nao haver
problemas de agenda, explicam Soares e Costa (2011. p. 128). Todavia, “mudar o
planejamento, quando necessario, € uma atitude inteligente e sensivel do
coordenador”, pois um grupo é diferente de outro. “Revisar e mudar o planejamento
sdo a melhor forma de atender as demandas que surgirdo no decorrer dos
encontros, sem deixar o grupo se desmotivar’ devido a coordenagao rigida, fora da
realidade e insensivel as necessidades do grupo, finalizam os autores.

Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 87), estabelecem que em cada encontro, o
grupo seja orientado por um coordenador e um observador. O coordenador tem o
papel de facilitar a participagcdo das pessoas em relagdo aos temas abordados,
buscando aprimorar conhecimentos e percepgbes, além de levar os futuros
aposentados para vivenciarem novas experiéncias, imprescindiveis ao atual
momento de vida. O observador registra fatos considerados importantes, que
servem de referéncia para encontros posteriores, além de prestar orientagéo
individual, quando necessaria aos participantes.

Soares e Costa (2011) acreditam que alguns aspectos devem ser observados
e retomados pelos coordenadores durante os encontros: demandas elencadas na
entrevista inicial individual, necessidades identificadas no decorrer dos encontros,
principalmente no primeiro, com técnicas de apresentagdo e levantamento de
expectativas; vivéncias podem ser intercaladas com palestras informativas sobre os
temas citados na entrevista inicial. Também ¢é importante considerar as diferencas
entre as regides do Brasil, “assim com as diversas maneiras como cada organizagao
incorpora seus valores, missdo e sua visao, repercutindo em formas diferentes de
abordar a aposentadoria”, complementam Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 91-92).

Zanelli, Silva e Soares (2010), sugerem apresentar em cada encontro um
tema especifico ao grupo, por profissional especializado na area em questado
(nutricionista, economista, médico e outros). Apds a exposi¢cao, ha momento para
reflexdo e esclarecimentos de duvidas. A parte informativa ou apresentagdo dos
temas pode ser feita de varias formas, conforme a organizagdo do programa
determinar, mas € recomendado intercalar encontros grupais informativos e
vivenciais, entretanto, deve ser organizada de forma objetiva, concisa e aplicada as
necessidades do grupo. As palestras duram até uma hora, seguidas de 30 minutos
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para reflexdes, duvidas e relatos dos participantes, mas se pode exibir filmes e
recomendar leitura sobre os temas abordados como atividade complementar.

No quesito aspectos juridicos ou Previdéncia Social sdo abordados assuntos
referentes ao aspecto legal e econdmico e procedimentos a serem adotados para
requerer a aposentadoria, tomando-se sempre o cuidado de estar atendo e
atualizado quanto as modificagdes na Lei de Previdéncia publica e privada, afirmam
Zanelli, Silva e Soares (2010).

Os projetos financeiros, segundo Soares e Costa (2011), estdo voltados para
a organizagao das finangas pessoais e familiares visando nova estabilidade, apesar
das perdas salariais, reducdo de gastos para manter o padrdo de vida, além de
busca de nova atividade que traga retorno financeiro. Zanelli, Silva e Soares (2010.
p. 99) ressaltam que a “educacgao financeira nao consiste somente em aprender a
economizar, cortar gastos, poupar, e se possivel acumular dinheiro”, mas sim,
melhorar a “qualidade de vida tanto hoje quanto no futuro, a fim de garantir a
seguranga material necessaria para aproveitar todas as possibilidades da vida e
estar preparado, no caso de algum imprevisto”.

Para Soares e Costa (2011), o tema desenvolvimento pessoal € uma forma de
reconstruir a identidade, compensar perdas, buscar novos interesses e adaptar-se a
aposentadoria. Envolve desenvolvimento intelectual, com realizacdo de novos
estudos, fortalecimento de relacionamentos, criagdo de novos vinculos afetivos e
amizades, reforgo de espiritualidade, religiosidade e autoconhecimento.

Na palestra sobre mundo do trabalho é abordada a importancia do trabalho,
“‘instrumento historicamente concebido pelo homem, como o propdsito de mediar
sua interagdo com o meio, procurando torna-lo mais favoravel a sua existéncia”,
explicam Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 93).

O objetivo da tematica arte e cultura é propiciar a percepg¢ao de si mesmo e
as relagdes com o mundo, além de estabelecer vinculos de descobertas individuais
e sociais, ja que a arte auxilia no bem-estar, renova pensamentos, criatividade,
estimula a consciéncia critica e promove a valorizagdo pessoal, destacam Soares e
Gianni (2009).

Segundo Zanelli, Silva e Soares (2010), na palestra sobre aspectos
socioculturais e psicolégicos da aposentadoria s&o tratadas concepgdes e
expectativas a respeito do papel do aposentado, além de mostrar o quanto a
identidade ocupacional é responsavel pela autoimagem, pois a ocupacgao da pessoa
€ geralmente, incorporada a maneira como a pessoa se percebe, sendo fonte de
autoestima. Aborda-se o processo de tomar consciéncia, rever valores, firmar
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estratégias para manter autoestima elevada, ndo se deixar levar pelas pressdes do
contexto social e aproveitar o direito de usufruir o tempo livre sem culpa ou remorso.

Na questao referente aos aspectos de saude e nutricionais sao esclarecidos
os beneficios que a medicina preventiva proporciona; ressaltando a importancia dos
cuidados com o corpo, a importancia de habitos alimentares e a adogédo de dieta
balanceada; é recomendado realizar exames regulares para prevenir possiveis
doencas, destacam Zanelli, Silva e Soares (2010). Soares e Costa (2011) destacam
que a saude além de estar associada a qualidade de vida, interfere nos
relacionamentos sociais e nas condigdes emocionais, por isso a importancia da
adocgao de habitos para prevenir o envelhecimento, melhorar as condigbes de saude
e praticar esportes para garantir longevidade. “Sao discutidos temas como: planos
de saude, reajustes por mudanca de faixa etaria, Sistema Unico de Saude — SUS,
internagcdo como acompanhante, medicamentos entre outros” complementa Soares
e Gianni (2009. p. 162).

Os projetos relacionados ao lazer e atividades prazerosas diversas destacam
os sentimentos positivos quanto a aposentadoria, com depoimentos de participantes
gue buscaram retomar sonhos do passado e concretiza-los. A aposentadoria passa a
ser vista com maior tranquilidade, pois os aposentados esperam realizar coisas
boas, além de estarem mais perto da familia, destacam Soares e Costa (2011).

Na palestra sobre organizacdo de pequenos negécios “sdo discutidas as
possibilidades de constituir negdécios proprios, levando em conta as preferéncias, as
habilidades e as aspiracbes dos participantes”, explicam Zanelli, Silva e Soares
(2010. p. 101).

O tema familia aborda a importdncia da familia na aposentadoria. Em
algumas organizagdes o cOnjuge participa do PPA durante todo ou parte do
processo, pois “quando ocorre a aposentadoria, ndo apenas a pessoa que esta se
aposentando precisa reavaliar sua vida, mas também toda a familia, especialmente
0 cOnjuge, pois participara de cada momento desta mudanga”, destacam Soares e
Costa (2011. p. 83).

O tema sobre o uso de drogas e adicgao na aposentadoria procura alertar
sobre a adicgado psicolégica, que se traduz na necessidade de usar determinado
produto ou droga, para ter sensagao de bem estar e alivio de tensdes. Aborda a
utilizacdo de drogas socialmente permitidas (alcool e remédios) e ndo permitidas
(drogas ilicitas) para compensar perdas advindas do rompimento com o trabalho
destacam Zanelli, Silva e Soares (2010). Define-se o que é considerado drogas,
quais as principais drogas, os efeitos de cada uma, possiveis consequéncias do uso
indiscriminado, os tipos e as caracteristicas dos usuarios.
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Os espacos de reflexdo séo criados para favorecer a reelaboragao de projetos
de vida, pois os participantes do grupo aprendem, trocam experiéncias e
compartilham sentimentos referentes ao periodo que vivem. O momento vivencial de
troca de experiéncias €, geralmente, avaliado como o mais importante do programa
pelos participantes, acrescentam os autores Zanelli, Silva e Soares (2010).

Embora, para Zanelli, Silva e Soares (2010. p. 109), “as vivéncias grupais sao
fundamentais para o programa, associadas as palestras informativas”, pois através
delas “os participantes vivenciam os sentimentos relacionados a aposentadoria e
refletem sobre os conceitos apresentados nas palestras, permitindo uma melhor
compreensao deste momento de suas vidas”, alguns cuidados devem tomados ao
realizar as vivéncias: escolher dinamicas de acordo com o0s objetivos ja
estabelecidos, sempre dando continuidade ao encontro anterior; adequar o nivel de
complexidade as necessidades e possibilidades do grupo; buscar o envolvimento de
todos nas tarefas, conforme caracteristicas e interesses dos participantes;
oportunizar a participagao de todos nas vivéncias, sem rigidez, e levando em conta
as caracteristicas individuais e incentivar a cooperagao entre o grupo, respeitando as
dificuldades individuais.

No primeiro encontro € fundamental estabelecer o contrato psicolégico e do
sigilo, ou seja, “os fatos e as situacdes relatadas pelos participantes nao devem ser
relatados fora do grupo, isso assegura o sigilo e permite o estabelecimento da
confianca e do bom andamento do trabalho”, destacam Zanelli, Silva e Soares
(2010. p. 111). Neste momento enfatizam-se as regras de funcionamento, datas,
horarios, qual o limite de tolerancia para atrasos e faltas, além de outras normas que
devem ser estipuladas pelos proprios participantes, pois ao elaborar as regras eles
sentem-se mais comprometidos em cumpri-las.

A entrevista feita pelo orientador ao final dos encontros também é importante
para avaliar o crescimento pessoal dos participantes, verificar e discutir a
participacdo, sentimentos e a prépria evolugdo, além de ainda orientar cada
participante sobre as possibilidades de projetos para o futuro, destacam Soares e
Costa (2011).

O processo de avaliagdo do PPA possibilita verificar a qualidade do trabalho
desenvolvido, se os objetivos foram efetivamente contemplados e a coeréncia do
programa dentro da politica de RH da organizagdo. Para proceder a avaliagao
utilizam-se entrevistas individuais grupais, discussdes em pequenos e grandes
grupos, questionarios e outros procedimentos e técnicas. Além de ser realizada
pelos publicos envolvidos: participantes, orientadores internos e externos,
departamento de RH, gerente e supervisor no local de trabalho, administragdo da
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organizacao, familias dos participantes e outros interessados, argumentam Zanelli,
Silva e Soares (2010).

Para Zanelli, Silva e Soares (2010), pode-se observar e avaliar o0s
participantes também, durante os encontros, com instrumentos para acompanhar as
reacdes observadas e comentarios realizados durante as palestras ou vivéncias. No
ultimo encontro é realizada avaliagdo sobre os conteudos abordados nas palestras
informativas, o tempo utilizado na realizacdo de atividades, a performance dos
orientadores e ministrantes, os recursos (humanos e materiais) utilizados durante o
curso e a contribuigdo para o crescimento pessoal de seus participantes.

O departamento de RH avalia conteudo ministrado, tempo utilizado para
desenvolver atividades, desempenho de instrutores, conhecimento dos temas,
recursos didaticos, utilidade das informagbes, envolvimento dos participantes,
organizagdo e apoio administrativo. Ao passo que a administragcao, ao avaliar o
programa, interpreta a conexao e a coeréncia do PPA com as atividades gerenciais
empreendidas, definem Zanelli, Silva e Soares (2010).

1.5. Metodologia
1.5.1 Caracterizagao da pesquisa

A pesquisa realizada caracteriza-se como exploratoria, acdo ou participante,
sendo quali-quantitativa e com proposicdo de planos e programas, utilizando
levantamento bibliografico.

Entende-se que o trabalho é uma pesquisa-agao ou participante, pois ambas
apresentam interagao entre pesquisadores e participantes. Gil (2010. p. 42) define
que a “pesquisa-agdo vem emergindo como uma metodologia para intervencéo,
desenvolvimento e mudanga no ambito de grupos, organizagbes e comunidades”,
podendo ser definida como um tipo de pesquisa empirica, concebida e realizada em
associagcdo com uma agao ou com a resolugcdo de um problema coletivo, com
pesquisadores e participantes envolvidos de modo cooperativo e participativo. A
pesquisa agao conduz a agao social e tem caracteristicas situacionais (procura
diagnosticar um problema especifico numa situacao especifica, objetivando alcangar
resultados praticos); ao passo que a pesquisa participante busca auxiliar a
populagdo envolvida a identificar os problemas por si mesma, a realizar analise
critica e procurar solugdes adequadas, onde a selegcdo dos problemas a serem
estudados emerge da populagdo envolvida, que os discute com especialistas, ou
seja, busca emancipagao das pessoas que a realizam. Martins e Thedphilo (2009. p.
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72) argumentam que a pesquisa agao “tem sido definida como um tipo de
investigacao participante que tem como caracteristica peculiar o propésito de agao
planejada sobre problemas detectados” com os atores envolvidos participando junto
com os pesquisadores para identificar problemas, experimentar solugdes e elucidar
a realidade e finalizam informando que a pesquisa agdo nao é destinada a
solucionar pequenos problemas gerenciais ou administrativos do quotidiano, ao
contrario, destina-se a tratar de questdes complexas, situagdes insatisfatérias ou de
crise, com caracteristicas de diagnostico e de consultoria.

Também €& uma pesquisa exploratéria. Segundo Gil (2010. p. 27) € uma
pesquisa que procura “proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses”. Como o interesse é estudar os
mais variados aspectos relativos ao fato ou fendmeno estudado, a pesquisa
exploratoria tende a ter um planejamento muito flexivel, e a coleta de dados pode
ocorrer de diversas maneiras, sendo geralmente, feita por meio de levantamento
bibliografico, entrevistas e analise de exemplos.

O trabalho também pode ser definido como uma proposicédo de planos e
programas, que conforme Martins e Thedphilo (2009. p. 81), “tem por objetivo
apresentar solugdes para problemas organizacionais ja diagnosticados” com estudo
de viabilidade de planos alternativos para a solugdo de problemas; propde-se a
aplicagao de modelos a situagdes praticas, a engenhosidade e a criatividade sao
valorizadas na adaptacdo do modelo tedrico a um situagao especifica.

Para realizar o trabalho realizaram-se diversos tipos de pesquisa como a
bibliografica, indispensavel de qualquer trabalho cientifico. A pesquisa bibliografica
“procura explicar e discutir um assunto, tema ou problema com base em referencias
publicadas em livros, periodicos, revistas, enciclopédias, dicionarios, jornais, sites,
CDs, anais de congressos etc”, procurando “conhecer, analisar e explicar
contribuicdes sobre determinado assunto, tema ou problema”, definem Martins e
Theophilo (2009. p. 54), e assim construir a plataforma tedrica do projeto, com
consulta a livros, leis, decretos e sites oficiais.

Foi utilizada a pesquisa qualitativa, ou naturalistica, que estuda fenbmenos
relativos as ciéncias humanas e socais, sendo necessario que o pesquisador entre
em contato direto e prolongado com o ambiente que sera estudado, procurando
descrever, compreender e interpretar fatos e fendmenos, com analise profunda e
intensa de uma unidade social. Ha predominio de descrigdo de pessoas, situagoes,
acontecimentos, reagdes, inclusive com transcrigdo de relatos, onde um pequeno
detalhe pode ser essencial para entender a realidade, destacam Martins e Theophilo
(2009).
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Nas pesquisas quantitativas os dados coletados sdo quantificados,
mensurados. “Os dados sao filtrados, organizados e tabulados, enfim, preparados
para serem submetidos a técnicas e/ou testes estatisticos”, com a anadlise e
interpretacado sendo orientadas através do entendimento e conceituagao de técnicas
e métodos estatisticos. Entretanto, ha “descricdes, compreensdes, intepretacdes e
andlise de informacgdes, fatos, ocorréncias, evidéncias que naturalmente ndo séo
expressas por dados e numeros” e nestes casos, sao usadas técnicas de coleta
mais especificas (como entrevistas, observagdes, analise de conteudo e observagao
participante), que sao caracteristicas de uma pesquisa qualitativa, destacam Martins
e Theophilo (2009). A pesquisa realizada, entdo, pode ser caracterizada como
quantitativa e qualitativa simultaneamente.

1.5.2 Procedimentos de coleta de dados

Para coletar dados foi utilizado “um importante e popular instrumento de
coleta de dados para uma pesquisa social”’: o questionario. “Trata-se de um conjunto
ordenado e consistente de perguntas a respeito de variaveis e situagdes que se
deseja medir ou descrever’, que € encaminhado para informantes em potencial,
selecionados previamente, para ser respondido por escrito, sem a presenca do
pesquisador, esclarecem Martins e Theophilo (2009. p. 93).

Os questionarios foram aplicados no periodo de 25 de agosto a 04 de
setembro de 2013 e encaminhados por portadores. No momento da entrega foram
repassadas explicagbes sobre o propodsito e as finalidades da pesquisa, com o
intuido de despertar o interesse do informante no sentido de responder e devolver o
questionario.

Foram usadas perguntas com questbes fechadas dicotdmicas, quando ha
uma pergunta com duas respostas possiveis; de multipla escola, quando a pergunta
apresenta varias alternativas de resposta e o entrevistado pode escolher mais do
que uma opcgao de resposta; questbes abertas totalmente desestruturadas, que
conduzem o entrevistado para responder livremente com frases ou oragdes;
questdes abertas com associagao de palavras para que o informante assinale qual a
primeira palavra que vem a mente quando |é tal informagdo; e complemento de
frase, que apresenta uma frase incompleta que deve ser preenchida pelo
respondente, explicam Martins e Theophilo (2009).

Utilizou-se a estatistica descritiva, que organiza, sumariza e descreve
conjuntos de dados, com a construgdo de graficos, tabelas que visam melhor
compreender o conjunto de dados sob andlise. Também usou-se a estatistica
Inferencial, que utiliza métodos que tornam possivel estimar as caracteristicas de
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uma populagdo com base nos resultados amostrais, destacam Martins e Theophilo
(2009).

Populacao é a totalidade de itens, objetos ou pessoas que apresentam em
comum determinadas caracteristicas definidas para o estudo e amostra é a parte
desta populagdo que é selecionada para analise, esclarecem Martins e Theophilo
(2009. P 108). A populagcdo a ser analisada (os colaboradores da CEF — Ag.
Concérdia) é finita e ha grande numero de pessoas afastadas por auxilio doencga, a
amostra sao os colaboradores ativos da LAP.

A amostragem utilizou o método amostragem acidental que, segundo Martins
e Theophilo (2009. p. 123), é “uma amostra formadas per aqueles elementos que
vao aparecendo, que sao possiveis de se obter até completar a numero desejado de
elementos da amostra”, com os colaboradores da LAP que ndo estavam em férias
ou treinamento fora da agéncia no periodo de aplicacdo dos questionarios. Ja as
perguntas direcionadas aos aposentados utilizou o método da amostragem
Intencional, que “de acordo com determinado critério € escolhido intencionalmente
um grupo de elementos que irdo compor a amostra”, ou seja, as perguntas sao
dirigidas intencionalmente a elementos dos quais deseja obter informagdes definem
Martins e Theophilo (2009. p. 123), no caos os colaboradores ja aposentados.
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2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Objeto de estudo

Segundo o artigo 1° do anexo, do Decreto N° 7.973, de 28 de margo de 2013,
a Caixa Econbmica Federal — CEF, ou simplesmente Caixa, “¢ uma instituicdo
financeira sob a forma de empresa publica, criada nos termos do Decreto-Lei n° 759,
de 12 de agosto de 1969, vinculada ao Ministério da Fazenda”. A CEF tem sede e
foro em Brasilia, € uma instituicdo integrante do Sistema Financeiro Nacional,
sujeitando-se as decisdes e a disciplina do Banco Central do Brasil, além de auxiliar
da execugao da politica de crédito do Governo Federal, com funcionarios admitidos
mediante concurso publico, obrigatoriamente.

A Caixa realiza operag¢des comerciais, mas tem grandre papel social para o
pais, desempenhado desde 1861. A Caixa € a instituicado lider no crédito imobiliario;
centralizadora das operagdes com o Fundo de Garantia por Tempo de Servigo
(FGTS), Programa de Integragdo Social (PIS) e Seguro-Desemprego; principal
agente das politicas publicas e sociais do governo federal, atuando em habitacéo,
saneamento basico, infraestrutura, Financimaneto Estudantil, e programas de
transferéncia de renda como o Programa Bolsa Familia.

Segundo dados coletatos no site da CEF, no dia 12 de Janeiro de 1861 Dom
Pedro Il assinou o decreto 2.723 que criou a Caixa Econdmica e Monte de Socorro.
A instituicdo mantém desde a fundacgao forte atuagao social e identificacdo com a
classe trabalhadora, ja que os primeiros produtos oferecidos a populagdo foram a
poupancga (para oferecer segurancga e tranquilidade a quem dispunha de economias
para guardar) e o penhor, para quem necessitava de empréstimo a juros acessiveis.

Em 1931, a CEF inagurou operagdes de empréstimo e foi assinada a primeira
hipoteca para a aquisi¢ao de imdveis da CAIXA do Rio de Janeiro. Trés anos mais
tarde, assumiu a exclusividade dos empréstimos sob penhor. Ja no inicio da década
de 60, a instituicdo criou e assumiu 0 comando das loterias. E em 1986, com a
incorporagao do Banco Nacional de Habitacdo (BNH), assumiu a condicdo de maior
agente nacional de financiamento da casa propria e de importante financiadora do
desenvolvimento urbano, especialmente saneamento basico. No mesmo ano,
tornou-se o principal agente do Sistema Brasileiro de Poupanga e Empréstimo
(SBPE), administradora do FGTS e de outros fundos do Sistema Financeiro de
Habitacdo (SFH). E em 1990, iniciou o processo de centralizagdo das contas
vinculadas do FGTS, administradas na época por mais de 70 instituicbes bancarias.,
conforme informacdes encontradas no site da CEF.
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A CAIXA tem a maior rede de atendimento do Brasil: € o unico banco
presente em todos os 5.562 municipios brasileiros, com mais de 62 mil pontos de
atendimento entre agéncias, casas lotéricas e correspondentes bancarios.

Dentro dos estados, as agéncias sao agrupadas por regides de atuagdo. Em
de Santa Catarina, a atuagdo da Caixa esta dividida em trés grandes areas ou
Serecretaria Regional (SR) Norte, Oeste e Sul.

A SR Oeste de SC atende toda a regidao Oeste do estado. Conta com 36
agéncias vinculadas, sendo duas no municipio de Concodrdia: Agéncia Concérdia
(0627), que tem como municipios jurisdicionados Arabuta, Concodrida, Ipumirim e
Linddia do Sul; e Agéncia Imigrantes de Concérdia (3886), com jurisdicdo em Alto
Bela Vista, Irani, Peritiba e Presidente Castelo Branco.

A Agéncia Concordia, objeto desse estudo, € uma agéncia de primeiro porte,
0 que significa que esta entre as maiores do pais, esta situada a Rua Anita Garibaldi,
267, Centro. Foi criada em 14 de abril de 1975, com lotagédo autorizada de pessoal
(LAP) de 36 pessoas, todos no cargo de Técnico Bancario Novo.

A Caixa possui cargos de confianga, ou comissionados, ou ainda cargos com
funcao gratificada, sendo na agéncia Concoérdia 22 fungdes gratificadas autorizadas,
que estao distibuidas da seguinte maneira:

Tabela 01 — Fung¢des gratificadas autorizadas para a agéncia Concérdia - SC

Funcao Gratificada

Assistente de Agéncia
Assistente de Atendimento
Caixa

Caixa PV

Gerente de Atendimento PF
Gerente Geral

Gerente Gov/Social
Gerente Publico/Privado
Supervisor de Atendimento
Supervisor de Canais

Total

Fonte: As autoras (2013)

As funcbes de Caixa e Caixa PV sao identicas em termos de atribuigcdes e
remuneragao. Diferem no nome por questdes de adequagado ao plano de cargos e
salarios e adesao a determinado tipo de previdéncia complementar da empresa.

O gerente Publico/Privado é o gerente que atende empresas e prefeituras e o
gerente Gov/Social atua em conjunto com os demais gerentes Pessoa Fisica.
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2.1.1 Missao, visao e valores

A missdo, a visdo e os valores da Caixa estdo disponiveis no site da
organizagao.

A Missao da Caixa é: Atuar na promogao da cidadania e do desenvolvimento
sustentavel do Pais, como instituigdo financeira, agente de politicas publicas e
parceira estratégica do Estado brasileiro.

A Viséo de futuro: Estar entre os trés maiores bancos brasileiros até 2022,
mantendo a lideranga como agente de politicas publicas.

Os valores da Caixa séo:

1 — Temos orgulho de trabalhar na Caixa: Ser mais que um banco: este é o
nosso compromisso. Fazer parte do desenvolvimento sustentavel do Pais é a nossa
razao de ser.

2 — Nosso trabalho é importante par a sociedade: Nosso trabalho na
implementacdo de politicas publicas, promog¢ado da cidadania e desenvolvimento
sustentavel do Pais, oferecendo produtos e servigos a preco justo, € importante para
a melhoria da condigao e da qualidade de vida da sociedade brasileira.

3 — Nossas atividades sao pautadas pela ética: Nossos negdcios, agoes e
relacionamento com os interlocutores internos e externos sao pautados por respeito,
honestidade, compromisso, transparéncia e responsabilidade.

4 — Juntos podemos mais: Somos capazes de superar grandes desafios.
Nessa superagdo € essencial persistir, trabalhar em equipe e buscar sinergia entre
as diversas pessoas e areas da empresa, para que possamos realizar sempre mais,
com uniao de propésito e significado.

5 — A lideranga se faz pelo exemplo: Atitudes falam mais que palavras. A
integridade e a ética pautam a formagao de bons lideres e contribuem para o
cumprimento da nossa missao.

6 — Respeitamos as ideias, as opg¢des e as diferencas de toda sociedade:
Valorizar as pessoas com as quais nos relacionamos e respeitar as diferencas,
ideias e opg¢des de nossos colaboradores e de toda sociedade fazem parte do dia a
dia da Caixa.

7 — Somos inovadores no que fazemos: Atuar com foco em solugdes criativas
e inovadoras € o caminho para a adaptacédo as constantes mudangas do ambiente
de negécios.

O posicionamento estratégico da empresa esta baseado em trés pilares: 1)
Ser 0 banco da nova classe média; 2) Ser o banco das micro e pequenas empresas;
3) Ser o principal banco do setor publico.
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2.2 Diagnéstico organizacional
2.2.1 Ambiente externo

Os dados abaixo relacionados foram coletados do Relatério de
sustentabilidade Caixa 2012.

A Caixa encerrou 2012 com 65,2 milhdes clientes pessoas fisicas e juridicas,
e mais de 62 mil pontos de atendimento fisicos, distribuidos em agéncias bancarias,
correspondentes lotéricos, postos de atendimento bancario ou salas de
autoatendimento.

A empresa mantém varios canais a disposi¢ao de clientes, empregados e da
sociedade para manifestar sugestdes, reclamagdes, pedidos de informagao, elogios
e denuncias, como o Servigo de Atendimento ao Consumidor (SAC, 0800 726 0101),
o Atendimento Caixa ao Cidadao (0800 726 0207), Ouvidoria e Fale Conosco
disponibilizados no site da empresa.

H4 também o atendimento a pessoas com deficiéncia, com adaptagdo da
infraestrutura e dos servigos para proporcionar acessibilidade a pessoas com
deficiéncia ou mobilidade reduzida, com empregados capacitados na Linguagem
Brasileira de Sinais (Libras), além de oferecer para pessoas com deficiéncia auditiva,
o canal de comunicagdo com a tecnologia TDD (possibilita a troca de mensagem
digitadas em teclado) por meio do 0800 726 2492, com atendimento ininterrupto 24
horas por dia.

Desde junho de 2012, esta em vigor a Politica CAIXA de Gestédo de Clientes,
estabelecendo principios e diretrizes de relacionamento com os clientes. Séo
realizadas periodicamente, por amostragem, pesquisas de satisfacdo para avaliar a
satisfagcao dos clientes em relagdo aos atendimentos oferecidos pela empresa.

Foram criadas novas ferramentas como o projeto e-CAIXA, implementando
novos recursos tecnoldgicos para os canais de atendimento, telesservigos, servigos
internos e externos, redes de dados, sistemas de telefonia e rede de
telecomunicagbes, de modo a permitir a expansao dos canais e viabilizar novos
servicos aos clientes internos e externos.

Outra ferramenta é a Caixa Internacional, que atua por meio de escritérios de
representacdo em Nova Jersey, Toquio e Caracas, com envio e recepgao de
missdes técnicas e parcerias bancarias com vistas a operacionalizagdo do programa
de remessas de valores do exterior para o Brasil e vice-versa.

Também ha o convénio entre CEF e Ministério das Relacbes Exteriores
disponibilizando o servigo de solicitacdo de saque de conta inativa do FGTS para
brasileiros que vivem no exterior, por meio dos consulados brasileiros.



74

As linhas de negdcios para a pessoa juridica abrangem as categorias de
Média e Grande Empresa (MGE) e Micro e Pequena Empresa (MPE), Operacgdes
Internacionais e Governo e Judiciario.

O portal judicial esta disponivel no site, para auxiliar tribunais, magistrados,
servidores, no gerenciamento de informacgdes de contas de depdsitos judiciais.

A Caixa mantém relacionamento com o Poder Publico devido ao fato de ser o
braco operacional de politicas publicas da magnitude, atuando na transferéncia de
renda, por meio de Programas como Bolsa Familia, pagamento de beneficios do
INSS, habitacdo, Minha Casa Minha Vida, Microcrédito Produtivo Orientado, loterias,
FGTS, Seguro-Desemprego, PIS e Abono Salarial.

A Caixa tem vinculos com ampla cadeia de fornecedores, com 0s quais
estabelece contratos com regras que envolvem dimensodes ética, social e ambiental,
esperando dos parceiros comprometimento com principios basicos de direitos
humanos. A Caixa também pratica tratamento diferenciado as microempresas e
empresas de pequeno porte, dando exclusividade a estas empresas nas
contratagbes de até R$ 80 mil, além de preferéncia a elas no caso de licitagbes com
valor acima desse limite.

Quanto ao relacionamento com a sociedade, a empresa atua com papel de
destaque no financiamento e nos repasses de recursos para as areas de
saneamento, infraestrutura, habitagcdo e agdes socioambientais com importancia na
melhoria da qualidade de vida da populagéao.

A Caixa atua no combate as praticas de lavagem de dinheiro, com
empregados treinados em politicas e procedimentos anticorrupgdo, seguranca da
informacdo (conjunto de iniciativas para garantir disponibilidade, integridade,
confidencialidade e autenticidade aos ativos de informagao); seguranga na criagao
de produtos e servigos, avaliando o impacto que produtos, servigos, operagdes ou
fundos de investimento eventualmente possam exercer sobre a seguranca e a saude
do cliente; seguranga fisica com treinamento de vigilantes e aculturamento para
vigilantes quanto a pratica de responsabilidade social empresarial e de atendimento.

A CEF atua na educacado financeira dos clientes, orientando para o uso
consciente do dinheiro e ao planejamento das contas pessoais.

Adotando praticas internas de valorizagdo dos direitos humanos, busca-se
influenciar todos os publicos de relacionamento para essa questéo, ja que a Caixa
foi o primeiro banco a atender a populagao negra (ainda no periodo da escravidao),
a abrir espacgo para a mao de obra feminina e a patrocinar paraatletas. Além de ser
conhecida como uma tradicional patrocinadora da cultura e do esporte no pais.

A Caixa é signataria do Pacto Global desde 2003, quando incorporou a RSE
na gestdo dos negdcios, mobilizada para a constru¢ado de um mercado global mais
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inclusivo e igualitario, adotando nos negdcios valores fundamentais nas areas de
direitos humanos, relagdes de trabalho, meio ambiente e combate a corrupgao. Atua
na inclusdo social de jovens em situagdo de vulnerabilidade social através de
programas como Adolescente Aprendiz, Jovem Aprendiz e Estagio, buscando
capacitagao profissional com a sensibilizagdo para os valores éticos e para a
consciéncia cidada. Pertence ao Comité de Articulacdo e Monitoramento do Plano
Nacional de Politica para Mulheres, auxiliando na constru¢ao de agbes e executa as
atividades de gestdo e monitoramento constantes do plano nacional. Além de ser
signataria de acordo de cooperagao técnica com a Secretaria de Politicas de
Promogédo da Igualdade Racial da Presidéncia da Republica, com adesido da
empresa a campanha “Igualdade racial € pra valer”, materializada em a¢des, como a
divulgagao da campanha nos terminais de autoatendimento e em redes sociais.

A CEF atua como associada ou filiada, em diversas entidades setoriais do
Brasil e do exterior e em organismos governamentais, incluindo representagcdo em
instancias e féruns ministeriais.

A Caixa também tem algumas participacdes estratégicas em empresas como:
Caixa Participagcbes SA (CAIXAPAR) que atua em setores e atividades
complementares e similares aos da Caixa; Crescer Servicos de Orientacdo a
Empreendedores S.A. para conceder crédito a empreendedores de pequeno porte;
Elo Servigos, com criagdo de uma bandeira de cartdes de crédito e débito 100%
nacional; Habitar Negocios e Servigos, que atua no mercado imobiliario; compra de
acgdes da CPMBraxis Capgemini S.A., que desenvolve solugbes corporativas em
tecnologia da informagao; Branes Negdcios e Servigos S.A., que atua no mercado
de processamento de crédito e outros servigos complementares ao setor financeiro,
além do centro de suporte a clientes.

2.2.2 Ambiente interno

Os dados a seguir relacionados foram coletados do Relatério de
Sustentabilidade Caixa 2012 e do Diagnéstico Corporativo de margo de 2010.

Tabela 02 - Quadro de colaboradores

Colaboradore Caixa Agéncia Concoérdia
s

Homens 50.851 14

Mulheres 42.075 22

Total 92.926 36

Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2012 e autoras

Hoje a caixa tem 96.136 colaboradores, sendo que ao final de 2012, possuia
92.926 empregados, sendo 45,2% (42.075) mulheres e 54,8% (50.851), homens.
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Cerca de 70% dos colaboradores tém, no minimo, instrugéo de nivel superior,
com idades variando entre 18 e 87 anos, todavia 49% dos empregados estdo na
faixa etaria acima dos 40 anos.

Em 2012, houve a contratagdo de 11.035 concursados, e desligamento de
3.733 empregados. O indice de rotatividade foi de 4,02%, e houve aumento liquido
de 7.302 pessoas no quadro de pessoal.

Aproximadamente 50% dos cargos técnicos e 40% dos cargos de gestdo séo
ocupados por mulheres, o que demonstra equidade de género na contratacdo e na
distribuicao de cargos comissionados, com espago para aprimoramento.

Tabela 03 — Colaboradores da Caixa

Colaboradores Quantidade em 2012
Empregados Concursados 92.926

Prestadores de Servigo 42.307

Adolescentes Aprendizes 2.891

Estagiarios 11.075

Jovens Aprendizes 798

Total 149.997

Fonte: Relatério de Sustentabilidade Caixa 2012

Os dados relativos a distribuicdo por raga, sdo do relatério Diagnostico
Corporativo de margo/2010, com informacgdes referentes ao més de novembro de
2008, e considerando que 0.01% dos colaboradores nao haviam apresentado
informac&o quanto a raca.

Tabela 04 — Distribuicdo dos empregados por raga

Raca Quantidade Percentual
Amarela 2.572 3,17
Branca 63.948 78,782
Indigena 154 0,2

Parda 12.745 15,701
Negra 1.743 2,15

Total 81.171 100%

Fonte: Diagndstico Corporativo de margo/2010

Se o corpo funcional fosse segmentado em dois grupos por faixa etaria,
haveria aproximadamente 50,8% dos empregados com idade de até 39 anos e
49,18 acima de 40 anos, conforme mostra a tabela abaixo:

Tabela 05 — Distribuicdo dos empregados por faixa etaria

Faixa etaria Empregados em 2012 Participagao
Até19 anos 126 0,13%

De 20 a 29 18.149 19,53%

anos

De 30 a 39 28.937 31,14%
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anos

De 40 a 49 24.521 26,39%
anos

Apartirde 50  21.193 22,81%
anos

Total 92.926 100%

Fonte: Relatério de Sustentabilidade Caixa 2012

Segundo o Diagnéstico Corporativo de margo de 2010, no quesito tempo de
servico, 42.330 empregados (52,15%) ingressaram na empresa ha menos de 10
anos, 13.647 (16,81%) tém entre 10 e 19 anos de servigo, e 31,03% tém 20 anos ou
mais de vinculo, ou seja, coexistem diversas geracbdes e tempos de servigo, com
diferentes graus de estabilizagdo no trabalho, o que deixa a empresa suscetivel a
choques geracionais, em termos de interesses e relagbes com o trabalho.

Tabela 06 — Distribuicdo dos empregados por escolaridade

Escolaridade Quantidade de empegados em 2012
Ensino Fundamental 7

Ensino Médio 28.021

Ensino Superior 42.729

Pd6s-graduacao 20.989

Mestrado ou Doutorado Incompleto 103

Mestrado ou Doutorado 1077

Total 92.926

Fonte: Relatério de Sustentabilidade Caixa 2012

Para empregados que seguem a carreira administrativa (cargo de Técnico
Bancario Novo), a remuneragdo varia de R$ 1.875,00 a R$ 5.483,00, com 48
referéncias (niveis) salariais entre piso e teto.

Para os que estdo na carreira profissional (cargos de advogado, arquiteto,
engenheiro e médico do trabalho), ha 36 referéncias salariais previstas, com
varrigbes salariais de R$ 6.237,00 a R$ 8.718,00 (jornada de seis horas) e de R$
8.315,00 a R$ 11.624,00 (jornada de oito horas).

Conforme o Acordo Coletivo de Trabalho (ACT), os empregados séao
contratados diretamente na segunda referéncia e, apds o estagio probatério (trés
meses) sdo promovidos a terceira referéncia salarial, no valor de R$ 1.963,00.

A politica de beneficios € abrangente, com mais de 90, usufruidos pelo
quadro permanente e por empregados contratados por prazo determinado, como o
plano Saude CAIXA, administrado pela empresa e que atende cerca de 260 mil
empregados, aposentados, pensionistas e dependentes em todo o pais.

A previdéncia complementar administrada pela Fundagdo dos Economiarios
Federais (Funcef), oferece a possibilidade de renda complementar na aposentadoria.
Ha mais de 127 mil participantes (€ o terceiro maior fundo de penséo do pais). O
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empregado contribui mensalmente com percentual que varia de 5% a 12% do salario
de participagao, e a CEF contribui com o mesmo valor escolhido pelo empregado.

Ha beneficios como licenca adocdao de até 80 dias, com afastamento
remunerado de empregado ou empregada por motivo de adogao ou obtencdo de
guarda judicial, permitido a empregados solteiros ou em unido homoafetiva;
extensao da licenca maternidade para 180 dias; extensao da licenga paternidade
para dez dias (consecutivos ou n&o); licenga remunerada por doenga em pessoas da
familia: pai, mae, filho de qualquer condi¢ao, enteado ou menor sob guarda, conjuge
ou companheiro; tratamento cirurgico da obesidade moérbida reembolsado ou
custeado pelo plano de saude; Programa de Assisténcia a Infancia (PAIl), que auxilia
o custeio de despesas com assisténcia em creches ou baba, sem necessidade de
comprovagdo e, em caso de filho com deficiéncia, o beneficio é concedido
independentemente de idade; reembolso de até 100% do custo com medicamentos
especiais de uso continuo para patologias especificas.

Quanto a diversidade na Caixa, € possivel levantar alguns dados sobre os
empregados, conforme demonstra a tabela abaixo:

Tabela 07 — Perfil da diversidade na Caixa

Empregados Em relagao ao total Gerentes em Diretores em

de empregados relagao relagao

ao total de fungdées ao total de cargos

Mulheres negras 8,54% 6,26% 0,00%
(pretas e pardas)
Homens negros 12,60% 11,90% 14,29%
(pretos e pardos)
Total de negros 21,15% 18,16% 14,29%
Mulheres 45,27% 39,78% 0,00%
Pessoa com 1,22% 0,44% 0,00%
deficiéncia
Pessoas acima de 36,73% 36,73% 85,71%
45 anos

Fonte: Relatério de Sustentabilidade Caixa 2012

Apesar de haver no quadro de pessoal a fungéo gratificada chamada diretor
executivo, na tabela acima foi considerado como diretor o empregado ocupante do
cargo de vice-presidente.

O programa de diversidade tem o objetivo de combater todas as formas de
discriminagdo na empresa, além de promover a igualdade de oportunidades entre
homens e mulheres. A ultima sexta-feira do més de novembro é o “Dia D de
Diversidade” na Caixa. A data é reservada para refletir sobre equidade de género,
igualdade racial, orientagao sexual e pessoas com deficiéncia.

Dentro da questdo diversidade ha a ampliacdo do debate sobre o tema
equidade de género em ambito interno, realizacdo de rodas de dialogo nas



79

unidades, e disponibilizagdo no site da Universidade Corporativa Caixa (UCC) da
cartilha “Refletindo sobre a equidade de género”. Quanto a questdo do
empoderamento da mulher, acontece a campanha “Equilibrio de género nos cargos
de gestdo”, com objetivos e metas em prol da igualdade de género, saude,
seguranga, educacgao, formacao e empreendedorismo das mulheres. Ja4 o programa
pré-equidade de género e raga tem como plano a ampliagéo da equidade de género
e ragca no ambiente da empresa, principalmente nos niveis decisoérios.

Em relagdo a inclusdo de pessoas com deficiéncia, no concurso de 2012, 385
pessoas com deficiéncia foram aprovadas e 226 admitidas. Para cumprir a Lei n°
7853/1989, a Caixa reserva as pessoas com deficiéncia 5% das vagas abertas no
periodo de vigéncia do concurso publico. Ha equipamentos e mobiliario adaptados e
0s gestores e equipes sao orientados para melhor acolher o empregado com
deficiéncia. Também esta disponivel no site da UCC a cartilha “Refletindo sobre
inclusdo da pessoa com deficiéncia”.

A CEF investe em educacgédo e capacitagdo para o crescimento pessoal e
profissional dos empregados, por meio de ferramentas como a UCC e programas de
elevacao da escolaridade.

A UCC, criada em 1996, conta hoje com dois campi fisicos (em Sao Paulo e
Brasilia), além de ambiente virtual (intranet) onde ofereceu 127 cursos em 2012,
com 87.810 empregados participantes (94% do quadro efetivo), gerando uma média
de 134 horas por empregado. O portal da universidade informa sobre programas
presenciais, mistos e a distancia, contém links de interesse e acesso as Escolas
Tematicas (Responsabilidade Social Empresarial e Cidadania; Advocacia Caixa;
Auditoria; Crédito, Mercado Financeiro e Servigos Bancarios; Gestdo Organizacional
e de Pessoas; Governo Caixa; e Tecnologia da Informacgao), além de a¢des voltadas
para o aprimoramento profissional. Os cursos sao ministrados por instrutores e
tutores internos ou por instrutores externos. A UCC também mantém parceria com o
Banco de Venezuela, Presidéncia da Republica; Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior; Fundagao dos Economiarios Federais; Companhia
Nacional de Abastecimento; Tribunal de Contas da Unido; Advocacia Geral da Unido;
Ordem dos Advogados do Brasil e IBM, entre outras instituicbes, com vistas a
ampliar a atuagao por meio de parcerias, acordos de cooperagéao técnico-cientifica e
cultural com organizagbes publicas ou privadas, objetivando o intercambio de
conhecimentos, informagdes, experiéncias, metodologias e tecnologias em prol do
desenvolvimento humano e profissional das equipes.

A empresa investiu, em 2012, mais de R$ 77 milhdes em educagio e
capacitagao, considerando os diversos cursos realizados, internos e externos, sem
contar os incentivos do Programa de Elevagao da Escolaridade Caixa (programa de
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apoio ao empregado matriculado em cursos de nivel superior, de pés graduagao /ato
sensu e stricto sensu ou de idiomas), com custeio de parte do curso.

A Caixa tem em seu quadro funcional 18.182 empregados certificados pela
Associagcao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais
(Anbima), exigida pelo Banco Central para os empregados de instituigcdes financeiras
que atuam na atividade de distribuicdo e mediagao de titulos, valores mobiliarios e
derivativos. Em 2012, o valor investido com reembolso de cursos preparatorios e
exames foi de cerca de R$ 950 mil.

A CEF emprega Modelo de Gestao por Competéncias, que estrutura, integra,
orienta e acompanha iniciativas de capacitagao, provimento, selegcdo de pessoas,
monitoramento do desempenho profissional e reconhecimento e valorizagdo dos
empregados. O modelo disponibiliza ferramentas para que o empregado realize o
gerenciamento de sua trajetdria profissional: mapeamento de competéncias
corporativas e de pessoas; Dicionario de Competéncias; avaliagdo do nivel de
desenvolvimento das competéncias; feedback, elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI).

O desenvolvimento de carreira ocorre via promogdes por antiguidade e
mérito. A promogao por antiguidade acontece a cada dois anos de trabalho com a
concessao de uma referéncia (nivel ou delta), ao passo que a promogao por merito,
ou avaliagdo por multiplas fontes, consiste na concessao de até dois deltas. Os
critérios, regras e etapas sao definidos em ACT e reconhecimento por parte da
equipe do esforgo individual no exercicio de suas atribuicées. A promogao por mérito
em 2012 avaliou 85.638 empregados, sendo 63.216 promovidos com um delta e
11.006 com dois.

Existe uma estrutura de fungbdes gratificadas com acesso por meio de
processo seletivo interno realizado entre candidatos inscritos em banco de
oportunidades, para propiciar maior transparéncia e igualdade nas oportunidades de
crescimento profissional. Em 2012, foram abertos 11.312 processos seletivos
internos, resultando em 14.208 empregados selecionados. Do total de aprovados,
46% foram mulheres (aumento de 2 pontos percentuais comparado ao ano anterior).

A CEF tem um PPA que contempla quatro opgdes de atividades relacionadas
ao projeto da aposentadoria: reembolso de até R$ 600,00 para custeio de cursos
(focados em gestdo de negocios, desenvolvimento sustentavel, RS e
desenvolvimento de novas habilidades); Oficina Vida Futura na forma de curso
presencial de trés dias, com o objetivo de promover a reflexdo sobre aspectos
pessoais e profissionais e orientar os participantes a construirem seus projetos de
vida; aconselhamento psicolégico (12 sessdes) custeado pela Caixa; oportunidade
de os empregados serem voluntarios em programas sociais de livre escolha.
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O curso Trajetoria Profissional, para empregados com até dez anos de
empresa, foi elaborado com a finalidade de auxiliar esse grupo a planejar e tragar
sua trajetéria profissional, alinhando os interesses e as caracteristicas pessoais as
necessidades e oportunidades do ambiente de trabalho. Em 2012, 4.660
empregados participaram do curso.

Liberacao de até 222 empregados para o exercicio de mandato sindical, com
Onus para a empresa, conforme clausulas do ACT.

Sao constituidos, também, grupos de trabalho com o objetivo de aprofundar a
discussao de temas de interesse dos empregados e da empresa, como a saude do
trabalhador e a promogéo por mérito.

Todos os empregados sao informados previamente das mudangas
decorrentes de ACT, decisbes estratégicas internas e de decisbes externas a
empresa (decretos ou leis), por meio dos canais formais de comunicagéao interna.

A Politica de Saude e Seguranca no Trabalho contempla a assisténcia ao
empregado, por meio do plano de saude ou através dos diversos programas de
abordagem preventiva que compdem o Programa Caixa de Qualidade de Vida e
outros instrumentos, como: Servigos Especializados em Engenharia de Segurancga e
em Medicina do Trabalho (SESMT), Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSOQO), Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA),
Programa de Reabilitagdo Ocupacional (PRO), Semana Interna de Prevencgao de
Acidentes do Trabalho (Sipat), Brigada Voluntaria de Incéndio, Laudo Técnico das
Condi¢cdes Ambientais do Trabalho, Analise Ergondmica do Trabalho, Comissao
Interna de Prevencgao de Acidentes (CIPA) com membros eleitos pelos empregados.

O Programa Qualidade de Vida Caixa busca a saude fisica, emocional, social
e profissional dos empregados, com iniciativas voltadas para a valorizagdo das
pessoas e adocgado de estilo de vida mais saudavel. Ha custeio para tratamento
contra o tabagismo, educacao e orientagao nutricional, ginastica laboral, campanhas
de vacinacgéao antigripe e promogao da saude.

Também foi criado o Conselho de Usuarios do Saude Caixa, composto por
cinco titulares indicados pela CEF, cinco participantes titulares eleitos por
empregados ativos ou aposentados, e suplentes de ambos os lados. Estes, analisam
o desempenho financeiro do plano; examinam as contas, sugerem alteragdes no
custeio quando necessario; propbe aperfeigoamentos, inclusdo ou exclusdo de
coberturas; prestam esclarecimentos aos usuarios; avaliam os servigos prestados;
discutem e propde solugdes, sugerem politicas e programas compativeis com os
recursos disponiveis do plano de saude.

A pesquisa de clima organizacional é realizada a cada dois anos. O
diagndstico subsidia o planejamento estratégico da empresa e por ele é influenciado.
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Nas agéncias o gestor é o responsavel, em parceria com a equipe, pela construgao
e manutencido de um ambiente de trabalho harmonioso.

O canal de relacionamento interno € o meio para que o empregado expresse
reclamacgdes, sugestdes, denuncias e elogios; permite o dialogo entre empregados e
a CEF, com o intuito de fomentar o modelo de gestao participativa e promover a boa
convivéncia entre interesses diversos e nem sempre congruentes.

O portal do empregado é o canal de acesso a informagdes sobre gestao de
pessoas, estando organizado nos ambientes que tratam de trajetéria profissional,
conhecimento, equipes, QVT e RSE.

Outra ferramenta disponibilizada pela empresa € o banco de intengdes de
movimentagdes (BIM), aplicativo na intranet que permite ao empregado manifestar
interesse por transferéncia para uma unidade que melhor atenda aos anseios
pessoais e profissionais e, ao gestor, a visibilidade dessas intengbes e das
possibilidades de permuta.

2.3 Analise

Os questionarios foram aplicados entre 25 04 de setembro de 2013, para
todos os colaboradores ativos e que estavam presentes na agéncia Concordia — SC
neste periodo. As perguntas estavam divididas em dois blocos: um para todos os
colaboradores e outro destinado exclusivamente aos empregados ja aposentados.
Ao todo foram 26 entrevistados, com obtencédo dos dados que seguem:

Figura 01 — Distribui¢&o por género

B Feminino

m Masculino

Fonte: As autoras (2013)



83

Constata-se que o0 publico pesquisado apresenta predominancia de
participantes do sexo feminino, sendo 65% da amostra (17 pessoas) e os outros
35% masculino (9 pessoas).

Figura 02 — Distribuicao por faixa etaria

W até 30 anos
Wde 31 a40anos
mded4las0anos

B Acimade 50 anos

Fonte: As autoras (2013)

A amostra é caracterizada, na sua maioria, por pessoas com idade até 30
anos, representando 39% do total de pesquisados (10 pessoas). Os entrevistados
com idade entre 31 a 40 anos representam 19% da amostra (5 pessoas), ja os com
idade entre 41 e 50 anos correspondem a 23% (6 pessoas) e os com idade acima de
50 anos totalizam 19% da amostra (5 pessoas).

Figura 03 — Distribuigio por estado civil

W Solteiro
W Casado

W Separado

Fonte: As autoras (2013)
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Pela figura pode-se identificar que 50% dos entrevistados sdo pessoas
solteiras (13 pessoas), 46% casados (12 pessoas) e 4% separados (01 pessoa).

Figura 04 — Distribuicao por escolaridade

4%

M Nivel Superior Cursando
B Mivel Superior Completo
1 Especializagao Cursando
B Especializacao Completo

m Mestrado/Doutorado

Fonte: As autoras (2013)

Verifica-se alto grau de instrugao dos entrevistados, pois o menor indice de
escolaridade informado é cursando o ensino superior, que representa 12% da
amostra (03 pessoas). A maioria possui nivel superior completo, representando 46%
da amostra (12 pessoas). Dentre os demais pesquisados, 15% estdo cursando
especializagdo (04 pessoas), 23% tem especializagdo completa (06 pessoas) e 4%
possuem mestrado/doutorado (01 pessoa).

Figura 05 — Distribuicao por tempo de empresa

M até 5anos
Mde6al0anos
Wdella20anos

M maisde 20 anos

Fonte: As autoras (2013)
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A maioria dos entrevistados declara que o tempo de empresa é de até 05
anos, representando 54% da amostra (14 pessoas). Dentre os demais: 4% da
amostra (01 pessoa) contam entre 06 e 10 anos de dedicacdo a empresa, 11% da
amostra (03 pessoas) de 11 a 20 anos e 31% correspondem as pessoas com mais
de 20 anos na instituigao (08 pessoas).

Figura 06 — Distribuicdo por tempo de contribuicao

W até 5 anos
Emde6 a 10 anos
mdella20anos
BMde2la25anos
B maisde 25 anos

M Sou aposentado

Fonte: As autoras (2013)

Observa-se, pelo grafico, que a distribuigado por tempo de contribuigéo para a
Previdéncia Social é variada. Constata-se que 19% dos entrevistados (05 pessoas)
tem até 5 anos de contribuigédo; 23% (06 pessoas) tem de 06 a 10 anos; outros 19%
tem de 11 a 20; 8% (02 pessoas) tem de 21 a 25 anos; 12% (03 pessoas) tem mais
de 25 anos e 19% ja estao aposentados e permanecem em atividade.

Figura 07 — Colaboradores que possuem dependentes financeiros

W Ndo
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Fonte: As autoras (2013)
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A figura 07 mostra que 46% da amostra (12 pessoas) declara nao ter
dependentes financeiros, enquanto os outros 54% (14 pessoas) afirmam possuir
pessoas que, de alguma forma, dependem da renda que recebem na Caixa. A
pergunta também questiona quantos sdo os dependentes, obtendo-se variagbes de
01 a 03 dependentes.

Figura 08 — Exercicio de Func¢ao Gratificada

BS5im

W N&o

Fonte: As autoras (2013)

Constata-se que do publico pesquisado, 58% (15 pessoas) exercem cargo de
confianga, sendo denominado na Caixa de fungéo gratificada, conforme dados da
Tabela 1. Os outros 42% da amostra (11 pessoas) nao exercem fungao gratificada.

Figura 09 — Atividade renumerada extra Caixa
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Fonte: As autoras (2013)
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Verifica-se que 92% da amostra (24 pessoas) tem renda proveniente
exclusivamente do trabalho na Caixa, porém 8% da amostra (2 pessoas) afirmam
desempenhar atividade além da desenvolvida na empresa.

Figura 10 — Reflexdo sobre a aposentadoria

B Mo pensou ainda

B Apensas pensou

B Maowvé a hara de chegar

B Pensou e estd se
preparando de alguma
forma

Fonte: As autoras (2013)

Dos entrevistados, 54% (14 pessoas) afirmam que ja pensaram sobre o
assunto e estdo se preparando de alguma forma para o0 momento da aposentadoria;
11% da amostra (03 pessoas) ainda ndo pensou sobre o tema, 31% (08 pessoas)
somente pensou, sem concretizar agdes a respeito e apenas 4% da amostra (01
pessoa) anseia pela chegada da aposentadoria.

Figura 11 — Possibilidades para a aposentadoria

W Desfrutar mais do lazer

B Ser voluntario em
projetos sociais
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Fonte: As autoras (2013)
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Pela figura 11, observa-se que a maioria das pessoas entrevistas: 65% (17
pessoas) pensa que a aposentadoria sera uma forma de desfrutar mais do lazer; 4%
(01 pessoa) deseja ser voluntario em projetos sociais; 19% da amostra (05 pessoas)
desejam tentar um novo empreendimento. Nesta questdo, abriu-se a oportunidade
de indicar outras possibilidades para a aposentadoria, que n&o as citadas
anteriormente. Obtém-se 4% dos entrevistados (03 pessoas) citando melhorias
relacionadas a qualidade de vida.

Foram aplicadas duas questbes (12 e 13) com respostas abertas, que
procuravam identificar vantagens e desvantagens identificadas na aposentadoria.

No questionario, através da pergunta 12, procura-se levantar junto aos
funcionarios as vantagens que estes identificam para o0 momento da aposentadoria.
As repostas destacaram-se atividades como: viajar, curtir familia e amigos, ter
qualidade de vida, descansar, ter tempo para dedicar-se ao lazer, aprender coisas
novas, obter renda sem necessariamente estar trabalhando, realizar planos e
projetos pendentes, e também engajar-se em novos empreendimentos.

Por outro lado, a pergunta 13, questiona as desvantagens que os
entrevistados identificam na aposentadoria. Foram citadas: idade avangada, o fator
previdenciario, redu¢ao da renda, ociosidade, diminuicao do contato com colegas e
clientes, falta de rotina, preconceito por parecer que quem nao esta trabalhando nao
€ mais produtivo; acreditar que o conhecimento obtido no trabalho tornou-se
obsoleto, tendéncia ao comodismo, falta de oportunidade e condigbes adequadas a
terceira idade para lazer, transporte e saude.

O segundo bloco de perguntas foi direcionado aos aposentados que
permanecem em atividade. Dentre os entrevistados estes representam 05 pessoas,
e as seguintes informagdes foram observadas:

Figura 12 — Perspectiva de permanecer em atividade na Caixa

B Menos de 5 anos

Bdeb5al0anos

Fonte: As autoras (2013)
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A pergunta busca identificar por quanto tempo os aposentados pretendem
permanecer em atividade na Caixa. Foram apresentadas 03 alternativas de
resposta. Observa-se que 40% da amostra (02 pessoas) tem perspectiva de
permanecer menos de 05 anos em atividade na empresa e 60% (03 pessoas) pensa
em permanecer em atividade por um periodo de 5 a 10 anos, e a terceira opgao,
manter-se em atividade por mais de 10 anos, nao foi escolhida pelos entrevistados.

Figura 13 — Pratica regular de atividade fisica
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Fonte: As autoras (2013)

Constata-se que 80% da amostra (04 pessoas) afirmam praticar atividade
fisica regularmente, porém 20% da amostra (01 pessoa) nao pratica atividade fisica
de forma regular.

Figura 14 - Realizagdo de exames periddicos
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Fonte: As autoras (2013)
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Verifica-se que 80% da amostra (04 pessoas) mostraram preocupagado com a
saude, realizando exames perioddicos, além dos disponibilizados pela Caixa e que,
somente 20% da amostra (01 pessoa) nao faz exames.

Figura 15 — Preparacao de substitutos que continuem trabalhos realizados

BS5im

W N&o

Fonte: As autoras (2013)

Observa-se que 60% da amostra (03 pessoas) ja vém preparando uma
pessoa que possa substitui-lo na empresa, dando continuidade a projetos em
andamento, considerando o desligamento da empresa. No entanto, 40% da amostra
(02 pessoas) ainda nao estédo preparando sucessores.

O questionario destinado aos colaboradores aposentados foi finalizado com
duas perguntas abertas, sendo a primeira voltada ao sentimento identificado em
relacdo ao processo de desligamento da empresa. As respostas indicam certa
tranquilidade e normalidade diante desta nova fase. Porém, verificou-se uma
resposta afirmando “ndo gostaria de sair ainda”.

Através da ultima pergunta busca-se identificar a forma com que os
aposentados estdo planejando seu futuro apds o desligamento da empresa. As
respostas indicam agcdes como mudar de cidade, aproveitar melhor a vida, verificar
novas oportunidades pessoais e profissionais, praticar voluntariado e intensificar
cuidados com a saude fisica e mental para manter a qualidade de vida, bem como,
evitar ociosidade sem necessariamente estar envolvido com o trabalho.



91

2.4 Propostas

Para o presente projeto integrador sugere-se um programa de preparagao
para a aposentadoria.

2.4.1 Programa de preparagao para a Aposentadoria — PPA
O PPA esté estruturado em fases e etapas como apresentado a seguir:
2.4.1.1 Mapear perfil dos colaboradores

Levantamento da idade e do tempo de contribuicdo de cada colaborador. No
aplicativo Sistema de RH (SISRH) cada colaborador informa datas de admissao e
demissao de empregos anteriores para efeito de calculo da quantidade de anos de
contribuicao.

Através de banco de dados pode-se levantar escolaridade, area de formacgéo,
quantidade de dependentes, gastos com plano de saude, cargo e fungao exercida e
quantidades por estado ou regido.

2.4.1.2 Definir objetivos, normas, procedimentos e elementos do programa

Define-se qual o objetivo maior do PPA, quem pode se inscrever, a partir de
quando, que produtos serao disponibilizados, em que datas acontecem os
treinamentos, quais as atribuicbes de quem se inscreve no programa, como serao
realizados os cursos, onde e qual o orgamento disponibilizado para o programa.

O MN RH162, que tem por titulo Programa de Preparagdo para a
Aposentadoria, sera readaptado ao novo programa.

Esta fase esta dividida em duas etapas:

2.4.1.2.1 Definicio dos elementos do PPA

a) Oficina vida futura: encontro presencial para reflexdo sobre a vida
pessoal e profissional e orientar sobre o projeto de vida futura.

b) Incentivo ao desenvolvimento de competéncias: oferece oportunidade
de desenvolvimento para novas atividades, como incentivo ao curso superior,
pos graduacgao e estudo de idiomas.

c) Cursos na UCC: disponibilizagdo de cursos com temas sobre
aposentadoria, qualidade e projetos de vida, finangas, saude, familia,
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remuneragao, gestdo da carreira, competéncias, lideranga, treinamento,

desenvolvimento, motivagao, projetos sociais e voluntariado.

Para o incentivo ao desenvolvimento de competéncias 10% (dez por cento)
das vagas destinadas ao incentivo ao curso superior, pés graduagao e estudo de
idiomas que sao oferecidas todo ano a todos os empregados, serao disponibilizados
aos participantes do PPA.

2.4.1.2.2 — Definicdo de objetivos e normas:

O PPA ¢é usado para conscientizar e preparar os trabalhadores para o futuro,
estimular as aposentadorias ou manter os trabalhadores trabalhando por mais
tempo. Para quem optar por sair da empresa, ele tem o objetivo de estimular que a
transicdo seja saudavel e a aposentadoria ativa, auxiliando na elaboragdo de
projetos de vida ou dedicando-se a uma nova carreira.

Podem se inscrever no PPA empregados com no minimo 15 (quinze) anos de
efetivo exercicio na Caixa e que faltem no maximo 10 (dez) anos para a
aposentadoria.

Tem preferéncia para participar do programa o empregado que estiver mais
proximo da aposentadoria, ou ja aposentado e que, possuir mais indicagdes no
critério empregado destaque da promogao por mérito, realizada anualmente.

A participagdo do colaborar no PPA esta condicionada a prestagao de
instrutoria ou treinamento interno para pelo menos 03 (trés) empregados distintos,
inscritos no banco de sucessores ou recém admitidos.

Os empregados em situagdo de suspensdo por penalidade disciplinar nao
pode solicitar inscrigao no PPA.

O empregado que participar do PPA tera acréscimo de uma referéncia na
tabela de progressao salarial.

Ambos os empregados envolvidos no processo de instrutoria sdo avaliados
ao final do processo. O empregado mentor que atingir a média 8 (oito) na avaliagcéo
tera acréscimo de outra referéncia salarial na remuneragdo. O empregado que foi
instruido que receba nota superior a 8 (oito) recebera pontos no curriculo funcional.

Caso o empregado mentor esteja na ultima referéncia salarial recebera 5
(cinco) dias de APIP para usufruir como desejar.

2.4.1.3 Divulgar o programa e sensibilizar a equipe

Divulgando o programa através dos diversos meios de comunicagao
disponiveis na empresa: no jornal da Caixa, no portal do empregado e no portal da
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UCC, na intranet, com matéria explicativa sobre o novo programa, e-mails,
mensagem via celular serdo enviados para todos os colaboradores.

Nos sites da Superintendéncia de Pessoal e Desenvolvimento Humano
disponibilizando acesso ao portal do PPA, o qual contém informagdes e dados sobre
0 programa, regras gerais, questionario que o empregado interessado em participar
deve responder, além do /ink para inscrig&o.

Quando o colaborador estiver a 10 (dez) anos da aposentadoria, nas datas de
aniversario de empresa, sera enviado e-mail informativo sobre qualidade de vida,
saude, finangas, familia e as diversas possibilidades que advém com a
aposentadoria, questionando se o colaborador ja pensou sobre isso e se esta se
preparando de alguma forma.

Quando a pessoa completar 20 (vinte) ou 25 (vinte e cinco) anos de
contribuicdo, passa a receber bimestralmente informe sobre a aposentadoria e a
importancia de planejar-se para o novo momento de vida.

2.4.1.4 Preparar o programa

Nesta fase a UCC procura capacitar coordenadores e instrutores dos
treinamentos para atuarem no programa, com treinamentos e palestras sobre os
temas mais abordados nos seminarios de programas do género.

As geréncias regionais de RH contatam e contratam consultorias
especializadas sobre os temas a serem abordados, bem como psicélogos para
acompanharem os seminarios, caso ndao houver equipe ja qualificada dentro da
prépria empresa.

Paralelamente, sdo criados cursos virtuais na UCC sobre temas relacionados
a aposentadoria, aberto a todos os interessados, sendo pré-requisito para participar
do treinamento presencial ou oficina.

O questionario é disponibilizado no portal do PPA, com a finalidade de realizar
pesquisa preliminar junto aos colaboradores que tem a intengdo de se aposentar
dentro de um periodo de 05 (cinco) a 10 (dez) anos, além de mapear as
necessidades e as caracteristicas da organizagao, identificando as percep¢des dos
empregados da organizacdo em relagdo a aproximagao da aposentadoria e as
perspectivas que se abrem para tal periodo de vida e estabelecer, em consonancia
com as percepgoes identificadas, os conteudos, a estrutura e os procedimentos dos
treinamentos presenciais estaduais ou regionais.
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2.4.1.5 Realizar a oficina

Atingido o limite de 25 (vinte e cinco) inscritos no PPA, acontece o encontro
presencial, sendo a primeira atividade a entrevista inicial com psicélogos e
orientadores do grupo.

A familia deve estar ciente dos objetivos do programa, havendo recursos,
alguém de escolha do aposentado pode participar da Oficina.

A parte de encontros presenciais € organizada para 03 (trés) dias seguidos,
com 08 (oito) horas diarias. Sao 24 (vinte e quatro) horas de vivéncias psicoldgicas e
palestras informativas, que duram de uma a duas horas cada, sobre temas
relacionados a aposentadoria, como assuntos juridicos e financeiros, Previdéncia
Social, projetos de desenvolvimento pessoal, trabalho, arte e cultura, saude e
nutricdo, aspectos socioculturais e psicolégicos da aposentadoria, atividades
prazerosas diversas, esporte, lazer, educagao financeira, organizagao de pequenos
negocios, familia, drogas, vicios e tendéncias da aposentadoria.

Os encontros sao planejados de acordo com as expectativas identificadas na
entrevista inicial, com o auxilio de técnicas, vivéncias ou palestras realizadas. Como
0 objetivo primordial é atender as necessidades e expectativas dos participantes,
buscando o comprometimento e a unidade dos participantes, o planejamento inicial
pode ser reavaliado e alterado no decorrer do treinamento, pois podem surgir
demandas extras trazidas pelo grupo.

No encontro inicial, coordenadores e psicologos realizam entrevista com os
participantes. E em seguida acontece a primeira palestra abordando os temas
trabalho, aposentadoria e qualidade de vida. O coordenador apresenta os resultados
das entrevistas, os objetivos do programa, levantando expectativas, estabelecendo
relacbes de ajuda, além de trabalhar o que a aposentadoria significa para os
integrantes do grupo, com o intuito de estabelecer debates sobre projetos, sonhos,
expectativas, medos, preconceitos e esteredtipos que podem ser discutidos e
elaborados.

A partir do segundo encontro, cada grupo segue trajetoria propria, com 0s
orientadores definindo o caminho a seguir. Em cada inicio de encontro o
coordenador retoma, resumidamente, os pontos importantes do encontro anterior.

Nos encontros s&o realizadas atividades grupais, para promover integragao e
troca de experiéncias, incentivar reflexdo sobre alternativas de acdo na
aposentadoria; rever esteredtipos, estigmas ou preconceitos relacionados a
aposentadoria; evidenciar a importancia da qualidade dos vinculos familiares e
relacionamentos interpessoais e grupais, a busca de novas atividades e projetos de
vida. Para isso, as atividades em duplas ou trios, pois sdo 6timas oportunidades para
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as pessoas falarem de si mesmas e de seus sentimentos em um grupo menor e
mais protegido, sem exposi¢gao para o grande grupo.

No final de cada encontro é importante que cada pessoa se manifeste sobre
como foi vivenciada aquela etapa e os orientadores podem fazer avaliagbes durante
0 processo para analisar os objetivos iniciais estdo alcangados e propor alteracdes
no planejamento.

Para o encerramento, realiza-se avaliagdo do seminario, da estrutura dos
encontros, espaco fisico, tempo disponivel, assuntos psicoldgicos trabalhados, se o
programa auxiliou ou ndo na tomada de decisbes. Também €& importante promover
confraternizagcdo ou atividade de despedida, com os participantes manifestando
opinides, consideragdes, elogios, reclamagdes, sugestdes e sentimentos a respeito
do programa, palestras, vivéncias, e 0 que esperam do futuro. Pode-se trocar
presentes imaginarios, visitar determinado local.

2.4.1.6 Implantar o PPA

Primeiramente sera definido um estado para implantar um PPA no modelo
piloto e estudar receptividade, adesao e aplicabilidade do plano.

No inicio de cada semestre divulga-se a realizagao do programa através das
midias internas de comunicagdo, como Caixa-mail, jornal, portal do empregado,
mensagens via celular.

A geréncia deve estimular a participagao dos colaboradores no PPA e fornecer
condigdes para suprir a auséncia dos participantes no curso.

2.4.1.7 Praticar instrutoria interna

As atividades de instrutoria/treinamento sao prestadas prioritariamente para
colaboradores lotados na mesma agéncia, ou agéncias proximas, se localizadas na
mesma cidade.

Os empregados ocupantes de fungao gerencial devem tutelar pelo menos 02
(dois) colaboradores inscritos no banco de sucessores e um terceiro que pode ser
funcionario admitido a menos de um ano. Os empregados que ndo possuem fungéo
gerencial podem instruir colaboradores que estejam no banco, ou admitidos até um
ano.

A instrutoria/treinamento sera prestada uma hora por dia, limitado a 04
(quatro) horas semanais, durante o periodo de 03 (trés) a 05 (cinco) semanas.
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Os candidatos inscritos no banco de sucessores indicam de quais
empregados gostariam de receberem a instrutoria/treinamento, sendo que ao
empregado mentor cabe o direito de escolher a qual destes prestar instrugao.

Os candidatos inscritos no banco de sucessores podem solicitar o
instrutoria/treinamento uma vez ao ano, sendo o mentor empregado diferente do
anterior.

2.4.1.8 Acompanhar resultados

Ao final de cada periodo de 03 (trés) a 05 (cinco) semanas, instrutor e aluno
fardo avaliagdes sobre este do processo de aprendizado, agregagao de valores e
conhecimentos que auxiliarao no trabalho.

A ferramenta usada para avaliar os envolvidos no processo pode ser o
questionario de avaliagdo por multiplas fontes, de clima organizacional ou o usado
para realizar a primeira e a segunda avaliagao para empregados recém admitidos.

O gerente geral ou o imediatamente superior ao empregado mentor e aluno
também fardo avaliagdes sobre melhorias no processo de trabalho como um todo.

Ferramentas de gerenciamento como o SISRH podem ser usados para
mensurar dados como absenteismo, inscricdo nos bancos de sucessao, inscricdo e
participacdo em processos seletivos, e ferramentas como o AV Gestdo podem
mensurar 0 aumento da produtividade e desempenho da equipe como um todo,
além da avaliacao de clima organizacional que mede a satisfagao e a percepgao dos
empregados sobre a gestdo da equipe.

2.5 Analise da viabilidade econémico-financeira das propostas

Para preparar um treinamento foram levantados despesas e custos
relacionados na tabela abaixo:

Tabela 08 - Treinamento de aposentados com 20 participantes

Despesa/ custo Individual em R$ Total em R$
Deslocamento 100 2.000
Diarias 80 3.200
Apostilas 15 300

Dias fora da 475,37 9.507,40
unidade

Hotel* 1.500,00
Instrutor interno 40 240
Instrutor externo 1.200

Total 17.947,40

Fonte: As autoras (2013)
* Hotel sdo todas as despesas com hotel, sala, coffee break, data show e demais recursos
disponibilizados pelo hotel para o curso.
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O custo total de R$ 17.947, 40 gera um custo de R$ 897, 37 por dia de
treinamento por funcionario.

Como sao trés dias de treinamento presencial, o custo sera de R$ 2692,11
para a oficina por dia destes empregados.

Tabela 09 — Treinamento de sucessores com 20 participantes

Despesa / custo Individual em R$ Total em R$
Deslocamento 100 2.000
Diarias 80 3.200
Apostilas 15 300

Dias fora da 240,74 4.814,80
unidade

Hotel* 1.500,00
Instrutor interno 40 120

Total 11.934,80

Fonte: As autoras (2013)

O custo total de R$ 11.934,80 gera um custo de R$ 596,74 por dia por
funcionario.

Como sao cinco dias de treinamento presencial, o custo sera de R$ 2983,70
por dia para o treinamento de empregados inscritos no banco de sucessores ou
admitidos no maximo a um ano.

Adotando a modalidade de instrutoria/treinamento onde aposentados
repassam conhecimentos a outros colaboradores (empregados inscritos no banco de
sucessores ou admitidos no maximo um ano) durante uma hora por dia, trés dias da
semana em um periodo compreendido entre 3 a 5 semanas, temos
aproximadamente 12 horas de instrutoria/treinamento repassados em um més.

Doze horas equivalem a uma jornada de trabalho de dois dias por
colaborador. Se um dia de treinamento externo custa para a Caixa R$ 596,74, dois
dias custariam R$ 1193,48. Como os instrutores sdo 20 pessoas, multiplicamos o
custo de treinamento de um colaborador (R$ 1.193,48) por 20 instrutores todo més e
chega-se ao valor de R$ 23.869,60 economizados mensalmente com treinamento a
novos colaboradores, conforme dados demostrados na tabela de Receitas ou
Economias geradas, abaixo:

Tabela 10 — Receitas geradas com o PPA

Valor Unitario Meés 1 Més 2 Més 3 Més 4
Economias com R$ 1.193,48 R$ 1.193,48 R$ 1.193,48
treinamento de
funcionarios

Faturamento Més 1 Més 2 Més 3 Més 4

Economias com RS - R$ 23.869,60 R$ 23.869,60 R$ 23.869,60

treinamento de
funcionarios
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Total RS - R$ 23.869,60 R$ 23.869,60 R$ 23.869,60

Fonte: As autoras (2013)

Ao final de trés meses chega-se a cifra de R$ 71.608,80 economizados pela
pratica de instrutoria/treinamento repassados por empregados aposentados a
empregados inscritos no banco de sucessores ou admitidos no maximo um ano.

Para adotar esta pratica ndo ha gastos com empréstimos ou financiamento,
sendo os recursos utilizados totalmente (100%) da empresa. O investimento inicial
corresponde a R$ 17.947,40, gastos com a primeira turma da oficina,
corresponde ao total do capital necessario no projeto.

Dessa forma o fluxo de caixa fica assim desenhado:

isso

Tabela 11 — Fluxo de caixa do PPA

Descrigao

Més 1

Més 2

Més 3

Més 4

1. Saldo
acumulado de
Caixa

23.869,60

47.739,20

2. (+) Entradas

17.947,40

23.869,60

23.869,60

23.869,60

Receitas
Capital Préprio
Capital Terceiros

3. (-) Saidas
Investimento
Fixo
Custos/Despesa
s Totais
Prestacoes
Empréstimo
Imposto de
Renda
Contribuicao
Social

23.869,60

23.869,60

23.869,60

17.947,40

17.947,40 - - -
17.947,40

4. Saldo do Més

- 23.869,60 23.869,60 23.869,60

5. Saldo
Acumulado

- 23.869,60 47.739,20 71.608,80

Fonte: As autoras (2013)

Consequentemente, a Avaliagdo de Investimentos fica assim desenhada:

Tabela 12 — Avaliagdo de investimento do PPA

Descri¢cao Més 1 Més 2 Més 3 Més 4
FLUXOS -R$ 17.947 40 R$ 23.869,60 R$ 23.869,60 R$ 23.869,60
TMA ao més 1,50%
PayBack Meses 1,00
VPL R$ 50.803,61
TIR 121%
IL

Fonte: As autoras (2013)
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A Taxa minima de atratividade (TMA) representa o minimo que o investidor se
propde a ganhar ao fazer um investimento, sendo estipulada para este projeto 1,5%
ao més.

Por outro lado, o PayBack (periodo de retorno do investimento, ou a
determinacao do numero de periodos necessarios para recuperar o capital investido)
do PPA foi calculado em um més.

O Valor Presente Liquido é utilizado para calcular a atratividade dos
investimentos. E diferenga entre o valor inicial investido no projeto e o valor presente
do fluxo de caixa projetado para o projeto. Como o investimento foi de R$ 17.947,40
e o saldo acumulado em caixa ao final de trés meses fio de R$ 71.608,80, tem-se o
VPL de R$ 50.803,61.

Por ultimo, a Taxa Interna de Retorno (TIR), que corresponde a taxa de
remuneragao do capital investido finaliza o projeto, em trés meses, com um indice de
121%.

Os valores detalhados de custos e despesas direcionados ao PPA, nao foram
disponibilizados pela empresa. Assim, os dados apresentados nas tabelas 08 e 09
com custos com deslocamento, apostilas, hotel e instrutores externos foram
projetados de acordo com valores pesquisados na regido. Ja os dados referentes a
despesas com diarias, dias fora da unidade e instrutores internos foram calculados
considerando a média salarial dos funcionarios aposentados para a Tabela 08 e n&o
aposentados para a Tabela 09.

A sugestao de adotar instrutoria ou treinamento por empregados aposentados
ou pré aposentados, participantes do PPA, para funcionarios admitidos a no maximo
um ano ou inscritos no banco de sucessores e interessados em assumir posi¢coes de
geréncia, proporciona vultosas vantagens financeiras a empresa, com redugéo
significativa de despesas e custos com treinamento, j4 que os empregados nao
precisam sair das unidades em que atuam e deslocar-se para capitais ou centros
regionais para realizar treinamentos, sem contar desgastes com viagem, desperdicio
de tempo e ganhos com qualidade de vida.

Destaca-se ainda, o melhor aproveitamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridos e acumulados ao longo de anos de trabalho, pelos profissionais
alvos do PPA, pois com o afastamento do ambiente de trabalho, essas competéncias
ficariam subaproveitadas. Sem contar ganhos pessoais, profissionais e corporativos
com sentimentos como motivagao, lideranga, engajamento, valorizagao,
reconhecimento e responsabilidade por outra pessoa.

Considerando os dados acima apontados, pode-se considerar a analise do
projeto de investimento do PPA extremamente viavel.
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3 CONCLUSAO

Dentro do objetivo empresarial de ser reconhecida como uma das empresas
em exceléncia em praticas de gestao de pessoas, a adogao de um programa como o
PPA desponta como uma valiosa ferramenta a ser aplicada e obter resultados, além
de estar em dois dos quatro pilares do plano estratégico da empresa: processos
internos e aprendizado e crescimento.

Sendo hoje, uma das exigéncias, para ser admitido na empresa, ter segundo
grau completo, percebe-se que o0 grau de escolaridade dos colaboradores é
relativamente elevado, portanto a empresa pode e deve langar méo de politicas mais
arrojadas de RH, pois os empregados tém conhecimento e consciéncia da realidade,
e preocupam-se com o futuro e qualidade de vida.

A elaboracdo do presente PPA foi concebida por entender que anos de
dedicagdo a empresa precisam ser reconhecidos ndo somente com aumentos
salariais, lembrangas e presentes por anos de trabalho, mas também exteriorizando
preocupacgao para que os colaboradores adotem cuidados com as saude fisica,
mental, e financeira, investindo em qualidade de vida, tanto durante a vida funcional
como apds o encerramento da carreira nas corporagdes. E necessario que o
aposentado seja orientado a considerar a vida apds a saida da empresa,
estruturando, delineando e realizando novos planos para o novo futuro.

Por outro lado, anos de aquisicdo de conhecimentos nao podem ser
descartados facilmente, ainda mais em uma organizagédo tdo grande e complexa,
que apresenta uma sucessao enorme de produtos oferecidos, servigos prestados e
sistemas usados. O conhecimento pode e deve ser transferido aos demais
colaboradores. Nao no sentido de que sejam obrigados a ensinar, mas que
percebam que repassando conhecimento, o novo colaborador fara um trabalho
melhor, com mais qualidade, agilidade e eficiéncia, reduzindo retrabalho e
desperdicios de tempo e recursos. Por outro lado, ao ensinar, as pessoas que estao
prestes a sair, percebem o quao importante € o que aprenderam e como isso pode
ajudar outra pessoa a executar melhor as atribuicbes e crescerem na organizagao e
na vida pessoal e profissional.

Além das vantagens financeiras advindas com a redugdo de custos com
treinamento de novos colaboradores, o PPA traz aumento do comprometimento e
motivagcao dos colaboradores, maior produtividade e rentabilidade para a empresa.
Os empregados aposentados veem que a empresa os valoriza, pretende investir
neles, e percebem que podem, sim, ensinar algo aos novos. De outro lado, os
colaboradores mais novos aprendem a valorizar as pessoas com mais idade e
experiéncia, a respeitar limitagdes, aprender com o conhecimento delas e eliminar



101

esteredtipos e preconceitos em relacdo a idade e a produtividade. Tudo isso
promove maior integragdo e engajamento entre as diversas faixas etarias de
colaboradores da Caixa, além de diminuir consideravelmente o numero de faltas ao
trabalho, pois o individuo que treina tende a sentir-se responsavel pelo crescimento
de outro, em contraponto, o individuo que recebe conhecimento sente-se motivado a
desenvolver-se ainda mais, buscando informagdes e explorando toda a bagagem
qgue so a experiéncia pode trazer.

Por fim adotar um PPA representa um diferencial competitivo frente aos
concorrentes, ao mesmo tempo, demonstra responsabilidade social e preocupagao
com seu principal recurso: o capital humano. Valorizando aqueles, cujos anos de
dedicacdo e conhecimento foram voltados ao crescimento e desenvolvimento da
empresa e investindo naqueles que vao dedicar muitos anos ainda a esta mesma
causa, a empresa comprova que tem uma grande preocupag¢ao com seu quadro
funcional, investindo em qualificacdo pessoal e profissional e qualidade de vida dos
colaboradores. Assim, a Caixa atrai, desenvolve, e mantém um corpo funcional
altamente qualificado e alinhado para, conforme sua misséo, atuar na promocéao da
cidadania e do desenvolvimento sustentavel do pais.
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APENDICE A — Roteiro da Entrevista realizada com os colaboradores da Caixa
Econdmica Federal — Agéncia Concordia.
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Prezado Colaborador da Caixa,

O presente questionario tem como objetivo subsidiar o trabalho de conclusdo da
Especializacdo em Gestao Estratégica de Pessoas do Senac Concérdia, que tem
como foco a Elaboragao de um Programa de Preparacgao para a Aposentadoria.

Sua colaboragao é de vital importancia para atingirmos o objetivo final.

Solicitamos a gentileza de responder o questionario abaixo.

Para as questdes de assinalar, marque apenas uma alternativa.

Obrigada pela cooperacéo.

1) Sexo:
() Feminino ( )Masculino

2) Faixa Etaria:
( ) até 30 anos ( )de 31 a40 anos ( )de 41 ab50anos
( )Acima de 50 anos

3) Estado Civil:
( )Solteiro ( ) Casado () Separado ( ) Divorciado ( ) Viavo

4) Escolaridade:

( ) Nivel Médio () Nivel Superior Cursando ( ) Nivel superior completo
( ) Especializagdo Cursando ( ) Especializagao completo

( ) Mestrado/Doutorado

5) Tempo de empresa:
( )até 5 anos ( )de 6a10anos ( )de 11 a20 anos
( ) mais de 20 anos

6) Tempo de contribuicéo:
( )até 5 anos ( )de6a10anos ( )de 11 a 20 anos
( )de 21 a25anos ( ) mais de 25 anos ( ) Sou aposentado

7) Alguém depende financeiramente de vocé?
( ) Nao () Sim.
Quantos?
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8) Vocé exerce fungao gratificada?
() Sim ( ) Nao

9) Vocé tem alguma atividade remunerada além da atividade desempenhada na
Caixa ?

( ) Nao () Sim.

Qual?

10) Em relacéo a aposentadoria, vocé...
() Nao pensou ainda ( )Apenas pensou ( ) Nao vé a hora de chegar
( ) Pensou e esta se preparando de alguma forma

11) Para vocé, a aposentadoria representa uma possibilidade de...

() Desfrutar mais do lazer ( ) Ser voluntario em projetos sociais
() Tentar um novo empreendimento () Investir em conhecimento

( ) Outra. Qual?

12) Que vantagens vocé identifica na aposentadoria?

13) Que desvantagens vocé identifica na aposentadoria?
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Perguntas aos aposentados

I. A perspectiva de permanecer em atividade na Caixa, em anos é:
() Menos de 5 anos ( )de5a10anos ( ) Mais de 10 anos

Il. Vocé pratica atividade fisica regularmente?
() Sim ( ) Nao

[ll. Vocé realiza exames médicos periodicamente além dos ja disponibilizados pela
empresa?
() Sim ( ) Nao

IV. Vocé esta preparando pessoas para substitui-lo e dar continuidade aos projetos
em andamento no caso de desligamento da empresa?

() Sim ( ) Nao

V. Como vocé se sente em relagao ao processo de saida da empresa?

VI. Como vocé esta planejando o futuro apds o desligamento da empresa?




