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RESUMO

No mundo atual, as constantes inovacdes tecnoldgicas, a globalizacéo e a agilidade
das comunicagfes sao fenOmenos que se interagem fortemente e se influenciam
mutuamente. Nesse macrocontexto, catalisam-se os efeitos dessas interacdes sobre
a sociedade e as organizagbes. Isso tem provocado profundas mudancgas nas
empresas, no sentido de se ajustarem ao cenario competitivo e globalizado de
negécios, que afetam os empregos e as carreiras profissionais. Com base nas
mudancas ocorridas no mercado de trabalho e nos efeitos que tal atividade gera nos
individuos, este trabalho tem por objetivo analisar os riscos de adoecimento no
trabalho e as ancoras de carreira dos gerentes de projetos em empresas dos setores
de mineracdo, automacao automobilistica, tecnologia aplicada & automacao para o
setor de mineracdo, informatica aplicada a automacao de processos gerenciais,
estabelecidos na cidade de Belo Horizonte, tendo em vista o Inventario sobre o
Trabalho e Riscos de Adoecimento (ITRA), de Mendes e Ferreira (2007) e a tipologia
de SCHEIN (1974, 1993) sobre ancoras de carreira. Para tanto, utilizou-se uma
pesquisa de abordagem qualitativa, com base em um estudo de caso. Participaram
da pesquisa sete gerentes de projetos de empresas dos setores de referéncia. Os
participantes da pesquisa responderam a uma entrevista com roteiro
semiestruturado, elaborado com base no ITRA. Os dados obtidos foram submetidos
a Analise dos Nucleos de Sentido (ANS), técnica adaptada a partir da Analise de
Conteudo categorial, desenvolvida por Bardin (1977). As ancoras de carreira foram
definidas com base nas teorias desenvolvidas por Schein (1974, 1993). Os
resultados indicam que os principais riscos de adoecimento no trabalho destes
profissionais estdo relacionados ao desgaste excessivo provocado pelas longas
jornadas de trabalho, a necessidade de longas viagens, a pressées por cumprimento
nos prazos e aos conflitos sécio-organizacionais. Ja as vivéncias de prazer destes
profissionais estdo relacionadas a possibilidade de reconhecimento profissional, ao
sentimento de orgulho pelo que fazem e a possibilidade de obtencdo de novos
conhecimentos técnicos e cientificos. Com relacdo as ancoras de carreira,
identificou-se a predominancia da ancora conceituada por Schein (1974) "autonomia
e independéncia". Mas, entre os profissionais pesquisados também foram
identificadas ancoras do tipo competéncia técnica funcional, seguranca e
estabilidade e geréncia geral. As estratégias de defesa utilizadas por estes
profissionais estdo relacionadas a sublimag¢do e a manutencdo de autocontrole. As
conclusdes gerais do estudo indicam que, embora exista um grau de sofrimento no
trabalho, os gerentes de projeto conseguem desenvolver estratégias que os levam a
obter prazer no que fazem. Considera-se a necessidade de novos estudos,
tomando-se uma amostra maior de empresas e, principalmente de entrevistados,
buscando robustecer a analise qualitativa dos resultados.

Palavras-chaves: Riscos de adoecimento. Gerentes de projetos. Ancoras de
carreira.



ABSTRACT

In today's world, the constant technological innovations, globalization and speed
communications are phenomena that strongly interact and influence each other. In
this organizational macro context, effects of these interactions on society and
organizations are catalyzed. This has led to profound changes in the companies, in
order to fit the competitive scenario and globalized business, affecting jobs and
careers. Based on changes in the labor market and the effects that such activity
generates in individuals, this paper aims to analyze the risks of illness in work and
career anchors of project managers in companies in the mining, automobilist
automation, technology applied in automation for mining industry, computer applied
in automation for manager process, established in the city of Belo Horizonte, in view
of the Inventory on Labour and risks of illness (ITRA), from Mendes and Ferreira
(2007) and the typology from SCHEIN (1974, 1993) on anchors career. For this, we
used a qualitative approach, based on a case study. Seven project managers of
benchmark companies participated. Survey participants were interviewed by means
of a semi-structured script prepared based on the ITRA. Data were evaluated by the
Sense Analysis Center (ANS), a technique adapted from the categorical content
analysis developed by Bardin (1977). The career anchors were defined based on the
theories developed by Schein (1974, 1993). The results indicate that the main risks of
illness in the work of these professionals are related to excessive wear caused by
long working hours, the need for long trips, the pressure for compliance with the
deadlines and the social-organizational conflicts. Already the experiences of pleasure
these professionals are related to the possibility of professional recognition, the
sense of pride for what they do and the possibility of obtaining new scientific and
technical knowledge. In relation to career anchors, we identified the predominant
anchor conceptualized by Schein (1974) "autonomy and independence". But among
professionals surveyed we also identified anchors of type functional expertise,
security and stability and general management. Defense strategies used by these
professionals are related to sublimation and maintaining self-control. The overall
conclusions of the study indicate that while there is a degree of suffering at work,
project managers can develop strategies that lead them to get pleasure in what they
do. Considers the need for further studies, taking a larger sample of firms, and
particularly for respondents, seeking to strengthen qualitative analysis.

Key-words: lliness risks. Project managers. Career anchors.
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1 INTRODUCAO

No macrocontexto organizacional atual, a globalizacdo, as continuas inovacoes
tecnoldgicas e a agilidade das comunica¢cfes sdo consideradas fendmenos que se
interagem fortemente e se influenciam mutuamente, catalisando seus efeitos sobre a
sociedade e as organizacdes. Estas, por sua vez, passam por profundas mudancas,
no sentido de se ajustarem ao novo cendrio competitivo e globalizado de negécios,
como a desverticalizacdo, o foco no negocio e a terceirizacdo, que afetam o0s

empregos e as carreiras profissionais.

Tais impactos independem do tipo de sociedade em que o homem vive e marcaram
definitivamente o mundo do trabalho. Este, sempre fez parte de sua vida e mantém
com ele uma evolucéo historica, que contempla desde a questdo da sobrevivéncia
até a sua realizacdo. Tal relacdo vem se modificando, passando a assumir diferentes

formas e significados.

O trabalho faz parte da vida humana e é considerado elemento criador de sentidos e
de valores para o trabalhador; é condicdo da existéncia humana, fruto de sua
interacdo com a natureza (MARX, 2004). Pode-se, ainda, considera-lo como
elemento constituinte da esséncia humana (HELLER, 2000), do saber aprender de
cada um, forca de coesao e integracdo social. Como tal, participa da estruturacéo
dos processos de identidade e subjetividade (CLOT, 2006), assumindo funcao
psiquica importante na constituicdo do sujeito.

Além de proporcionar ao individuo seu sustento material, o trabalho € visto como
elemento estruturante da sociedade, pois se modifica em conjunto com as
transformacdes sociais. As inovacgfes tecnoldgicas marcaram substancialmente o
mundo do trabalho e definiram em seu bojo um novo escopo para 0s custos e 0s
prazos, a eficiéncia e a eficacia das organizagbes, alterando definitivamente o
panorama econémico mundial e o mercado de trabalho. Redugdo dos postos de
trabalho, competicdo acirrada, cobranca por resultados, comunicacéo ineficiente,
grande volume de informacdes a serem gerenciadas e conflitos de interesse
constituem alguns problemas que sao exacerbados numa sociedade cada vez mais

marcada por competicdo e exigéncia por produtividade e lucratividade. Tais
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modificacdes na organizacdo do trabalho, oriundas deste cenério, alteraram a
relacdo homem/trabalho, que, por ter perdido o sentido do trabalho e por ndo possuir
um projeto de vida, leva a pensar que sua atividade laboral tem-se tornado uma
mercadoria como as demais, reduzindo-se a mera troca de for¢ca de trabalho por
remuneracdo. Todo este contexto tem interferido na saude do trabalhador
(BARROS, 2012).

Apesar de a esséncia do trabalho conservar seu carater construtor na vida do
homem, a perda do seu sentido e a sua realizacdo sob precéarias condi¢cdes podem
se tornar elementos geradores de doencas. Dejours (1992) explica que o trabalho é
fonte de prazer e sofrimento e que o trabalhador reage de forma individual as
condicbes em que ele é realizado. Assim, com base em sua estrutura de
personalidade, alguns trabalhadores adoecem, enquanto outros ndo e uns sofrem
mais intensamente que outros. Tudo ocorre com base em seus construtos subjetivos
e unicos a cada um, pois a orientacéo para a vida no trabalho, as necessidades e os
desejos sdo experiéncias diferenciadas. Estas questfes tém sido estudadas a partir
da abordagem psicodinamica, desenvolvida por Dejours, na Franca, desde os anos
de 1980, tendo chegando ao Brasil na década de 1990.

Para Dejours (1994), o adoecimento psiquico dos individuos estava associado a
pratica laboral, tendo como base a psicopatologia. Posteriormente, em seus estudos
com base na psicodinamica do trabalho, Dejours (1992) passou a fundamentar-se no
carater subjetivo que as relagbes de trabalho produzem nos trabalhadores, em que
cada individuo desenvolve estratégias préprias para lidar com o sofrimento
produzido pelo trabalho. O trabalhador desenvolve mecanismos para minimizar o
sofrimento, de forma que a doenga se manifesta em alguns, deixando outros a salvo,
dependendo do significado que o sofrimento assume na vida de cada um. Tal
significado relaciona-se a historia individual, em contrapartida com as relacbes de
trabalho. Assim, o trabalho torna-se perigoso a medida que aumentam os esfor¢os
para adaptacao. O trabalhador vé-se obrigado a reagir a rigidez ocupacional que lhe
€ imposta, passando a adotar estratégias defensivas, que podem ultrapassar limites
suportaveis e levar ao adoecimento, a partir do esforco excessivo a adaptacdo. Se

nao houver a possibilidade de o trabalhador exercer sua atividade laboral com
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liberdade e respeito a expressao do seu saber fazer, a pressédo sofrida podera se

transformar em sofrimento, e os riscos de adoecimento se concretizam.

A criatividade, a inovacéo e a autonomia do sujeito trabalhador ficam comprometidas
quando ele esta submetido a pressao, ndo lhe permitindo mobilizar a inteligéncia e
roubando-lhe o prazer e o significado do trabalho, segundo Dejours (1992). No
Brasil, a psicodinamica do trabalho também tem sido utilizada para esclarecer a
relacdo entre subjetividade e novas formas de trabalho (FERREIRA; MENDES,
2003). De acordo com estes autores, as experiéncias de prazer e sofrimento sao
mecanismos utilizados pelos trabalhadores para manter a salde, evitando
sofrimento e buscando alternativas para obter o prazer. Quando a realidade se
apresenta rigida, ndo oferecendo gratificacdo aos desejos do trabalhador, advém o
sofrimento, enquanto a gratificacdo oriunda da satisfacdo dos desejos e
necessidades gera experiéncias de prazer individuais ou grupais.

Para Clot (2011) o trabalho como atividade material e simbdlica constitutiva do
vinculo social € também constitutivo da vida subjetiva. O processo de subjetivacédo
do trabalhador e a relacdo que este mantém com o trabalho estdo associados ao
contexto ocupacional e aos efeitos decorrentes da vida do individuo neste ambiente.
Segundo Mendes e Ferreira (2007), o ambiente de trabalho, as vivéncias de prazer e
sofrimento, os custos do contexto de trabalho e os danos causados pela realizacao
de tarefas sdo elementos que podem conduzir o individuo a riscos de adoecimento

ocupacional.

As demandas provenientes das mudancas sociais tecnolégicas e das novas formas
de organizacao do trabalho estdo presentes em todas as realidades organizacionais
e demarcam a relevancia do papel do gerente, que surge, segundo Chandler
(1978)*, citado por Marques (1993), com o advento do capitalismo industrial e é
consolidado a partir da inviabilidade da gestdo das empresas por membros da
familia. O crescimento das empresas resultou em estruturas hierarquicas,
especializacdo de funcgdes, profissionalizacdo e dominancia do gerente profissional

na gestdo da empresa. Estes dltimos foram ativos na criacdo de técnicas de

! CHANDLER, A. D. The visible hand: the managerial revolution in American business. 2. ed.
Cambridge, MA: The Belknap Press of Harvard University Press, 1978.
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marketing, distribuicdo, producédo e vendas, novas tecnologias e produtos, além de

desenvolverem novas técnicas de administragdo das pessoas.

Atualmente, os padroes de exceléncia exigidos dos gerentes ensejam uma
complexidade de habilidades e conhecimentos por parte do escolhido que
extrapolam as exigéncias anteriores apontadas nas teorias, assumindo diferentes
responsabilidades e atribuicbes, atuando conforme as politicas na instituicdo da qual
faz parte, na tentativa de adaptar sua forma de agir também aos movimentos
externos de mudanca, o que demanda preparacdo, intelectual, fisica e emocional.
Hersey e Blanchard (1986) afirmam que essa atitude configura a solucéo para o

estilo mais eficiente de administrar pessoas.

Nessa perspectiva, Bergamini e Coda (1990, p. 129) afirmam que ser gerente é
dirigir uma empresa levando em consideragcdo aspectos internos e externos. Ou
seja, deve considerar 0S recursos que a empresa possui e as oportunidades ou

ameacas pertinentes ao mercado em que atua.

E por meio de sua atuacdo diante das diretrizes organizacionais, que o0s
desdobramentos de metas para o0 alcance dos objetivos se dao até a efetiva
implantacdo dos processos de trabalho no nivel tatico da empresa. Assim, o
mecanismo de articulacdo organizacional diante do turbulento contexto de mercado,
esta intimamente ligado ao exercicio da fungdo gerencial, o que envolve uma
continua interacdo entre gerentes e membros das equipes de trabalho. Portanto, o
exercicio da atividade gerencial envolve lidar com pessoas e demonstrar a elas uma
visdo sistémica e de negocios, equilibrando a eficiéncia, a eficacia e a qualidade de
vida no trabalho (ROST, 1993).

Ainda segundo este autor, ser gerente significa manter um relacionamento de
autoridade entre, pelo menos, um subordinado e um gerente; estabelecer metas;
tomar decisdes; e coordenar as atividades executadas para a producdo de bens e
servicos. Teal (1998), nesta mesma linha, sugere que o trabalho de um gerente
extrapola a questdo das habilidades técnicas, pois a expressao do seu papel na

empresa demanda ampla gama de intera¢cdes humanas e sociais.
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Nos estudos de Carvalho Neto et al. (2009), é possivel identificar que as intensas
mudangas por que passaram a economia e o mercado de trabalho acabaram
fazendo com que as organizacdes, de uma forma geral, eliminassem uma série de
cargos executivos. Tal situacdo levou a uma competicdo mais acirrada entre os
executivos que desejavam ocupar altos cargos, e alcancar este cargo almejado traz
para o individuo um intenso sentimento de conquista e prazer, jA que esti

diretamente relacionado ao status, ao poder e a vitéria pessoal.

Para Carvalho Neto et al. (2009), os beneficios e o status decorrentes da ocupacao
de um cargo executivo transformam o individuo que deseja essa ascensao em sua
carreira. A0 mesmo tempo, ele sabe que tera maiores responsabilidades, mas tera
também a possibilidade de ter reconhecimento, autonomia e poder em funcédo das
atividades que realiza. Carvalho Neto et al. (2009) salientam, todavia, que ocupar um
cargo executivo exige do individuo uma série de abdicacdes, dentre as quais

aguelas relacionadas a sua vida pessoal.

Na area de gerenciamento de projetos ndo poderia ser diferente, pois as mudancas
na organizacao do trabalho e na estruturagcdo das carreiras, somadas aos avangos
tecnologicos, as necessidades de gerir pessoas, de planejar eficientemente os
investimentos e de garantir escopo, prazo e custo, além do retorno para as
organizacdes, fazem destes profissionais seres humanos imprescindiveis ao negécio

e também portadores de alta vulnerabilidade no &mbito da satde (MARTINS, 2003).

Heldman (2006) esclarece que o gerente de projetos é um cargo em que se exige do
profissional conhecimento especializado e capacitacdo técnica, além de seguir
passos e padronizacdes detalhadas, dentre as quais, de acordo com o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) (PROJECT MANAGEMENT INSTITUT -
PMI, 2011) inclui-se a geréncia do escopo do projeto, do tempo de execucdo, dos
custos, dos riscos e dos recursos humanos, dentre outros. E de responsabilidade
desse gestor aplicar esses conhecimentos, habilidades e ferramentas para planejar
atividades que visem atingir os requisitos de diferentes tipos de projetos
desenvolvidos por uma organizacdo, tracar metas especificas para atingir os
resultados desejados e, acima de tudo, articular as pessoas em torno deste projeto.

Desse modo, o trabalho do gestor de projetos tem como principais caracteristicas a
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pressdo por desempenho e a necessidade de integrar todos 0s processos de
trabalho, configurando-se em uma habilidade humana altamente desenvolvida,

visando facilitar a integracéo e a gestdo de sua equipe de trabalho.

Importa destacar que o cargo de gerente de projetos constitui uma carreira nova no
Brasil. Pode ser definida como uma carreira sem fronteira (DUTRA, 2008), buscando
compreender o impacto das transformacdes sociais nas carreiras dos profissionais
no mercado contemporaneo. Esta pesquisa contempla uma perspectiva historica
sobre o0 conceito de carreira e também um estudo sobre as ancoras de carreira, um
dos instrumentos utilizados nesta pesquisa para levar os participantes a refletir sobre

suas areas de competéncia, objetivos e valores.

O termo ancora de carreira vem a ser a combinacdo de areas percebidas de
competéncia, motivos e valores que servem de guia para as decisdes relativas a
carreira individual, existindo para isso uma carreira interna e uma externa. A carreira
interna envolve o0 modo de perceber o desenvolvimento ao longo do tempo da vida
profissional - ou seja, € a imagem prépria que cada um possui e vé no seu trabalho e
no papel que desenvolve profissionalmente. Ja a carreira externa corresponde aos
"degraus requeridos dentro de uma organizacdo para se progredir em uma
ocupacao" (SCHEIN, 1993, p. 39).

A carreira em gerenciamento de projetos surge como resposta orientada as
mudancas da sociedade industrial no mundo empresarial para a nova economia. Ou
seja, surge em O0posicdo as carreiras organizacionais, para explorar um novo
significado de organizacao e, consequentemente uma, nova visao sobre carreira. A
necessidade de crescimento, expansdo dos negdcios, investimentos e lucratividade
em um mercado globalizado fez surgir uma metodologia que abrangesse as
melhores préticas existentes no mercado para o0 gerenciamento de projetos. O
gerenciamento de projetos requer a identificagdo de requisitos, necessidades e
expectativas das partes interessadas (stakeholders), buscando o balanceamento
das restricbes conflitantes do projeto, que compreendem: o escopo, 0 cronograma, 0O
orcamento, a qualidade, os recursos e 0s riscos. Ressalta-se, ainda, a necessidade
de trabalhar a comunicacdo de forma eficaz para o0 sucesso dos projetos
(HELDMAN, 2006).
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Com base nos requisitos acima citados e segundo o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) (PMI, 2011), para que o gerenciamento de projetos seja eficaz,
€ preciso que 0 gerente possua competéncias, como conhecimento, desempenho e
comportamento, para integrar as diversas areas de conhecimento e traduzi-las em
acOes para a equipe. A alta demanda mercadoldgica pelos ocupantes desta carreira
tem levado esses profissionais de volta & sala de aula, o que faz aumentar
consideravelmente sua remuneracdo, pois quem tem ocupado esta carreira hoje o
faz por possuir experiéncia profissional ou habilidades gerenciais reconhecidas pelas
empresas. Entretanto, nem sempre detém formacdo académica especifica para
atuar nesta funcdo, o que pode levar ao desencadeamento de patologias e
sofrimento no trabalho, em decorréncia do estresse e das insegurancas inerentes ao
processo de gestdo, que nesta carreira assume um grau de complexidade ainda
mais elevado (PMI. 2011).

O PMBOK (PMI, 2011) define que projeto € um esforco temporario empreendido
para se criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Dessa forma, o
gerenciamento de projetos surge como um pilar de apoio para que as organizacoes
consigam minimizar seus riscos para a realizacéo de seus investimentos, expansdes
e melhorias operacionais. Com isso, as empresas comecam a se apoiar em
metodologias de gerenciamento de projetos como forma de alcancarem sua

realizacdo nas condi¢des requeridas e de efetivarem seus investimentos.

Os gestores de projetos, com suas demandas e pressdes por assertividade, a
rapidez e o risco inerente ao trabalho, devem experimentar em seu cotidiano
vivéncias de prazer e sofrimento. Ainda, ha a exploracdo de sua forca de trabalho,
baseada em salarios inadequados, longas jornadas, falta de reconhecimento e
aumento da exigéncia de producdo. Muitas vezes, estes profissionais necessitam
assumir funcdes para as quais nao foram qualificados (RODRIGUES, 2006). Por
essa razao, foi pertinente ouvir os trabalhadores que se sujeitam as condi¢fes de
trabalho como as discutidas anteriormente, pois, como acredita Dejours (1992), eles
sdo os mais indicados para falar sobre processos e as condicdes a que sao
submetidos em situacdes de trabalho geradoras de desgastes para identificar as
correlagbes em seus processos subjetivos. Falar e ser ouvido, iSso permite ao

pesquisado tomar consciéncia, refletir e organizar a propria experiéncia (SOUZA;
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GRISCI 2005). O uso da linguagem permite uma melhor compreensdo da
organizagcdo em que atuam os profissionais, configurando "um universo de
linguagem e palavras ndo ditas" (CHANLAT, 1996, p. 21).

Esta dissertacdo descreve os risco de adoecimento no trabalho e as ancoras de
carreira do gerente de projetos em empresas dos setores de mineracao, automagéao
automobilistica, informatica aplicada a automacdo de processos gerenciais e
tecnologia aplicada a automacéo no setor de mineracéo estabelecidas na cidade de
Belo Horizonte, tendo em vista o Inventario sobre Trabalho e Riscos de Adoecimento
(ITRA) de Mendes e Ferreira (2007), e a tipologia de Schein (1974, 1993) sobre

ancoras de carreira.

A pergunta proposta pela pesquisa foi: Como se configuram o0s riscos de
adoecimento no trabalho e as ancoras de carreira dos gerentes de projetos?

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os riscos de adoecimento no trabalho e as ancoras de carreira dos gerentes
de projetos em empresas dos setores de mineracdo, automacao, informatica
especializada em automacéo de processos gerenciais e tecnologia especializada em
automacao para o setor de mineracao estabelecidos na cidade de Belo Horizonte,
tendo em vista o inventario sobre Trabalho e Riscos de Adoecimento (ITRA), de
Mendes e Ferreira (2007), e a tipologia de Schein (1974, 1993) sobre ancoras de

Carreira.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Identificar as ancoras de carreira dos gerentes pesquisados;

e Descrever e analisar o contexto de trabalho dos gerentes;

e Descrever os danos fisicos, sociais e psicologicos causados nos
gerentes;

e Descrever e analisar as vivéncias de prazer e sofrimento

experimentadas na funcéo;
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e Descrever e analisar os custos fisicos, cognitivos e afetivos
decorrentes do trabalho dos gerentes; e
e Descrever as estratégias de defesa utilizadas para lidar com os riscos

do adoecimento no trabalho.

1.2 Justificativa

Pretende-se com este trabalho contribuir para os estudos académicos da area de
Administracdo e Saude no Trabalho voltados para as melhores praticas em gestédo
de pessoas diante das novas demandas de carreiras no dinamico mercado

contemporaneo.

O estudo torna-se relevante também pelo fato de a saude no trabalho ser fator
primordial para uma sociedade sustentavel. Acrescenta-se que em relacdo a
metodologia, especificamente a coleta de dados, a transformacdo do Inventario
sobre o Trabalho e Riscos de Adoecimento (ITRA) em um roteiro de entrevista sera
uma contribuicdo para os estudos realizados com este instrumento. Pretende-se,
ainda, acrescentar subsidios aos estudos de Mendes em psicodinamica do trabalho,
motivados pelo surgimento de problemas psicopatolégicos ligados ao trabalho que
levaram a realizacdo de importantes estudos na realidade brasileira, com base nos
referenciais teoricos desenvolvidos por Dejours, desde os anos 1980. Conforme
Mendes e Ferreira (2007), estes estudos tém por objetivo desvelar as mediacdes
entre o sujeito e o real do trabalho.

As empresas escolhidas para o desenvolvimento da pesquisa possuem grande
relevancia no mercado em que atuam, tendo negécios em varios paises. De acordo
com dados obtidos em pesquisas preliminares nos sites institucionais das empresas
pesquisadas, verificou-se que a gestao de projetos, assim como a valorizagdo do
trabalhador, faz parte dos seus valores organizacionais. Desse modo, em relacdo a
contribuicdo deste estudo para as organizacdes pesquisadas, o fato de analisar a
percepcdo dos gerentes de projeto em relacdo aos riscos de adoecimento no
trabalho, como também suas ancoras de carreira, favorecera o aporte de
informagdes sobre a situagdo dos profissionais pesquisados, na medida em que

revelara as reais condi¢cdes de trabalho em que se encontram e a preparagao
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necesséria para a atuacao deste profissional. Com base nos resultados obtidos, as
empresas e seus gestores terdo a possibilidade de intervir, sobretudo ao adotarem
novas politicas de gestdo de pessoas que realmente favorecam o prazer destes
profissionais e minimizem o sofrimento, podendo, também, estender estas politicas
aos demais profissionais, contribuindo para a melhoria do ambiente organizacional.
Dessa forma, pode haver um ganho geral para a instituicdo, pois quando o
trabalhador atribui um sentido positivo ao seu trabalho e se identifica com o que faz
sente que tem autonomia e liberdade, passando a experimentar mais o prazer e a
minimizar o sofrimento. Apontam-se como ganhos, geral: a evidéncia do que vem a
ser a carreira de um gerente de projetos, as possibilidades de melhoria na atuagéo
dos profissionais, a melhoria na vida do profissional e, mais, o entendimento da

organizacao que possui esta carreira no mercado.

Com relagcdo especificamente ao cargo pesquisado, espera-se que O
desenvolvimento do estudo contribua para adquirir informagdes sobre seu modo de
se relacionar com o trabalho, especialmente com questfes ligadas aos riscos de
adoecimento e as estratégias de defesa desenvolvidas pelos gestores para enfrentar

os problemas e obstaculos presentes em suas carreiras atualmente.

Este estudo esta estruturado em mais quatro capitulos, além desta Introducao.

No segundo capitulo, elabora-se um referencial tedrico relativo ao trabalho e suas
implicagbes na vida do trabalhador, demonstrando sua importancia na constituicao
do sujeito trabalhador, envolvendo os riscos de adoecimento ocupacional e as
formas de mediacdo entre o trabalhador e o contexto de trabalho no mundo
contemporaneo. Inclui, ainda, uma discussdo sobre as evolugbes e mudancas nas

carreiras.

No terceiro capitulo, desenvolve-se a metodologia utilizada na pesquisa. Nesse
momento, justificam-se as escolhas do método e destaca-se a sua devida

adequacao a esta pesquisa.

No quarto capitulo, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados a partir da

realizacdo da pesquisa nas empresas objeto deste estudo e da entrevista com 0s
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sujeitos participantes. Os dados foram estruturados em topicos especificos,

buscando atingir aos objetivos especificos tracados.

No quinto capitulo, formulam-se as considera¢des finais, acompanhadas da analise
das contribuicdes e limitagbes, sendo essas seguidas de sugestdes para trabalhos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta dissertacao divide-se em cinco subsecfes: na primeira,
trata-se da relacdo entre o homem e o trabalho; na segunda, discute-se a
psicodinamica do trabalho; na terceira, do prazer e do sofrimento nas organizagdes;
na quarta, das estratégias de combate ao adoecimento no trabalho; e na quinta, dos

aspectos tedricos pertinentes a carreira.

2.1 A Relacéo entre o Homem e o Trabalho

A relacdo entre o homem e o trabalho existe desde épocas mais remotas, sendo
especialmente marcada por mudangas nos campos social, politico e econémico. O
trabalho, na visdo de Brant e Goméz (2007, p. 466), “oferece ao sujeito um lugar
numa parte da ardua realidade humana e é indispensavel a preservacdo e

justificacdo da existéncia em comunidade”.

Codo e Sampaio (1995) entendem que o trabalho ocupa lugar central na
determinacao das caracteristicas psicoldgicas, pois € uma atividade essencialmente
humana. Como tal, tem funcéo estruturante no psiquismo, na personalidade e na
identidade e, ainda, influencia a forma como os seres humanos produzem suas

condicdes de vida.

Para Cavalcante, Oliveira e Cavalcante (2009), a0 mesmo tempo em que a
sociedade e a economia evoluem, surgem novos estudos sobre as praticas
laborativas, sendo que atualmente as questdes relacionadas a saude mental e a
salude psiquica sdo alvo de interesse nas mais diversas areas, dentre as quais a

administragéo de empresas.

Antunes (2002) descreve que a reestruturagdo do mundo do trabalho € fruto de uma
crise multifacetada: os condicionantes sociais, econdmicos e técnicos relacionados
entre si vao impulsionar uma nova maneira de fazer e de compreender o mundo do

trabalho e a relagcéo capital-trabalho.

Entende-se, entdo, que o individuo tem a necessidade de realizar um trabalho, mas
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pode estar exposto a diferentes situagdes, as quais podem interferir diretamente em
sua condicdo de satde (BULHOES, 1998).

Dias (2005) considera que, ao se comparar o trabalho das sociedades poés-
industriais do final do século XIX e o trabalho no século XX, é possivel verificar um
carater mais humano no ambiente interno das organizacdes no que se refere tanto
as formas de organizacdo da producdo quanto a relacdo que o individuo mantém

com o trabalho em busca de sua satisfacéo pessoal.

Faria (2001) explica que o aumento da concorréncia e a diversificacdo dos mercados
trouxeram consequéncias para as formas de organizacdo do trabalho e que a
mudanca mais visivel foi o aparecimento das linhas flexiveis de producédo, capazes
de fabricar diferentes produtos com a mesma organizac¢ao béasica de equipamentos

em um pequeno intervalo de adaptacoes.

De acordo com Barros, Andrade e Guimarades (2008) as organizacfes passaram a
exigir do trabalhador: flexibilidade, doacdo, dinamismo, espirito de grupo, iniciativa e,
até mesmo, capacidade de gerir seu proprio capital intelectual, a fim de manter-se
empregavel.

Kilimmik (2000) descreve que o trabalho é considerado fonte de satisfacdo e
qualidade na vida dos individuos, ja que, diante das transformacdes ocorridas na
economia e na sociedade, de maneira formal ou informal, os individuos estéo ligados
a forma de obter recursos para a sua sobrevivéncia. Analisando as questdes formais
de realizacdo de trabalho, Kilimmik (2000) considera que atualmente a maior parte
dos individuos que desempenham uma atividade laboral, passa 70% de sua vida

mantendo relacdo direta com a organizacéo e com as tarefas que desenvolve.

Todas essas relacbes que o homem mantém com o trabalho levaram ao
desenvolvimento de estudos e teorias que buscam compreender a psicodinamica do

trabalho. Esse assunto sera abordado no topico a seguir.
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2.2 Psicodinamica do Trabalho

Conforme Laranjeira (1999), a psicodinamica do trabalho detém suas bases teoricas
no carater subjetivo das relagdes de trabalho. Isso significa que os estudos apoiam-
se na psicopatologia e associam o adoecimento psiquico a prética laboral.

Para Mendes e Ferreira (2007), a psicodinamica desenvolve uma andlise
sociopsiquica do trabalho, tendo como ponto de partida a organizacdo do proprio
trabalho, para, entdo, compreender as vivéncias subjetivas, dentre elas o prazer, o
sofrimento, o processo saude-adoecimento e o0s mecanismos de defesa e de
mediacao do sofrimento. Dejours (1992), foi um dos maiores estudiosos do assunto,
prop0s em seus estudos a compreensdo do sofrimento produzido no trabalho e seu
gerenciamento, ou seja, as estratégias utilizadas por trabalhadores e organizacfes
para minimizar tal sofrimento. Essa abordagem fez surgir a "escola dejouriana”, mais

conhecida como a "psicodinamica do trabalho".

Mendes e Ferreira (2007) citam que o marco da psicodinamica do trabalho foi a
publicacdo da obra de Dejours, na Franca, em 1980, intitulada A loucura do trabalho:
estudos de psicopatologia do trabalho, traduzida no Brasil, em 1987. Segundo o0s
autores, o tema principal desta obra recai sobre “a origem do sofrimento no
confronto do sujeito trabalhador com a organizacdo do trabalho” (MENDES;
FERREIRA, 2007, p. 34).

Explica Dejours (1992):

Cada individuo desenvolve estratégias préprias para lidar com o sofrimento
produzido pelo trabalho. Ele desenvolve mecanismos para minimizar o
sofrimento. Dessa forma, a doenca se manifesta em alguns, deixando
outros a salvo, segundo o significado que o sofrimento assume na vida de
cada um. Tal significado relaciona-se a histéria individual, em contrapartida
com as relagbes de trabalho. Assim, o trabalho torna-se perigoso quando
faz aumentar os esfor¢cos para promover a adaptacdo (DEJOURS, 1992.p.
47).

Nos estudos de Morrone (2001) € possivel identificar uma divisdo na constru¢do do
modelo teorico da psicodinamica do trabalho. Esta, de acordo com o autor, pode ser

apresentada em trés etapas.
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A primeira pode ser denominada, de acordo com Morrone (2001) como o "estudo da
psicopatologia do trabalho”, em que a énfase principal € no sofrimento psiquico do
trabalhador. Assim, busca-se esclarecer as psicopatologias que aparecem como
consequéncia desse sofrimento, que envolve aspectos afetivos e relacionais do

trabalho.

O autor explica que a segunda etapa da maior énfase a saude do trabalhador; ou
seja, objetiva estudar o prazer no trabalho e 0s mecanismos utilizados pelo
trabalhador para minimizar o sofrimento e conviver de forma suportavel com sua
realidade de trabalho. A publicacdo por Dejours (2002) da obra O Fator Humano
marca a segunda fase dos estudos. As pesquisas deram destague as vivéncias de
prazer e sofrimento por trabalhadores em decorréncia de suas relagdes com o
trabalho, destacando-se as estratégias por eles encontradas para evitar o sofrimento
e, consequentemente, a doencga — ou seja, o0 esfor¢co de cada um para adaptar-se as
estruturas e a organizacao do trabalho. Fica claro o papel do trabalho na construcdo
da identidade do trabalhador, no reconhecimento e na valorizagdo como subsidios
importantes e no enfrentamento do prazer e sofrimento (MENDES; FERREIRA
2007).

Na terceira etapa, a psicodinamica do trabalho, os estudos voltam-se para a analise
do trabalho como locus de construgédo da identidade do trabalhador e de novas
formas de organizacéo do trabalho e o modo como estas impactam as vivéncias de
prazer e sofrimento do trabalhador.

Na visdo de Dejours (1992), a organizacdo deve escutar o trabalhador, pois é ele o
mais indicado para falar do processo e das condi¢des de trabalho vivenciadas, o que
inclui questbes relacionadas ao sofrimento no trabalho. Silva e Garcia (2009)
reforcam que cabe ao trabalhador determinar as formas com que lida com o seu
trabalho e, a partir de determinadas estratégias, descobrir o prazer ou o sofrimento

no trabalho ao qual esta inserido.

Dejours (1992) adverte que se o grau de inadaptagdo do individuo em relacdo a
organizacdo do trabalho predominante na empresa exigir deste trabalhador a

adocado de um intenso numero de estratégias defensivas, essas podem se tornar
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insuportaveis para o aparelho psiquico, levando-o ao sofrimento e ao consequente

adoecimento.

Faria e Meneguetti (2001) citam como exemplo a situacdo em que, para obter
reconhecimento, alcancar a admiracdo e ser considerado imprescindivel para os
objetivos da organizacdo, o individuo submete-se a ritmos intensos de trabalho,
ausentando-se, muitas vezes, do seu ambiente familiar e privando-se do descanso a

gue tem direito, recomendado para a manutencao de sua saude fisica e mental.

O maior desafio da psicodindmica do trabalho é diminuir (ou superar) a distancia
entre a teoria que sustenta a organizacao da empresa e 0 que existe na pratica da
realizacdo do trabalho, no dia a dia de um individuo. Wilkoszynski, e Vieira (2012)
abordam o forte impacto das transformacdes tecnoldgicas e organizacionais nos
individuos e nas empresas, ndo so6 alterando o “sentido do trabalho”, de acordo com
Morin (2002), como também impondo novos paradigmas no que tange a gestao das
pessoas e a gestdo das empresas, como: invasdao do tempo de nao trabalho
decorrente da portabilidade de aparelhos moveis para conexdo on line; volume de
viagens constantes; e desgastes diante do deslocamento necessario. Isso significa
que, além de o individuo sofrer uma série de pressdes ou situacbes que podem lhe
causar sofrimento, as organizacbes submetem os funciondrios as pressbes do
mercado, exigindo maior e melhor produtividade, mas, ao mesmo tempo, devem
fornecer condicdes que facam com que eles nao sintam de forma negativa a pressao

exercida.

De forma complementar, Martins (2008, p. 19) explica que um dos pontos mais
importantes estudados pela psicodinamica do trabalho € o fato de que ela se
apresenta como objecdo a certas visbes deterministas, que transforma “os
trabalhadores de observadores impotentes de um mundo perverso, que o reduz a
pessoas passivas”, em pessoas ativas que na busca de realizagdo e sentido no
trabalho, se tornam agentes de transformacao. “A Psicodinamica do Trabalho, parte
do pressuposto que os trabalhadores possuem capacidade de se proteger, de
buscar saidas e de reapropriar-se da transformacdo e da reconstrucdo da
sociedade” (MARTINS, 2008, p. 20).

De forma conclusiva, Mendes e Ferreira (2007) citam que Dejours e seus
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companheiros, Abdoucheli e Jayet, consideram que 0s processos adaptativos ao
sofrimento no trabalho s&o dindmicos e individuais. Os trabalhadores reagem as
vivéncias de prazer e sofrimento de acordo com suas possibilidades psiquicas,
mobilizando sua energia psiquica, para evitar a doenca, e buscando prazer. O
sentido que o trabalhador confere ao seu trabalho envolve as formas de organizacéo
do trabalho, gestéo e relacdes de trabalho (DEJOURS, 1992; MENDES, 2007).

2.3 O Prazer e Sofrimento nas Organizagdes

Dejours (1993)?, citado por Martins (2008), afirma que

[...] as atividades laborais tém importancia para a andlise do homem e sua
relagdo com o mundo material e psiquico, pois é por meio delas que o ser
humano convive e se relaciona com o meio externo e os individuos buscam
satisfazer suas necessidades, ou seja, procuram O prazer e evitam o
sofrimento (MARTINS, 2008, p. 17).

O sofrimento psiquico, passivel a todo individuo no exercicio de seu trabalho, pode
se referir a luta para sobreviver a separacao/ruptura entre o sujeito e o objeto. Ou
seja, do sujeito consigo mesmo, dada a distancia de identificagdo que ele tenha com
0 que ele faz na atividade em si. Segundo Codo, Sampaio e Hitomi (1993), é
inevitavel o sofrimento quando é insuportavel ao homem conviver com a ruptura em

relacdo ao produto de seu trabalho.

Dejours (1992) afirma que o inicio do sofrimento do homem se da quando se esgota
todos os meios de defesa interna que levariam o individuo a adaptacdo nas

atividades laborativas:

O sofrimento comeca quando a relagdo homem-organizacdo do trabalho
esta bloqueada; quando o trabalhador usou o maximo de suas faculdades
intelectuais, psicoafetivas, de aprendizagem e de adaptacdo. Quando um
trabalhador usou de tudo que dispunha de saber e de poder na organizacao
do trabalho e quando ele ndo pode mais mudar de tarefa [...] tem a certeza
de que o nivel atingido de insatisfacdo ndo pode mais diminuir marca o
comeco do sofrimento (DEJOURS 1992, p. 52).

A auséncia total de sofrimento no trabalho € algo impossivel para autores como

Dejours, Abdouchelli e Jayet (1994), devido aos conflitos inevitaveis que se

> DEJOURS, C. Contribution to the psychodynamic analisys to the study of organizational
crisis industrial and environmental crisis. Paris: Intereditions, 1993.
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estabelecem entre a organizacdo do trabalho e a histdria particular de cada
individuo, tornando-se necessario diferenciar o sofrimento patogénico do sofrimento
criativo. O sofrimento patogénico surge quando se esgotam as possibilidades do
trabalhador de se proteger dos incbmodos advindos dos conflitos com a organizagéo
do trabalho, e ele se entrega as impossibilidades de modificar os fatores que lhe

causam insatisfacao.

No caso do sofrimento criativo, como o proprio nome ja diz, através do uso da
criatividade, o sofrimento é transformado em solu¢cdes e a salude € preservada e a
identidade beneficiada (LUNARDI FILHO; MAZZILLI, 1996).

Ainda segundo Dejours (1992), a insatisfacdo do trabalhador quanto ao contetdo da
tarefa faz com que haja um sofrimento mental, que pode leva-lo a desenvolver

doencas sométicas.

Codo, Sampaio e Hitomi (1993), salientam que:

Tarefas maiores ou menores do que o cérebro humano possa suportar;
relacdes de trabalho despejando mensagens contraditérias; uma brutal
ruptura salarial provocada pelo desemprego ou subemprego, que desaloja o
sujeito do seu patamar de sobrevivéncia: possibilidades de sofrimento
psiquico que aparecem ao profissional sempre travestida, outra dor ocupa o
espaco da dor real (CODO; SAMPAIO; HITOMI; 1993, p.268).

Autores como D’Amorim (1998), Codo (1993) e Dejours (2002) concordam que o

trabalho pode ser fonte de prazer e de construcdo de sentido para a historia do

sujeito, que, articulando seu saber com o conteudo de sua tarefa, promove

transformacdes e se transforma no processo.

Ferreira e Mendes (2001) salientam que os estudos sobre o prazer e o sofrimento no
trabalho tém sido frequentes desde a década de 1980 e que, com o passar dos
anos, a preocupacdo com essa relacdo tem se tornado mais evidente nas
organizacdes, pois estas necessitam alinhar as pessoas aos processos de trabalho e
ao negoécio. Nesse processo de alinhamento, torna-se imprescindivel rever valores
organizacionais e pessoais, satisfazer as necessidades dos colaboradores e
valoriza-los, para que encontrem a satisfagdo ao realizar seu trabalho e,

consequentemente, comprometam-se e engajem-se para alcancar os resultados da
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organizagdo, pois estruturas e normas rigidas tolhem a liberdade e podem tornar-se
fator de sofrimento para os trabalhadores.

Porém, nem o sofrimento nem as estratégias defensivas de ordem individual ou
coletiva sdo patolégicos, e sim uma saida para a saude, pois “o sofrimento é visto
como uma espécie de drama que mobiliza o sujeito no mundo e no trabalho em
busca das condi¢des de saude” (MENDES; FERREIRA, 2007, p. 43).

2.3.1 O prazer no Trabalho

7

O prazer no trabalho, segundo Dejours (1994), é o resultado de sentimentos
positivos e gratificantes por parte do individuo, advindo de uma livre articulacao entre
seu gosto, seu conhecimento e o conteudo da tarefa, fazendo com que este trabalho
seja equilibrante, por permitir uma descarga da energia psiquica do trabalho, ou
seja, das tensdes provocadas pelas cargas fisica e nervosa, podendo, até mesmo,

levar ao relaxamento.

Faz-se necessario ressaltar o conceito dejouriano de carga psiquica do trabalho,
que, para este autor, € constituida pela energia pulsional relacionada aos elementos
afetivos e relacionais presentes no trabalho. Assim, o trabalho sera fatigante na
medida em que retém a carga de energia psiquica, a qual, acumulada, gera tensao e
desprazer e, também, na mesma medida em que um volume acima do qual o
aparelho psiquico pode suportar, transborda para o corpo e aparece em forma de
somatizacdo. Além desta contrapartida fisica, consequéncias mentais, como
descompensacfes psiconeurdticas, delirios e estados depressivos, sdo possiveis de
ocorrer nestes casos (DEJOURS, 1994).

O prazer no trabalho vai, entéo, estar ligado a possibilidade de o trabalhador realizar
seus sonhos, desejos e anseios no contexto de trabalho. Assim, varios seriam 0s
indicadores de prazer no trabalho, como: a valorizagéo, reconhecimento, liberdade,
realizacdo, gratificacdo, orgulho no trabalho e capacidade de aprendizagem
(DEJOURS, 1994).

Ressalta a importancia do reconhecimento o fato de ser capaz de conferir maior

sentido ao trabalho, pois reconhecer esforcos implica o reconhecimento, acima de
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tudo, dos sentimentos ai envolvidos, como medos, decep¢des e angustias. Trata-se
do retorno ao investimento subjetivo empregado na atividade, bem como da forma
de compensar os momentos de dificuldades vivenciados na execucao das atividades.
"Pode ser considerado uma retribuicdo moral-simbodlica dada ao ego pela
contribuicdo a eficicia da organizacdo do trabalho, isto é, pelo engajamento de sua
subjetividade e inteligéncia" (DEJOURS, 1997, p. 55). O uso da criatividade na
solucdo de problemas, quando a organizacdo do trabalho permite, gera
reconhecimento e fortalecimento da identidade, dando significado a atividade laboral.
Para essa ocorréncia € necesséria a criagcdo de espacgos de discussdo em que a
participacéo seja permitida (MENDES; FERREIRA, 2007 p. 43).

Assim, Dejours (1999) afirma:

O reconhecimento ndo é uma reinvindicacdo secundaria dos que trabalham.
Muito pelo contrario, mostra-se decisivo na dinAmica da mobilizagéo
subjetiva da inteligéncia e da personalidade no trabalho o que é
classicamente designado em psicologia pela expressdo “motivacdo no
trabalho” (DEJOURS, 1999, p. 35).

O prazer € vivenciado quando o homem é valorizado e reconhecido em seu trabalho
pelas atividades que desempenha. Mendes (1999) afirma que o prazer, muitas vezes,
nao se manifesta de forma consciente. “A satisfagdo com algum aspecto do trabalho
pode nao trazer prazer, pois este aspecto incorpora-se a vida do homem” (MENDES,
1999, p. 18).

Citando pesquisas de diversos autores e teorias da administracdo, Ferreira e
Mendes (2001) consideram que o prazer no trabalho € obtido quando o proprio
trabalho realizado favorece a valorizagdo e reconhecimento, especialmente pela
realizacdo de uma tarefa significativa e importante para a organizacao e sociedade,
permitindo a construcdo e a modificagdo da realidade, que se dao na negociacao
dos interesses do trabalhador em relagdo a produgdo, o que esta diretamente
relacionado ao poder do trabalhador de negociar e de influir no coletivo deste

trabalho.

Ainda segundo os autores, o poder serd a mola mestra no processo de interagéo e

interdependéncia matua para a cooperacdo humana. Assim, o trabalhador negocia,
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apropria e rejeita o que pode impedi-lo de alcangar seus objetivos e os do coletivo, o
que gera sofrimento, porque, muitas vezes, ndo ha espaco para essa mobilizacéo, e
0 reconhecimento ocupa esta lacuna, resinificando e dando lugar a realizacdo do
sujeito e fazendo surgir o prazer, convertendo o sofrimento em prazer (FERREIRA;
MENDES, 2001).

O trabalho por si s6 exerce papel fundamental na realizacdo do sujeito. A
organizacdo utiliza esse viés para engajar o trabalhador, prometendo-lhe a
autorrealizacdo. Nessa busca, o trabalhador chega a exaustdo. Dessa forma, torna-
se perceptivel a ambiguidade do termo reconhecimento, que, a0 mesmo tempo em
gue funciona como um modo de fortalecimento da estruturacéo psiquica e da saude,
pode também funcionar como instrumento de captura dos trabalhadores pelas
armadilhas da dominacgéo, revelando o duplo papel do trabalho de desencadear ou
colaborar com o processo de saude-adoecimento (ALMEIDA; MERLO, 2006).

A saude no trabalho ir4 perpassar pelo equilibrio entre as vivéncias de prazer e de
sofrimento, pelo uso de estratégias que mobilizem aspectos gratificantes e, ainda,
pela dindmica do reconhecimento, que constitui elemento essencial na “construgao
da identidade do trabalhador no campo social e na luta contra o adoecimento”
(MENDES; FERREIRA, 2007 p. 46).

2.3.2 O Sofrimento no Trabalho

Explicam Ferreira e Mendes (2006):

O sofrimento estd vinculado a sentimentos como angustia, medo e
inseguranca, provenientes do conflito entre as necessidades de gratificagéo
e a restricdo de satisfazé-las impostas pelas limitacdes das situacdes de
trabalho. O sofrimento pode ser expresso por meio de sentimentos como
ansiedade, insatisfacdo, soliddo, inutilidade, desvalorizacdo e desgaste.
(FERREIRA; MENDES, 2006, p. 105)
O sofrimento no trabalho tem sido estudado, segundo a visdo de Cavalcante,
Oliveira e Cavalcante (2009), levando em consideracdo a relacdo entre a pratica
laborativa e o sofrimento psiquico. Tal questdo merece destaque, pois o0 sofrimento
produz impactos negativos na saude mental de um profissional, comprometendo sua

capacidade e sua competéncia para o desenvolvimento das tarefas e dos processos
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de trabalho.

Ferreira e Mendes (2001), citando os estudos de Dejours feitos em 1987, 1993 e
1994, consideram que situacbes de medo e de tédio sdo responsaveis pela
emergéncia do sofrimento no individuo no trabalho, pois estas se refletem em

sintomas como a ansiedade e a insatisfacéo.

Importa também considerar o que Dejours (1994) chama de “sofrimento criativo”. Ou
seja, o individuo elabora solucfes originais que favorecem ou restituem sua saude.
Para Dejours (1994), este tipo de sofrimento chega a adquirir um sentido particular,
na medida em que permite ao individuo ter o reconhecimento de uma identidade.
Neste contexto, ele se propfe a adotar acdo criativa capaz de promover
descobertas, fazendo com que o experimente e o transforme, de maneira criativa,
pratica e astuciosa, produzindo solucdes inéditas para situacdes moveis e

cambiantes de seu trabalho.

Outras questdes estudadas por Dejours (1998)° citado por Ferreira e Mendes (2001),

também séo condicionantes para o sofrimento no trabalho tais como:

[...] a relagdo entre esses sintomas e a incoeréncia entre o contetdo da
tarefa e as aspiragfes dos trabalhadores; a desestruturacdo das relagbes
psicoafetivas com os colegas; a despersonalizacdo com relacdo ao produto;
frustragbes e adormecimento intelectual. (FERREIRA; MENDES, 2001, p.
95)

Ferreira e Mendes (2001) ja apontavam em seus estudos a relacao que o sofrimento
no trabalho mantém com a excessiva padronizacdo de tarefas, procedimento que
substitui o potencial técnico e a criatividade do individuo, a rigidez hierarquica, com
excesso de procedimentos burocraticos, ingeréncias politicas, centralizacdo de
informacdes, falta de participacdo nas decisbes e ndo reconhecimento, pouca
perspectiva de crescimento profissional, como sendo condicionantes do sofrimento

no trabalho.

De outro lado, Knabem (2005) ao descrever as mudancas nas formas de

3 Dejours, C. Souffrance en France: la banalisation de I’ injustice sociale. Paris: Editions du Sevil,
1998.
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organizagéo do trabalho ocorridas a partir da década de 1970, considera:

As ideias de flexibilizacdo dos contratos de trabalho (perda dos direitos
trabalhistas, terceirizacao, precarizacdo do emprego etc.) e de flexibilidade
do trabalhador (multifuncionalidade e polivaléncia) escondem, na verdade,
exploragdo, sobrecarga e inseguranga no trabalho. Com as mudangas na
organizacdo do trabalho, o quadro de qualificagcdes profissionais também
tem mudado. Exige-se que o trabalhador seja capaz de conceber, organizar,
executar, avaliar as tarefas e controlar a qualidade. Isso implica em
escolarizacdo elevada, treinamento constante, pois o trabalho qualificado
pressupde conteddos mais elaborados (KNABEM, 2005, p. 15).

Essas questbes também sdo fatores que causam sofrimento no trabalho, pois

exercem pressoes sobre o individuo em busca de formas de manter seu emprego.

Nos estudos de Silva e Garcia (2009), foram levadas em consideracao pesquisas de
Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994), nas quais se pode verificar que o sofrimento no
trabalho est4 diretamente associado a distancia entre o0 modo como o trabalhador
compreende o trabalho e o modo como o trabalho realmente deve ser realizado em
uma organizacdo. Ou seja, quanto maiores a rigidez e a falta de autonomia na
organizacdo do trabalho, maior ser4 a percepcdo do trabalhador em encontrar
alguma forma de sofrimento, ja que tera dificuldades em negociar com a organizagao

também suas necessidades e expectativas.

Para Cavalcante, Oliveira e Cavalcante (2009. p. 3), ‘o sofrimento psiquico no
trabalho se torna evidente quando as expectativas geradas pelo trabalhador estao
incompativeis com a realidade vivida no ambiente de trabalho, seja de forma

individual ou coletiva”.

Diante de suas dificuldades e de sua exposicdo ao sofrimento, o trabalhador
desenvolve estratégias para mediar a ocorréncia dessa possibilidade. Esse € o

assunto tratado a seguir.

2.4 Estratégias de Combate ao Adoecimento no Trabalho

Nos estudos de Mendes (1999), pode-se identificar que as estratégias de combate,
ou estratégias defensivas, surgem para que o trabalhador evite o sofrimento, sendo

que, muitas vezes, diante da impossibilidade de modificar a organizacdo de seu
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trabalho, h4 uma busca por certo equilibrio social e psiquico capaz de permitir a
esse trabalhador uma base para que possa se sustentar na organizagdo em que

atua e em sua vida pessoal.

De maneira conceitual, entende-se que as estratégias defensivas sdo um meio
utilizado pelo trabalhador para proteger-se do sofrimento e poder continuar a
trabalhar. Elas podem ser elaboradas individualmente ou coletivamente (LANCMAN
et al., 2009).

Dejours (2000) tece um importante comentario relacionado a essas estratégias de
combate e defesa desenvolvidas pelo trabalhador. Segundo o autor, o
desenvolvimento dessas estratégias nao significa que o trabalhador busque a
‘normalidade”. Dejours (2000) defende a ideia de que o trabalhador busca, em

verdade, ndo a auséncia do sofrimento, mas sim formas de lutar e conviver com ele.

Ao mesmo tempo, analisando as palavras de Dejours (2000), Martins (2008, p. 66)

argumenta:

O funcionamento dessas estratégias contribui para tornar aceitavel aquilo
gue ndo deveria ser e pode funcionar como armadilha que insensibiliza
contra a causa do sofrimento. Além disso, permite as vezes tornar toleravel
o sofrimento ético, e ndo mais apenas 0 psiquico, entendendo que o
sofrimento resultante de um mal padecido pelo individuo é o que ele pode
experimentar ao cometer atos que o condenem moralmente (MARTINS
2008, p. 66).

Entende-se, entdo, que é preciso haver um limite de tolerancia ou, até mesmo,

negacdo por parte do trabalhador ao compreender seu sofrimento e as estratégias

defensivas desenvolvidas, pois estas permitem que esse trabalhador continue tendo

sua moral e seus principios resguardados (MARTINS, 2008).

Diante das dificuldades e da exposi¢cdo aos riscos e ao sofrimento, o trabalhador
desenvolve estratégias de mediagcdo do sofrimento, marcadas pela sutileza,
engenhosidade, diversidade e inventividade, para poder suportar as condicdes
adversas no trabalho, minimizar o sofrimento e evitar o adoecimento. Trata-se de

mecanismos de defesa, de carater individual ou coletivo, construidos pelos
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individuos com o objetivo de se proteger. De acordo com Dejours (1993/2004)*
citado por Lopes (2009), estas estratégias também podem ser de adaptacdo e de

exploracdo e sao especificas das categorias profissionais que as adotam.

De forma especifica, pode-se dizer que as estratégias de adaptacao e de exploracéo
sao, conforme destaca Lopes (2009), na maior parte das vezes, inconscientes, tém
em suas bases a negacdo do sofrimento e a submissdo ao desejo da producao.
Mendes e Ferreira (2007), descrevendo sobre as duas estratégias citadas,
consideram que o trabalhador mantém a producdo, por meio da dire¢cdo de seus
modos de pensar, sentir e reagir, somente para atender ao desejo da produgéo, nao
levando em conta seus desejos. Estas defesas exigem do trabalhador um
investimento fisico e sociopsiquico para além do seu desejo e capacidade,

proporcionando-lhe um comportamento neurdtico.

Martins (2008) descreve que a diferenca entre o desenvolvimento de estratégias, de
defesa de forma individual ou coletiva, esta no fato de que no campo individual o que
sobressai € 0 que esta interiorizado no trabalhador, ou seja, suas proprias
necessidades. JaA no campo coletivo ocorrem a valorizagcdo e a dependéncia de
condicbes externas, em que se busca manter o consenso de um grupo de

trabalhadores.

As estratégias de protecdo permitem ao trabalhador suportar o sofrimento
racionalizando as situacbes causadoras de sofrimento por meio de condutas
compensatérias no modo de agir, pensar e sentir. Muitas vezes, o trabalhador
consegue evitar o sofrimento se alienando das causas do sofrimento, ndo agindo
sobre a organizacdo nem buscando condutas que levem a mudancas sobre a
organizacdo do trabalho. Ou seja, ele ndo mobiliza forcas que possam alterar a
precariedade das condi¢cdes de trabalho. Nenhum esfor¢o produtivo acontece,
podendo, até mesmo, acarretar o aumento das causas do sofrimento. O
esgotamento destas defesas pode ocorrer com o passar do tempo, caracterizando

falha no processo de enfrentamento do sofrimento. Com isso, intensificam-se as

* DEJOURS, C. (1993/2004). Addendum da psicopatologia a psicodinamica do trabalho. In:
LANCMAN, S.; SZNELWAR, L. I. (Orgs.). Da psicopatologia a psicodinamica do trabalho. Rio de
Janeiro: Fiocruz, 2004.
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possibilidades de adoecimento (MENDES, 2007).

As defesas de adaptacdo e exploracdo podem se esgotar mais rapidamente por
exigirem do trabalhador um esforco além de suas forcas, exigindo investimento tanto
fisico quanto sociopsiquico maior que sua capacidade ou desejo de reagir. Elas se
baseiam na negacdo do sofrimento e na submissdo, na maioria das vezes
inconsciente, das pressdes por produtividade e exceléncia por parte da organizacao
e do desejo ou necessidade do trabalhador em corresponder. S6 ha uma saida para
este quadro perverso, que se caracteriza como uma verdadeira armadilha para o
trabalhador (MENDES, 2007): para virar 0 jogo, evitar o sofrimento, ser bem-
sucedido, experimentar o prazer e garantir sua saude, o sujeito trabalhador devera
mobilizar forcas para resgatar seu pensar e seu agir criticamente sobre a
organizacdo do trabalho e, na construcdo coletiva de solu¢gdes de compromissos,
para fazer face as contradi¢cdes inerentes a organizacao perversa do trabalho.

E possivel essa mobilizacdo a partir da reapropriacéo dos desejos e da conducao de
si mesmos por parte dos trabalhadores, resgatando a autonomia e o sentido do
trabalho. O processo em direcdo a busca da saude é uma conquista que pode ter
suas origens no préprio sofrimento (DEJOURS, 1994).

De acordo com Mendes (2007), o sofrimento, mesmo visto como uma espécie de
drama mobiliza o sujeito no mundo em direcdo a saude. Dessa forma, nem o
sofrimento nem as formas individuais ou coletivas de defesa sé@o patoldgicos. Ao
contrario, sdo considerados saudaveis no sentido de buscar uma saida para a
saude. Segundo Dejours (2004), a luta na perspectiva de intervir na organizacéao do
trabalho pode ser considerada saudavel e inteligente, contribuindo para o processo
de saude e permitindo aos sujeitos subverter o sofrimento, o que nao significa anular
0 sentimento, mas transforma-lo no prazer da reapropriagdo pela agdo (JAYET,
1984).

2.5 A Carreira, sua Evolucéo e Principais Ancoras

Nos tOpicos a seguir, realiza-se a apresentacdo teorica dos conceitos e das

evolucbes da carreira, pretendendo-se demonstrar como esses conceitos foram
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ampliados ao longo do tempo, principalmente diante das mudancas organizacionais.
Os subtépicos desenvolvidos preveem, ainda, uma analise geral sobre os principais

tipos de carreiras e uma descricdo que leve a compreensao das ancoras de carreira.

De acordo com Knabem (2005), as inUmeras transformagfes no trabalho tém feito
com que os individuos repensem as formas como estéo construindo suas carreiras,
ou seja, suas prioridades, desejos e aspiracoes. Este assunto também sera visto no

decorrer os proximos topicos.

2.5.1 Definicédo e Evolucédo do Conceito de Carreira

A origem para o termo carreira revela que, etimologicamente, a palavra se originou
do latim via carraria, "estrada para carros" (MARTINS, 2009). O entendimento de
carreira como uma trajetoria de vida profissional, sendo uma propriedade estrutural
das organizacGes ou das ocupacfes, passou a ser usado no final do século XIX.
Deste entdo até recentemente a carreira estava relacionada a uma estrada, ou
percurso preexistente, em que o individuo adentraria para exercer suas atividades
profissionais (MARTINS, 2009).

Para Dutra (2009) os estudos sobre a carreira e a “gestao de carreiras” podem ser
vistos desde o desenvolvimento da Escola de Administracdo Cientifica, que
identificou cargos ligados a postos de trabalho. O autor salienta que neste momento
a carreira era uma atividade de competéncia da empresa. Ou seja, cabia as pessoas

(ocupantes dos cargos) seguirem os caminhos determinados pela empresa.

Ainda descrevendo sobre a evolugcdo do conceito de carreira, Chanlat (1995)
apresenta uma associagao do termo com uma “profissao”. Assim, de acordo com o
autor, um médico, um militar ou um sacerdote teriam carreiras, enquanto que um
funcionario de escritdrio ou um operario de industria ndo as teriam. Chanlat (1995)
reconhece um terceiro aspecto relacionado a carreira, que € a pressuposicao de
uma estabilidade ocupacional, em que o individuo sempre exerceria atividades
relacionadas a sua profissdo até a aposentadoria. Assim, tal conceito ndo incluiria a
trajetéria de uma pessoa que fosse, concomitantemente, professor de inglés e

microempresario comercial. A carreira, nessa perspectiva, encontra-se mais
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relacionada ao trabalho assalariado e aos ocupantes de cargos existentes nessas

organizagoes.

Partindo de uma analise das teorias organizacionais mais tradicionais, como as
ideias de Landau e Hammer (1986)° e Bastos (1997)°, citados por Kilimnik (2008), a
carreira pode ser vista como o0 ajustamento do individuo a uma ocupacao escolhida
ou a imagem percebida que dela possui. Esse processo de ajustamento implica
critérios a partir dos quais nasce a nocado de hierarquia ou de sequéncia de papéis

com maiores responsabilidades dentro de uma ocupacao.

Kilimniki (2008) destaca que, embora as teorias ja desenvolvidas no meio
organizacional tenham grande relevancia, com o passar do tempo e principalmente
diante das evolucBes de teorias da administracdo que procuravam valorizar o
individuo e sua relagcdo de prazer com o trabalho, as concepcdes e modelos

tradicionais de carreira passaram a dar lugar a outros modelos e teorias.

De forma especifica, Chanlat (1995) caracteriza, por exemplo, os modelos de
carreira tradicional baseadas na estabilidade e na linearidade. J& o modelo de uma
carreira moderna, em que o carater emergente das mudancas e transformacoes,
apresenta tendéncias contrarias ao modelo tradicional, caracterizando-se pela
diversificacdo das carreiras, instabilidade, menor linearidade, descontinuidade e

horizontalidade.

Sobre 0 mesmo assunto, Chanlat (1996) considera que as principais causas do
declinio da carreira tradicional, assim como da ampliacdo desse conceito, estédo

relacionadas aos seguintes fatores:

. penetracao crescente das mulheres no mercado de trabalho;
. elevacao dos graus de instrucéo;
. cosmopolitacdo do tecido social;

. afirmacgé&o dos direitos dos individuos;

® LANDAU, J.; HAMMER, T. H. Clerical employer’s perceptions of intraorganizational carrer
opportunities. Academy of Management Journal, v. 29, p. 385-404, 1986.

® BASTOS, A. V. B. A escolha e 0 comprometimento com a carreira: um estudo entre profissionais e
estudantes de administracdo. Sdo Paulo. Revista de Administracéo; v. 32, n. 3, p. 28-39, jul./set.
1997.
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. globalizacdo da economia, competitividade e turbuléncia ambiental;
. de mudanca nas organizacoes; e

. flexibilizacdo do trabalho.

Diante desse novo cendrio, apresentam-se a seguir as consideracdes a respeito da
ampliacdo do conceito, dos modelos de carreira e da visdo atual sobre essa

guestao.

2.5.2 A Ampliagdo do Conceito de Carreira

Até a década de 1970, o entendimento de carreira estava relacionado a modelos
preexistentes seguidos pelo individuo ao exercer sua vida profissional. Contudo,
conforme entende Martins (2009), as inUmeras mudan¢cas na economia, na
sociedade e nos mercados trouxeram também mudancas nas concepg¢des sobre o

trabalho e a carreira.

Dutra (2008) amplia as considera¢des acerca das influéncias que impulsionaram a
mudanca no que tange a carreira tradicional, ressaltando que os pontos inovadores
na administracdo de carreiras surgem a partir da década de 1980. Ressalta-se o
compartilhamento da gestao de carreira entre empresa e trabalhador, objetivando o
autodesenvolvimento e o desenvolvimento da organizagdo, a desvinculacdo dos
requisitos para a ascensao profissional da estrutura organizacional e a divulgacao
clara dos requisitos para a ascensdo, buscando justica, o comprometimento no

processo e o desenvolvimento preferencial de carreiras paralelas.

De forma geral, apresenta-se no Quadro 1 um resumo das principais alteracdes e

evolucBes no conceito de carreira.
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Quadro 1 - Sintese da evolugédo das teorias da carreira

Década Principais ocorréncias

Observagcdo de estudantes norte-americanos sustentaram novas iniciativas e
Anos 1970 | surgiram trés livros-chave que ajudaram a consolidar o foco em carreiras. Career in
organizations; Career dynamics e Organization careers.

Eventos e reunibes foram promovidos, consolidando grupos de interesse que
Anos 1980 | passaram a gerar producdo académica, consolidando teorias e a formacdo de
paradigmas voltados predominantemente as carreiras organizacionais.

O Handbook of career theory foi editado, colaborando para a consolidagdo do campo
de estudos de carreira.

A obra The boundaryless career foi editada, consolidando a concepc¢éo de carreira
sem fronteiras.

A discussao sobre carreira proteana ganhou mais sentido que quando foi proposta,
nos anos 1970.

Anos 1990 = — - -
As questBes que dirigiam os estudos sobre carreira passam a ter mais foco em
significado que em dinheiro; em propésito; em propdsito que em poder; em
identidade que em ego; em aprendizado que em talento.
Foi lancado no Brasil o primeiro livro sobre administragdo de carreiras.

Anos 2000 A atencao das teorias de carreira passou a considerar de forma concreta a perda de

fronteiras.

Fonte: Dutra (2008)

Greenhaus et al. (1999), citado por Martins (2009) propdem um conceito de carreira
sem as amarras da abordagem tradicional. Os autores abordam carreira como um
padrdo de experiéncias relacionadas ao trabalho e que abarca o curso de vida do

individuo.

Com todas essas mudancas, um conceito bem mais condizente com a carreira
atualmente trilhada pelas pessoas € o seguinte: “uma ocupacado ou profissao
representada por etapas e possivelmente por uma progressdo. Ingressar em uma

carreira significa avancar no caminho da vida” (KILIMNIK, 2000, p. 74).

Dutra (2008) concorda com Greenhaus (1999), citado por Martins (2009) quando
fortalece que a carreira envolve uma sequéncia de experiéncias profissionais, mas
s6 que o trabalho vai influenciar a maneira como os individuos enxergam e

interagem com as outras pessoas, organizagdes e sociedade.

Assim, a carreira vai proporcionar uma perspectiva variavel na interagcdo entre o
individuo e a sociedade, pois as organiza¢cOes estdo inseridas na sociedade e sao
responsaveis por oferecer o suporte e as condicdoes para uma relacdo de

alavancagem mutua de expectativas. "Ja as pessoas cabe a gestdo de seu

" GREENHAUS, J, H. et al. Career management. 3 ed. Orlando: Harcourt,1999.
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desenvolvimento, de sua competitividade profissional e de sua carreira” (KILIMNIK,
2000, p. 75).

Por meio da analise dos estudos relacionados a ampliacdo e evolugdo do conceito
de carreira, observa-se uma mudanca significativa, uma vez que durante muitos
anos a carreira era praticamente predefinida pela estrutura das organizacdes. Hoje,
a carreira é marcada por oportunidades, pela gestdo e pela capacidade de
adaptacao das atividades exercidas pelo individuo para atender as necessidades da
organizacdo, do cargo que ocupa e, ainda, das proprias necessidades (KILIMNIK,
2000).

2.5.3 Principais Tipos de Carreira

Apos verificar a evolugdo dos conceitos relacionados a carreira, Kilimnik (2000)
destaca em seus estudos que, além dos modelos de carreira, existem diferentes
tipos de carreira que merecem ser citados. A descrigdo realizada a esse respeito
teve como base os estudos desenvolvidos por Chanlat (1995)%, que considera a
possibilidade de agrupar as trajetérias e carreiras profissionais em quatro grandes
grupos: burocratico, profissional, empreendedor, e sociopolitico. Esses grupos
determinam a realizacdo de tarefas e modos especificos de realizar o trabalho e,

ainda, indicam uma l6gica no caminho a seguir pelos profissionais.

Segundo Kilimnik (2000, p. 84), o tipo burocratico possui caracteristicas que
remetem as estruturas burocraticas em uma organizacdo, que sao: divisdo do
trabalho de forma elaborada, excesso e rigidez na hierarquia e na divisdo de papéis,
normas e regulamentacdes formais, centralizacdo de poder e presenca de
impessoalidade nas relacdes. Chanlat (1996) descreve, ainda, que nas carreiras
burocraticas o profissional vai adquirir status na organizacdo ao elevar seu nivel na

estrutura, pois desse modo obtém-se melhores salarios, vantagens sociais e status.

Importa destacar que, embora este tipo de carreira tenha predominado por muitas

décadas, as mudancas empreendidas nas organiza¢cdes para acompanhar as

® CHANLAT, Jean Francois. Quais carreiras e para qual sociedade?. Revista de Administracéo de
Empresas, Séo Paulo, v. 36, n. 1, p. 13-20, jan. 1995.
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evolugcbes do mercado da economia e da sociedade estdo colocando-o em jogo e

dando espaco para carreiras em que ha maior autonomia e menor hierarquia.

Em um novo modelo, a carreira do tipo profissional tem como base o monopolio do
conhecimento (do saber), da especializacdo e da reputacdo. Ainda é uma carreira
vertical; ou seja, possui tracos burocraticos na hierarquia. Mas, ao contrario da
carreira burocratica, na carreira profissional existe maior mobilidade de realizacéo
das tarefas, uma vez que seu recurso central é a especializacdo reconhecida. O
interesse neste tipo de carreira residird no desenvolvimento e no avango pessoal,
ligados a natureza do trabalho, e tera importancia em sociedades cuja orientacdo

esteja voltada para a cultura de especialistas.

A carreira profissional € caracterizada por sujeitos que buscam o dominio do
conhecimento e da qualificacdo; a ascensdo, normalmente, esti associada
a reputacdo e ao saber e o tipo de organizacao € aquela voltada para o
conhecimento (KNABEM, 2005, p. 22).

O terceiro tipo de carreira apresentado por Chanlat (1996) é o tipo “empreendedor”.
Sua principal caracteristica € a concentragcdo na pessoa. Este tipo tem ganhado
espaco nas organizacbes, para que as empresas se adaptem as exigéncias do
mercado e as transformacfes empreendidas pelo Estado. Embora exista certo risco,
as recompensas materiais sdo maiores. A autora diz ainda que neste tipo de carreira
exige-se do profissional o chamado “espirito empreendedor”. Ou seja, o individuo
precisa ter criatividade, inovacédo, gosto pelo risco e independéncia para exercer

suas atividades de maneira eficaz.

Ainda segundo este autor, na carreira do tipo sociopolitico, ocorre a valorizacdo das
habilidades sociais e do poder de relagdes de que dispde uma pessoa. “O elemento
central aqui ndo € nem a posigcdo nem a especializacdo ou inovagao criadora, mas
sim o capital de conhecimentos, de relacfes e de inclusdo em um nivel social e bem
estruturado e entendido” (KILIMNIK, 2000, p. 86). Neste tipo de carreira, considera
Knabem (2005), a capacidade do individuo de desenvolver relagdes interpessoais e

habilidades sociais é determinante para a construcao da trajetéria profissional.
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2.5.4 Ancoras de Carreira

Kilimnik (2000), procurando estudar com profundidade as carreiras, apresenta
guestdes relacionadas a valores individuais que se estabelecem durante a formacéo
de uma carreira ou na relacdo individuo-trabalho. Para basear sua descricdo, a
autora utilizou o referencial de ancoras de carreira desenvolvido por Schein (1978)°,

citado por Kilimnik (2000) por apresentar-se de forma mais completa.

As ancoras de carreira foram desenvolvidas por Edgar Schein a partir de um estudo
longitudinal com 44 alunos da Sloan School of Management do Massachusetts
Institute of Technology (MIT), utilizando entrevistas para examinar a historia de
trabalho e as razdes das decisdes relativas a carreira, no periodo de 1961 a 1973. A
partir dos depoimentos, Schein identificou inicialmente cinco categorias de razdes e
padrées de escolhas ao longo do desenvolvimento da carreira (KNABEM, 2005). Em
estudos posteriores, Schein (1993), retomou a pesquisa e identificou mais trés
ancoras. Recentemente, no artigo “Career Anchors Revised: implication for career
development in the 21st century” (1996), reafirma e analisa as mudancas e contetdos
das ancoras de carreira e suas implicacdes para o desenvolvimento de carreira no

mundo contemporaneo.

Schein (1993, p. 39) “define uma ancora como uma combinacdo de areas
percebidas de competéncia, motivos e valores que servem de guia para as decisdes
relativas a carreira individual’. Para o autor, existe uma carreira interna e uma
carreira externa. A carreira interna envolve o modo de perceber o desenvolvimento
ao longo do tempo da vida profissional. Ou seja, é a imagem propria que cada um
possui e vé no seu trabalho e no papel que desenvolve profissionalmente. A carreira
externa compreende os degraus requeridos por uma organizagao para progredir em

uma ocupacao.

No entendimento de Schein (1978), verifica-se que, de modo geral, o conceito de
ancora de carreira da énfase a evolucdo e a descoberta de cada individuo de forma
natural sobre quais sdo suas reais ancoras de carreira. Ou seja, normalmente, os

individuos ndo tém consciéncia a respeito dessa questdo e se deixam testar em

® SCHEIN, Edgar. Carrer Dynamics. Reading. MA: Addison-Wesley, 1978.



47

situacOes reais para poderem identificar quais sdo suas ancoras de carreira. Em
suas pesquisas, Schein (1993) identificou que a constru¢cdo de uma carreira passa
por diferentes fases, ou estagios, em que o individuo vai reconhecendo valores e
significados. Mesmo que essas fases variem de individuo para individuo ou de
acordo com cada profissdo, Schein (1993) buscou agrupar essas fases da seguinte

forma:

Quadro 2 - Estagios de construgdo de carreiras

ESTAGIO DESCRICAO

Estagio 1 Crescimento, fantasia e exploragéo: periodo associado a infancia e adolescéncia,
quando a profissdo ocupa apenas um pensamento, a pessoa comeca seu
processo educacional.

Estagio 2 Educacéo e treinamento: periodo de escolarizacdo e definicdo relativo a
profissdo. E o momento de treinamento (técnico ou nao).
Estagio 3 Entrada no mundo do trabalho: é a época de adaptacdo com a realidade de

trabalho com a formacéo realizada.

Estagio 4 Treinamento bésico e socializagdo: periodo de aprendizado pessoal e de
socializagcdo, em que o profissional busca seu aperfeicoamento. A duracdo e a
intensidade deste periodo dependem do trabalho e da profissdo escolhida.

Estagio 5 Reconhecimento como membro: nesta fase, os objetivos e os valores se
definem, e o profissional passa a ser aceito como membro da organizagéo.
Surge uma autoimagem significativa em relacdo a profissao.

Estagio 6 Estabilizagdo, permanéncia como membro: aparece apds cinco a dez anos de
uma carreira e estd associada a estabilidade e permanéncia como membro.
Estagio 7 Crise no meio da carreira, reavaliacdo: € 0 momento em que a maioria das

pessoas busca uma reafirmacdo de si mesmas, quando esta bem na carreira,
questionando suas escolhas iniciais, sobre o nivel alcancado e sobre seu futuro.

Estagio 8 Avanco, recomec¢o ou estabilizacdo: apds a crise e reavaliagdo, € comum que
ocorra a reafirmagdo, avangco e busca de desenvolver ou refazer perspectivas
profissionais.

Estagio 9 Desligamento: é o periodo que antecede a aposentadoria e o declinio do
envolvimento da pessoa com a profissao e ritmo de trabalho.

Estagio 10 Aposentadoria: possui carater diferente e varia de pessoa para pessoa; para
alguns, é o descanso conquistado apds o trabalho de uma vida inteira, e para
outros, uma experiéncia traumatica de incapacidade para produzir.

Fonte: Knabem (2005, p. 26)

Com base nos estagios apresentados acima, pode-se perceber que ao longo de sua
vida o individuo vai formando uma espécie de “esquema”, em que valoriza questdes
relacionadas a sua carreira. Cada estagio pode durar mais ou menos tempo de

acordo com cada individuo.

Kilimnik (2000) considera que nao se pode confundir o conceito de ancora de
carreira com o conceito de motivagao. A autora ressalta que as ancoras de carreira
tém um conceito mais amplo, baseados na interacdo entre habilidades, motivos,

valores no autoconceito total, e pretende identificar uma crescente area de
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estabilidade dentro da pessoa, sem, entretanto, implicar que a pessoa cesse de

mudar ou crescer.

Schein (1993) esclarece que uma pessoa pode utilizar uma ancora de carreira em
sua vida profissional para organizar e identificar suas experiéncias e contribui¢cdes,
proporcionando-lhe beneficios dar ao longo de sua trajetéria. Além disso, as ancoras
de carreira possibilitam gerar critérios e identificar padrdes e tipos de trabalho,
formas de ambicdo, desejos e expectativas das pessoas no que se refere ao
desenvolvimento de sua profissdo e de sua carreira, de modo geral. Shein (1993)
explica que a ancora de carreira serve para guiar, integrar e estabilizar a carreira de

um individuo.

Kilimnik (2000), dissertando ainda sobre as ancoras de carreira, cita um estudo
realizado por Schein (1993) no qual é possivel encontrar padrbes de respostas dos
entrevistados ao serem questionados sobre as ancoras que permitiram classificar
cinco categorias basicas, que sdo questdes a serem consideradas na analise sobre
qual tipo de ancora de carreira o profissional possui: competéncia técnica (funcional);
competéncia administrativa geral; seguranca e estabilidade; criatividade

empreendedora; e autonomia e independéncia.

Com base nos resultados apresentados por Schein (1978), a categoria da
competéncia técnica, ou funcional, contempla os trabalhadores que organizaram
suas carreiras em torno de suas areas técnicas especificas e fizeram seus
movimentos de carreira essencialmente com base de maximizacdo das

oportunidades de encontrar trabalhos desafiadores em sua area de atuacéao.

Para Knabem (2005, p. 27), 0 que move as pessoas dessa ancora € a possibilidade
de exercitar suas aptidoes e continuar a desenvolvé-las ao maximo. Elas buscam ser

a referéncia de especialista na area em que atuam tornando-se experts.

Citando, ainda, caracteristicas de individuos que possuem esta ancora, estes
buscam constantemente capacitacdo e conhecimento, mas esperam que a
remuneracdo e o0s beneficios recebidos estejam de acordo com seu nivel de
experiéncia e conhecimento. No que se refere a promocgdes, individuos desta

categoria esperam que a medida que adquirem novos conhecimentos seja dada a
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eles novas atribuicbes e responsabilidades e, ainda, mais recursos para 0
desenvolvimento de seus trabalhos (KNABEM, 2005).

Na categoria classificada como competéncia para administrativa geral, Kilimnik
(2000) pontua que se encontram os profissionais que possuem como caracteristica o
desejo de galgar postos cada vez mais avancados na organizagdo e na hierarquia,
fazendo com que consigam realizar tarefas mais importantes e fazer a ligagdo com a
realizacdo dessas tarefas com o sucesso da organizacdo e sua participacdo nesse

processo.

Explica Knabem (2005):

As pessoas dessa ancora objetivam subir os degraus hierarquicos da
empresa até alcancar os cargos de maior responsabilidade A pessoa
percebe que ela realmente quer se tornar uma administradora, que a
geréncia Ihe interessa, que ela tem um nivel de competéncia requerido para
a funcéo e que tem ambigdo para subir na hierarquia da organizacéo, onde
sera responsavel por decisBes e planos importantes e que, pelo seu
esforco, serd responsavel pelo sucesso ou fracasso da organizacao
(KNABEM, 2005, p. 28).
Em geral, individuos que possuem como caracteristica esta ancora buscam sempre
oportunidades de lideranca, desejam trabalhos com alto grau de responsabilidade e
esperam que sua remuneracdo e beneficios estejam relacionados a essa
responsabilidade e a esse comprometimento. Knabem (2005) descreve que para
estes individuos a promocdo na carreira deve ocorrer com base no mérito, no
desempenho e nos bons resultados alcancados por eles no desenvolvimento de
suas atividades e que o reconhecimento que almejam é sempre atingir cargos de

maior responsabilidade na de uma organizacao.

Os individuos que possuem esta ancora ddao muita importancia ao status do setor
onde trabalham, ao numero de subordinados que lideram, ao titulo de seu cargo, a
influéncia que possuem nas decisdes gerais da organizacdo, ao valor do salario e a
sua posicao individual perante a empresa (KNABEM, 2005). Ainda descrevendo
sobre o assunto, Kilimnik (2000) considera que na categoria criatividade empresarial
estdo presentes profissionais que organizaram suas decisdes de carreira em torno
da necessidade de criar alguma coisa e que esperam os resultados como parte de

seus proprios esforgos.
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Na categoria seguranca e estabilidade, estdo presentes profissionais que se
preocupam com a estabilidade no emprego e com suas carreiras (KILIMNIK, 2000).

Descrevendo sobre a ancora seguranca e estabilidade, Knabem (2005) salienta:

A necessidade de seguranca e estabilidade de forma a sentirem-se seguras,
gue os eventos futuros sejam previsiveis € 0 que move as pessoas dessa
ancora. Frequentemente procuram empregos em organizagcdes que
proporcionem estabilidade, possuam programas de benéficos definidos e
tenham uma imagem de solidez e confianca O tipo de trabalho deve estar
relacionado com seguranca e estabilidade, geralmente estdo ligados a
empregos publicos que garantem estabilidade (KNABEM 2005, p. 29).

Individuos com tais caracteristicas valorizam a remuneracdo com base no tempo de
servico e almejam serem promovidos com base na hierarquia e nas relagdes de
tempo que estdo trabalhando em determinado nivel. O reconhecimento que esperam
da empresa € baseado na lealdade que dedicam e ao desempenho constante ao

longo de sua trajetoéria profissional.

No que se refere a ancora criatividade empresarial, ou criatividade empreendedora,
Knabem (2005) descreve gue estes individuos sdo motivados em estarem sempre
criando negécios, principalmente, seus préprios empreendimentos. Possuem
motivacdo e criatividade para desenvolver novos produtos e organizar novas
empresas. O que os move é o impulso criativo. Assim, o tipo de trabalho que
desenvolvem esta sempre relacionado a criacdo. Eles ndo se importam com
remuneracdo e beneficios; buscam o prazer. O reconhecimento estd na

possibilidade de continuarem utilizando sua criatividade.

Finalmente, descrevendo a quinta categoria, Kilimnik (2000) destaca que existem
grupos de profissionais que se mostram incapazes de trabalhar em uma organizagao
gue ameace sua autonomia e independéncia na formacao de sua carreira. Segundo
a autora, “esses trabalhadores buscavam situagdes nas quais teriam maximizada
sua liberdade, sem contingéncias organizacionais, para que pudessem desenvolver
plenamente suas competéncias técnicas ou funcionais” (KILIMNIK, 2000, p. 89).

Knabem (2005) descreve que individuos que possuem esta ancora ndo conseguem
se sentir presos a normas, regras, metodos e expedientes de trabalho. Sua

necessidade € a de fazer as coisas do seu jeito, ritmo e padrbes proprios.
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Em geral, esses individuos sdo muito independentes e tendem a seguir suas
proprias normas. Desse modo, valorizam a autonomia na realizagdo dos trabalhos,
mesmo que estes tenham prazos e metas definidas, mas possibilitam a eles definir

guando e como realiza-lo.

Quanto as formas de remuneracao e beneficios, Knabem (2005) destaca que estes
individuos preferem ser remunerados e receber os beneficios considerando o
término do trabalho e o resultado alcancado. A promocéo na carreira sO é valida se
esta continuar |he proporcionando autonomia e independéncia. O tipo de
reconhecimento vem do prestigio, dos resultados e das indicacbes para outros
projetos, bem como da divulgagéo dos trabalhos e resultados alcangados.

A descricao realizada abordou as cinco ancoras de carreira descritas por Schein em
seus primeiros estudos. Mas, conforme ja foi mencionado nesta dissertacdo, em
estudos posteriores Schein (1993) identificou mais trés ancoras de carreira, que
também serdo descritas neste referencial tedrico, pois fazem parte da analise da

pesquisa desenvolvida.

Nas atualizacbes realizadas por Schein (1993), foram incluidas as seguintes
ancoras: servico e dedicacdo a uma causa, desafio puro e estilo de vida.

No que se refere a ancora servico e dedicagdo a uma causa, Knabem (2005)
descreve que os individuos que a adotam sdo movidos por trabalhos que lhes
permitam incorporar valores que sao importantes para si mesmos e para melhorar o
mundo, as condi¢cdes de vida de uma populacdo, comunidade etc. Geralmente,
dedicam-se a profissdes como a medicina, servico social, enfermagem e educacéao.

No meio organizacional, gostam de atuar no planejamento de politicas sociais.

Para Schein (1996), os individuos pertencentes a este grupo desejam um trabalho
que |hes permita influenciar as organiza¢des que os empregam ou a politica social
na direcdo de seus valores, sendo que estes valores sdo baseados num desejo de

contribuicdo para melhorar da sociedade e ajudar o proximo.

Descrevendo sobre o sistema de remuneracao, reconhecimento e promoc¢ao desses

profissionais, Knabem (2005) destaca que para eles a remuneracado em si ndo € um
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fator fundamental, mas os individuos que possuem esta ancora esperam receber
uma remuneracgdo justa pelo seu trabalho e dedicagdo. A promog¢édo € uma questédo
em que o individuo deseja obter posicdes que Ihe deem poder de influéncia para
continuarem exercendo e desenvolvendo suas causas e valores. O reconhecimento
gue esperam prende-se, principalmente, ao apoio e ao compartilhamento de suas
ideias por parte de seus colegas e superiores.

Quanto a ancora desafio puro, Knabem (2005) descreve que os profissionais que a
adotam precisam enfrentar desafios complexos e dificeis. Para isso, procuram
empregos e atividades que Ihes permitam vencer obstaculos que sejam
considerados impossiveis de superar. Sao pessoas competitivas. Para elas, tanto a
remuneracao como as formas de reconhecimento e beneficios ficam condicionadas
ao reconhecimento por seus esforcos em resolver o que antes outro profissional ndo

havia tido sucesso.

Individuos pertencentes a essa categoria de ancora de carreira projetam
suas vidas profissionais num sentido em que possam, constantemente,
chocar-se com obsticulos a serem transpostos. Na medida em que se
aumenta o numero de desafios vencidos, buscam novos e maiores
problemas para serem solucionados. Muitas pessoas desejam um certo
grau de desafio; mas para aquelas cuja referéncia profissional é o puro
desafio, é s6 isto o que importa (SCHEIN, 1996, p. 68).
Com relacdo a ancora estilo de vida, Knabem (2005) descreve que as pessoas
classificadas neste tipo sdo motivadas por suas necessidades individuais, sociais e
familiares. Geralmente, sdo competentes e valorizam a carreira, mas ndo abrem
mao de outras necessidades pessoais e procuram a integracdo de ambas. Os
individuos que colocam como prioridade em suas profissées a integracdo do
trabalho com suas necessidades individuais e familiares sdo os enquadrados nesta
categoria, cujo desafio € muito mais amplo do que a prética tradicional utilizada e
remonta a necessidade de conciliar e integrar as necessidades do individuo, da

familia e da carreira (SCHEIN, 1996).

O Quadro 3 apresenta um resumo das ancoras de carreira e suas principais

caracteristicas:
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Quadro 3 - Resumo das ancoras de carreira e suas principais caracteristicas

(Continua...)

Tipo de carreira

Principais caracteristicas

Autonomia e
independéncia

Pessoas deste tipo de ancora, ndo toleram ou ndo desejam sujeitar-se a normas e
regras preestabelecidas, métodos, expedientes de trabalho, regras de vestuario de
qualquer tipo de organizagdo. Desejam ter controle sobre o préprio trabalho, o
executando de acordo com ritmo e padrSes préprios. Tendem a ser profissionais
liberais.

Tipo de trabalho: Preferem trabalhos e projetos contratados por meio periodo, tempo
integral ou temporéario. Metas claras e definidas, com liberdade para alcanca-las. Nao
suportam superviséo rigorosa e interferéncia.

Remuneragdo e beneficio: Estabelecidas por mérito de seu desempenho,
recompensa sem limitagdes ou obrigagdes impostas, beneficios moéveis e pacotes
opcionais adequados ao seu periodo de vida.

Tipo de reconhecimento: Medalhas, cartas de recomendagdo, prémios,
recompensas.

Segurangae
estabilidade

Pessoas pertencentes a esta categoria, tem a necessidade de organizar suas
carreiras em volta de um ambiente seguro, com eventos futuros previsiveis e assim,
ficarem tranquilas na certeza de que conseguiram o que queriam.

Tipo de trabalho: Prefere trabalho estavel e previsivel, se preocupam mais com o
contexto que a natureza dele em si. Servigos para 0 governo ou administragdo publica
em geral, escolas e universidades. Identificam-se com suas organiza¢cdes mesmo nao
ocupando altos cargos ou exercendo fun¢des importantes, mas se o fizer necessitam
ter desempenho previsivel e constante.

Remuneracdo e beneficio: Aceitam beneficios no longo prazo e tendem a deixar
suas carreiras nas maos de seus empregadores, em troca da estabilidade aceitam
qgue lhe digam o que fazer, quando viajar, onde morar, pois aceitam transferéncia.
Preferem remuneragcdo com aumentos constantes e previsiveis baseados em tempo
de servigo, planos de seguro e aposentadoria.

Tipo de reconhecimento: Lealdade e desempenho uniforme, com garantida de
estabilidade no emprego.

Competéncia
técnica e funcional

Pessoas que buscam o aperfeicoamento constante e desejam se tornarem
especialistas em uma area de conhecimento, pois 0 que 0os motiva € exercitar suas
aptiddes e a satisfacdo em saber que sdo peritos. Dedicam-se a aquisicdo de
conhecimento e ndo dao valor a posi¢des gerenciais. Encontrar trabalho desafiador a
medida que sobe nos degraus desta carreira pode ser dificil.

Tipo de trabalho: Prefere trabalho que desafie sua capacidade e aptiddo, pois a
autoestima deste grupo depende do exercicio dos seus talentos.

Remuneragdo e beneficio: De acordo com suas aptiddes de especialistas,
diferenciadas de outros com status menor. Comparam suas remunera¢des com 0
mercado e sentem-se satisfeitos pela equivaléncia.

Tipo de reconhecimento: Valoriza reconhecimento dos colegas de mesmo nivel
profissional, apreciam cursos e formagdo profissional, verbas para livros e
equipamentos. Prémios, distingGes, publicidade e outros tipos de reconhecimento
publico sédo mais importantes.

Competéncia
Geréncia Geral

Pessoas que desejam participar das esferas de decisdo, ser responsaveis por um
setor/unidade e exercer papéis de lideranca e chegar até a diretoria geral. Desejam
subir nos degraus hierarquicos da empresa até alcancar os niveis mais altos de
responsabilidade, contribuir para o sucesso de sua organizacdo e receber altos
rendimentos. Necessitam de talentos e habilidades em trés areas basicas: aptidao
analitica, facilidade de relacionamento interpessoal e grupal, equilibrio emocional.
Tipo de trabalho: Desejam trabalho de alta responsabilidade, desafiador,
diversificado e integrador. Oportunidade de liderancga e contribuigédo ao éxito.
Remuneracao e beneficios: Avaliam-se pelos altos rendimentos e desejam equidade
interna. Recompensas no curto prazo quando alcangam metas, aquisi¢cao de acdes,
Tipo de reconhecimento: Monetario, aumentos, bénus. Gostam de titulos, simbolos
de status como carros, privilégios especiais, escritérios espacosos e aprovacdes dos
superiores.
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Quadro 3: - Resumo das ancoras de carreira e suas principais caracteristicas

(Concluséao)

Tipo de carreira

Principais caracteristicas

Criatividade
empreendedora

Pessoas que tém a necessidade de criar seu proprio negdcio, desenvolver novos
produtos ou servigos, organizar novas empresas ou assumir a direcao de empresas
existentes, moldando-as. Desejam sobreviver por si mesmos e serem
economicamente bem sucedidas, pois gerar dinheiro € medida de sucesso. Sua
obsesséao é provar que tem capacidade de criar negécios.

Tipo de trabalho: obcecados pela necessidade de criar, entediam facilmente e
necessitam inventar novos produtos e servicos ou perdem o interesse, pois sao
inquietos.

Remuneragao e beneficio: Remuneragado estipulada para si geralmente ndo é boa,
mas detém o controle das acdes de sua organizagdo, tendo posse das patentes,
acdes. Beneficios tem pouco significado.

Tipo de reconhecimento: Fazer fortuna e criar empreendimentos de vulto. S&o muito
autocentradas, querem se projetar e procuram reconhecimento publico.

Servico e
dedicacdo a uma
causa

Pessoas que assumem sua ocupacao por causa de valores pessoais. Suas decisdes
de carreiras baseiam-se no desejo de melhorar o mundo de alguma forma. Preferem
profissdes de assisténcia ao préximo, como: medicina, enfermagem, trabalho social,
ensino, sacerdécio. Também pode englobar pessoas que seguem carreira com
funcdes administrativas.

Tipo de trabalho: Preferem trabalho que Ihes permita influenciar organizacdes ou
politica social.

Remuneragdo e beneficio: Aceitam remuneracéo justa pelas suas contribui¢cdes e
beneficios mdveis. O dinheiro em si ndo é fundamental.

Tipo de reconhecimento: Desejam receber reconhecimento e apoio dos colegas e
dos superiores; sentir que seus valores sdo compartilhados pelo alto escaldo ou
procuram profissdes de maior autonomia como consultoria

Desafio
puro

Pessoas com percepcdo de que podem conquistar qualquer coisa ou qualquer um.
Definem o sucesso pela superacdo de obstaculos impossiveis, solugdo de problemas
insollveis ou a vitéria sobre oponentes extremamente dificeis. Altamente motivadas,
se desenvolvem por si e a carreira s6 tem significado se as habilidades competitivas
forem postas a prova.

Tipo de trabalho: Preferem trabalho muito desafiante, com embate diario ou
competicdo, onde vencer seja fundamental.

Estilo
de vida

Pessoas que procuram mais do que o simples balango entre vida pessoal e
profissional. Estas pessoas desejam uma forma de integrar as necessidades
pessoais, familia e carreira. Preferem flexibilidade acima de tudo e buscam mais
atitude organizacional que programa especifico.

Podem manifestar inflexibilidade em viajar e transferir-se caso a integracdo de suas
necessidades estiverem comprometidas, o0 que pode comprometer a carreira externa.

Fonte: Adaptado de Schein (1996)

Em sintese, o referencial tedrico desta dissertacdo ressalta a importancia do trabalho
enquanto elemento central na vida humana, a relevancia do contexto em que o
trabalho hoje € desempenhado, a relacéo entre a atividade laboral e a presenca de
risco de adoecimento e a predisposicdo dos individuos aos cargos e as empresas

devido a suas ancoras de carreiras.

2.6 Os Dilemas de Carreira

A formacdo de uma carreira é um momento muito importante para o

desenvolvimento pessoal e profissional de todo individuo. As inumeras
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transformacdes no mercado, na economia e nas organizacdes fazem com que estes
individuos sejam hoje capazes de gerir suas proprias carreiras. Reis, Nakata e Dutra
(2009) alertam que tal capacidade gera reflexos tanto positivos quanto negativos nas

carreiras e na vida desses individuos.

Reis, Nakata e Dutra (2009) consideram essa influéncia como verdadeiros “dilemas
de carreira”. Na visdo dos autores, estes servem para nortear ou desnortear o

aprendizado organizacional.

Segundo Hall (2002) e Ibarra (2004), para gerir a propria carreira, o individuo precisa
ter a capacidade de adaptar-se, principalmente a situacfes novas, e tirar dessas
situacbes e da propria adaptacdo um aprendizado, adquirindo cada vez mais

experiéncias, mesmo que estas sejam adversas as suas necessidades e aspiracdes.

Este cenario, de acordo com os autores, € propicio ao desenvolvimento das
chamadas “situacfes desnorteadoras de carreira”, ou “dilemas desorientadores”, que

colocam em questéao pontos de vista, valores, crengas, pressupostos.

Um dilema de carreira citado por Harbison (2005) é o caso de profissionais que,
mesmo que tenham carreiras bem sucedidas, falham e fracassam no trabalho. Tal
situacdo pode, simultaneamente, promover um grande aprendizado para alguns
individuos ou fazer com que a carreira deles desande, levando-os, inclusive, a ter

crises de identidade e questionar sua profissao.

De acordo com Reis, Nakata e Dutra (2009), em algum momento da vida os
individuos realizam reflexfes criticas, e estas podem estar direcionadas a suas
carreiras. Neste momento, € comum reverem as proprias experiéncias, suas
estruturas de significados (crencas, atitudes, pressupostos e rea¢cdes emocionais a

eles relacionadas) e, ainda, experiéncias pessoais.

A partir desta reflexdo, podem-se obter novas perspectivas, experiéncias e
aprendizados. Em alguns casos, esses aprendizados podem ser transformadores e

significativos para a vida pessoal ou profissional dos individuos.
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Mezirow (1991) considera que essa reflexdo ocorre a partir de dilemas
desorientadores. Nesse caso, a pessoa torna-se criticamente consciente da maneira
como seus pressupostos influenciam o modo como percebe e compreende as
situacdes e como muda pontos de vista usuais, passando atuar com base em novas
formas de compreender o mundo (MEZIROW, 1991, p. 167).

Transpondo essa situacdo para o0 universo organizacional, Reis, Nakata e Dutra
(2009) defendem que dilemas desorientadores colocam em xeque referéncias
conhecidas e pressupostos, que podem incluir elementos variados, tais como: novos
desafios, feedback recebidos, insucessos na realizacdo de metas, entrada de novas
tecnologias, promocédo e incorporacdo de novos papéis e resultados de avaliacdes

de desempenho.

Todos esses elementos podem influenciar a escolha e a continuidade das carreiras

de cada individuo.

No préximo capitulo, apresentam-se 0s pressupostos metodoldgicos que nortearam
a pesquisa, bem como o detalhamento dos procedimentos realizados.
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3 METODOLOGIA

Para Minayo (2007), a metodologia é entendida como o caminho do pensamento e o
instrumental proprio de abordagem da realidade. Dessa forma, a metodologia deve
compreender tanto o método quanto as técnicas que serdo adotadas para a
realizacdo da pesquisa. Esta secao esta estruturada da seguinte forma: apresentam-
se o tipo e o método da pesquisa, a unidade de analise e 0s sujeitos da pesquisa e

as técnicas utilizadas para a coleta e a analise dos dados.

3.1 Tipo e Método da Pesquisa

Realizou-se uma pesquisa descritiva, de carater qualitativo. O método utilizado foi o
estudo de caso, que procurou descrever e analisar a trajetoria de carreira de
gerentes de projetos e o risco de adoecimento que experimentam no exercicio de
suas atividades profissionais em quatro empresas dos segmentos de mineracéo,
automacao automobilistica, informatica aplicada a automacdo de processos

gerenciais e tecnologia aplicada a automacgéao no setor de mineracao.

Optou-se pela pesquisa descritiva por analisar o fenbmeno nas circunstancias em
gue este acontece. Conforme Godoy (1995, p. 62), “0 ambiente e as pessoas nele
inseridas ndo sdo reduzidos a variaveis, mas observadas como um todo”. Isso
permitiu analisar o fendbmeno em sua complexidade. Na pesquisa descritiva, 0
investigador procura descobrir, com o devido cuidado, a frequéncia com que o
fenbmeno acontece (VERGARA, 2007). Aspectos pertinentes aos riscos de
adoecimento na profissdo de gestores de projetos foram descritos na pesquisa,

assim como a configuracédo de suas ancoras de carreira.

Neste trabalho, foi utilizada a abordagem qualitativa, para a compreenséo dos dados
levantados, que, de acordo com Minayo (2007), trabalha valores, motivos, desejos e
atitudes que constituem a realidade social na oOtica dos atores e das relacdes. Neves
(1996, p. 103) distingue a abordagem qualitativa da quantitativa, apontando que a
qualitativa “ndo busca a mensuracdo dos eventos, mas a compreensao deles”.
Minayo (2007) complementa dissertando que tal abordagem consiste em oferecer

ampla e progressiva compreensao do processo em analise e de sua subjetividade,
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trazendo a tona aspectos da realidade que extrapolam a quantificacdo. O carater
qualitativo da pesquisa assumiu aspecto fundamental no estudo, uma vez que busca
a compreenséao da totalidade dos fatos, dos significados e das relacdes subjacentes
a situacdo estudada - neste caso, a percepcdo das relacbes de risco de
adoecimento no trabalho e da trajetéria de carreira vividas por gestores de projetos

no exercicio de sua profisséo.

Merrian (2002) descreve quatro caracteristicas-chave para os estudos qualitativos: a
compreensao do significado que os participantes atribuem ao fendmeno ou situagao
estudada; o uso da coleta e andlise dos dados; o processo de conducao da pesquisa
indutivo; e o resultado expresso por meio de um relato da pesquisa descritivo,

detalhado a respeito do que o pesquisador apreendeu.

Ja um estudo de caso procura reunir o maior numero possivel de informacgfes sobre
0 objeto de interesse, por meio de variadas técnicas de coleta de dados, para
apreender todas as variaveis da unidade analisada e concluir indutivamente sobre

as questdes propostas conforme apontado por Yin (2005), que esclarece:

Em geral, os estudos de caso, representam estratégias preferidas quando
se colocam questdes do tipo como e por que, quando 0 pesquisador tem
pouco controle sobre o0s eventos e quando o foco se encontra em
fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. No
estudo de caso, os pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e
realizar estudos de casos a fim de superar as tradicionais criticas que se faz
ao método (YIN, 2005, p. 20).

Ainda destacando as caracteristicas do estudo de caso, Ludke e André (1986)
destacam que este visa a descoberta. Ou seja, enfatizam que o estudo de caso
promove a interpretacdo de um tema no contexto em que ele acontece, buscando
retratar a realidade de forma completa e profunda (LUDKE; ANDRE, 1986). Para
tanto, usam uma variedade de fontes de informacdo e revelam experiéncia que

permitem generalizacdes naturalisticas.

Tal delineamento foi utilizado nesta dissertacdo por possuir caracteristicas que
melhor se adaptam aos objetivos e caracteristicas do fendmeno estudado: fendmeno
de carater social, contemporaneo, a ser analisado e descrito detalhadamente e em

profundidade, circunscrito a uma unidade.
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3.2 Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

Na visdo de Collis e Hussey (2005), unidade de anélise é o tipo de caso ao qual se
referem as varidveis ou os fenbmenos em estudo, bem como o problema de

pesquisa, sobre os quais sao coletados e analisados os dados.

Neste trabalho, as unidades de analises foram as empresas dos segmentos de
mineracdo, automacdo automobilistica, informatica aplicada a automacdo de
processos gerenciais e tecnologia aplicada a automacdo no setor de mineracao,
todas com atuacdo no mercado nacional e no internacional, apresentando grau de
maturidade em projetos, o que significa a pertinéncia de serem escolhidos para

participarem da pesquisa.

Sujeitos da pesquisa, na visdo de Vergara (2007), sado as pessoas que fornecem os
dados de que a pesquisa necessita - neste caso, 0s gerentes de projetos que atuam
nas empresas pesquisadas. O desenvolvimento do estudo foi conduzido com base
em entrevistas realizadas com sete gerentes de projetos. O perfil dos entrevistados

pode ser visto no capitulo que trata dos resultados da pesquisa.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Segundo Vergara (2007), os dados devem ser coletados de forma adequada ao tipo
da pesquisa, para que o levantamento possa responder ao problema da pesquisa e
atingir seus objetivos. Espera-se, entdo, que a coleta de dados permita atingir os
objetivos tracados de forma clara e eficaz. Para este fim, recorreu-se a técnica da

entrevista.

“A entrevista € uma técnica importante que permite o desenvolvimento de uma
estreita relagdo entre as pessoas” (RICHARDSON, 1999, p. 144). Gil (2010) entende
gue a entrevista € uma das técnicas de coleta de dados mais utilizadas no ambito
das ciéncias sociais por permitir ao investigador apresentar-se de frente ao
entrevistado, formulando perguntas orientadas para obter os dados que interessam
a investigacdo. A entrevista €, portanto, uma forma de interacdo social. Mais
especificamente, "é uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes
busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informagéao” (GIL, 2010,
p. 117).
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Neste estudo, dois roteiros adaptados de entrevista semiestruturada foram
empregados. O primeiro baseou-se no conteddo do Inventario sobre Trabalho e
Riscos de Adoecimento (ITRA), que, segundo Mendes e Ferreira (2007), esta
estruturado em quatro escalas interdependentes que avaliam dimensdes da inter-
relagdo trabalho e riscos de adoecimento. A primeira dimensdo do Inventario de
Trabalho e Riscos de Adoecimento, intitulada Escala de Avaliagdo do Contexto do
trabalho (EACT) avalia o conteudo do trabalho, envolvendo organizacéo, as relacoes
socioprofissionais e as condicfes de trabalho. A segunda dimensédo Escala de
Indicadores de Prazer e Sofrimento no trabalho (EIPST), avalia indicadores de
vivéncias e sofrimento no trabalho. A terceira dimenséo Escala de Danos
Relacionados ao Trabalho (EADRT), avalia danos fisicos, psicoldgicos e sociais do
trabalho. A quarta dimensédo avalia os custos humanos do trabalho em niveis fisico,
cognitivo e afetivo, Escala de Custo Humano no Trabalho (ECHT). Estas quatro
escalas foram utilizadas como base para a elaboragdo de um roteiro de entrevistas
com questdes a serem feitas aos profissionais participantes da pesquisa. Este roteiro
se encontra no APENDICE A. O segundo roteiro baseou-se no modelo de Schein
(1974, 1993) para a identificagéo das ancoras de carreira, conforme pode ser visto
no APENDICE B. As ancoras de carreira investigadas foram: autonomia e
independéncia, seguranca e estabilidade, competéncia técnica funcional,
competéncia gerencia geral, criatividade empreendedora, servico e dedicacdo a uma

causa, desafio puro e estilo de vida.

Com a realizacao das entrevistas, pretendeu-se buscar e aprofundar a percepcéo a
respeito dos riscos de adoecimento decorrentes das atividades profissionais dos
gerentes de projetos e identificar como suas carreiras foram construidas e se foram

baseadas em planejamento prévio e, neste caso, qual e como o fizeram.

3.4 Técnicas de Analise dos Dados

Dois procedimentos foram adotados para a analise de dados. O primeiro constituiu
na aplicacdo da analise de dados pertinentes ao estudo das ancoras de carreiras
dos gerentes pesquisados. Buscou-se, por meio deste procedimento, selecionar
trechos dos depoimentos dos entrevistados que pudessem permitir a identificacéo

das ancoras presentes nas carreiras dos gerentes.
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O segundo envolveu a andlise dos dados pertinentes ao estudo dos risco de
adoecimento no trabalho, recorrendo-se a técnica da analise de conteudo.

Para Bardin (1979), a analise de conteudo compreende o conjunto de técnicas de
andlise de comunicacdo que visa obter, mediante procedimentos sisteméticos,
indicadores que permitam a interferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cbes
de producédo/recepcao dessas mensagens. Assim, ela se constitui numa ferramenta
eficaz para o processamento de dados, pois possibilita ao pesquisador captar o

sentido simbdlico de uma mensagem e compreender seus Varios significados.

A analise de conteudo levou em consideragcdo como categorias aquelas que dizem

respeito as dimensdes do ITRA:

e Contexto do trabalho (organizacao do trabalho, condi¢des de trabalho e
relacdes socioprofissionais);

e Custo do trabalho (fisico, cognitivo e afetivo);

e Sentido do trabalho (vivéncias de prazer e sofrimento);

e Danos do trabalho (fisicos e psicossociais); e

e Estratégias defensivas (MENDES; FERREIRA, 2007).

As entrevistas, depois de gravadas, foram transcritas na integra. Os fatores comuns
foram comparados, para que se verificasse a existéncia de dados que
comprovassem a maior incidéncia de riscos de adoecimento no contexto de trabalho
dos gerentes de projetos participantes da pesquisa. As subcategorias da analise
emergiram dos depoimentos colhidos com o0s gerentes entrevistados, conforme

poderé ser apreciado em detalhes no proximo capitulo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo evidencia os resultados obtidos por meio da entrevista realizada com
sete profissionais de empresas dos segmentos de mineracdo, automacéao
automobilistica, informética aplicada a automacdo dos processos gerenciais e
tecnologia aplicada a automacdo para o setor de mineracdo, tendo em vista as
ancoras de carreira de Schein (1974; 1993) e o Inventario sobre Trabalho e Riscos
de Adoecimento (ITRA), de Mendes e Ferreira (2007).

Inicialmente, faz-se uma breve caracterizacdo das empresas, do perfil dos
entrevistados e de suas ancoras de carreira. Em seguida, desenvolve-se a analise
dos riscos de adoecimento no trabalho a que estdo expostos estes profissionais no
decorrer de suas atividades, momento este que foram analisadas categorias como
contexto do trabalho, organizacdo do trabalho, condi¢cdes de trabalho e relacdes
profissionais, bem como os sentidos do trabalho, observando questées como as
vivéncias de prazer e sofrimento e danos no trabalho, e as estratégias de defesa que

estes profissionais desenvolvem no contexto de seu trabalho.

4.1 Caracterizacdo dos entrevistados, das empresas em que atuam e suas
respectivas ancoras de carreira

O Quadro 4 apresenta a caracterizagéo geral dos entrevistados. Foram identificadas
as seguintes variaveis: sexo, idade, estado civil, formacédo profissional grau de
instrucdo, tempo de experiéncia, cargo e carga horaria semanal de trabalho. Os
entrevistados atuam como gerentes de projetos em quatro organizacdes dos setores

de mineracao, tecnologia, informatica e automacao.



Quadro 4 - Perfil dos entrevistados

o o ) Tempo na Tempo na Carga horaria
Profissional Sexo Idade | Estado Civil | Escolaridade Empresa L
geréncia empresa de trabalho
GP1 F 34 Casada Especializacéo A 5 anos 10 anos 40 h
Especializagcéo
GP2 M a7 Divorciado A 10 anos 18 anos 40 h
Mestrado
GP3 M 42 Casado Especializacéo B 12 anos 16 anos 40 h
GP4 F 26 Solteira Especializacéo D 3 anos 4 anos 44 h
Especializacéo
GP5 M 31 Casado C 7,5 anos 10 anos 40 h
Mestrando
GP6 M 30 Solteiro Especializacéo C 2,5 anos 9 anos 40 h
GP7 M 34 Casado Especializacéo D 5 meses 10 anos 44 h

Fonte: Elaboracdo da autora — Dados da pesquisa

€9
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Verifica-se que a maioria dos entrevistados tem mais de 30 anos, é casada, pertence
ao sexo masculino, tem especializacdo e mais de 10 anos de experiéncia em
gerenciamento de projetos, o que lhe confere capacitacdo para exercer o cargo
analisado. A carga horaria citada por todos entrevistados esta entre 40 e 44 horas

semanais, sendo que a maior parte deles ressalta trabalhar mais do que isso.

A primeira organizacdo, denominada "Empresa A", é brasileira, de capital aberto,
atuando nos setores de mineracdo, siderurgia, logistica e energia. E considerada
uma das maiores mineradoras do mundo. Atua no Brasil desde 1940. Atualmente, é
considerada a maior produtora de minério de ferro do mundo e a segunda maior de
niquel. Destaca-se, ainda, na producdo de manganés, cobre, carvdo, cobalto,
pelotas, ferroligas e alguns fertilizantes, como os fosfatados (TSP e DCP) e
nitrogenados (uréa e amodnia). Opera em 13 estados brasileiros e nos cinco
continentes. Possui mais de 10.000 mil quildbmetros de malha ferroviaria e nove
terminais portuérios proprios. E a maior empresa no mercado de minério de ferro e
pelotas (posicéo que atingiu em 1974 e ainda mantém) e a segunda maior produtora
integrada de manganés e ferroligas. Opera servicos de logistica, atividade em que é
a maior do Brasil. Possuidora de varias unidades no exterior, conta com uma equipe
de mais de 500 gerentes de projetos em suas unidades no mundo. E considerada de
vanguarda na area de gestao de projetos. Foi uma das primeiras a criar a carreira de
gerente de projetos no Brasil, o que, segundo dados colhidos na empresa, deu-se
devido a necessidade de gerenciar com eficiéncia, eficacia e sustentabilidade o seu

negdécio, que possui alta complexidade em decorréncia de sua expressao mundial.

Os dois gerentes participantes da entrevista sdo engenheiros, com idade entre 30 e
47 anos, graduados em engenharia, com especializacdo em gestdo de projetos,
Master of Business Administration (MBA) em gestdo empresarial, mestrado, variando

entre 10 e 18 anos de experiéncia na empresa, onde trabalham 40 horas semanais.

A evolucéo de suas carreiras como gerente de projetos se deu de forma natural, ndo

havendo planejamento formal que os direcionasse para a carreira gerencial.

Gpl, apds graduar-se em engenharia civil, trabalhou em grandes empresas do ramo,

com atividades focadas em planejamento financeiro. Apds sua especializacao,
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compreendeu que ja gerenciava projetos e passou a obter maior efetividade. Sua
dltima movimentagéo profissional foi para trabalhar na empresa atual, em raz&o da

identificacdo que tinha com ela.

GP2 ressalta que ndo planejou formalmente, mas tinha clareza sobre a area que
gostaria de trabalhar, o salario que necessitava obter e em qual empresa poderia
aplicar seus conhecimentos para se realizar como profissional. Iniciou sua carreira

técnica em uma grande empresa de acos.

Para adquirir conhecimento pratico, direcionou-se o segmento de acos, porque seu
objetivo era trabalhar na empresa atual. Desde que se graduou em engenharia, seu

foco de atuacao foi manutencéao, projetos e implantacéo.

Ambos ressaltam que a empresa ndo possui formalmente o cargo com a
denominacédo de gerente de projetos, sendo classificados como “engenheiro master”,

ocupando a funcéo de coordenar projetos.

Para esses entrevistados, ser gerente de projetos significa: coordenar recursos para
atingir os objetivos do projeto, sejam eles materiais ou humanos; gerenciar grande
amplitude de informacdes, usando amplos conhecimentos de gestao de projetos e
de gestdo de pessoas, que se adaptam melhor ao estilo do profissional; e resolver

da melhor maneira possivel os problemas.

A ampla gama de conhecimentos necessarios para atingir os resultados dos projetos
citados por estes entrevistados se origina das ciéncias da Administracdo em geral e
da gestdo de pessoas, mas existem conhecimentos especificos que sdo essenciais
ao desempenho da funcéo, e estao ligados diretamente aos grupos de processos de

gerenciamento de projetos.

Ainda segundo esses gerentes, as habilidades humanas e as competéncias
interpessoais, ou competéncias comportamentais, sdo imprescindiveis e facilitam a
resolucado de problemas, sendo a comunicagdo um item fundamental, pois o trato

com as pessoas garante bons resultados e faz com que 0s projetos atinjam seu
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objetivo. Um dos entrevistados declarou sobre o grande desafio na atualidade para o

gerente de projetos:

Ter um conhecimento do conjunto das coisas; ou seja, coordenar
efetivamente, coordenar pessoas com todos os problemas de coordenar
pessoas que é vaidade, diferencas de conhecimento, sabe? Entdo, tudo
isso vira um problema grande. Uma habilidade para ele desenvolver bem
isso se chama "comunicacao”. Entdo, a comunicacdo é uma habilidade que
0 gerente tem que ter, e grande é o desafio de fazer bem a comunicacdo
para gerir bem o projeto. (GP2)

Para outro entrevistado, a carreira surgiu em decorréncia do contexto da
acessibilidade e da necessidade de padronizar e gerenciar informacdes, pois “para
ter um projeto executado e entregue, precisa ter gente que consiga gerenciar bem
esses projetos, porque o nivel de perda no Brasil € muito grande. Projetos que

param e 0s que hao sao entregues no prazo”. Esse entrevistado explicou:

Por volta 1992, 1994, ja era notéria a necessidade que os grandes projetos
tivessem grupos coordenando, grupos trabalhando, porque esses projetos
ndo eram entregues no prazo. O escopo era confuso e uma série de coisas
ndo eram tratadas com a devida atengdo, o que gerava muitos problemas
ao se entregar um grande projeto. Na época da criacdo de Carajas, as
empresas que atuaram la ja usavam uma metodologia de gerenciamento de
projetos, e trazer a técnica para dentro de uma coisa que a gente precisa
faz parte mesmo de um momento econdémico, porque se a empresa hao tem
muitos projetos ndo tem por que aplicar as melhores praticas e ter
especialistas para esta finalidade. Sendo assim, essas coisas fazem parte
mesmo da necessidade do mercado. (GP1).

Apurou-se com um dos entrevistados, que embora ele tenha tido a necessidade de
se adaptar as normas da empresa, que impde uma significativa padronizacdo de
tarefas, também possui certa autonomia para realizar suas atividades em uma

amplitude suficiente, dentro de um limite, exatamente por ser “gerente de projetos”.

Este entrevistado informou que manter a seguranca e a estabilidade significa
entender a amplitude do que pode fazer na area em que trabalha, analisando os
possiveis resultados. De outro lado, destacou que prioriza sua vida, o que vem em
primeiro lugar. JA o outro gerente entrevistado declarou que a busca pelo
conhecimento é um eixo extremamente importante para desenvolver habilidades e

saber lidar com as informacdes.
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Estes depoimentos denotam que as carreiras dos gerentes sao contornadas por
tipos ancorados ao burocratico e ao profissional, uma vez que a divisao do trabalho,
as normas e regulamentacdes e a importancia do conhecimento demarcam as

atividades realizadas pelos entrevistados na empresa.

Nos estudos de Schein (1986), nota-se que os estilos de carreira que consideram 0s
valores apresentados pelos entrevistados estdo relacionados a seguranca e a
estabilidade, ja que pessoas com esta ancora tém a necessidade de organizar suas
carreiras em volta de um ambiente seguro, com eventos futuros previsiveis, e,

assim, ficarem tranquilas, na certeza de que conseguiram o que queriam.

No que tange a suas ancoras de carreira, na definicdo das respectivas ancoras de
carreira dos entrevistados foram considerados os ensinamentos de Kilimnik (2000)
quando destaca que as ancoras de carreira de um individuo devem ser construidas
com base no conjunto de informacdes que englobam a motivagéo, as habilidades os
valores e o autoconceito que o individuo tem sobre sua carreira. Schein (1986)
também considera que durante a construcdo de sua ancora de carreira o individuo
passa por uma série de fases, que englobam experiéncias vividas ndo apenas no
seu meio profissional, mas também em sua vida pessoal, desde a infancia até as

perspectivas de vida futura.

7z

A segunda organizacdo objeto deste estudo, denominada "Empresa B", € uma
multinacional da industria automotiva, lider mundial no segmento em que atua,
devido a sua experiéncia, competéncia e know-how. O departamento de Gestéo de
Projetos (PMO) da empresa funciona em rede com oito paises e foi projetado para
oferecer servicos internos, lastreados no conceito de parceria nos negocios.
Reconhecendo que a gestao de riscos € essencial para se completar projetos com
sucesso, em 2006 trouxe para a Gestdo de Risco uma abordagem estratégica mais
focada em planejamento, avaliacdo, lida e monitoramento de fatores variaveis, para

garantir resultados favoraveis.

Em 2010, a Gestdo de Risco passou a fazer parte do Escritorio de Gestdo de
Contratos e Projetos, visando melhorar o desempenho no ambiente de negdcios

globais e lidar melhor com o aumento do porte e da complexidade dos projetos,
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providenciando suporte interno e governanga em todos 0s projetos/programas em
andamento em todas as unidades de negécios da empresa e nos diferentes locais

em que atua.

Conforme dados colhidos na organizacdo, o departamento de Gestdo de Projetos
conta também com o suporte da Gestdo de Contratos, 0 que aumenta a satisfacéo
do cliente e o desempenho do fornecedor, por serem o0s acordos contratuais claros e
bem equilibrados. O objetivo € assegurar a execucédo eficiente do projeto, com foco

nas metas nele esperadas e numa negociacdo competente e justa.

Especialistas em gestao de contratos fazem parte da empresa e estao presentes nas
principais areas geograficas dos negocios, combinando suas competéncias juridicas
e de gestdo de projetos, para dar suporte aos gerentes de venda e de projeto e ao
pessoal administrativo nas areas juridica e financeira. O conhecimento de leis e
regulamentagfes locais permite trabalhar com todas as linhas de negdécios da

empresa no mundo, nas etapas de licitacdo, execucéo e fechamento do projeto.

O gerente de projetos entrevistado é do sexo masculino, tem 42 anos, é casado,
possui especializacdo em Gestao de Projetos, Gestao da Qualidade, Engenharia da
Qualidade e MBA em Gestdo de Negdcios. Trabalha nesta empresa ha 16 anos e
exerce o cargo ha 12 anos, com uma carga horaria de 40 horas semanais. Para ele

as praticas de gerenciamento de projetos surgiram nos anos de 1990.

Iniciou sua carreira numa empresa do grupo em que trabalha atualmente. Apds o
desafio de implantar métodos que foram foco desta monografia da graduacdo como
engenheiro, iniciou suas atividades em melhorias organizacionais, o que lhe
proporcionou crescimento na empresa. Porém, ressalta que ndo planejou sua
carreira gerencial, mas se identifica muito com a posi¢cdo atual e pensa em fazer
mestrado para consolidar o sonho de ser docente. Ressalta que a empresa possui 0

cargo de gerente de projetos e 0 passo a passo para desenvolver nela.

Definiu assim a funcédo de gerente de projetos:

Ser um ¢étimo lider, com a responsabilidade de mostrar o melhor caminho a
ser seguido para atingimento dos objetivos do projeto. E ser gestor de
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pessoas, excelente comunicador, altamente especializado nas melhores
praticas que o Project Management Institute (PMI) apregoa, com grande
experiéncia pratica na area do negdécio e no gerenciamento de projetos em
si. Para tal, o dominio das técnicas/sistemas organizacionais e de
relacionamento é fundamental para o sucesso. (GP3)

Ainda em sua visdo, o principal desafio que o gerente de projetos enfrenta
atualmente vem a ser o imediatismo das organizac¢des. A cultura ocidental, de pouco
planejamento e muita acdo, impede que o0s resultados sejam mais previsiveis.
“Passamos muito tempo e perdemos muito dinheiro devido ao mau planejamento,

onde os projetos sdo sacrificados, gerando stress junto aos stakeholders”, afirma.

Outro ponto crucial apontado pelo gerente € que a cadeia de valor ndo se encontra
preparada para esse desafio: "E muito comum a presenca de fornecedores
despreparados para o planejamento e poucos profissionais que tenham condicbes

de implantar técnicas de gestao pautadas em best practice de mercado”.

Como principais competéncias necessarias ao gerente de projetos, ele cita: ser um
integrador, negociador e um profissional motivado, ter boas relacdes interpessoais e,

principalmente, ter a confianga dos membros da equipe de gestédo do projeto.

Dentre as respostas mais relevantes para possibilitar a definicdo de sua ancora de
carreira, pode-se entender que foi a de competéncia técnica e funcional, que

segundo Schein (1996), é exercida por individuos que se dedicam a especializacao.

Além disso, individuos que possuem a ancora definida como competéncia técnica e
funcional preferem trabalhos que desafiem constantemente sua capacidade e
aptidao, para que busquem constantemente a capacitacao, ja que esta, na visao de
Schein (1986), esta diretamente associada a autoestima e ao status do individuo

dentro de uma organizacéo.

Explicou o gerente:

O desafio dos profissionais é o dominio dos conhecimentos. Temos que
estudar e dominar conceitos, para atuar com desenvoltura. Eu ja cheguei a
treinar a diretoria em fundamentos em projetos visando alinhar
conhecimentos e falarmos a mesma linguagem, e deu certo. Hoje te falo: eu
vou fazer mestrado, que € o que eu quero pra minha carreira futura, para
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ensinar um pouco de gestdo. Gosto de forte conhecimento adicionado de
pratica no exercicio do trabalho. (GP3)

Kilimnik (2000) também considera que individuos que possuem esta ancora
organizam suas carreiras em torno de areas e conhecimentos técnicos especificos,
tornando-se especialistas. Outra fala do entrevistado que identifica a citada ancora
pode ser percebida quando foi questionado sobre sua carreira: “Sempre investi na
minha carreira, porque ela é minha e o fiz através do conhecimento”. Soma-se a
iIsso, segundo respostas obtidas em entrevista, o fato de ele cuidar bem do que
precisa ser feito, ensinar e aprender. Além disso, ele procura sempre mostrar para a

empresa que é “imprescindivel”.

O sentimento de ser “imprescindivel” na empresa é também apontado por Knabem
(2005) como uma caracteristica dos individuos que possuem a ancora de
competéncia técnica e funcional. O autor destaca que tais individuos buscam
constantemente ser a referéncia da empresa em conhecimento e sentem prazer
guando sédo considerados experts no que fazem. Segundo este gerente, ele ministra
treinamentos sobre os fundamentos do conhecimento sobre gerenciamento de
projetos para equipes no exterior e também para a diretoria da empresa no Brasil.

Foi possivel identificar na pesquisa que para o gerente entrevistado o principal fator
de sucesso em sua carreira esta nos resultados obtidos com seu trabalho, o que
segundo ele, se deve a busca incessante do conhecimento e da adequacdo para

sua prética.

A terceira empresa pesquisada, denominada "Empresa C", € mineira e ha 18 anos
atua no mercado de desenvolvimento de negdcios em tecnologia da informacéo,
sendo especializada em automacéo de processos gerenciais. E composta por duas
outras: uma do ramo de tecnologia da informacao, centrada em trés grandes areas
de atuagéo - como Cloud computing, Infraestrutura e operagdes - e no Centro de
Desenvolvimento de Software, focado em fazer da tecnologia da informacdo um
agente propulsor da transformacdo dos negécios, com sede em Minas Gerais e
Brasilia, e uma do segmento forense digital, sendo a Unica empresa brasileira focada
exclusivamente na integracao de defesa digital, com sede em Minas Gerais, Brasilia

e Rio de Janeiro, trabalhando com parceiros internacionais e tecnologias para
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conformidade, auditoria, combate a fraudes, respostas a incidentes e investigacoes

em meios digitais.

A empresa participa do programa de Melhoria de Processos do Software Brasileiro
(MPS. BR), sendo referéncia em computacdo empresarial, com solu¢cdes que
unificam ambientes de softwares heterogéneos. Alinha os sistemas de Tl com as
metas estratégicas dos negocios de seus clientes e oferece uma arquitetura em

nuvem completa para a gestdo do ambiente corporativo como um todo.

A equipe de gerente de projetos nesta empresa € formada por trés gerentes em Belo
Horizonte e um em Brasilia. Os entrevistados pertencem a unidade da empresa em

Belo Horizonte.

Na visdo deles, ser gerente de projetos é atuar na gestdo estratégica das
informacd@es, alinhar, treinar, orientar e acompanhar a equipe, € saber lidar com as
expectativas e os problemas no decorrer das atividades de todos os envolvidos e,
acima de tudo, € saber lidar com as constantes mudancas no decorrer de um
projeto. As principais competéncias sao: negociacao, socializacao e facilitacdo dos

envolvidos no projeto e saber exercer a influéncia e o poder delegado ao cargo.

Os gerentes de projetos entrevistados nesta empresa sdo do sexo masculino, tém
30 e 31 anos, sdo especialistas em gestdo de projetos e MBA em gestédo
empresarial, sendo que um deles esta finalizando o mestrado. Possuem, em média,
10 anos de experiéncia no mercado de trabalho como gerentes de projetos - na

empresa, um tem 7,5 anos e o outro, 2,5 anos na funcéo.

Esses gerentes iniciaram suas carreiras na area técnica, focados na ambicdo de
desenvolverem-se nela, e fizeram investimentos para seus direcionamentos e a
funcdo que ocupam hoje. Nao planejaram suas carreiras atuais, sendo esta uma
evolucdo natural, devido aos resultados obtidos nos projetos que gerenciaram.

Ressaltam que a empresa possui 0 cargo de gerente de projetos.

Explicou um dos entrevistados:
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Eu organizei minha carreira por ambicdo, mas eu falo uma ambic&o boa, de
vontade de crescer. E, como eu tenho uma carreira trilhada ha muitos anos,
eu procuro estabelecer metas e objetivos. E essa vontade de crescer, de
tornar, eu acho que uma certa consciéncia da no¢cdo dos meus limites, uma
certa consciéncia também das coisas que faco muito bem. Entdo, essa
vontade e ambicdo no comeco e caracteristica pessoais que é dificil eu ficar
explicando, talvez porque talvez por causa da minha personalidade, da
minha formacdo enquanto carater e daquilo que eu acredito. Eu sempre fui
mais independente na minha carreira, sabe, eu sempre procurei coisas que
estavam no meu meio social e estavam atreladas a empresa que eu estava
trabalhando. Entéo, por exemplo, o mestrado. (GP5)

Identifica-se a ancora de autonomia e independéncia em GP5, pois em suas
respostas sobre a forma como lida com regras e normas verifica-se que, embora
tenha dito que trabalha de forma alinhada, buscando entender que vale a pena
realizar processos, tem o costume de mudar formas e praticas realizadas na
empresa, 0 que indica que busca ter autonomia e independéncia na realizacdo de

suas tarefas diarias.

E acrescentou:

Daquilo que é colocado como praticas de gestdo, nés utilizamos na
empresa. Alinhado com o gerente de projetos, a gente se padroniza com o
gerente de projetos, para querer entender juntos que vale a pena realizar
processos, mudar formas e préaticas. E, entdo, sempre bebemos nas aguas
da fundamentacdo, que é o guia de boas praticas, Project Management
Body of Knowledge. Nos baseamos nele. E, naturalmente, nossa
experiéncia, nossa pratica que a gente vive aqui no dia a dia. E quando a
gente tem algum projeto importante, vou deixar claro que agente depende
das especificacBes do cliente. (GP5)

Durante a entrevista com o0 segundo gerente pesquisado nesta empresa, foi
identificado que GP6 possui a ancora de carreira competéncia geréncia geral, pois
em primeiro lugar considera o interesse em assumir a posi¢ao gerencial, o poder que

0 cargo da ao ocupante para fazer o resultado acontecer. Ele declarou:

Minha carreira iniciou na &rea técnica, com cursos técnicos em informatica,
aonde eu me ingressei na area de Tl. Consequentemente, eu escolhi a
graduacgdo de administracdo, uma vez que eu ja estava alcancando alguns
cargos de coordenacdo mesmo dentro da empresa e achei por bem encarar
esse desafio da graduacéo do curso de administracdo pra eu ampliar os
meus conhecimentos. Posteriormente a isso, eu ja havia, ja tinha
despertado o interessa na area de gestao de projetos. Eu via com muitos
bons olhos a questdo do planejamento, a posicdo do gerente de projetos
dentro da organizagdo, a importancia dele pra empresa, que,
resumidamente, é o cara que faz a coisa acontecer, faz a engrenagem
funcionar. E responsabilidade dele. Entdo, assim, meu caminho foi esse. Eu
formei em administracdo e depois eu me ingressei nas especializa¢des de
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gestdo de projetos, até porque também foi me dada a oportunidade de atuar
nessa area e nesse cargo, vamos dizer assim. Entdo, se deveu a isso: por
vontade, por interesse e por oportunidade. (GP6)

Schein (1996) ressalta que os profissionais que possuem as ancoras de carreira
voltadas para a competéncia gerencial como GP6, desejam participar das esferas de
deciséo, ser responsaveis por um setor/unidade e exercer papéis de lideranca e
chegar até a diretoria geral. Desejam subir nos degraus hierarquicos da empresa até
alcancar os niveis mais altos de responsabilidade, contribuir para o sucesso de sua
organizacgdo e receber altos rendimentos. Necessitam de talentos e habilidades em
trés areas basicas: aptiddo analitica, facilidade de relacionamento interpessoal e
grupal e equilibrio emocional. Desejam também um trabalho de alta
responsabilidade, desafiador, diversificado e integrador, oportunidade de lideranca e
contribuicdo ao éxito. Avaliam-se pelos altos rendimentos e desejam equidade

interna, recompensas no curto prazo quando alcangcam metas e aquisicdo de acoes.

As pessoas que possuem as caracteristicas da carreira de autonomia e
independéncia, como GP5, ndo toleram ou ndo desejam sujeitar-se a normas e
regras preestabelecidas, métodos, expedientes de trabalho ou regras de vestuario
de qualquer tipo de organizacdo. Querem dirigir a propria carreira, desejam ter
controle sobre o préprio trabalho, executando-o de acordo com ritmo e padrées
proprios. Tendem a ser profissionais liberais. Preferem trabalhos e projetos com
metas claras e definidas, com liberdade para alcanca-las, pois ndo suportam
supervisdo rigorosa e interferéncia. Desejam remuneracdo baseada em seu
desempenho, recompensa sem limitacbes ou obrigacfes impostas, beneficios

maoveis e pacotes opcionais adequados ao seu periodo de vida.

Corroborando com Schein (1996), Knabem (2005) destaca que eles preferem ser
remunerados e receber os beneficios no término do trabalho e com base no
resultado alcancado. A promocao na carreira s6 é valida se esta continuar lhe
proporcionando autonomia e independéncia. O tipo de reconhecimento vem do
prestigio, dos resultados e das indicagbes para outros projetos, bem como da

divulgacao e dos trabalhos e resultados alcangados.
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A quarta organizacdo, denominada "Empresa D", € do ramo da tecnologia da
informacdo, especializada em automacédo para o setor de mineracao e lider nacional
no desenvolvimento de solucdes para o gerenciamento e otimizacdo das operacdes
de minas a céu aberto e subterraneo. Detém 82% do mercado neste segmento. E
pioneira em automacao das operacdes de lavra, com um amplo portfélio de produtos
e sélida carteira de clientes, composta pelas principais mineradoras do Brasil e do
exterior, 0 que consolida sua internacionalizacdo e sua posicdo como empresa
“Worldclass” no fornecimento de tecnologia para a mineracdo. Investe
continuamente em profissionalismo e tecnologia de ponta e ha mais de 15 anos
mantém sua imagem de empresa solida, de respeito e credibilidade perante seus
aos fornecedores, colaboradores, acionistas e clientes. Chegou a lideranca no
mercado brasileiro no segmento de solu¢cdes para controle de operacdes de mina a
partir de uma viséo diferenciada, baseada nos principios da rapidez e da qualidade,
em pleno equilibrio e integracdo. Os processos de expansdo, agilidade e
competitividade fizeram surgir a necessidade da empresa se estruturar por meio de
projetos. Por isso, possui um Escritério de Projetos, ou Project Management Office
(PMO), para gerenciamento geral de projetos em Belo Horizonte. A equipe de
gerente de projetos da empresa € composta por seis gerentes de projetos nos niveis
nacional e internacional, sendo trés gerentes na unidade de Belo Horizonte-MG, dois
no escritorio do Chile e um no escritério da Australia. Os gerentes participantes da

pesquisa sao funcionarios do escritorio de Belo Horizonte.

Segundo os entrevistados, ser gerente de projetos é muito desafiador, devido ao
sistema totalmente customizado que a empresa trabalha, com alcance gigantesco
tanto no Brasil quanto no exterior, com grande carga de responsabilidade. Mas, em
geral, o cargo de gerente de projeto € uma posicdo para aquele tipo de pessoa que
foca em objetivos e consegue mobilizar as pessoas ao redor para alcancarem
aguele objetivo. Em verdade, consegue reunir habilidades e a visdo necesséria para
conduzir num esfor¢co temporario, para entregar um produto ou um servigo exclusivo.
A definicdo é muito ampla e depende muito da estrutura da organizacado na qual o
profissional esta inserido. Citaram como competéncias essenciais para um gerente
de projetos: lideranca, foco em resultado, objetividade, visdo sistémica, disciplina,

organizacao e relacionamento interpessoal.
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Dos dois gerentes de projetos participantes da pesquisa, um € do sexo feminino,
com 26 anos, solteira, trés anos de experiéncia, enquanto o outro € do sexo
masculino, 34 anos, possuindo 10 anos de experiéncia em gerenciamento de
projetos e estd ha cinco meses na empresa, cumprindo uma carga horéaria de
trabalho semanal de 44 horas. Ambos possuem especializagdo em Gestao de
Projetos e Gestao de empresas.

No que tange a evolucdo em sua carreira, GP4 ressalta que iniciou sua atuacao
como lider de projetos e que logo depois aceitou o desafio de ser gerente de PMO,
devido a aquisicdo da empresa em que trabalhava pela empresa atual.

GP7 ressalta que sua posicdo atual se deu por evolucao natural e que nao se vé em

outra fungéo e/ou posicédo sendo a que ocupa atualmente.

Eles declararam:

Aqui na empresa ser gerente de projetos € ser dono da empresa, pois
conseguimos trabalhar bem a imagem do gerente de projetos, que
conquistou um autonomia muito grande. As pessoas confiam nele, a ponto
de questionarem quando um projeto ndo tem um gerente. Elas falam assim:
"Como que ndo tem um gerente de projeto? Quem que vai cuidar desse
projeto? Quem que vai dar o resultado desse projeto? A gente ndo vai
alcancar a nossa participacao nos resultados quando este terminar? Nao vai
ter meta? A gente ndo vai dar margem no projeto?". Esse profissional tem
muita autonomia na estrutura da empresa, em geral, e sdo vistos como a
cara da empresa no cliente, porque sdo eles que transmitem a confianca,
tanto para o cliente quanto para a nossa equipe. Se eles falarem: "A gente
vai conseguir”, consegue mesmo. Entdo, assim, ser gerente de projeto aqui
€ bem desafiador. Como a gente trabalha com um sistema totalmente
customizado, que tem um alcance assim gigantesco, tanto no Brasil como
fora, hoje a gente tem 85% do mercado brasileiro. Entdo, € ser bem
importante mesmo. Hoje, eu estou participando do projeto de redesenhar a
empresa inteira e colocar politicas e limites (GP4)

O gerente de projetos € um cargo onde a pessoa se responsabiliza pela
entrega de um produto ou de um servico dentro de um determinado tempo.
O projeto tem essa categoria essa peculiaridade de ser algo temporal, com
inicio, meio e fim. Entdo, o gerente de projetos, embora em algumas
empresas eles tém papel duplo de fazer e gerenciar eu acredito que
dependendo do tipo de projeto, da equipe que é disponivel, essa definicao
vai variar um pouco um do outro: qual é o papel desse camarada, se ele vai
realmente meter a mao na massa no ponto do processo ou se ele vai € mais
acompanhar. Entéo, quer dizer, ser gerente de projeto € um cargo, € uma
posicéo feita pra aquele tipo de pessoa que foca em objetivos e consegue
mobilizar as pessoas ao redor pra alcancgéa-lo, porque isso depende muito da
estrutura da organizacdo na qual esté inserido, pois é totalmente diferente
vocé trabalhar como gerente de projeto numa empresa projetizada, como
aqui, em que sou somente gerente de projetos e com autonomia. (GP7)
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Pode-se perceber que a ancora de carreira que se destaca, com base nos dados
das entrevistas é a de autonomia e independéncia, pois, de acordo com Kilimnik
(2000), uma das questdes que mais motiva os individuos desta carreira € a busca

por situacdes em que sua liberdade é maximizada.

De acordo com os gerentes entrevistados, observa-se que esta ancora possui uma
significativa importancia para sua carreira, pois, com base em suas falas, as
responsabilidades sédo grandes. Atualmente, eles sdo responsaveis por redesenhar
novas politicas e processos para a empresa e por impor limites aos demais
funcionarios. A necessidade de autonomia para o exercicio pleno do cargo €
ressaltada por eles e o ambiente da empresa em que trabalham respalda essa
necessidade. Isso leva a pensar que a empresa e sua cultura organizacional
também modelam a &ancora de carreira dos profissionais em seus contextos

organizacionais.

Segundo Schein (1996, p. 49), as pessoas que possuem a tendéncia a autonomia
vao preferir trabalhos claramente delineados, com prazos definidos em sua area de
especializacdo e metas claramente definidas, ndo suportam supervisdo rigorosa e
apreciam promocoes que reflitam a conquista de mais autonomia e um sistema de
reconhecimento que englobe titulos, medalhas, prémios, recompensas. E comum na
maioria das empresas que possuem este cargo oferecer pacotes especiais de

remuneracao e beneficios para o alcance das metas dos projetos.
No Quadro, 5 levando-se em consideracdo os ensinamentos de Schein (1996),
Kilimnik (2000) e Knabem (2005) e, ainda, com base nas falas dos proprios

gerentes, apresenta-se o0 resumo das ancoras de carreira dos entrevistados:

Quadro 5 — Resumo das ancoras de carreira

Gerente Ancora
GP1 Seguranca e Estabilidade
GP 2 Competéncia Técnica e Funcional
GP3 Competéncia Técnica e Funcional
GP 4 Autonomia e Independéncia
GP5 Autonomia e Independéncia
GP 6 Competéncia Gerencial Geral
GP7 Autonomia e Independéncia

Fonte: Resultados da pesquisa
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Apresentam-se a seguir os resultados obtidos com a aplicagdo da entrevista
adaptada do Inventario de Riscos de Adoecimento no Trabalho (ITRA), de Mendes e
Ferreira (2007).

4.2 Andlise dos Riscos de Adoecimento no Trabalho

Para a andlise dos resultados, foram utilizadas as dimensdes do ITRA,
compreendendo as categorias pertinentes ao contexto, aos sentidos e aos danos do
trabalho. A partir dessas categorias, emergiu uma série de subcategorias, tendo se
revelado como as mais marcantes para os entrevistados (Quadro 6).

Quadro 6 - Categorias e subcategorias do contetdo das entrevistas

CATEGORIA DE ANALISE SUBCATEGORIA

Cobranca de resultados
Planejamento do trabalho
Quantidade de pessoas na equipe
Ritmo de trabalho

Organizagéo do trabalho

Ambiente fisico
Condicdes do trabalho Seguranca no trabalho

Contexto de trabalho s
Recursos necessarios

Clareza na distribuicdo da tarefa
Integracdo e cooperagao
Rela¢des socioprofissionais | Disputa entre os profissionais na equipe de

trabalho
Acesso a informacdes do projeto
Custo fisico Esforco fisico no trabalho
Habilidades necessarias para resolver
Custo cognitivo problemas e administrar imprevistos

Desafios intelectuais impostos pelo trabalho

Custos do trabalho ~
Controle das emocfes

Lidar com ordens contraditérias no
cotidiano do trabalho

Transgresséo dos valores éticos
Identificagdo com o que faz

Vivéncias de prazer Orgulho do que faz

Realizagdo profissional

Custo afetivo

Bem-estar e gratidao

Insatisfacdo no trabalho

Vivéncias de sofrimento Medo e inseguranca

SituagBes constrangedoras

Injustica no trabalho

Lesdo fisica - algum tipo de distarbio
Danos fisicos respiratério, digestivo ou circulatorio,
Danos do trabalho desenvolvidos no trabalho

Sentido do trabalho

Conflitos nas relagfes familiares ou sociais

Danos psicossociais A ~
P Largar tudo devido a pressdo

Estratégias de combate ao sofrimento no trabalho
Fonte: Elaborado pela autora, com base no ITRA (2007)




A andlise de conteudo de cada uma das categorias do ITRA sera discutida de forma

detalhada a seguir, levando-se em consideracao as subcategorias pertinentes.

4.2.1 Contexto do Trabalho

Esta dimensdo do ITRA é composta por trés elementos: organizacdo do trabalho,

condicBes do trabalho e relacdes socioprofissionais.

4.2.1.1 Organizagéao do Trabalho

Esta dimensdo do ITRA, segundo dados colhidos com os gerentes de projeto

entrevistados, diz respeito a cobrancas por resultados, planejamento do trabalho,

quantidade de pessoas na equipe e ritmo de trabalho.

= Cobranca por resultados — A pesquisa realizada identificou que a maior
parte dos gerentes entende que esta cobranca esta relacionada as metas
gerais dos projetos desenvolvidos e a apresentacdo de indicadores semanais
de produtividade e desempenho. Ficou também evidenciado que todas as
empresas pesquisadas realizam mensalmente avaliagdo de desempenho,
guando sao emitidos relatorios para medir o desenvolvimento dos projetos.

» Planejamento do trabalho — Em geral, as organizacfes permitem a intensa
participacdo dos gerentes de projeto. H& a realizacdo constante de reunifes,
desde a concepcao de cada projeto, as quais tém por objetivo planejar todas
as fases de execucdo do projeto, assim como interagir com 0s envolvidos na
sua implantagédo e desenvolvimento. Na opinido de GP7, a participagdo nos
projetos € constante, pois o0 gerente e o lider precisam planejar tudo que
precisa ser feito, negociando com as areas em que 0S recursos serao
aplicados. Todas as decisdes devem ser compartilihadas com as pessoas
envolvidas no projeto.

* Quantidade de pessoas na equipe — Busca-se trabalhar com equipes
enxutas, mas capazes de atender as demandas e aos objetivos de cada
projeto. Para GP1, a quantidade de pessoas é definida por instrucdo
normativa, de acordo com cada projeto e com o valor dos investimentos. Na

opinido de GP4, a organizacdo onde atua disponibiliza uma equipe bem
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dimensionada para trabalhar no campo, sempre com um lider cuidando de
toda a equipe e dos processos em geral. Para dois outros gerentes
entrevistados, ha escassez de recursos humanos; ou seja, ha acumulo de

trabalho devido a falta de funcionarios suficientes.

Ocorrem varios projetos ao mesmo tempo. Entdo, a pessoa precisa estar
alocada em outra coisa. E agora, como eu ndo tenho, sempre ta por baixo,
no sentido de ter o minimo, acho que precisa ter backup. Entédo, tem que ter
uma meta. Mas esse € o meu papel de fazer interrupcdes de projeto para
poder pensar em concluir o problema, que vem do tamanho do oceano, e se
eu ndo aprender a fatiar eles vao lutar cada um por um recurso, porque
cada um tem um oceano, um Atlantico e ou Pacifico. Na verdade, ndo € um
riacho e outro, o Arrudas. Se eu quiser focar uma semana em um, matar a
demanda do outro, depois realocar, 0 que que é a demanda é isso. N&o,
cara, ndo precisa ficar tanto tempo em um cliente, entdo liga pro cliente,
pergunta se ele ndo pode esperar uma semana. Pode! (GP5)

Sob o ponto de vista de recursos humanos, a gente tem que rebolar para
poder fazer. Até mesmo, atender & expectativa do cliente interno também.
Nossos clientes internos. A gente tem 0s recursos, porque a gente faz a
coisa acontecer, mas escassez ela existe, sim. (GP6)

* Ritmo de trabalho - Ficou evidenciado pelos relatos que, de fato, este ritmo
€ intenso, demarcado pelo alto volume de tarefas, pelo dinamismo das
decisbes que envolvem este tipo de funcéo e pela cultura da organizacéo, que

exige essa realidade.

Os depoimentos de dois gerentes ilustram essa situacao:

Eu vou um pouco mais. Eu me envolvo profundamente com o trabalho. Por
isso, eu ndo trabalho oito horas e meia por dia; trabalho 12, 13 horas por
dia. Mas, enfim, porque é um ambiente maior. Eu adoraria sair, entrar as 8
horas e sair as 17h30. E eu me permito, as vezes, sair 17h30, porque
também, enfim, sou gente também. Das minhas 40 horas semanais, eu
trabalho 55, pois, no minimo, todos os dias eu extrapolo uma hora ou mais,
no minimo. Mas tem dia que eu me dou o direito de ir embora as 17h30, o
que deveria ser meu horéario. E aquela histéria: eu ndo bato ponto; é cargo
de confianga, etc. e tal. Agora, tem uma cultura dentro da empresa, né, ja
que vocé, aquela historia, gerente indo embora as 17h30? Ser chefe tem
que trabalhar mais. Isso € cultura, cultura da empresa. (GP3)

Intenso. Resumidamente, em uma sé palavra: intenso. Eu acho que a minha
[...] meu tempo de atuacéo, dentro de oito horas, eu acho que eu trabalho
pelo menos sete horas e meia, e é tenso e intenso[...] Eu tive que sair
aquela hora ali para poder ganhar tempo, para resolver o problema, porque
amanha tem mais demanda. Mas € intenso. Gerente de projetos aqui nao
tem descanso, o tempo todo fazendo ene atividades. A gente precisa
chegar ao final do projeto sempre, independentemente se vocé ta gerindo
um ou dez projetos. Tempo, de uma forma reativa, a gente tem que fazer o
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gue a gente tem no menor prazo, que € a prioridade. Entdo, a gente tem
gue se virar. (GP6)
De acordo com as falas dos entrevistados, nota-se a pressdo cotidiana sofrida
durante o desempenho de suas tarefas. A esse respeito, Mendes (1996) argumenta
que é um elemento comum nas organizagfes pressionar o individuo para aumentar

a produtividade, diante da competicdo instaurada no mercado.

Nas ultimas décadas, especialmente apos a globalizacdo da economia (ANTUNES,
2002; BARROS, 2009), a organizacao do trabalho modificou-se significativamente,
impondo ritmos mais acelerados e cobrancas constantes por produtividade e

desempenho.

Para Dejours, Abdoucheli; Jayet (1994), a organizacado do trabalho pode limitar a
realizacdo do projeto espontaneo, que permite ao trabalhador experimentar o prazer.
E importante ressaltar que a organizacdo do trabalho é entendida com a forma pela
qgual se ordenam e se coordenam as multiplas tarefas, envolvendo as dimensfes

humanas, materiais e temporais.

Conforme salienta Martins (2007), o ritmo excessivo de trabalho, a auséncia de
pausas e a exigéncia de producdo podem contribuir para o processo de adoecimento

do trabalhador.

No contexto atual, a racionalidade dominante no panorama da administracdo é
aguela que privilegia a otimizacdo econdémica. Assim, "tudo deve ser calculado e
medido segundo os termos da rentabilidade, da eficiéncia e da produtividade"
(CHANLAT; BEDARD, 1996, p. 137).

4.2.1.2 CondicOes do Trabalho
Esta dimensdo do ITRA, segundo dados colhidos dos gerentes de projeto

entrevistados, diz respeito a ambiente fisico, seguranca no trabalho e aos recursos

necessarios para a realizacao das atividades.
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= Ambiente fisico - Nesta pesquisa, foi identificado que para os sete
entrevistados a empresa da suporte no que se refere a maquinas e
equipamentos relacionados e necessarios ao desenvolvimento de suas

atividades.

Todos alegaram que atualmente possuem escritérios bem estruturados, com
equipamentos atualizados, e utilizam tecnologia e sistemas de informacao

suficiente.

Dois entrevistados comentaram:

Trabalho em um escritério grande, limpo e com um mobilidrio adequado
para o desenvolvimento de um bom trabalho. Mas este ambiente era muito
pior ha uma no atras, sendo que a reforma tem proporcionado ganho de
producdo consideravel de todos da geréncia. Os ambientes que trabalhei
em Toquio e Xangai me mostraram que um local adequado proporciona
produtividade. (GP2)

Meu ambiente de trabalho é muito bom: salas bem equipadas, confortavel
trocar a minha casa pra estar aqui. (GP4)

= Seguranca no trabalho - Ficou evidenciado que as empresas possuem
uma eficaz politica, pois o uso de equipamentos, vacinas e remédios foi
mencionado por GP1; a estruturacdo formal de metas e politicas de

seguranca, por GP2, GP3 e GP4; e a frequéncia de treinamentos em

by

seguranca, por GP3 e GP5. Destaca-se aqui a mencdo a realizacdo de
seguro pessoal, feita pela empresa de GP1 no caso de um profissional

necessitar realizar alguma viagem.

Trés depoimentos ilustram essa realidade:

Na empresa, a questdo da seguranca e da saude ocupacional é muito
importante. E o maior valor apregoado por nés tem sido “a vida em primeiro
lugar”. Isto € uma verdade que temos visto nas atitudes de todos da alta
direcao, e isto tem chegado ao chéo de fabrica. (GP2)

Aqui, a gente é bem preocupado. Tem metas de seguranca da empresa,
tem area de seguranca aqui que cuida dos funcionarios, que nao deixa faltar
EPI, vacina e remédio. Todo mundo é bem assistido por conta disso,
seguro-viagem. Aqui dentro da empresa, tem CIPA, tem também
demonstracdo de como que usa, tem treinamento. O pessoal é bem
preocupado com a seguranca. (GP1)
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A seguranca é um valor, € um valor da empresa. Entdo, isso ai eu te falo até
com muita tranquilidade, que até fornecedores e clientes quando eles
visitam a gente aqui sempre funciona. (GP3)

= Recursos necessarios para a realizagdo das atividades - Embora
Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994) considerem que nao existem condigoes
de trabalho ideais, a interacdo entre o trabalhador e seu ambiente laboral é
um dos aspectos do contexto de trabalho definido por Mendes e Ferreira
(2007), como as representacdes relativas a organizacdo, as relacdes
socioprofissionais e as condicdes de trabalho. Estes autores como
consideram condicdes de trabalho: a qualidade do ambiente fisico, posto de

trabalho, equipamentos e materiais disponiveis.
4.2.1.3 Relagbes Socioprofissionais

Para identificar as relagbes socioprofissionais, emergiram dos depoimentos dos
entrevistados subcategorias como: "clareza na distribuicdo de tarefas”, "clareza na
comunicacao", "nivel de integracdo e cooperacao”, "disputa entre profissionais e

equipe de trabalho" e "acesso a informacdes do projeto”.

» Clareza na distribuicdo de tarefas — Em geral, esta atividade é realizada
pelos proprios gerentes de projeto, que explicam e mostram a sua equipe 0
gue deve ser feito. Porém, para GP2 e GP4 essa comunicacdo nédo € clara e

h& frequentemente conflitos e problemas entre a equipe.

Os gerentes disseram:

Muitas das vezes, precisamos entender melhor a tarefa que iremos
desenvolver e saber bem qual o produto que iremos entregar. A distribuicao
das tarefas nem sempre séo igualitarias. (GP2)

Isso é um problema. E mais pelo comprometimento com o trabalho. Tem
gente que acha que ndo tem que fazer certas coisas porque é operacional
demais com o cargo que ocupa. Acontece muito, mas, na minha opinido, se
tiver que lavar um prato, eu lavo e se tiver que atender uma ligacdo em
inglés, eu vou atender; se tiver que traduzir um documento, eu traduzo; se
eu tiver que tomar uma decisdo sobre alguma coisa do projeto também, vou
tomar. Entéo, eu ndo tenho discriminagéo de cargo, ndo. (GP6)

» Clareza na comunicacao — Os gerentes disseram:
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Sofro muito com o problema de comunicagdo o tempo todo. Ai, eu,
particularmente na experiéncia que eu tive até hoje, eu ndo vejo um método
gue nao seja o “audite”, o cheque. Vai la e audita na hora que vocé estiver
precisando, ndo necessariamente como margens, mas que seja pra vocé ter
aquela seguranca que a informacado ta fluindo. Entdo, a hora que vocé
precisa, vocé sabe em que pé que vocé esta. Perde um dia, pega aquela
informacdo que ele te deu e vai rastreando. Vocé vai ter certeza que em
algum momento a comunicacdo falhou, porque a competéncia ja estava
garantida porque vocé ja tinha feito um mapeamento de competéncia. Vocé
atribuiu a responsabilidade, porque isso foi feito em uma reunido de kikof,
todo mundo leu o escopo do projeto e todo mundo disse que estava claro.
Onde que falhou? Ai, vocé vai perceber: fulano, que se sentia mais estrela
gue o outro, ndo passou a informacao porque ele queria guardar so pra ele,
pra ele ter um resultado diferenciado dentro de um projeto. Questdes varias
gue o senhor humano tem ai. (GP3)

E uma etapa muito importante, mas a maioria dos GPs ndo tem esta
habilidade, e isto gera muitos ruidos. Trocar informagbes ou, mesmo,
discutir ideias sdo problematicos no desenvolvimento dos projetos de uma
forma em geral, pois as pessoas ndao gostam de discutir sobre problemas.
(GP2)

= Nivel de integracdo e cooperacdo - Entre os membros da equipe, &
estimulado, em geral, por meio de reunides semanais (GP2 e GP3) e
alinhamento de informacdes (GP1). Contudo, para GP2 tal acdo ndo é
suficiente, pois “a integracdo € pequena e a cooperagao ndo ocorre de forma
espontanea”. GP6 também identifica falhas no sistema utilizado pela empresa
para promover a cooperagao e integracdo, destacando que “se da de forma

timida, pois preocupa-se com o que tem de fazer individualmente”.

* Disputa entre os profissionais e equipe de trabalho - Significativamente
identificada entre os entrevistados, pois, em geral, houve consenso em dizer
que ha conflitos devido ao excesso de vaidade (GP5, GP2 e GPl) e

dificuldades de comunicacao devido a propria cultura da empresa.

Voltando a questdo la da pessoa nao colocar, ndo transparecer o problema
gue ela tem especifico do projeto, € muito daquela de dar desculpa que o
outro atrapalhou. Mas eu n&o deixo sempre de devolver e analisar junto com
ele. Eu também nao sou o senhor da palavra, né. Se realmente a coisa nao
rendeu porque um terceiro ndo deixou, muitas vezes, na grande maioria das
vezes a pessoa nado é proativa, tem problemas de relacionamento, nao
gosta de fulano, (por que que vocé ndo gosta?). Sdo questbes pessoais.
Sinto muito, eu ndo posso ajudar, mas aqui dentro nos somos colegas de
trabalho, todo mundo é a mesma coisa, e olha que a nossa diretoria ndo
tem essa cabeca, ndo. A diretoria aqui incentiva muito a competicao, as
brigas entre gerentes (GP3)
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Ah... tem que lidar, tem que lidar. Eu fico rindo porque assim o perfil da
empresa é um perfil de pessoas mais agressivo. As pessoas tém mais é...
Quando vocé vai subir o salario das pessoas la de cima, sdo as
bonificacdes, comecam a justificar muitas mais coisas. Assim, eu nao acho
que nunca vai parar de acontecer, né. Entdo, € dificil vocé simplesmente...
E, como que fala? Assim, é aquela histéria: vocé ta na chuva, vocé tem que
entrar no esquema. Eu ndo sou do perfil de que fala que quando o projeto
terminou s6 terminou por causa de mim, entendeu. N&do é o meu perfil. Eu
estou lidando com pessoas assim diariamente, porque a empresa é
agressiva, a empresa... Isso ndo, ndo é estimulado, mas a meta é puxada
pra todo mundo, entendeu? A forma da organizagdo, da empresa, é esta.
Entdo, se eu também ficar boazinha demais, alguém vai passar em cima de
mim. (GP1)
» Acesso as informacgdes do projeto — Ficou evidenciado que a maioria dos
gerentes entrevistados (GP2, GP3, GP4, GP5 e GP6) considera que a
organizacao disponibiliza 0s recursos e 0 acesso necessarios a execucao dos
projetos e ao desenvolvimento dos processos e das tarefas de trabalho.
Segundo estes gerentes, hd uma grande rede de informag8es computacionais
integradas que facilita o acesso e racionaliza a comunicacdo, melhorando a
agilidade na execucédo dos projetos. Der outro lado, na opinido de GP7, a
organizagdo onde atua, muitas vezes, dificulta o acesso a determinadas
informacdes, 0 que, consequentemente, limita e dificulta a execugao de

determinados projetos.

Segundo Dejours (2004), as situacdes de trabalho ndo podem ser descritas como
experiéncias de inteligéncias singulares, porque, em regra, trabalha-se para outros:
chefes, subordinados, colegas e clientes. O trabalho ndo € apenas uma atividade,
mas também uma relacdo social, que se desdobra em um mundo caracterizado por

relacdes de desigualdade, de poder e de dominagéo.
4.2.2 Custos do Trabalho
Com base no questionario validado do ITRA, desenvolvido por Mendes e Ferreira

(2007), os custos do trabalho devem ser analisados verificando: o custo fisico, o

custo cognitivo e o custo afetivo.
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4.2.2.1 Custo Fisico

O custo fisico do trabalho foi analisado verificando os principais esforcos fisicos
realizados no trabalho. A esse respeito, pode-se constatar que os profissionais
gerentes de projeto estdo submetidos, principalmente, a esforcos fisicos,
decorrentes da necessidade de viagens, deslocamentos por longas distancias e

horérios longos de trabalho, conforme salientado por trés gerentes:

Ja tive uns problemas bons de circulagéo... E, cada um desanda para um
lado, e 0 meu, eu tive muita dor de garganta, digestdo de ndo conseguir
comer. Coisas assim,entendeu? Um pouco isso (GP1)

[...] um voo sete horas da manh&, vocé tem que chegar la as seis horas, sai
de casa as cinco horas, Confins é longe. Vocé tem que chegar cedo,
acordar muito cedo. E um esforco fisico a ser feito, né. O deslocamento é o
mais dificil. Viajar, para mim, ndo é cansativo. Deslocar daqui pro aeroporto
€ 0 mais cansativo. Vocé gasta mais tempo daqui a Confins do que de
Confins a Brasilia, ou Sdo Paulo, ou Rio de Janeiro. O retorno € similar. Se
eu pegar o voo das 21 chego em casa meia-noite, e amanha comecga tudo
de novo. Semanalmente... (GP5)

Gerente de projetos fala muito, né? Entdo, e gesticula muito. Entdo, eu
acredito. A comunicacgéo requer esforco fisico também, né? N&o chega a ser
um trabalho bragal, mas tem dias que a comunicacdo é tdo intensa que o
gerente de projetos que gosta de comunicar e que tem gque comunicar, que
a gente chega no final do dia exausto, é cansativo. Fisicamente, eu me sinto
cansando no final do dia, dependendo da demanda e do ritmo no qual a
gente trabalha. Se eu te contar que atualmente eu tdé gerenciando uns
dezoito projetos, entéo ai realmente é muito trabalho. (GP6)

Além disso, conta-se com preocupacbes com o desenvolvimento do trabalho,
mesmo estando fora do horario, o que causa dores de cabeca e desconfortos na
coluna, devido ao excesso de tensdo. Deve-se citar ainda o significativo desgaste
das cordas vocais, mencionado por GP6, causado pela necessidade de “falar’

constantemente com a equipe de trabalho, com clientes e com os superiores.

E pertinente mencionar que todo trabalho apresenta determinada carga fisica e
psiquica, que aparece como reguladora da carga global de trabalho. Se o trabalho
permite que essa carga seja diminuida, cria-se um equilibrio para o trabalhador.
Mas, se ocorrer 0 seu aumento, formara um acumulo de energia psiquica, tornando
a atividade geradora de tensdo e desprazer, levando ao sofrimento psiquico
(DEJOURS, 1994).
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4.2.2.2 Custo Cognitivo

O custo cognitivo do trabalho foi analisado com base em: habilidades necessérias
para resolver problemas e administrar imprevistos; e desafios intelectuais impostos

pelo trabalho.

= Habilidades necessarias para resolver problemas e administrar
imprevistos — Ficou evidenciado na pesquisa que organizacao, disciplina e
dinamismo foram as mais citadas pelos entrevistados (GP1, GP4, GP6, GP3).
Contudo, deve-se destacar ainda a capacidade de comunicagdo para
envolver a equipe de trabalho, citada por GP2 e GP3. De maneira geral,
verifica-se que o0s gerentes entrevistados entendem que ha exigéncia por
muitas habilidades e que tal questdo fica evidenciada na fala de GP2: a
seguir: “Alto nivel de exigéncia, devido ao cargo ser o elo de ligacdo entre
diretoria, producédo no Brasil e exterior’. E ainda, GP7, que diz que nas suas
atividades € necessario “ter conhecimento para saber o que fazer, como
delegar, como cobrar, planejar o que precisa ser feito no dia”.

= Desafios intelectuais impostos ao trabalho - Estes também sé&o
significativos. Na maioria das respostas, pode-se perceber a exigéncia de
conhecimento e atualizacdo (GP1, GP2, GP3, GP4, GP5, GP6). Destaca-se
aqui que GP4 considera as exigéncias intelectuais como positivas. Com base
em sua fala, observa-se que ha prazer em obter esses conhecimentos. De
acordo com o entrevistado, € “desafiador manter-se atualizado, pela

velocidade com que as coisas acontecem”. (GP4)

4.2.2.3 Custo Afetivo

O custo afetivo do trabalho foi analisado observando questbes relacionadas a:
controle das emocgfes, modo de lidar com ordens contraditérias no cotidiano de

trabalho e transgressao dos valores éticos.

» Controle das emocgdes — Ficou evidenciada a necessidade de autocontrole,
ja que, de acordo com GP2, “somos avaliados, hoje em dia, mais por estas

habilidades que pelas técnicas”. E, ainda, por GP6, pois “exige e nem sempre
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estamos em um bom dia. Entéo, precisa respirar e usar a razdo”. Devido a
necessidade de autocontrole, existe entre os profissionais alto nivel de
disfarce dos sentimentos como ficou evidenciado na fala de GP1: “Para as
mulheres, € muito mais dificil [...] uso de armadura para disfarcar o que sinto”.
O mesmo disfarce ocorre frequentemente com GP6 que afirma: “Ja disfarcei

meus sentimentos durante negociagao”.

* Modo de lidar com ordens contraditérias — Existe uma relacdo entre o
gerente e 0s executivos para auxiliar na minimizagdo do problema. Tal
guestao ficou evidenciada na fala de GP6: “Quando isso aconteceu, envolvi
pessoas de alto escaldo para tomar as decisdes em conjunto”.

* Transgressao dos valores éticos — Ficou evidenciado na pesquisa que 0s
profissionais entrevistados se negam a agir contra 0s proprios principios,
conforme destacou GP1 quando diz que trocaria de emprego se as ordens e
os valores da empresa fossem contraditorios a seus valores éticos e

profissionais.

Da mesma forma ocorre com GP2 quando esta diz “Posso recusar de agir contra
meus valores éticos”, GP7 também mantém um significativo rigor quanto a agir
contrariamente a seus principios: “Ordens contraditérias € falta de expectativas
claras e possiveis de se esclarecer, mas valores éticos sao principios inegociaveis
custe o que custar’” (GP7). Fica clara a posicdo dos entrevistados quando se
mostram insatisfeitos com a possibilidade de ter que agir fora de seus principios e

valores.

Dois gerentes comentam:

O profissionalismo esta em aceitar ou ndo a se submeter as situacdes deste
tipo, e cabe ao profissional que o executa. As vezes, é necessario deferir
em casos em que tais ordens ferem os valores e principios pessoais. O
convivio com esta realidade é usando da capacidade em ponderar e discutir
as opinides sobre os valores quebrados. (GP4)

Ja. E o dia que eu vi que as coisas estavam indo contra 0s meus valores eu
mudei também. E n&o foi mais de uma vez. Antes de chegar aqui, eu acho
gue vocé tem valores e esses valores, seus sdo de casa, de educacao,
basicos. Assim, gente ta falando da piramide, 14 da base. Vocé pode fazer
tudo; sucumbir, ndo. Entendeu? (GP1)
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Os resultados apresentados permitem identificar que, em geral, os custos afetivos do
trabalho, para os gerentes entrevistados, estdo relacionados a determinadas
situacdes, a respeito das quais eles ndo concordam totalmente com as acles e
determinacdes das organizacfes, mas, a0 mesmo tempo, precisam seguir as regras,
0 que pode gerar sofrimento e desgaste, ja4 que ficou evidenciado que eles se negam
a agir contra seus proprios principios.

4.2.3 Sentido do Trabalho

Conforme as bases estabelecidas no inventario do ITRA, os sentidos do trabalho sédo
avaliados verificando as vivencias de prazer e sofrimento dos profissionais em seu

ambiente de trabalho.

4.2.3.1 Vivéncias de Prazer no Trabalho

As vivéncias de prazer-sofrimento se inscrevem na relacao subjetiva do trabalhador
com a sua atividade profissional. Isso implica intersubjetividade no momento em que
esse sujeito passa a relacionar-se com outros, sendo os valores, como principios
que guiam a vida da organizacdo, elementos responsaveis pela socializacdo das
normas e regras (TAMAYO, 2004).

As vivéncias de prazer foram identificadas com base nos critérios predeterminados
analisando se o profissional se identifica com o que faz, se sente orgulho do que faz,

as situacdes de bem-estar e gratidado e a realizacdo profissional.

= Identificacdo com o que faz - Nota-se que, em geral, todos os
entrevistados se identificam atualmente com as atividades que realizam. Tal
guestdo ficou evidenciada nas préprias falas dos profissionais. GP4 se
identifica com seu trabalho, pois sente prazer em “dar conta de resolver o que
se apresenta”. GP2 diz: "Me identifico muito e ja uso esses conhecimentos na

vida pessoal”.

Nesse sentido do orgulho pela propria atividade, cabe lembrar entendimentos de

Freud (1975), que afirma haver influéncia positiva do trabalho na vida do ser humano.
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Ou seja, o trabalho pode se constituir em fonte de felicidade, satisfacdo e bem-estar.

Quando livremente escolhido, gera prazer e satisfacao.

= Orgulho do que faz - Verificou-se que este sentimento também esta
presente entre o0s profissionais entrevistados, estando diretamente
relacionado ao reconhecimento, principalmente de seus superiores, no
momento da entrega de um projeto ou determinado trabalho, conforme GP1,
GP2, GP3 e GP4. Importa aqui considerar a resposta de GP6, que destaca
gue, a0 mesmo tempo em que se identifica com seu trabalho, “se fosse fazer
o que gosta nao trabalharia”. Tal fala pode estar relacionada a vontade
inconsciente de ficar em casa, de ter mais tempo para a familia e atividades
sociais, mas ndo deve ser considerada como um motivo de insatisfacdo ou

falta de orgulho por parte de GP6.

Para Oliveira (2008, p. 35), “o prazer € vivenciado quando o trabalho favorece a
valorizacdo e o reconhecimento, especialmente pela realizacdo de uma tarefa
significativa e importante para a organizagcdo e a sociedade”. Tal questdo ficou
evidenciada nas respostas de grande parte dos entrevistados, pois, com relacdo a
situacdes de satisfacdo e motivacdo no trabalho, sentem-se felizes e motivados
guando um projeto é entregue no prazo e custo previsto (GP3, GP5, GP7). Contudo,
o reconhecimento dos colegas e o sentimento de ser imprescindivel no trabalho

também provocam motivacao nos profissionais (GP2, GP1, GP5).

= Reconhecimento profissional - Dejours (2004) descreve sobre a
relevancia deste aspecto como fonte de prazer entre os individuos da

seguinte forma:

O reconhecimento, tdo frequentemente presente no discurso dos
trabalhadores, ndo é mero adorno: € um tempo necessario do trabalho e de
toda a sua economia. Sem o reconhecimento, ndo pode haver sentido, nem
prazer, nem reapropriagdo em relacédo a alienagdo. Sem reconhecimento s6
sofrimento patogénico e estratégicas defensivas, sem reconhecimento,
havera inevitavelmente desmobilizacdo (DEJOURS, 2004, p. 214).

Ainda segundo Dejours (1992), a analise da autonomia, satisfacao e organizacao do
trabalho esta associada ao grau de liberdade para executa-lo. Quando esta

liberdade existe, € possivel adaptar o trabalho as aspiracbes e competéncias,
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levando o individuo a experiéncia de um compromisso entre seus desejos e a

realidade, resultando em uma luta consciente contra a insatisfacéo no trabalho.

Nesse caso, a liberdade para expressar as opinides também pode ser mencionada
como uma fonte de prazer entre os profissionais entrevistados, ja que, em geral,

todos consideram que podem expressar-se no trabalho.

Como afirma Mendes (2007), para transformar um trabalho que faz sofrer em um
trabalho prazeroso é necessario que a organizacdo do trabalho propicie maior
liberdade ao trabalhador para rearranjar seu modo operatério e usar sua inteligéncia
pratica, de modo a engajar-se no coletivo, identificando acbes capazes de promover

vivéncias de prazer.

Vale aqui considerar que, embora tenham liberdade de expresséo, ha uma relacéo
direta entre expressar suas opinides e sentimentos com a confianca no receptor da
mensagem. Conforme destaca GP1. As relacbes de confianca sdo, em geral,
construidas no convivio do dia a dia (GP1 e GP4). A valorizagdo das pessoas e da
equipe de trabalho também é um elo relevante para que a confianca seja

estabelecida entre os profissionais, conforme entendem GP1, GP3 e GP2.

» Bem-estar e gratificacdo — Ficou evidenciado pela pesquisa que a maioria
dos profissionais associa tal questdo a remuneragédo, ambiente de trabalho,

solucéo de problemas e possibilidade de entregar os projetos no prazo.

GP2 salientou que uma de suas maiores sensacdes de bem-estar e gratificacdo esta
na possibilidade de realizar um projeto que tenha impacto social. Para GP7, a
sensacao de bem estar e gratificacdo esta associada a possibilidade de solucionar

problemas que outras pessoas ndo haviam conseguido.

4.2.3.2 Vivéncias de Sofrimento no Trabalho

Do relato dos entrevistados emergiram subcategorias das caracteristicas das

vivéncias de sofrimento no trabalho. Elas foram analisadas a partir da verificagéo
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das questbes relacionadas a: insatisfacdo no trabalho, medo e inseguranca e
situacdes constrangedoras e injusticas no trabalho.

* Insatisfacdo no trabalho — Para GP1, esta questdo é causada por excesso
de padronizacdo e burocracia e, ainda, pela pressdao com relagcdo ao tempo
de execucgao das tarefas, conforme mencionado por GP4, GP7 e GP5.

Tal questéo € evidenciada nos estudos de Dejours (1994) quando determina que as
formas de organizacdo do trabalho s&@o possiveis causas de perturbacdo e
sofrimento e que organizagbes burocraticas acabam neutralizando as
potencialidades intelectuais do trabalhador, que se vé obrigado a funcionar com uma
estrutura comportamental incompativel com suas necessidades e desejos, tornando

o trabalho uma fonte de sofrimento.

Deve-se levar em conta que GP3 sente-se insatisfeito quando seus superiores nao
guerem correr riscos na realizacdo de determinado projeto. Ficou claro que o
cansaco e a impoténcia para resolver determinados problemas no trabalho causam
insatisfacédo para GP5, conforme evidenciado em suas falas: “Por ndo conseguir o
resultado necessério, devido a pequenos problemas [...] 0 cansago me gera
insatisfacdo, devido a resolver problemas complexos em diferentes clientes e em

diferentes estados”.

* Medo e a inseguranca — S&o significativos os fatores de sofrimento no
trabalho. Entre os profissionais entrevistados, tal situacdo € causada,
basicamente, pela instabilidade do mercado de trabalho e pela falta de

comprometimento das pessoas.

Para GP3, o medo e a inseguranca no trabalho estdo diretamente relacionados a um
planejamento estratégico mal desenhado e implantado, pois a estrutura da empresa
e a organizagdo do trabalho influenciam a execucdo do projeto, que, por
consequéncia, pode ter um mau desempenho e impactar a performance nos

resultados.
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Merece aqui ser destacado que o sentimento de dependéncia da empresa com
relagédo a seu trabalho é um motivo de medo e inseguranga para GP3 e que a falta
de informacbes adequadas para a realizacao dos trabalhos também causa este tipo

de sofrimento em GP4.

» SituagOes constrangedoras e as injusticas no trabalho — GP5 considera
gue o0s problemas de comunicacdo causam situagbes constrangedoras,
principalmente quando “um profissional falar que nao tem jeito de resolver o
problema técnico e na frente de outra pessoa dizer que consegue fazer”. GP6
sente constrangimento ao ser advertido quando ndo tem responsabilidade
direta pelo erro. GP5 considera tal questdo como sendo também uma

injustica.

Para Abdoucheli e Jayet (1994), o sofrimento no trabalho decorre de um conjunto de
fatores resultantes das formas de realizar o trabalho e das relagbes mantidas no
meio organizacional. De maneira geral, os relatos sobre os sentimentos em relacao
ao trabalho expressam uma relacdo dialética e ambivalente, pontuada pelo prazer
proporcionado pela pratica e pelas tarefas desenvolvidas e pelo sofrimento advindo
das exigéncias do trabalho demandadas pelas novas tecnologias e pela

intensificagao da atividade.

4.2.4 Danos no Trabalho

Os danos no trabalho foram avaliados segundo os critérios do ITRA, com base nos

danos fisicos e nos danos psicossociais causados nos profissionais.

4.2.4.1 Danos Fisicos

A subcategoria que emergiu dos discursos dos entrevistados foi: Lesao fisica -
algum tipo de disturbio respiratorio, digestivo ou circulatorio, desenvolvido no
trabalho - ficou evidenciado que os danos fisicos mais frequentes estao relacionados
a dores de cabeca (GP1l e GP3), dores de garganta, gastrite, pressdo alta e
problemas de circulacdo. A maior parte dos sintomas fisicos detectados é

proveniente, de um trabalho realizado com forte pressao e alta exigéncia intelectual.
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4.2.4.2 Danos Psicossociais

A analise do discurso dos gerentes de projetos revelou que 0s principais aspectos
gue caracterizam 0s danos psicossociais estdo associados aos conflitos familiares e

sociais e ao largar tudo devido a presséo.

= Conflitos nas relacdes familiares e sociais — Para a maioria dos
entrevistados, os principais danos psicossociais prendem-se a impossibilidade
de adequar sua vida profissional a vida familiar e social. Tal situacdo ficou
evidenciada nas falas de varios entrevistados, como GP5, que menciona ja ter
tido conflitos com a esposa por necessitar ficar longos periodos em viagens
de trabalho. GP1 e GP3 sentem-se insatisfeitos por terem que abrir mao de
compromissos familiares e deixar de comparecer a reunides de amigos por
demandas de trabalho.

= Largar tudo devido a pressdo - A pesquisa demonstrou que muitos
profissionais ja se sentiram tao insatisfeitos a ponto de pensar em mudar de

emprego, como fica evidenciado nas falas a sequir:

Sim, em 2012, e por ndo saber o que iria fazer profissionalmente, decidi
ficar. (GP3)

Sim, pelo cansaco e a vontade de estudar e ter que trabalhar para se
sustentar a si e a familia. (GP5)

Vontade de desistir quando ha muito esforco e pessoas desalinhadas
atrapalhando. (GP4)

Devido a uma avaliacédo errada da equipe do projeto, ja desejei largar tudo,
mas a alta direcdo se manifestou, e ficou tudo bem. (GP2)

Quando a insatisfacdo est4d demais e ndo consegui achar os fatores para
motivar a qualidade do meu trabalho. (GP7)

4.2.5 Estratégias de Combate

Tendo como referéncia os estudos de Dejours (2000) e Mendes (2007), o tépico a
seguir apresenta as principais estratégias de combate desenvolvidas pelos
profissionais gerentes de projeto entrevistados, para lidar com as fontes de

insatisfacdo e sofrimento detectadas.
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Para GP1, a forma encontrada para lidar com tais situacdes consistiram em: separar
os problemas pessoais dos problemas profissionais, realizar atividades fisicas para
aliviar a tensédo e o stress e fazer terapia uma vez por semana com profissional

capacitado.

Narra uma entrevistada:

Como estratégia de vida, procuro sempre separar 0s problemas em pessoa
fisica e juridica. Aqueles que se referem ao momento da empresa, da area
ou do projeto e que ndo estdo no meu controle devem ser resolvidos no
trabalho, e ndo sao “culpa” minha! Até onde eu puder interferir, irei fazé-lo.
Dali pra frente, posso néo ter governabilidade para tal, teoria desenvolvida
ao longo de algum tempo de terapia (GP1).

No caso de GP2, as estratégias desenvolvidas por esta profissional estédo
relacionadas ao controle psiquico e ao equilibrio pessoal. Tal questdo ficou

evidenciada na fala da entrevistada a seguir:

Estabeleci estratégia para lidar com a presséo, que é a de sempre agir de
forma calma e tranquila, pois, mesmo que vocé tenha razao em discussao,
a falta de equilibrio diminui o valor da sua solugdo. Esta estratégia eu
aprendi lendo livros de comportamento e verificando a forma de agir de
varios companheiros de servico. Ndo tenho excesso de trabalho e
administro meu tempo muito bem (GP2)

GP3 considerou, em entrevista, que a melhor forma de lidar com as situacdes de
sofrimento no trabalho e insatisfacdo consiste em escutar musica bem alta, com o
carro hermeticamente fechado e “xingar muito”. Além disso, mencionou que “chegar
em casa mandar a mulher sair com os filhos, cantar e xingar a vontade”, também
sdo formas eficazes para lidar com o sofrimento e frustracdes decorrentes de seu

trabalho.

A possibilidade de aprender com situacdes dificeis e com os proprios erros €, na
visdo de GP4, uma estratégia eficaz para lidar com o sofrimento no trabalho.
Segundo o entrevistado, “tirar da profissao licdes para o dia a dia, que assim vocé
consegue balancear as expectativas de vida com sua carreira, ndo deixando se

afetar ou se esconder de alguma enfermidade” (GP4).

GP5 procura raciocinar com paciéncia, respirar e pensar como resolver a situagao,

pensar positivo e avaliar as perdas e os ganhos. Além disso, pratica atividades
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fisicas (corrida) duas a trés vezes por semana. Também, procura aproveitar os
momentos de descanso no final de semana, salientando que “tento me desligar do

trabalho”.

GP6 considera que, como o ritmo de trabalho € intenso “e para isso ndo tem saida”,
busca melhorar a vida fora do trabalho para ter qualidade e se livrar das tensodes.
Pratica atividades fisicas, pois considera essa questdo fundamental para aliviar o
stress. Segundo ele, “encontrei saida no esporte, correndo, e me tornei adepto de
academia. Malho das seis as oito horas e chego no trabalho 4s nove horas, pois o

horario é flexivel” (GP6).

Declarou GP7:

Eu acho que a maior estratégia € nunca perder a visdo de que nossa vida &
muito mais do que nosso trabalho. Estando ele em seu lugar devido,
equilibrado em relacdo a familia, espiritualidade e relacionamentos, fica bem
mais facil encarar as dificuldades. Ja presenciei varias situa¢des, minhas e
de colegas, em que a perda de perspectiva do lugar do trabalho em relacéo
ao todo da vida foi o fator responsavel por dar aos problemas uma
dimens&o maior do que a real. Eu diria que as agdes préaticas seriam entédo
derivadas dessa estratégia basica: limitar sua disponibilidade, trabalhar em
home office, planejar folgas estratégicas, delegar com eficiéncia, etc. (GP7)

As estratégias adotadas pela maioria dos gerentes entrevistados se dao de modo
individual, usando a protecdo contra as situacbes do trabalho causadoras de
sofrimento. S&o estratégias que ndo implicam uma acdo sobre a organizacdo ou
sobre condutas, que levem a mudanca da organizacao do trabalho. Dessa forma, os
gerentes entrevistados parecem mobilizar forcas capazes de alterar a precariedade
das condicGes de trabalho. Estratégias nessa direcdo, de acordo com Mendes
(2007) podem surtir efeito momentaneo, j4 que estas defesas tendem a se esgotar
com o passar do tempo, algo que caracteriza falha no processo de enfrentamento do
sofrimento e, consequentemente, intensificagdo das possibilidades de adoecimento
no trabalho (MENDES, 2007).

Pode ser considerado que a utilizacdo das estratégias individuais apontadas por
Mendes (2007) e vivenciada da pelo gerente de projetos, se dé devido a
discrepancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real. O trabalho prescrito

corresponde a tudo que antecede a execucdo da tarefa; ou seja, um registro que
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satisfaz uma necessidade de orientacdo, o planejamento das fases do projeto, a
burocratizacdo e fiscalizacdo, o qual ser4d considerado como fonte de
reconhecimento e de punicéo. Ja o trabalho real é o préprio momento de execucao.
Dejours (2004) define o trabalho em si como tudo aquilo que ndo esta prescrito,
porque nao é o prescrito que realiza o trabalho, mas a a¢éo real do trabalhador. Sem
menosprezar a importancia do planejamento para a coordenacdo das forcas de

trabalho de uma empresa, é importante ressaltar o papel do funcionario.

A realidade do trabalho precisa ser considerada sob a ordem da complexidade, pois
regras/manuais, processos, conceitos e teoria, software de planejamento e o
dominio da competéncia planejamento ndo podem dar conta de todas as situagdes,
pois hd infinitas ocorréncias diferentes das previstas pela prescricdo, as quais sao
passiveis de acontecer no momento da execucdo: ineditismos, imprevistos,
contradicbes, ambivaléncias, falhas, mudanca de escopo do projeto e corte de
investimentos, entre outras. Todas séo pertinentes a dinAmica sistémica que rege o

proprio produzir.

Como variavel de ajuste dessa engenharia, tem-se o trabalhador que se depara com
a realidade e julga se as condi¢Bes de trabalho ddo suporte a execucdo e se deve
Ou NAao seguir as regras para alcancar os resultados esperados. Ou seja, é 0 gerente
de projetos que articula toda a engrenagem para fazer acontecer as entregas
necessarias, muitas vezes, Ccom recursos escassos, como ja apontados nesta
pesquisa, principalmente no que tange a recursos humanos que competem entre 0s
projetos. Desta forma, a falha na gestao dos projetos recaird sempre no trabalhador:
falha humana daquele que executa (DEJOURS, 1994).

A prescricdo do trabalho jamais ira contemplar a totalidade da realidade com que se
depara o trabalhador. A distancia entre o ato de planejar e o de executar impede um
espaco para a discussdo do trabalho. Assim, o funcionario que ndo tem como
conversar sobre o que estd acontecendo e tampouco sugerir modificacbes ou
adaptacdes torna-se alienado do processo como um todo. O espaco de discussdo
vem sendo cada vez mais restrito diante da velocidade com que corre a esteira de
producdo (KARAM, 2007).

Entregar determinada demanda no prazo previsto corresponde, muitas vezes, a

obediéncia de um cronograma rigido imposto, e os envolvidos precisam utilizar
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artimanhas para desrespeitar as regras e utlizar sua criatividade, gerando
sentimentos de ambivaléncia pela culpa em relacdo a transgressao, e um sentido

pessoal do trabalho.

Ainda segundo DEJOURS, a funcdo do trabalho real é coordenar de forma
cooperativa os trabalhadores para complementar a prescricdo do trabalho, pois
pequena parte do trabalho real é visivel aos olhos da prescricdo e da organizagédo do
trabalho. A maior parte dele consiste em uma infinidade de comportamentos,
sentimentos, pensamentos e atitudes ndo reconhecidos formalmente nem pela
hierarquia, nem pelos consumidores, nem pelos pares, sendo, portanto, invisiveis.
Para se captar o lado invisivel do trabalho, é preciso ter um olhar clinico, para o qual,
muitas vezes, o0 gerente de projetos ndo esta preparado para fazer, e a organizacao
do trabalho em seu ambiente organizacional o impede, ndo restando outra saida
sendo elaborar, por meio de seus recursos internos, saidas para fazer a producéo
acontecer. Isso pode se dar tanto pela natureza da formacdo da maioria dos
profissionais que ocupam esse cargo tanto pelo alto nivel de formacao técnica
exigida para a funcdo e a desconsideracdo quanto as habilidades humanas e
comportamentais necessarias para a facilitacdo de equipes para resultados com

menos esforco emocional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por finalidade apresentar as conclusdes a que se chegou a partir
da realizacdo de uma pesquisa de carater qualitativo e descritivo, que teve por
objetivo analisar os riscos de adoecimento no trabalho e as ancoras de carreira dos
gerentes de projetos de empresas dos setores de mineracdo estabelecidos na
cidade de belo horizonte, tendo em vista o Inventario sobre Trabalho e Risco de
Adoecimento (ITRA), de Mendes e Ferreira (2007) e a tipologia de Schein (1974,
1993) sobre ancoras de carreira. Os dados foram analisados a luz do referencial
tedrico, sendo também apresentadas nas limitacdes da pesquisa e sugestdes de

trabalhos futuros.

Estudos tedricos vém demonstrando que no mundo atual as constantes inovacdes
tecnoldgicas, a globalizacéo e a agilidade das comunicacdes sdo fenbmenos que se
interagem fortemente e se influenciam mutuamente. Nesse macrocontexto
organizacional, catalisam-se os efeitos dessas interacdes sobre a sociedade e as
organizagfes, o que tem provocado profundas mudancgas nestas uUltimas, no sentido
de se ajustarem ao cenario competitivo e globalizado de negdcios, que afetam os

empregos e as carreiras profissionais.

Verificou-se que ao longo dos anos o crescimento das empresas resultou em
estruturas hierarquicas, especializacdo de funcdes, profissionalizacdo e dominancia
do gerente profissional na gestdo da empresa, exigindo dele padrbes de exceléncia,
habilidades e conhecimentos que extrapolam as exigéncias anteriores apontadas
nas teorias relacionadas ao mundo do trabalho, o que demanda preparacao

intelectual, fisica e emocional.

Na area do gerenciamento de projetos, as mudancas na organizacao do trabalho e
na estruturacdo das carreiras, somadas aos avancos tecnologicos e a necessidade
de gerir pessoas, de planejar eficientemente os investimentos, e de garantir escopo,
prazo e custo, além do retorno para as organizacoes, fazem destes profissionais
seres humanos imprescindiveis ao negoécio, e potenciais portadores de

vulnerabilidade no ambito da saude. Os gestores de projetos, com suas demandas e
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pressdes por assertividade e por rapidez, mais o risco inerente ao trabalho, lidam em

seu cotidiano com vivéncias de prazer e sofrimento.

A literatura pesquisada permitiu constatar que se exige do profissional de
gerenciamento de projetos conhecimento especializado e capacitacdo técnica, pois
€ necessario aplicar esses conhecimentos, habilidades e ferramentas para gerenciar

os diversos tipos de projetos desenvolvidos por uma organizacgao.

Todas essas caracteristicas fazem parte do contexto atual e expdem os individuos a
situacbes desfavoraveis, em decorréncia das incertezas constantes devido a
oscilacdo do mercado globalizado, o que os deixa vulneraveis ao medo e a
ansiedade. Acima de tudo, reconhece-se a falta de espagco nas empresas para se
buscar melhor compreensao dos processos envolvidos na relagdo homem/trabalho,
considerando a interacdo entre a organizacao do trabalho e 0s processos subjetivos
do trabalhador, diante dos riscos de adoecimento, das experiéncias de sofrimento,
da possibilidade de transforma-lo em prazer e da mobilizacdo de esforcos para a
construcdo de estratégias de enfrentamento destas situa¢cfes para a manutencao da
saude.

Para responder a contextualizacdo acima citada, adotou-se como pergunta
norteadora desta pesquisa: Como se configuram os riscos de adoecimento no

trabalho e as &ncoras de carreira dos gerentes de projetos?

Para alcancar tal objetivo, realizou-se um estudo de caso descritivo de carater
qualitativo, em que se entrevistaram sete gerentes de projetos, de empresas dos
setores de mineracao, automacao automobilistica, informética aplicada a automacao
de processos gerenciais e tecnologia aplicada a automacdo para empresas de
mineracdo. O carater qualitativo foi escolhido tendo em vista a crenca de que a
compreensao dos significados e das relacdes subjacentes as situacdes e aos fatos
percebidos pelos gerentes de projetos no exercicio de suas funcdes laborais
requeria uma abordagem mais profunda de analise.

Sintetizando a percepcdo dos entrevistados sobre o que é ser um gerente de

projetos, notou-se que, em geral, os profissionais entendem que esta é uma
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profissdo que exige constante aprimoramento e capacitagdo técnica e cientifica,
diante das inumeras responsabilidades abarcadas na profissdo e da propria
natureza do trabalho. Além disso, em geral, 0os entrevistados consideram que um
gerente de projetos é o profissional responsavel por coordenar atividades e recursos,

visando atingir 0s objetivos e as metas tracadas pela organizagéao.

Diante da variedade de tarefas que desempenham, os entrevistados deste estudo
concordam que as competéncias e as habilidades humanas exigidas dessa
profissdo giram em torno da capacidade de resolver problemas, de gerenciar
conflitos, de lidar com pessoas e recursos e de realizar planejamento e

gerenciamento do tempo.

Nesse caso, 0 cargo apresenta desafios constantes, 0os quais estao relacionados ao
empenho em coordenar equipes com recursos limitados em um curto espaco de
tempo. Além disso, exige-se do gerente de projetos a capacidade de filtrar e
processar informacfes, fazendo com que cheguem aos colaboradores de forma
eficaz e sirvam de base para o desenvolvimento das operacdes - no caso, a

realizacédo e finalizacao de projetos.

Buscando apresentar de forma sucinta os objetivos especificos neste trabalho e
demonstrar que eles foram atingidos, inicia-se a analise identificando as ancoras de

carreira dos gerentes pesquisados.

Nota-se que a ancora de carreira predominante entre o0s entrevistados foi a
denominada “autonomia e independéncia”, identificada em trés dos sete gerentes
entrevistados. A citada ancora foi identificada em gerentes pertencentes a empresas
do segmento de tecnologia da informagdo, com ambientes dinamicos, ageis e
inovadores, que requerem profissionais mais ousados e mais jovens. Essas
empresas atuam no mercado ha 15 e 18 anos, revelando que sdo mais jovens que
as empresas A e B. Conforme revela seu perfil (ver 4.1), ambas possuem estrutura
orientada para projetos, em que o gerente de projetos tem autonomia maxima e, na

maioria das vezes, apos a finalizacdo dos projetos, a equipe € desmobilizada.
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O gerente que assume adotar a ancora “competéncia geréncia geral” mencionou ter
a necessidade, desde a sua entrada no mercado de trabalho, de exercer a fungao
gerencial como perspectiva de evolucdo de carreira e sente-se confortavel neste
papel. Sempre desejou participar das esferas de deciséo, ser responsavel por um
setor e exercer papel de liderancga, revelando desejos por autonomia, caracteristicas

gue contemplam a carreira mencionada.

As ancoras de carreira “competéncia técnica funcional” e “seguranca e estabilidade”
foram identificadas também entre os profissionais pesquisados, os quais atuam em
empresas caracterizadas como de grande porte, multinacionais, dotadas de
estrutura hierarquizadas e verticalizadas, o que pressupfe lentiddo nas tomadas de
deciséo, devido a centralizacdo das informacdes, a formalidade e ao grande volume
de normas e regulamentos para gerir a estrutura, podendo ser consideradas como
estruturas tradicionais e conservadoras. Nestas empresas, sdo 0Ss projetos que

iniciam e terminam, mas 0s gerentes e suas equipes permanecem.

Nesta perspectiva, ha exigéncia da busca do conhecimento em nivel de especialista.
A atuacgao internacional faz com que estes profissionais busquem alto grau de
conhecimento, visando prontiddo nas respostas aos desafios impostos pela

organizacao e, também, a sua prépria empregabilidade.

As analises acima parecem confirmar a suposicdo de que as estruturas
organizacionais séo capazes de conduzir 0s gerentes a uma constituicdo de ancoras
diferenciadas. Pode ser que neste momento de suas carreiras esses profissionais
apresentem um estilo de atuar cuja cultura organizacional delineia e intensifica o
estilo. Porém, ndo se pode desconsiderar que a organizacdo do trabalho modela os
comportamentos das pessoas, estimulando ou coibindo o estilo natural dos perfis

pessoais.

No que tange ao contexto de trabalho, no quesito "cobranca de resultados”, apurou-
se que a maior parte dos entrevistados esta relacionada as metas gerais dos
projetos e indicadores de desempenho, sendo utilizadas avalia¢cdes de desempenho
mensalmente. Segundo 0s gerentes, eles realizam o planejamento das atividades do

projeto em todas as suas fases e interagem com a equipe para a sua implantacdo e
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desenvolvimento. Enfatizaram que essa participacdo requer negociacdo e
compartilhamento de informacéo de forma intensa entre os envolvidos. No que tange
a quantidade de pessoas na composicdo da equipe, a maior parte afirmou que a
empresa disponibiliza profissionais de acordo com a necessidade do projeto.
Somente dois reconheceram sofrer de escassez de recursos humanos e ter de
competir por eles para a realizagdo dos projetos, devido ao fato de estarem
escalados para atuar em mais de um projeto por vez. Em sua totalidade, os
entrevistados consideram o ritmo de trabalho intenso, demarcado pelo alto volume
de tarefas e pelo dinamismo das decisdes, que, dependendo da estrutura
organizacional, sera fluido ou lento. Todos se ressentem da presséo cotidiana para o
desempenho das atividades e do aumento da produtividade, diante da competicao

instaurada no mercado.

No que diz respeito ao quesito “condi¢gbes de trabalho”, pode-se afirmar em relagéao
ao ambiente fisico que todos os profissionais consideram que possuem todos 0s
recursos necessarios a sua atuacdo. O ambiente € bem equipado, adequado,
confortdvel e com suporte necesséario de maquinas e equipamentos para a execugao
das atividades. Quanto a seguranca no trabalho, todos evidenciaram a preocupacao
de suas empresas em relacdo as politicas e aos programas, ressaltando que

seguranca € valor para suas organizacoes.

Quanto ao quesito ‘relagdes socioprofissionais”, no que tange a clareza na
distribuicdo de tarefas, os gerentes de projetos afirmaram que essa comunicacao
ndo € clara e que ocorrem conflitos e problemas entre as equipes com muita
frequéncia, o que se da pelo perfil técnico que, muitas vezes, o gerente possui e
pela propria cultura da empresa. A integracdo e a cooperacao precisam ser muito
estimuladas, ndo ocorrendo de forma espontanea, pela preocupagdo com a meta
individual, sendo a disputa entre categorias algo comum, devido a vaidade. Porém,
no que diz respeito a acessibilidade as informa¢des do projeto, a maioria afirmou
gue a empresa disponibiliza facil acesso, por meio de um sistema. Apenas um dos
gerentes divergiu, ressaltando a dificuldade em acessar as informacdes, o que pode

limitar e dificultar a execucgéo de alguns projetos.
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Em relacdo ao quesito “custos no trabalho”, observou-se que houve concordancia
entre os depoimentos relativos aos custos fisicos. Os profissionais afirmaram que o
cansaco se da devido a realizacdo de viagens intensas, com os deslocamentos e 0
transito entre aeroportos. Ressaltaram, também, a preocupacdo com o trabalho que
precisa ser executado no tempo de n&o trabalho, o que lhes causa dores de cabecas
e de coluna e tensdes. Desgaste nas cordas vocais também foi mencionado. Quanto
aos custos cognitivos, no que tange a habilidade para resolver problemas, muitos
afirmaram a alta exigéncia para o cargo, devido a expressao que se tem na empresa
e por significarem um elo entre a diretoria e a equipe. Sobre os desafios intelectuais,
todos foram unanimes quanto ao prazer em obter conhecimento e ao desafio de se
manterem atualizado. Porém, afirmaram haver grande dispéndio de energia para

iSSO.

Sobre o quesito “custos afetivos”, envolvendo o controle das emocdes, todos
reconheceram a necessidade do autocontrole, do disfarce dos sentimentos e da
impossibilidade de serem naturais, pois ndo podem revelar o que sentem. Alegaram
que lidar com ordens contraditérias faz parte do cotidiano e que, em razdo de
impasses, solicitam a presenca do superior imediato. No que diz respeito, a pratica
de transgredir valores éticos, todos se mostraram insatisfeitos diante desta
possibilidade. Alguns afirmaram sua disposicdo de deixar a empresa caso o tivesse

que praticar.

Em relacdo ao quesito “sentido do trabalho”, os relatos foram categdricos quanto as
vivéncias de prazer experimentadas por todos os profissionais, pelo fato de
conseguirem resolver os problemas que Ihe sdo confiados, pois sdo especialistas em
algumas areas de conhecimentos o0 que os capacitam para terem performance. O
orgulho pelo que fazem também esta presente na fala de todos, ponto atribuido ao
fato a possibilidade de atuar em empresas de referéncia e ao posicionamento do
cargo que ocupam na estrutura organizacional. A maior satisfacdo e o maior orgulho
residem em entregar os projetos atendendo a seus requisitos, 0 que € seu maior
desafio. A autonomia e a liberdade para executar as suas atividades, podem
interferir diretamente na satisfagdo que os gerentes de projetos sentem, o que

coaduna com as ancoras de carreira de alguns deles.
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Apesar do nivel de satisfagdo visivel em suas falas, alguns entrevistados
expressaram insatisfacdo em relacdo as normas e as regras que contornam as suas
atividades, a presséo com relacdo ao tempo de execucédo das atividades e a demora
na tomada de deciséo pelo superior imediato. Quanto a seus medos e insegurancas,
basicamente, os sentem devido a instabilidade do mercado e a falta de

comprometimento das pessoas.

No que tange a injustica no trabalho, todos afirmaram que em algum momento iSso
faz sentido, ressaltando a falta de comunicacdo e a manipulacdo de informacgdes
como modalidades. Também, ressaltaram o fato de serem advertidos sem estarem
ligados a questdo e o pagamento indevido de premiacdo pelo resultado de algum

projeto.

Quanto aos “danos no trabalho”, principalmente no que diz respeito aos danos
fisicos, foram unanimes em afirmar que séo provenientes de um trabalho realizado

sob forte presséo e alta exigéncia intelectual.

Quanto aos danos psicossociais que podem se dar nos conflitos experienciados nas
relacbes familiares ou sociais, 0s entrevistados, em geral, alegaram impossibilidade
de adequar sua vida profissional, familiar e social, 0 que sugere gue iSsO 0S

predispde em algum momento, a desejar largar tudo e mudar de emprego.

Sobre o enfrentamento das dificuldades vivenciadas em seu campo de trabalho, os
gerentes de projetos citaram como estratégias de combate: separacdo entre a vida
pessoal e a profissional, controle psiquico e busca do equilibrio pessoal. Xingar,
cantar e escutar musica, fazer atividade fisicas em academia e correr muitos
quildmetros também foram citadas como possibilidades de extravasar o nivel de

tenséao introjetado.

Na realidade, trabalho algum esta isento da possibilidade de gerar a satisfacdo ou o
desgaste fisico e mental, mas a natureza do trabalho, a forma como € organizado e
as condi¢cdes em que é realizado podem intensificar, ou ndo, os quadros de prazer,
sofrimento ou adoecimento. Os conflitos que potencializam a carga psiquica imposta

pelo trabalho sdo resultantes dos desejos do trabalhador diante das exigéncias da
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organizacgéo, advindas da relag&o do trabalhador com a organizacéo. Dessa forma, o
trabalho no gerenciamento de projetos pode desencadear esforgos na tentativa de
se buscar equilibrio que assegurem a protecdo a saude fisica e mental dos
profissionais. Assim, verificou-se a ado¢ao de estratégias de defesa individuais entre
a maioria dos entrevistados como mecanismos de enfrentamento das adversidades

e da apropriagdo mais adequada do trabalho.

N&o ficou evidenciada na pesquisa nenhuma estratégia adotada por estes
profissionais de maneira coletiva, o que pode ser um reflexo do medo das pressdes
organizacionais, da auséncia de cooperacao, confianga, integracédo e da disputa que

permeiam as equipes de trabalho em seus ambientes organizacionais.

Considera-se que esta questdo é complexa e requer revisao, ja que a auséncia de
estratégia coletiva também pode ser resultado de um enfraguecimento do trabalho.
Além disso, a psicodindamica do trabalho tem como uma de suas bases a relacéo
intersubjetiva entre a saude do trabalhador e o comprometimento das relacbes
envolvendo as pessoas, umas com as outras, e a integracdo mantida no ambiente
de trabalho, o que indica a necessidade de existir maior ligagdo coletiva entre os
trabalhadores, em busca de lacos que lhes possibilitem desenvolver estratégias de

enfrentamento coletivas no trabalho.

Em relacdo a importancia deste tema e a contribuicdo desta pesquisa, deseja-se
levar as empresas a refletirem sobre sua forma de organizagéo do trabalho, que se
encontra engessada pela rigidez das normas institucionais, que causam vivéncias de
sofrimento, medo e doencas ocupacionais, a partir do foco nas politicas de gestéo
de pessoas e no desenvolvimento humano e comportamental dos gerentes de
projetos. Essas acdes se tornam importantes para o desenvolvimento de habilidades
que possibilitem maior integracdo das diversas areas de conhecimento necessarias
ao gerenciamento de projetos, com vistas a alcancar resultados lucrativos para a

empresa, com menor dispéndio de esfor¢o e desgaste humano nas equipes.

Muitos s&o os estudos e as pesquisas sobre os riscos de adoecimento e prazer e
sofrimento no trabalho vivenciado pelos gerentes nas organizacdes. Tal dimenséo &

ampliada pelo desafio da funcdo do gerente de projetos, conforme discutido ao longo
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deste trabalho. Pretendeu-se com esta pesquisa, portanto, fomentar a discusséo
sobre os riscos a que estes profissionais se submetem diante das crescentes
demandas, da ampliacdo de exigéncias por produtividade, dos anseios pela
expansdo e crescimento das empresas, da pressao pelos resultados, do
gerenciamento do tempo e do ritmo de trabalho, que s&o tensos e intensos,
conforme descritos pelos entrevistados, da invasdo do tempo de nao trabalho e,
ainda, da facilitacdo e gestdo das equipes que possuem um carater particular em

projetos, e destes dependem sua execucao.

Além disso, notou-se a dificuldade dos entrevistados em responderem determinadas
guestdes propostas, principalmente aquelas que se relacionavam diretamente com a
organizacdo onde atuam. Nesse caso, pode-se dizer que os resultados indicam que,
embora os gerentes de projeto consigam desenvolver estratégias que os levem a
obter prazer no que fazem, existe um grau de sofrimento no trabalho, até porque a

auséncia de falas pode levar a crer que eles tém medo de perder o emprego.

Sugere-se, também, a promocado de medidas que favorecam a melhoria da
organizacdo do trabalho, as relagdes socioprofissionais e 0s custos cognitivo e
afetivo que estimulem o dialogo e a clareza na distribuicdo de tarefas, a integracéo e
cooperacao, as habilidades para resolver problemas de forma mais eficaz e o
desenvolvimento da inteligéncia emocional. Tudo isso pode atenuar o nivel de
estresse e aumentar a compreensao de que a colaboracdo é mais saudavel que a
competicdo, pois leva ao desenvolvimento no trabalho, a satisfacdo e a unido
profissional, abrindo espaco para o respeito e as parcerias positivas entre 0s
integrantes das equipes. Isso também poderia estimular a criacao e o fortalecimento
dos coletivos de trabalho, o que, por sua vez, iria melhorar a qualidade do ambiente
de trabalho e, consequentemente, o bem-estar entre a equipe.

Esta pesquisa nédo teve a pretensao de esgotar a descricdo da realidade da carreira
do gerente de projetos nem de solucionar por inteiro o desafio de esclarecer seu
papel nas empresas, principalmente por ser ainda incipiente e pela escassa literatura
especifica sobre essa questdo. Todavia, aponta possibilidades para promover
reestruturacdes no atual sistema organizacional por parte dos gestores e

autoridades competentes no sentido de valorizar o desenvolvimento humano e
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comportamental destes gerentes como perspectiva na criacdo, implantacdo e
disseminacdo de préticas organizacionais que conciliem a produtividade e a
revitalizacdo daquele que produz, ampliando o comprometimento e os vinculos

organizacionais.

Apesar das limitagbes deste estudo, por abordar apenas quatro empresas com uma
amostra de sete gerentes, sugere-se que novos estudos sejam realizados para
explicitar melhor a realidade do contexto de gerenciamento de projetos em outras
areas de negécios e os desafios de gerenciar equipes em contextos de
complexidades diversas de trabalho, pois € na sua particularidade e complexidade
gue se constroem as relacdes e os meios que favorecem a produtividade, a saude

ou o adoecimento.

Outros estudos inspirados no ITRA e nas ancoras de carreira sdo sugeridos,
considerando-se as diferentes categorias de trabalho, por acreditar na relevancia de
se escutar e por considerar o significado atribuido pelas pessoas em relacédo a suas
experiéncias nas organizacdes, estendendo sua abrangéncia a um nimero maior de
empresas e, principalmente, de entrevistados, buscando robustecer a analise

qualitativa dos resultados.
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APENDICE A

Modelo de questionario

1. DADOS PESSOAIS

Idade:

Sexo:

Grau de instrucéo:

Tempo de experiéncia como gerente de projetos:

Area de atuacio:

a)Contexto de trabalho:
a.10rganizacao do trabalho:

1. Vocé trabalha como gerente de projetos com dedicacdo exclusiva, ou seja "full
time" ? Se ndo, como vé sua atuagdo como gerente de projetos, exercendo sua
atividade profissional na empresa em que trabalha? Fale sobre seu ritmo de
trabalho.

2. Em relacdo ao tempo disponivel, para a realizacdo das tarefas, qual é a sua
opinido? De que forma sé&o cobrados os resultados neste sentido?

3. Como vocé considera a quantidade de profissionais dedicados as atividades de
um projeto em sua empresa ?

4. Como é feito o planejamento do trabalho e quem participa? De que forma as
pessoas que realizam as tarefas participam do planejamento?

5- Como vocé lida com a cobranca por desempenho no seu trabalho como gerente
de projetos? Vocé desenvolveu alguma estratégia para conviver com esta situacao?
Se sim, quais foram?

a.2- Condicdes do trabalho:

6- Descreva o ambiente fisico de seu trabalho e explique por que vocé o considera
adequado ou ndo para a realizacéo das tarefas.

7- Em relacdo a seguranca das pessoas, quais sado as condi¢bes oferecidas pela
empresa em que voceé trabalha?

8- Qual é a sua opinido a respeito dos recursos necessarios ao desenvolvimento dos
projetos em que vocé atua?

a.3-Relagdes socioprofissionais:

9-Como vocé vé a distribuicdo de tarefas? O que é feito para que elas sejam
definidas com clareza?

10- Como se da a integracdo e cooperacdo entre os colegas de trabalho? Ha
disputa entre os profissionais no seu ambiente de trabalho? Fale um pouco a esse
respeito.

11- O que vocé pensa a respeito da comunicacao entre o GP e a equipe? Como é o
acesso as informacdes que vocé precisa para executar suas tarefas?
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b)Custos do trabalho:

b.1-Custo fisico:

12-Descreva os principais esforcos fisicos necessarios ao exercicio de suas funcbes
laborais e o0 que eles representam para voceé.

b.2-Custo cognitivo:

13-Sabe-se que o trabalho de gerente de projetos, requer habilidades para resolver
muitos problemas e administrar situacdes imprevistas. Como isso acontece no seu
dia a dia de trabalho?

14-Como vocé percebe os desafios intelectuais, impostos pelo seu trabalho?
b.3-Custo afetivo:

15- Sabe-se também que a natureza do seu trabalho exige de vocé um forte controle
de suas emocdes. Fale um pouco a esse respeito. Vocé precisa disfarcar seus
sentimentos? Se sim, em quais situacdes?

16- N&o é raro existirem ordens contraditérias no cotidiano de trabalho ou ocorrerem
situacdes que o fazem transgredir os valores éticos. Como vocé convive com esta
realidade?

17- Em relacdo ao seu estado emocional durante o trabalho, como séo as
exigéncias neste sentido?

c) Sentido do trabalho:

c.1-Vivéncias de prazer:

18- Como vocé se identifica com o que faz? Em quais situacdes vocé se sente
satisfeito e motivado em relagéo ao trabalho que vocé desenvolve?

19- Em que niveis e circunstancias vocé se sente livre para expressar suas opiniées
em relacdo ao trabalho, perante a o patrocinador e a equipe de trabalho? Como se
da a relacdo de confianga entre vocés?

20- O que o faz sentir orgulho pelo que faz? Pode me falar sobre sua realizacao
profissional?

21- Como e em que situacdes vocé se sente (til, reconhecido e valorizado pelo seu
trabalho como gerente de projetos?

22-Em quais situacbes seu trabalho |he proporciona bem estar e vocé se sente
gratificado?

c.2-Vivéncias de sofrimento:

23- Vocé vivencia insatisfagdes em seu trabalho? Algo o faz sentir-se inseguro ou
temeroso?

24- Como vocé considera sua sobrecarga emocional? Vocé desenvolveu alguma
estratégia para conviver com esta situacao? Quais?

25- A falta de reconhecimento pelo esfor¢o profissional e a falta de valorizagéo pelo
desempenho, geralmente sdo causas de sofrimento dos trabalhadores. Nesse
sentido, 0 que vocé poderia relatar no seu caso?

26- Sabe-se que a convivéncia profissional, pode trazer algumas situacdes
constrangedoras. Vocé ja vivenciou esse tipo de situacdo no seu trabalho; como
vocé a classificaria? Por qué?

27- Vocé poderia descrever alguma situacdo em que se sentiu injusticado no
trabalho?

d)Danos do trabalho:

d.1-Danos fisicos:

28- Como vocé avalia os danos fisicos provenientes do seu trabalho? Em sua
atividade profissional, vocé desenvolveu algum tipo de leséo fisica, algum tipo de
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distarbio respiratério, digestivo ou circulatério? Em caso positivo, vocé pode dizer
quais foram?

d.2-Danos psicossociais:

29- Em que sentido vocé vive conflitos nas relagbes familiares ou sociais em
decorréncia do trabalho?

30- Diante do que experimenta em seu trabalho, vocé as vezes sente vontade de
largar tudo? Ou escolheria hovamente esta profissdo? Fale um pouco sobre suas
principais perdas e ganhos profissionais.
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Ancoras de carreira
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A pesquisa de Schein(1993, p.25) sobre &ncoras de carreira, durou 12 anos. A primeira ocorreu no
periodo entre1961 a 1963 com 44 alunos apds um ano da graduacao, com o objetivo de identificar as
dificuldades presentes na transicdo da escola para o mercado. O questionario foi reaplicado cinco
anos apos o término do curso e novas entrevistas aconteceram até o ano de 1973.

Inicialmente foram definidas cinco ancoras:

arMwDdhPE

Autonomia e Independéncia
Segurancga e Estabilidade
Competéncia Técnica Funcional
Competéncia Gerencia Geral
Criatividade Empreendedora

Nas décadas de 70 e 80, em pesquisa com outros grupos de alunos, as ancoras foram estendidas
para o niumero de oito &ncoras, sendo elas:

6. Servico e Dedicacdo a uma Causa

7.
8.

Desafio Puro
Estilo de Vida

ANCORAS DE CARREIRA |

INTERPRETACAO

ROTEIRO DE PERGUNTAS

Pergunta geral: Faga uma retrospectiva da trajetdria de sua carreira em termos de empregos e
experiéncias profissionais.

1. Autonomiae Pessoas que ndo toleram ou ndo De que forma vocé lida com as
Independéncia desejam sujeitar-se a regras pré- normas e regras estabelecidas
estabelecidas por outras pessoas. pela empresa em que vocé
Desejam ter controle sobre o préprio trabalha, tendo em vista a
trabalho. autonomia e a independéncia
necessarias para exercer a sua
funcéo?

2. Segurancae Pessoas que tem a necessidade de
Estabilidade organizar suas carreiras em volta de Como vocé organiza a sua

um ambiente seguro, com eventos carreira em termos de

futuros previsiveis e assim, possam seguranc¢a quanto ao seu futuro
ficar tranquilas na certeza de que na organizacao?

conseguiram o0 gue queriam.

3. Competéncia Pessoas que buscam o Que meios vocé utiliza para
Técnica aperfeicoamento constante e desejam | buscar o seu aperfeicoamento
Funcional se tornarem especialistas em uma técnico e funcional?

area de conhecimento

4. Competéncia Pessoas que desejam participar das Como é para vocé gerenciar
Gerencia Geral esferas de decisao, ser responsaveis e/ou liderar pessoas?

por um setor/unidade e exercer papéis
de lideranca

5. Criatividade Pessoas que tem a necessidade de Que necessidades levaram
Empreendedora | criar seu préprio negocio, desenvolver | vocé a organizar a sua carreira

novos produtos ou servicos profissional?

6. Servicoe Pessoas que assumem sua ocupacgdo | As suas decisdes de carreira se
Dedicacéo a por causa de valores pessoais. Suas baseiam em que motivos ou
uma Causa decisbes de carreiras baseiam-se no razbes?

desejo de melhorar o mundo de
alguma forma
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7. Desafio Puro

Pessoas com percepcédo de que
podem conquistar qualquer coisa ou
pessoa. Definem o sucesso pela
superacao de obstaculos impossiveis,
solucao de problemas insolGveis ou a
vitOria sobre oponentes extremamente
dificeis.

Que fatores podem definir o
sucesso de sua carreira
profissional?

8. Estilo de Vida

Pessoas que procuram mais do que o
simples balanco entre vida pessoal e
profissional. Essas pessoas desejam
uma forma de integrar as
necessidades pessoais, familia e
carreira.

Como voceé integra as suas
necessidades pessoais e
familiares com as de sua
carreira profissional?
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