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RESUMO

COURA, Carolina Pinheiro. Trabalhadores Flexiveis: As mudancas nas relacées de
trabalho. Rio de Janeiro, 2004. Dissertacdao (Mestrado em Administracdo) — Instituto
COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2004.

O mercado de trabalho vem passando por grandes transformacdes estruturais. As
empresas cada vez mais diminuem seus quadros de funcionarios, tornando o
desemprego crescente.

Além da diminuicdo das ofertas de emprego dentro de corporacdes existe uma
mudanca qualitativa nas relagbes de trabalho. O tradicional emprego para a vida toda
parece nado existir mais. Notamos, consequentemente, um aumento de trabalhadores
em carreiras sem vinculos empregaticios.

Nesta realidade, o objetivo deste estudo qualitativo é analisar modelos de
trabalhos flexiveis adotados por homens e suas experiéncias (vivéncias),
notadamente, as vantagens e desvantagens percebidas por estes neste tipo de
ocupacao.



ABSTRACT

COURA, Carolina Pinheiro. Trabalhadores Flexiveis: As mudancas nas relaces de
trabalho. Rio de Janeiro, 2004. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Instituto
COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2004.

The labour market is passing through significant structural transformation.
Companys, more often, decrease their workforce, making unemployment a big
concern nowadays.

Besides the decrease of job offers inside the organization, exists also a
gualitative change in work relations. The traditional job for a life time seems to be
something of the past. We notice, as a consequence, an increase of informal work.

In this reality, the pourpose of this qualitative study is to do an analysis of flexible
work models used by men and their experiences, in particular, advantages and
disadvantages noticed by then in this kind of occupation.
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ANEXO 1 117



1 INTRODUCAO

O mercado de trabalho vem passando por grandes transformagdes
estruturais. Notamos um aumento de trabalhadores em carreiras sem vinculos
empregaticios. A méo de obra informal do presente ndo € a mesma méo de
obra ndo especializada de anos atras, profissionais agora, bem qualificados,
enfrentam o desafio da independéncia (CAPELLI, 1999)

As empresas cada vez mais diminuem seus quadros de funcionarios,
tornando o desemprego crescente. Nos dados do IBGE, a taxa de desemprego
foi de 12,2% em maio deste ano nas principais regides metropolitanas do Brasil.
Um estudo revela que as empresas estdo contratando pouco devido a
inseguranca quanto ao futuro do pais e também porque trabalham cada vez
mais com menos gente. Sdo rapidas para demitir e lentas para empregar?.

Esta constatacdo quantitativa da diminuicdo das ofertas de emprego
dentro de corporagbes caminha junto com uma mudanca qualitativa nas
relacdes de trabalho. O tradicional emprego para a vida toda parece nao existir
mais. O fim do controle da carreira do empregado feito pela organizagédo e do
desenvolvimento de relagbes de longo-prazo entre a empresa e empregado
deram espaco para a flexibilizacdo deste acordo. (ROUSSEAU,1994)

A alteracéo no papel da organizacdo como fonte de trabalho permanente
abre espaco para uma colecdo de trabalhos feitos sob demanda, ou seja,

individuos sem vinculo empregaticio que sao alocados em determinados

! Fonte: Epocan. 321, 12/07/04, p48.



projetos. Seja dentro de uma organizacdo ou até mesmo fora dela. (CARNOQY,
CASTELLS, BENNER, 1997)

Reconhecendo a importancia desta mudanga nas relagfes trabalhistas, o
estudo tem o objetivo de analisar modelos de trabalhos flexiveis adotados por
homens e suas experiéncias (vivéncias), notadamente, as vantagens e
desvantagens percebidas por eles neste tipo de ocupacéo.

Estudos que retratam as relagcdes de trabalho entre empresa e empregado
reforcam a necessidade de individuos se tornarem mais independentes. A
quebra do comprometimento das organizacdes para com os empregados 0s
coloca numa realidade muito mais instavel e de inseguranca. O emprego para a
vida toda que antes era implicito nos contratos se torna muito raro e 0 emprego
flexivel anova tendéncia. (CAPELLI, 1999; KANTER, 1997; ROUSSEAU, 1994)

Alguns autores criticam esta flexibilidade tdo anunciada. Sennett (1999)
questiona a possibilidade de se desenvolver uma histéria de vida baseada em
episodios e fragmentos. Em seu raciocinio, o profissional, ao se tornar flexivel e
consequentemente sem vinculo empregaticio com uma empresa, perde 0 senso
de comunidade e fica extremamente dependente do trabalho a qualquer hora e
em qualquer lugar para garantir a sua sobrevivéncia. O trabalho de curto prazo
enfraquece a lealdade e o compromisso mutuo de empregado / empregador.

Para outros a nova dindmica do trabalho nada mais é do que um avancgo
da sociedade e a valorizacdo da qualidade de vida. De Masi (1999) acredita que
a desestruturacdo do tempo e do espaco proporciona ganhos na vida dos

profissionais e que o tempo livre e o trabalho séo, agora, uma coisa so.



Estudos também analisam as reestruturacdes organizacionais € 0
downsizing como sendo a materializacdo da transicdo do acordo para a vida
toda para o acordo mais flexivel. Esses acontecimentos mudam a forma das
pessoas pensarem as suas carreiras e as condicfes das relacbes de trabalho.
(VRIES & BALAZS, 1997; KOEBER, 2002)

Apesar de uma farta literatura sobre os assuntos acima citados, dentro da
pesquisa bibliografica ndo foi identificado nenhum estudo especifico sobre
modelos de trabalhos flexiveis adotados por individuos, do sexo masculino, no
Brasil.

Apesar do publico-alvo se encontrar delimitado na pesquisa proposta, o
trabalho pode trazer informacdes pertinentes para a analise das novas relacdes
de trabalho. O objetivo € analisar as experiéncias (vivéncias) de homens e
mapear as vantagens e desvantagens percebidas por eles neste tipo de

ocupacao.

1.1 Objetivo do estudo

O objetivo deste estudo qualitativo é estudar modelos de trabalhos flexiveis
adotados por homens e suas experiéncias (vivéncias), notadamente, as

vantagens e desvantagens percebidas por estes neste tipo de ocupacéo.



1.2 Relevancia do estudo

A posse de um emprego remunerado € percebida em quase todas as partes
do mundo como a forma mais adequada e habitual de realizacdo pessoal, de
alcancar uma posi¢ao social e de configuracdo da prépria identidade. Diversos
estudos abordam a importancia do trabalho na vida das pessoas e como este
proporciona ganhos econdmicos, regulacdo das atividades, estrutura de tempo,
contatos sociais, status e auto-realizacdo. (PEIRO, PRIETO, ROE, 1996)

Segundo estes trés autores, atualmente, diferentes termos sao utilizados
para definir situacOes trabalhistas caracterizadas por variagbes em postos,
horas, lugar de trabalho e compensacdes econémicas. O trabalho flexivel, para
eles, € ainda incipiente, e por isso se torna dificil prever a direcdo de seu
desenvolvimento e suas consequéncias. As reacdes dos trabalhadores frente a
este tipo de emprego sao, ainda, pouco conhecidas.

Para muitos autores, o fim do comprometimento das empresas com 0sS
empregados traz ndo sO inseguranca como também baixos salérios. Contratos
mais flexiveis tendem a deixar os trabalhadores mais vulneraveis a flutuacdes
da realidade econémica em que vivem. Porém eles acreditam que nem todos os
profissionais véem desvantagens. Em determinadas circunstancias, o aumento
do risco e instabilidade cria novas oportunidades para pessoas com qualificacéo
e uma boa rede de relacionamentos. A flexibilidade pode representar uma nova
forma de empreendedorismo no qual o trabalhador vende seu capital humano

para varios clientes. (CARNQY, CASTELLS, BENNER, 1999)



Para Kanter (1997) a remuneracéo e o futuro das pessoas estao cada vez
mais ligados ao desempenho individual. A seguranga ndo vem mais de estar
funcionério, ela advém da condicédo de ser empregavel. A empregabilidade vem
da chance de acumular capital humano — habilidades e reputacdo — que pode
ser investido em novas oportunidades & medida que elas surgem. N&o importa
gue mudancas acontecam, a probabilidade de as pessoas, dotadas de grande
capital intelectual ou habilidade encontrarem bons empregos — na empresa
atual, em outra empresa ou por conta prépria— segundo a autora, € grande.

Diante de diversas especulacdes sobre o0s possiveis beneficios do
trabalho flexivel, cabe pesquisar quais sdo as vantagens e desvantagens desta
opcdo para homens que seguiram este caminho. Trata-se de um tema bastante
controverso e que possui implicagbes importantes para o mercado de trabalho.

A relevancia da faixa etaria e do género escolhidos foi determinada pelo
fato de pesquisas americanas mostrarem que a fatia da populacédo de 35 a 44 e
45 a 54 é a que concentra a maioria dos trabalhadores que optaram por uma
carreira independente. Como o0s homens eram historicamente mais
privilegiados na carreira organizacional, no sentido de mais ofertas de trabalho
(Georgellis e Wall, 2000) o estudo pretende analisar a ruptura destes com o
modelo de emprego seguro e de prazo indeterminado.

A presente pesquisa parte de uma perspectiva interpretativa, procurando
estudar as percepcdes de trabalhadores flexiveis sobre suas experiéncias.
Espera-se assim, avancar em novas abordagens tedricas do tema no caso

brasileiro.



Por ter um objetivo de pesquisa ndo explorado no Brasil, o estudo € de
grande relevancia académica. Podemos, através dele, entender o tema da
flexibilidade, rever a literatura relacionada e desenvolver uma linha de pesquisa
inovadora dentro de relacdes de trabalho.

Além disso, o estudo € de relevancia prética, pois, pode fornecer
informacBes mais concretas aos profissionais e leva-los a refletir sobre o
significado desta opgdo como forma de evitar o desemprego no mundo atual.

E por fim, a pesquisa pode promover uma reflexdo sobre o mercado de

trabalho e suas tendéncias.

1.3 Delimitacao do estudo

Apesar de encontrarmos vasta literatura sobre as mudangas nas relagcbes
de trabalho e até mesmo sobre como lidar com a flexibilizagcdo do emprego no
mundo atual; esta pesquisa ficara limitada a andlise das experiéncias de um
grupo especifico de homens com as seguintes caracteristicas: estdo entre 35 e
55 anos; possuem grau superior completo e experiéncia no mercado de
trabalho; romperam voluntariamente ou involuntariamente com o padrédo de
carreira dentro de uma empresa; ndo possui vinculo empregaticio por prazo
indeterminado com nenhuma empresa, ou seja, € dono do seu proprio trabalho
ou optou por abrir um pequeno negaocio.

Deve-se salientar que o termo “trabalhador flexivel” ndo possui um
conceito exato. Uma discusséo sobre sua definicdo, para a presente pesquisa,

sera apresentada na revisdo de literatura, bem como a analise de alguns



termos que muitas vezes sao utilizados para caracterizar o trabalhador sem
vinculo empregaticio (trabalhador autbnomo, independente, contingencial).

O presente estudo se propde a analisar modelos de trabalhos flexiveis
adotados por homens e suas experiéncias (vivéncias), tentando mapear as
vantagens e desvantagens da escolha, ndo fornece portanto, nenhum guia de

estratégias e incentivos a comportamentos especificos para profissionais.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Conceito de trabalhador flexivel

“Os Estados Unidos ingressaram na era do trabalhador contingente ou
temporario, do consultor e subcontratante, da forca de trabalho just in time — fluida,
flexivel, descartavel. Este € o futuro. Sua mensagem é esta: vocé esta sozinho. Por
bem (& vezes) ou por mal (freqlientemente), os trabalhadores do futuro terdo
constantemente de vender suas habilidades, inventar novas relagbes com os
empregadores, 0s quais devem, eles proprios, mudar e adaptar-se constantemente
para sobreviver num mercado global implacavel.”(MORROW apud BRIDGES, 1995)

A flexibilidade € considerada uma resposta necessaria acompeticédo global
e claramente tem seu impacto no mercado de trabalho e nas organizacdes.
Varias formas de trabalho flexivel foram adotadas pelas empresas, tais como,
contratos temporarios e de tempo definido. Além disso, se ressalta que esta
flexibilidade organizacional deve ser acompanhada pela flexibilidade individual,
ou seja, as pessoas devem repensar a idéia de emprego com expediente diario
de oito as cinco e de prazo indeterminado e entender que agora existem
configuracdes de emprego menos rigidas. (PEIRO, GARCIA-MONTALVO &
GRACIA, 2002).

Na literatura pesquisada muitos termos e definicdes sao utilizados para
definir esta mudanca da relagdo do individuo com o trabalho. Este item da
revisdo bibliografica tem, portanto, o objetivo de definir e caracterizar o
trabalhador flexivel. Este pode transitar pela organizagcdo em situagdes nao
permanentes como as acima citadas, mas também pode optar por outras

atividades, longe da esfera organizacional.



Apesar de o foco da pesquisa ser no individuo, € interessante ressaltar
que esta mudanca para o perfil flexivel € acompanhada pelas empresas que
ndo oferecem mais o emprego estavel e de prazo indeterminado, transmitindo
assim a idéia de necessidade de adaptacdo daqueles a nova dinamica
organizacional onde o emprego para a vida toda ndo € mais garantido.

Trabalhador independente, autdbnomo (self-employee), contingencial e
flexivel s&o alguns dos principais termos que caracterizam este novo tipo de
empregado. Os conceitos ndao sdo excludentes, mas complementares. Eles tém
como principal caracteristica em comum a nocao de flexibilidade no trabalho.

E fundamental descrevé-los para entdo se delinear o perfil dos sujeitos a
serem entrevistados. Cada termo contribui com um aspecto diferente que deve
ser encontrado na pesquisa. O que deve ficar ressaltado no sujeito do estudo é
0 seu fraco e remoto (ou inexistente) elo com a organizacdo e a sua posi¢ao de

dono do seu proprio trabalho.

2.1.1 Trabalhador Autbnomo

Aproximadamente 17 milhdes de pessoas trabalham por conta propria no
Brasil>. Este nimero é significativo em diversos paises e por isso o trabalho
autbnomo tem recebido atencao de varios estudos.

Muitos autores apontam a emergéncia do trabalhador livre na década de

noventa como um fenbmeno das relagbes de trabalho. Varios livros

2 Fonte: Pesquisa | BGE 2001
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profetizaram como os empregados ficariam dependentes de si mesmos e teriam
aprender como lidar com a independéncia. (OVERELL, 2004)

Obviamente, muitas sdo as carreiras que dao naturalmente espaco para
este tipo de trabalhador. Medicina e Direito, por exemplo, sdo profissbes que
sempre propiciaram uma maior autonomia. Mas estes ndo Sdo 0s sujeitos a
serem estudados. O ponto em questdo no presente trabalho e na literatura
pesquisada € a ruptura dos individuos com as carreiras tipicamente
corpocraticas®, onde o objetivo era se manter por prazo indeterminado dentro
da mesma empresa.

Numa recente pesquisa na Malasia com trés mil empregados de diferentes
nacionalidades (Malasia, Singapura, Austrdlia e Nova Zelandia) de uma
multinacional, destacou-se o0 desejo de jovens de determinar seus proprios
destinos e romper com a cultura organizacional. Segundo o pesquisador Arun
Rengasamy (2002) o trabalho para a vida toda € coisa do passado e cada vez
mais as pessoas trabalham por conta prépria. As pessoas estdo avaliando seus
riscos de ser independente e procurando oportunidades fora das empresas.

Muitas razbes sédo apontadas como motivagédo para o aumento do nimero
de trabalhadores autbnomos. Além da promessa implicita de grandes ganhos
financeiros, independéncia e maturidade profissional, o downsizing e a
consolidacdo de grandes corporacdes também impactam nesta alternativa.

Trabalhadores de meia-idade e bem qualificados estao freqlientemente entre os

trabalhadores demitidos durante o downsizing. Muitos reingressam no mercado
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de trabalho se tornando consultores ou comecando um novo negocio.

(DEVANY & KIM, 2003)

2.1.2 Trabalhador Auténomo vs Empreendedor

Existe uma certa dificuldade em diferenciar o trabalhador autbnomo do
empreendedor. Muitas vezes, na literatura estes termos significam a mesma
coisa. (RANSON, 2003)

Existem diversas definicbes para empreendedorismo. Uma destas, que se
confunde com a do trabalhador autbnomo é a de que este caminho é a Unica
opcdo alternativa para aqueles que sofrem restricbes com a tradicional
profissdo assalariada. De acordo com essa perspectiva, 0s individuos
empreendedores ndo possuem necessariamente habilidades especificas que os
diferenciam dos outros em empregos assalariados, mas estdo simplesmente
reagindo & restricdes estruturais com que se deparam. (SCHUMPETER, 1934
apud CARR, 1996)

Porém, nem todos os individuos autbnomos podem ser considerados
empreendedores. O que liga estas duas condi¢cdes € o desejo de ser o0 seu
proprio chefe, mas na maioria das vezes isso ndo caracteriza a abertura de um
negocio. (BRADLEY & ROBERTS, 2004) O trabalhador autbnomo, em sua

esséncia € dono do seu trabalho e ndo necessariamente de uma empresa.

3 Segundo Kanter (1997) a carreira corpocrética tem a sualégica definida pela promocéao, a busca de posicoes
mais altas na hierarquia da empresa. Nesta carreira, as oportunidades de desenvolvimento estdo ligadas ao
crescimento dentro daempresa.
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As vezes muitos autdnomos estdo escondidos atrds de empresas, muitos
negoécios registrados ndo possuem empregados, apenas o dono. Alguns
individuos se transformam em grandes empreendedores, mas a maioria nao.
(HANDY, 2002)

Na verdade, com muita freqiéncia vemos o individuo abrir uma pessoa
juridica para alcancar certas facilidades tributarias.

“Parece incrivel, mas muita gente ainda trabalha como auténomo, em vez de
atuar como empresa. Apesar do custo contabil ser mais alto, € muito melhor,
segundo os especialistas, tornar-se pessoa juridica. O autbnomo precisa pagar até
27,5% de Imposto de Renda sobre seus ganhos, como se fosse assalariado,
enquanto uma empresa tributada pelo lucro presumido paga, em média, apenas
12% (de 8% a 17% de Imposto de Renda conforme a atividade.™

Um numero cada vez maior de administradores, engenheiros, publicitarios
e bancarios vem optando por trabalhar sem patrdo no Brasil. De acordo com
Abbud (2001) esse grupo se divide em trés blocos centrais: ha os terceirizados,
gue permanecem vinculados a empresa onde trabalhavam antes, s6 que na
condicdo de prestadores de servico; ha os consultores, que atuam em diversas
companhias; e h& os empreséarios, que montaram um negoécio qualquer.
Comeércio e prestacao de servico sdo as areas mais procuradas, com cerca de
35% da preferéncia. Estima-se que a fatia mais qualificada concentre em torno
de 12 milhGes de pessoas, entre as 23 milhdes de pessoas que trabalham sem
carteira assinada no Brasil.

Como o empreendedorismo também surge como uma forma de possivel

flexibilizacdo do trabalho, esta categoria se enquadra na presente pesquisa.

* Fonte: Revista Pequenas empresas e grandes negdcios. Dez2003 n.179.
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2.1.3 Trabalhador Contingencial

O trabalhador contingencial € uma definicdo extremamente ampla que
englobaria qualquer trabalho que ndo seja o tradicional, de prazo
indeterminado.

Para Pranschke (1996), os seguintes tipos de trabalhadores podem ser
classificados como trabalhadores contingenciais: pessoas que trabalham para
agéncias de temporario; trabalhadores autbnomos; consultores autdbnomos,
trabalhadores de meio-expediente; pessoas contratadas para trabalhar por um
dia ou por uma jornada de trabalho; pessoas contratadas por um curto periodo
de tempo; trabalhadores de plantdo; funcionarios contratados para uma tarefa
especifica; trabalhadores transferidos temporariamente de outras funcdes ou
empresas; trabalhadores sem vinculos empregaticios formais ou informais.
(BAYMA, 2004)

Outras definicbes dizem que trabalho contingencial € todo aquele que
difere do emprego fixo. A avaliagdo do que se enquadra nesta tem por base a
estabilidade oferecida pelo emprego, da variabilidade no numero de horas
trabalhadas e da existéncia ou ndo de beneficios.

Esta caracterizacdo € bastante rica, porém insuficiente para delimitar o
sujeito desta pesquisa. O termo trabalho contingencial esta muito voltado para
especificidades contratuais. Fica clara a questdo da flexibilizagdo do trabalho

mas a ruptura com a esfera organizacional ndo é tao presente. Um trabalhador
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de meio expediente, por exemplo, € um trabalhador contingencial, mas pode, ao

mesmo tempo, conviver com a percepcao de emprego de prazo indeterminado.

2.1.4 Trabalhador Independente

Trabalhadores independentes ou trabalhadores por portfolio tem uma
definicdo que reforga a flexibilizagdo do individuo como um novo estilo de vida.

O termo cunhado por Charles Handy (2002) é especialmente importante
porque enfoca a mudanca do relacionamento entre a organizagcdo e o
trabalhador. A analogia do elefante e da pulga com a organizacéo e o individuo,
respectivamente, explicita esta idéia.

O elefante é a grande organizacdo, o abrigo do trabalhador, o pilar da
sociedade trabalhista no século XX. As pulgas sdo os trabalhadores
independentes; alguns trabalhando por conta prépria ou em parcerias, outros
abrindo pequenos negdcios.

Para o autor, os elefantes continuam existindo, mas agora assumem um
tamanho muito menor e passam a conviver com as pulgas, que sao, no
mercado de trabalho, o0s sub-contratados, o0s consultores e novos
empreendedores.

A vida independente € um conceito novo apenas para 0s homens e
mulheres que tinham suas vidas projetadas em uma corporacdo. Cada vez

mais, um numero maior de pessoas terd que se enquadrar neste estilo de vida.

As organizagbes continuardo cortando seus compromissos com 0s empregados
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e contratando individuos para desenvolverem seus projetos temporariamente.
(HANDY, 2002)

A conceituacdo que o autor acima cria para trabalhador e independente é
interessante, pois foge da tipificacdo por contrato e da énfase a um novo modo
de vida.

A flexibilizacdo, neste estudo, representa mudancas organizacionais e a
nova natureza do trabalho. Tendo em vista estas principais definicbes e termos
complementares, cabe, portanto, agrupar algumas caracteristicas que sédo

necessarias aos individuos aqui estudados.

2.1.5 O Trabalhador objeto do estudo

O trabalhador flexivel nesta pesquisa apresenta 0s seguintes requisitos:
possui grau superior completo e experiéncia no mercado de trabalho; rompeu
voluntariamente ou involuntariamente com o padréo de carreira corpocratica em
que vigorava a idéia de emprego para a vida toda; ndo possui vinculo
empregaticio por prazo indeterminado com nenhuma empresa, ou seja, € dono
do seu proéprio trabalho ou optou por abrir um pequeno negdcio.

O género a ser estudado € o masculino, na faixa etaria de 35 a 55 anos e

o fato de ser um trabalhador flexivel pode ter ocorrido num dado momento

passado ou presente.

2.2 O contrato psicolégico
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“Organizacdes, numa sociedade livre dependem de uma for¢ca de trabalho
comprometida. Organizac6es num ambiente turbulento precisam de contratos flexiveis
o suficiente para acompanhar as mudangas e ndo serem quebrados. Mas, uma vez
criados, contratos tendem a resistir revisdo, fazendo com que a resposta a mudanca
seja complexa.” (ROUSSEAU, 1995)

Segundo Rousseau, o0s contratos de trabalho s&o voluntarios, feitos
livremente; mas com a difusdo das reestruturagbes as empresas impuseram
algumas combinacdes que os empregados nao escolheram. As garantias e 0s
tipos de acordo se modificaram neste novo panorama de frequentes e
volumosas demissoes.

Para a autora, de uma forma geral, a idéia de contratos iguala o trabalho a
uma barganha na qual ambas as partes tém seus préprios interesses e tentam
obter mais por menos. Esta visdo transacional do trabalho trata 0 emprego
como uma mercadoria e adota uma perspectiva de curto prazo, limitada ao que
o trabalhador e o empregador oferecem para cada um. Na maioria das vezes o
foco é monetério e ndo relacional.

A descricdo mais geral de contrato € a crenca em obrigagdes existentes
entre duas ou mais partes. Mas 0 que o contrato realmente significa e a
extensdo da mutualidade ou o real acordo ndo sdo sempre tao claros. O
argumento do estudo € que contratos sao fundamentalmente psicoldgicos. As
pessoas podem pensar que concordaram com 0OS mMesmos termos mesmo
tendo crencas e expectativas extremamente diferentes.

Capelli (1999), menciona que o que diferencia o contrato psicolégico do
legal € que o primeiro é baseado na percepcao individual de obrigacdes que

normalmente ndo se encontram amarradas em nenhum documento formal.



17

Segundo Rousseau (1995), contrato psicologico significa crencas
individuais sobre acordos de troca entre individuos e a empresa. O individuo
voluntariamente cria e aceita certas promessas através de sua interpretacdo
das mesmas. Este contrato tem o poder de prever o futuro.

A autora define trés periodos com diferentes tipos de contratos. Séo eles:
emergentes, burocraticos e pos-burocraticos. Os dois dltimos se tornam
especialmente interessantes para 0 presente estudo, pois explicitam
caracteristicas do que se convencionou, na literatura, denominar de acordo
tradicional e do novo acordo do mundo organizacional, respectivamente.

Apesar da autora localiza-los em determinado periodo, deve-se levar em
conta que determinadas peculiaridades dos dois Ultimos contratos coexistem no
presente momento.

O acordo emergente é tipico do final do século dezoito e € caracteristico
da producédo industrial. A relacdo de trabalho era centralizada no local de
trabalho, existia distingdo clara entre trabalhador, gerente e dono, este Ultimo
sendo o detentor dos meios de producédo. O contrato era rigido no controle de
horas trabalhadas e a posi¢ao dos trabalhadores era de subordinagédo extrema.

O acordo burocratico corresponde a visdo tradicional do trabalho
embasado em trés nocbes: controle administrativo do empregado feito pela
organizacdo, desenvolvimento de relacdes de longo-prazo entre a empresa e 0
profissional e proximidade fisica entre estes agentes.

Os pontos chave desta relacdo sdo: comeco da carreira na propria
organizagdo, retencdo de funcionarios, desenvolvimento de habilidades como

sendo responsabilidade da firma, assimilacdo da cultura corporativa por parte
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do funcionario, sistema de recompensas baseados na senioridade. Além disso,
a hierarquia organizacional facilitava o controle do comportamento padréo
interno, e oportunidades de carreira. E o acordo do homem organizacional.

O pos-burocratico € a denominagcdo usada pela autora para o acordo
presente e futuro nas relagdes de trabalho. Flexibilidade e autonomia sao as
palavras da ordem. As organizacdes passam a desenvolver diferentes relacdes
de trabalho internamente. Trabalhadores envolvidos com  funcdes
indispensaveis a empresa continuam com contratos tradicionais, os demais
passam a serem mais flexiveis, tendo o emprego vinculado ademanda de seus
servicos. Novas formas de carreiras comegcam a surgir para acomodar a
volatilidade das relacdes de trabalho. A énfase agora € no desenvolvimento de
habilidades que deixem o empregado apto a novas ofertas de emprego. O
panorama atual é desenhado por uma proliferacio de novas formas de
contratos que variam no grau de comprometimento entre o trabalhador e a
corporagao.

Com estas duas ultimas descri¢cdes percebe-se que o contrato psicoldgico
é reflexo das perspectivas tanto do individuo como da empresa e traduz, na
maioria das vezes, a realidade do mercado de trabalho num determinado
periodo. O desenvolvimento e a adaptacdo dos contratos, ao longo do tempo,
na visdo de Rousseau, so6 reforca a necessidade atual e futura de flexibilizacéo

individual e da empresa.
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2.3 Mapeamento dos novos contratos

Rousseau cria um framework que tenta contemplar todos os termos
explicados no primeiro item da revisdo de literatura (trabalho contingencial,
independente, flexivel) e explica-los sob o ponto de vista dos contratos.

Para a autora duas dimensdes s&o essenciais na relacdo empresa-
empregado. A primeira € a duracédo da relagdo, ou seja, se € de longo ou curto
prazo; e a segunda € o grau de internalizacéo e externalizacdo do individuo na
organizacdo através de status, socializac¢ao, treinamento e desenvolvimento.

Empresa internalizam o empregado quando habilidades especificas séo
consideradas vantagens competitivas e externalizam quando o conhecimento
esta disponivel no mercado. As duas dimensfes propostas pela autora dao
origem a quatro tipos de contratos, conforme figura 1, que serdo discutidos a

seqguir.
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Figura 1: Tipos de contrato

Longo - prazo

Trabalhadores
Pooled essenciais

Conyidados
Externo Interno

Temporarios /
Contratados
independentes

Carreiristas

Curto - prazo
Fonte: (ROUSSEAU, 1994)

Os trabalhadores essenciais para a empresa sao aqueles responsaveis
por atividades estratégicas, possuem habilidades criticas que constituem uma
vantagem competitiva para o empregador. A retencdo destes € fundamental
para a estabilidade da organizacdo e também para a continuidade do negdcio.
A relacdo de longo prazo garante a assimilacdo dos valores e da missdo da
empresa. A lealdade destes funcionarios € requisitada e o envolvimento com o
trabalho é fundamental. O comprometimento neste caso é mutuo.

Os carreiristas, segundo Rousseau sao aqueles empregados que
pretendem fazer carreira em determinada industria, mas ndo necessariamente

em apenas uma empresa. Instituicbes que abrem oportunidades para o
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carreirista oferecem desenvolvimento de habilidades e treinamento para
promover o crescimento da carreira individual sem criar uma relacdo de
dependéncia com esta.

Os substitutos ou pooled podem trabalhar irregularmente para uma
organizacdo em determinado periodo. Normalmente se encontram no trabalho
para cobrir a auséncia de alguém.

Os trabalhadores temporéarios e contratados independentes abrangem
funcionarios que promovem flexibilidade a empresa e que optaram pela
independéncia como uma alternativa para fugir da rotina do mundo
organizacional. Para a autora esses individuos sdo aqueles que sé&o
contratados por um periodo limitado por uma empresa e sao divididos em dois
grupos: os contratados diretamente e os contratados através de agéncias.
Existem algumas considera¢fes que o autor faz em relagdo as consequéncias
deste modelo. Na perspectiva do empregado a flexibilidade gera duas classes:
uma de pessoas seguras e muito bem remuneradas (core) e outra de pessoas
com péssimos salarios e oportunidades esporadicas (flexiveis).

O trabalhador independente vende servicos a uma organizacdo sem o0
status de empregado. Eles trabalham por conta propria. As empresas nao
controlam rigidamente estas pessoas, porém nao os utiliza para funcdes
estratégicas. A definicdo destes dois ultimos tipos se funde um pouco, mas se
explicados através das dimensfes ressaltadas pela autora o empregado
temporario € um pouco mais internalizado do que o trabalhador independente,

gue nao é considerado empregado.
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Por fim os trabalhadores convidados sédo aqueles que trabalham em
escritérios satélites ou com clientes.

O modelo conceitual proposto pela autora serve para salientar as diversas
formas de relacdes de trabalho e, além disso, destaca a dimensdo da duracéo

do contrato como algo que altera a estrutura organizacional.

2.4 As mudancas nas relagdes de trabalho

Assim como outros estudiosos do mundo corporativo, Capelli (1999)
acredita que a relacao tradicional entre empregado e empregador ndo existe
mais. Porém, ele percebe que existe pouco entendimento do porqué deste fim e
do que esta substituindo esta relacdo. Para o autor, os fatores que acabaram
com o acordo antigo foram mudancas no ambiente e nas praticas gerenciais
que por sua vez afetaram a relagdo empregado - empresa.

Alguns eventos sao bastante citados como causadores do fim do
relacionamento a longo prazo. O primeiro fator é a alta competitividade dos
mercados e a pressdo por cortes de custos. Para o autor, esta situacdo
justificava a diminuicdo do investimento em capital e particularmente em
pessoas ja que as mudancas ocorriam rapidamente e deixavam 0s
investimentos fixos obsoletos. O segundo evento refere-se a tecnologia da
informacdo que ocupou o lugar dos gerentes meédios facilitando tarefas, tais
como, coordenacdo e monitoramento. E, por fim, técnicas gerenciais que
padronizaram procedimentos e fungbes acirrando a competicdo e comparacao

entre empresas e funcionarios.
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Todos esses acontecimentos dificultaram as promessas e acdes
tradicionais da empresa para com o funcionario. O mercado passou a ditar as
regras e a satisfazer as necessidades e demandas da organizacdo. Além disso,
0 processo de mudanca néo parece ter fim. Agora a regra € estar sempre se
adaptando a novos processos.

As politicas e praticas da empresa para com o funcionario, que o
protegiam das incertezas do ambiente acabaram. O fim da lealdade deste para
com a instituicdo na qual trabalha e a sua substituicdo pelo investimento na
carreira foram apenas algumas das manifestacdes de tal realidade.

Para estabelecer este novo contrato os gerentes passam a diminuir as
expectativas dos trabalhadores em relacdo a seguranca do emprego e ao
desenvolvimento de uma carreira promissora, ou seja, joga-se toda a
responsabilidade das carreiras em cima dos empregados e ndo mais na
empresa. Apesar disto, as obrigacbes dos trabalhadores, que eram
recompensadas com estas certezas a longo prazo continuam sendo exigidas. A
alta performance, por exemplo, continua sendo demandada.

As pressdes do mercado por competitividade e altas margens de lucro
fazem o corte de funcionarios uma das primeiras a¢gfes para alcancar tais
objetivos. A necessidade de constantes mudancas nas organizacdes, neste
sentido, dificulta a perpetuidade das relagbes de tempo indeterminado.

A importancia de continua renovacao de habilidades e a competicdo por
novos talentos torna dificil para a empresa manter o0 compromisso e conquistar

a confianca dos empregados, estes, por sua vez, precisam se adaptar a esta
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realidade e entender que a dinamica do mercado € agora rapida e competitiva.

Agora a relagéo de trabalho é uma constante renegociagéo de contratos.

“Se o tradicional relacionamento de trabalho para a vida toda era como um
casamento, 0 novo relacionamento € como uma vida de divorcios e re-casamentos,

uma série de relacdes fechadas, (...) que inevitavelmente ndo durara”. (CAPELLI,
1999)

Para o autor, esta nova situacdo em que o mercado de trabalho domina o
comportamento do empregado esta criando novos vencedores e perdedores.
Nas ultimas duas décadas os empregadores sempre tiveram vantagens sobre
0S empregados. Isto porque na maioria das vezes 0s custos das
reestruturacdes caiam sobre seus funcionarios. Estes precisavam manter outras
oportunidades em aberto e se prepararem psicologicamente para serem
dispensados.

Agora a barganha parece mais igual, apesar de os empregadores ainda
possuirem 0S mecanismos para ajustar os contratos como estrutura de
compensacao e treinamento. A situacdo das empresas depende muito mais de
como estas ferramentas funcionam num contexto de mercado muito mais
aberto, em que a dificuldade é ganhar o comprometimento do empregado e

reté-lo.

2.5 O acordo tradicional

Capelli (1999) exemplifica com extrema precisédo o ideal de relacionamento

para vida toda, fortemente presente na cultura corporativa até a década de
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oitenta, segundo o autor. A empresa destacada é a IBM e ao analisa-la
percebe-se como as firmas se comportavam com 0s empregados e vice-versa.

O relacionamento tinha o seu come¢o no exato momento da contratacao.
As empresas procuravam pessoas com habilidades gerais, pré-disposicao a
trabalhar em equipes e carater. Ter conhecimentos especificos da fungdo néo
era necessario, visto que este ponto era responsabilidade da empresa.

Depois de ser contratado, o individuo passava por um regime de
treinamento longo e recorrente. O objetivo deste processo era familiarizar o
empregado com todos os procedimentos internos da empresa e fazer com que
ele conhecesse todas as areas e negocios da firma.

O desenvolvimento dos novatos era considerado um grande objetivo para
seus respectivos gerentes. Todos os funcionarios eram envolvidos em processo
de desenvolvimento e conhecimento interno.

O papel dos recursos humanos era estratégico neste tipo de acordo. A
tarefa de mais destaque era o gerenciamento da seguranca do funcionario no
emprego. Nas grandes multinacionais a realocacdo em diferentes areas ou até
mesmo diferentes lugares era o mecanismo utilizado para reter funcionarios.
Esta situagdo s6 era possivel porque o funcionario era incentivado a entender
toda a empresa e nao apenas determinado aspecto. Ou seja, as corporagdes se
estruturavam de maneira tal que as promessas de seguranca e lealdade fossem

cumpridas.

“... até gerentes de topo se comprometiam em se alinhar com os objetivos da
empresa porgue eles entendiam que seus interesses de longo prazo coincidiam com
0s da empresa e ndo os de sua divisdo ou fun¢do.” (ROUSSEAU, 1994)
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O modelo tradicional ajudou a fortalecer comportamentos desejaveis por
parte dos empregados, tais como baixa rotatividade e desenvolvimento de
habilidades importantes para a empresa. Esta situacdo ajudava a empresa a
coordenar uma complexa organizacdo que dependia deste comprometimento.

Bérbara Rudolph em seu livro Disconnected (1998) ressalta alguns pontos
do acordo tradicional marcado pela seguranca, lealdade e senso de
comunidade.

O trabalho parecia ser previsivel e gerenciavel. Os empregados sabiam
que se respeitassem os padrbes de comportamento da organizacédo, tivessem
talento e perseveranca, iriam subir na hierarquia. Este panorama dava a idéia
de que alguém (a empresa) poderia controlar o curso da carreira de um
individuo.

Segundo a autora o homem organizacional era leal. Este sentimento era
acionado pelo reconhecimento de pertencer a uma grande comunidade. Existia
a identificagdo com a companhia e o com seus valores e objetivos. O que

possibilitava um comprometimento de longo prazo entre empresa e empregado.

2.6 O novo acordo

O novo acordo quebra de vez o0 comprometimento por tempo
indeterminado e abre espaco para arranjos, negociados entre patrdo e
empregado que estdo sempre sendo redesenhados. As vantagens e
desvantagens da barganha, para ambos, dependem agora do panorama do

mercado de trabalho.
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acord
os tradicionais se deu a partir da década de 80. Muitas corpora¢des comegaram
a se preocupar com as consequéncias desta nova realidade para os
funcionarios, e principalmente, em como isso iria afetar suas performances. O
recado passou a ser claro e ressaltar um novo limite para as expectativas dos

funcionarios. Muito se pede, pouco se compensa.

“Yocé tem que aceitar a responsabilidade de sua exceléncia pessoal, ser
responsavel pelo seu comprometimento, e entender que o cliente é o principal fator
no mundo dos negdcios. NOs ndo podemos garantir seguranca de emprego mais do
gue a garantia de nosso sucesso no mercado. Seguranca de emprego € conquistada
com o sucesso no mercado. Cada um de nés deve manter a companhia viva,
vibrante, competitiva e em crescimento. Vocé pode esperar nossa confianga em
vocé e nés precisamos da sua na geréncia. Respeitaremos vocé e criaremos um
bom ambiente de trabalho”. (CAPELLI, 1999)

Para o autor algumas caracteristicas sdo cruciais para o novo acordo.
Seguranca da carreira e relacionamento por prazo indeterminado ndo séo mais
garantias dadas pela empresa; esta ndo é mais responsavel pelo seu
desenvolvimento. Quem identifica suas habilidades € o préprio individuo que
deve também respeitar os valores da empresa enquanto |4 estiver.

Em troca, a empresa anuncia que o funcionario estara se desenvolvendo e
adquirindo conhecimento que agregam valor a sua carreira fora da companhia.
Implicitamente, fica acordado que a instituicdo tentard manter seus
empregados enquanto o ambiente econémico tornar possivel.

Apesar de as empresas serem honestas anunciando o que podem ou nao

fazer pelos empregados, elas ndo podem prometer a reinsercdo destes no

mercado de trabalho. Anunciar e reconhecer a mudanca néo significa que os
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problemas dos individuos acabaram. Estes, agora, lidam com um mundo
extremamente competitivo e sem garantias.

Os contratos atuais tém por objetivo ressaltar o carater independente do
empregado e alerta-los para a relacdo contingencial com o seu empregador.
Esta independéncia tem pontos positivos e negativos. AO mesmo tempo que a
pessoa € incentivada a se preparar e se posicionar no mercado, ela tem
dificuldade e poucos motivos para se identificar com um trabalho temporario
dentro da empresa. (CAPELLI, 1994)

Contradicfes internas passam a resultar da desigualdade de forcas entre
0S contratantes. As corporagdes mostram o0 que ndo podem oferecer mas,
como os empregados ndo possuem poder nesta negociacdo, ndo questionam
0S NOVOoS termos.

Pode parecer também, aos olhos mais otimistas, que estd mudanca é facil.
Agora existe disponibilidade de varios acordos de trabalho (temporario, parcial),
as pessoas transitam por eles conforme o aparecer de novas oportunidades e
assim assimilam o fim do trabalho para a vida toda. Porém, assim como
Rousseau, Capelli ressalta que existem posi¢cdes dentro da corporacdo que néao
se adaptam ao carater transitorio do acordo. Posi¢cdes de geréncia ainda
precisam da lealdade e comprometimento tipicas do acordo tradicional. Saber
como adaptar a estrutura da empresa a essas mudancgas é um grande desafio.

Apesar disto, segundo o autor, as relacbes contingenciais ndo sao
necessariamente ruins. Quando o relacionamento profissional € pautado em
baixas expectativas de garantias, a experiéncia pode ser mais valorizada.

Percebe-se que o casamento com a empresa terminou e por esperar t40 pouco
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das oportunidades de trabalho, do ponto de vista da seguranca, o empregado
pode se surpreender com a vivéncia naquela instituicdo, aproveitando o
conhecimento e a experiéncia adquirida.

Agora, com o mercado de trabalho ditando as regras, alguns efeitos ja
aparecem no modo pelo qual os empregados agem e pensam a respeito dos
seus empregos. Diversos estudos mostram que a satisfagdo com o emprego
esta intimamente ligada a disponibilidade de outras ofertas de trabalho. A
comparacdo com o salario em outra empresa e outros aspectos da posi¢ao
ocupada estéo presentes na realidade dos trabalhadores.

Um ponto interessante que Capelli ressalta é que empregados com bom
nivel educacional sdo menos comprometidos com seus empregadores porque a
boa qualificagdo gera novas oportunidades e facilita a mobilidade. Para estes
individuos o novo acordo ndo parece assustar tanto.

O panorama do mercado de trabalho também altera o bem estar das
pessoas. Estresse e problemas de saude sdo mais freqlentes e estdo
relacionados ao aumento do desemprego. Agora a incerteza é constante e o
medo de perder o emprego também.

Para lidar com a situagdo de inseguranga, o autor cita algumas opc¢oes
para os trabalhadores lidarem com as mudancas no mercado de trabalho. O
trabalho por projeto ou como denomina Charles Handy (2001), trabalho por
portfélio merece destaque, pois agrega a idéia de flexibilidade. Os empregados,
preocupados em adicionar habilidades em seus curriculos procuram uma
oportunidade dentro da empresa que lhes agreguem conhecimento e expertise.

A promocao interna ndo € mais vista como incentivo a longo prazo.
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Segundo o autor, a compensacado passa a ser mais contingencial. O
trabalho é detalhado para os interessados e o0s incentivos claramente ligados a
uma tarefa especifica, ou seja, cada projeto traz diferentes oportunidades aos
empregados, acabando com um sistema de carreira unificado para todos os
funcionarios.

Um dltimo ponto a ser levantado € a questdo da justica. Esta nova
situacdo difere das praticas tradicionais que tentavam acomodar a igualdade
entre empregados. Por exemplo, senioridade e responsabilidade eram
recompensadas; agora, com o0 mercado regulando as relagbes, algumas
situacbes ndo sao tdo igualitérias. Pessoas, & vezes, fazem o mesmo trabalho
dentro da empresa e recebem beneficios diferentes.

Na mesma linha Kanter (1997) também destaca uma mudanca na
natureza dos empregos: de pessoas com acordo temporario que faziam
trabalhos rotineiros para pessoas com habilidades profissionais alocadas para
projetos especiais. Alguns profissionais temporarios bem qualificados relatam
que gostam da liberdade de movimentos, o salario alto e a auséncia de
pressdes e politica do escritorio.

“Trocando seguranca por independéncia, alguns individuos estao redefinindo o
significado do trabalho. (...) No futuro, trabalhadores que largam (ou sdo expelidos
de) grandes corporacdes para se tornarem livres e ageis vivenciardo periodos de
intenso trabalho bem remunerado intercalados por atividades sem fins lucrativos.”
(WAGNER, 2002)

A outra forca que altera a natureza das carreiras € positiva. A medida que
as empresas tentam desenvolver novos negocios, elas estabelecem unidades

de empreendimentos ou fundos de empreendimentos que permitem aos
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gerentes administrar os proprios negocios ou obter apoio para projetos
especiais e ganhar um retorno direto.

A autora distingue trés tipos de carreira: corpocratica, profissional e
empresarial e as analisa aluz das consequéncias do novo modelo de relacdo
empresa — empregado. A primeira € definida pela légica da promoc¢éo. Todos
os elementos de oportunidades de carreira: responsabilidades, desafios,
treinamento e desenvolvimento, estdo intimamente ligados ao cargo que se
ocupa na empresa. Esta é a carreira organizacional.

As pessoas que ainda resistem & ondas de reestruturacdo parecem
conscientes de que apesar de manterem 0 emprego, ja ndo possuem mais uma
carreira.

A carreira profissional € definida por habilidade ou ocupacado, sendo a
posse de conhecimento o diferencial na determinagéo do status ocupacional, e
a reputacdo o recurso basico do individuo. Esta carreira ndo se desenvolve
necessariamente dentro da mesma empresa. A producdo se da através de
projetos.

Um dos atrativos da carreira profissional é que ela € menos limitada que a
corpocratica, pois o crescimento ndo depende de se alargar a piramide ou
aumentar a hierarquia da empresa.

Por fim, a carreira empresarial consiste em criar um produto ou servi¢o de
valor. Liberdade, independéncia e controle ndo apenas sobre as proéprias
tarefas, mas também sobre o ambiente organizacional estdo associados a este

tipo de carreira.
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As carreiras profissionais e empresariais parecem se encaixar melhor no
novo modelo de relacdes de trabalho. No geral, o poder do cargo cedeu terreno
ao poder da pessoa. Mas este novo modelo também esta permeado de riscos e
incertezas. A forma mutavel das carreiras produz diversas possibilidades no

mundo empresarial.

2.7 Status e reconhecimento

Parece interessante destacar o efeito de determinados aspectos
simbdélicos do acordo tradicional no significado do trabalho dentro da sociedade.
E extremamente relevante perceber o impacto que a perda de uma série de
regalias gera na vida do individuo e como este reage a uma nova situagao
empregaticia que nao proporciona 0s mesmos beneficios.

Nas ultimas décadas, muitas empresas criaram simbolos de status sob a
forma de beneficios corporativos indiretos, porém estes simbolos estdo em
declinio, j& que muitas empresas percebem a dificuldade de justificar estes
impulsos onerosos na realidade econémica atual.

Também desaparece a estatura que se tem por ocupar o escritério, com
todo o poder implicito da grande empresa por tras dele. O escritério e o0 nome
da empresa proporcionavam reconhecimento & pessoas, ndo importa qual
fosse a medida de seus talentos e com frequéncia, desproporcional a eles.
Pessoas comuns foram levadas a um status maior do que o real porque podiam

comprometer grandes quantias de dinheiro da empresa ou porque tinham

recursos e influéncia da empresa por tras delas. Mas quando deixam a
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empresa, seu status se vé reduzido. Agora elas s6 contam com suas
realizacfes pessoais e com seu proprio nome pessoal. Para esses carreiristas
corporativos que nao tinham oportunidade nem inclinacdo de fazer um nome
por si mesmos antes de sair da escada corporativa, a mudanca de status € um
choque. (KANTER, 1997)

Este aspecto é interessante, pois 0 mesmo status garantido dentro da
organizagcdo era transportado para a sociedade. Pessoas com altos cargos
gerenciais eram vistas como vencedores no mercado de trabalho.

Com o0 avanco de novos tipos de carreiras profissional e empresarial
mencionadas por Kanter (1997), os empregados que se deixaram seduzir por
este ipo de mentalidade passam a ter a necessidade de desfazer-se de mitos
como seguranca de trabalho e lealdade.

O apego a este tipo de reconhecimento torna mais dificil para alguns
individuos, se enquadrarem na nova dindmica do mercado. A pessoa deve
agora s sentir bem com aquilo que produz, ndo com aderegos externos, que
foram criados para fazer com que se sinta importante. Ela precisa contar com o
poder de suas idéias e ndo com o poder do seu cargo.

O trabalho é parte fundamental da vida humana. A quantidade de tempo
dedicada a preparacdo para o mercado de trabalho e ao emprego em si &

extremamente significativa na formacdo do individuo. Além de ser uma
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realidade social, é também uma realidade subjetiva que cumpre uma série de
funcdes psico-sociais®. (SALANOVA, GRACIA, PEIRO, 1996)

O fato de possuir um emprego e realizar-se profissionalmente € uma
grande fonte vital de auto-estima, além disso, o0 prestigio social e o status
gerado garantem o auto-respeito e o reconhecimento dos outros.

Bridges (1995) dedica um capitulo do seu livro “Mudancas nas relacbes de
trabalho” para analisar o impacto psicolégico do desaparecimento dos
empregos no mundo atual.

Segundo o0 autor, o0 processo de desvincular nossas vidas das
organizacdes € extremamente complexo. Aprender a conviver com situaces de
trabalho ndo estruturadas por descricdes de cargo e relacbes de subordinacao
€ um desafio real. O individuo passa a lidar com multiplos papéis e diversas
combinacdes de tarefas além de sobreviver com uma renda instavel e mais
imprevisivel.

Na maioria das vezes as pessoas sdo definidas pelo emprego que
possuem. O emprego diz asociedade o que elas sdo e, além disso, proporciona
uma rede central de relagdes e um contexto social em suas vidas.

Nao fazer parte deste mundo do trabalho estruturado envolve uma

transicdo complicada e continua de tensdes e dilemas.

“(...) o trabalhador sem vinculo empregaticio precisa procurar ndo € nem uma
forma de recuperar uma estabilidade absoluta, tampouco um modo de conviver com
0 caos total, mas um tipo dindmico de ordem que néo bloqueie o fluxo da mudancga.”
(BRIDGES, 1995)

® A perspectiva psicosocial do trabalho se fundamenta basicamente nai nteragdo social, na interpretacéo
cultural do trabalho e a construgo de simbol os que d&o origem a crencas e val ores compartilhados. (PEIRO,
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2.8. Downsizing

“Subjetivamente, o downsizing muda expectativas a respeito de relagbes entre
empregados e empregadores, de seguranca e estabilidade de emprego, e de
relacdes entre trabalho e familia, trabalho e comunidade, e educacéo e trabalho. Até
mesmo quando a demisséo nao traz danos materiais, ele muda a forma das pessoas
pensarem as suas carreiras. No lado objetivo, muda as condi¢des das relacdes de
trabalho. (...) Altera-se padrdes de carreira.” (KOEBER, 2002)

Como visto no item de relacBes de trabalho, o downsizing foi um dos
acontecimentos que marcaram o fim do acordo tradicional. Por ser uma
mudanga que traz como impacto direto ao individuo a perda do trabalho e a
possivel reflexdo de outras alternativas e planos para o futuro, este tema
merece destaque. As reagles pessoais que este evento causa Sao
especialmente significativas. Downsizing, no contexto organizacional, é a
realizacdo da idéia de fim da seguranca do trabalho para a vida toda.

Segundo Vries e Balazs (1997) o downsizing é a eliminacdo planejada de
oportunidades de trabalho dentro de uma empresa. Muitos estudiosos ja
perceberam que a dimensdo psicologica deste processo € extremamente
complexa e afeta diretamente pessoas que trabalham no mundo organizacional.

Vérios sdo os stakeholders envolvidos. Os executores, que
operacionalizam o downsizing; 0s sobreviventes, que sdo 0s que continuam na
empresa mesmo depois da demissao volumosa; e as vitimas que representam
os funcionarios demitidos. Para esta dissertagdo, este dltimo grupo €

especialmente importante, pois sdo aqueles que rompem involuntariamente

PRIETO, ROE, 199)
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com o emprego. A forma de ruptura € um fator de peso para mapear o
comportamento futuro do individuo.

Este item da revisdo de literatura se justifica porque, como mencionado
acima, faz parte da realidade de transicdo entre o acordo tradicional e o atual.
Porém a presente pesquisa ndo excetua aqueles funcionarios que sairam
voluntariamente das empresas em busca de oportunidades flexiveis. Eles se
tornam interessantes na tentativa de expor diferencas de comportamento entre

eles e as vitimas de demissoes.

2.8.1 As vitimas

O downsizing é claramente visto como a quebra do contrato psicolégico,
contrato este que implicava emprego para a vida toda em troca de trabalho duro
e lealdade. Como resultado, o0 sentimento de dependéncia pode ser
transformado num sentimento de traigédo. (VRIES & BALAZS, 1997)

Estes autores, em pesquisa com 60 demitidos de multinacionais com suas
sedes na Europa, tentam mapear determinados padrées de reacdo das vitimas.
Quatro comportamentos sao destacados. O primeiro, o adaptativo, é percebido
em pessoas de alta qualificacdo e que possuem relativa facilidade em se
recolocar, principalmente no mesmo setor do trabalho anterior. Normalmente
passam a trabalhar em empresas menores. Apesar de “olharem desconfiados”
para a nova organizacdo, a mudanca traz alguns aspectos positivos. Depois da
transicdo, estas pessoas passam a aproveitar os desafios de uma empresa

enxuta e acreditam que as recompensas sao mais imediatas.
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O padrédo aventureiro é identificado em pessoas que aproveitam a
demissdo para mudar de trabalho ou até mesmo de carreira e a ruptura com o
modelo organizacional sinaliza outros aspectos da vida como sendo tdo ou mais
importantes. Eles percebem que estavam perdendo momentos pessoais
importantes. O trabalho j& ndo dava prazer e a saida deste era um estimulo
necessario para as mudancas ocorrerem.

Um ponto interessante é constatado pelos autores em relacdo a época da

vida que estas rupturas podem ocorrer.

“Estando na meia idade quando confrontado com o downsizing (situacdo que a
maioria das vitimas se encontra), as pessoas chegam numa etapa da vida que as
forca a parar e reconsiderar suas prioridades. Pela primeira vez, elas se perguntam o
gue querem em vez de se questionarem o0 que outros esperam delas. Algumas
realizam que tudo que construiram, por exemplo, foi 0 que os pais projetaram para
elas. Tendo finalmente percebido isto, elas estdo agora determinadas a perseguir
seus proprios sonhos.” (VRIES & BALAZS, 1997)

Um padrdo negativo é destacado nos individuos depressivos, que sao
geralmente aqueles com dificuldade em se adaptar a nova situacéo.
Normalmente se sentem traidos pela organizacao para a qual dedicaram anos
de suas carreiras. O senso de auto-estima destes trabalhadores se encontra
intimamente ligado aidentidade organizacional. A perda desta protecdo faz eles
desmoronarem e sentirem-se impossibilitados de seguir em frente. Eles
vivenciam também varios problemas emocionais e fisiologicos. Os individuos
negligenciam a aparéncia, sofrem de ins6nia e perda do apetite e entram num
grande circulo de negatividade.

Por fim, a postura antagonista € adotada por pessoas que transformam
suas magoas em raiva. A depressao também faz parte deste quadro e pode

também ser o grande catalisador da raiva. A sensacdo de rejeicdo é a
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caracteristica mais forte deste grupo. A agressividade pode ser direcionada a
familia, mas, mais freqlientemente a antigos colegas e superiores.

Os autores desta pesquisa mostram também diversos sentimentos
relativos a todos os grupos envolvidos no downsizing (vitimas, sobreviventes e
executores). Para eles a idéia de pertencer a algo é um dos pilares do trabalho.
Ser parte de uma organizacdo e perseguir uma carreira alimentava esta
percepcdo. Dependendo do tempo que a pessoa passava na companhia, seus
colegas de trabalho eram vistos como uma grande familia.

Segundo os autores, existe todo um ritual de lamentacdo que é
aconselhavel seguir. O primeiro estagio é a sensacao de choque intercalado
com panico e rompantes de furia. Pessoas que passam por uma perda,
precisam de um tempo para assimilar a nova realidade e entender seus
sentimentos para continuarem a vida. O que se segue é a procura pelo que se
perdeu. Um estado de desorientacdo é previsivel. Como os funcionarios se
achavam pertencentes a uma familia, eles se questionam onde poderdo se
enquadrar.

Quando a pessoa consegue entender este processo, uma aceitacado
gradual do evento é desenvolvida e uma redefinicdo dos desejos é feita. Por
fim, um grande sentimento de esperanca aparece e as pessoas passam a
procurar um novo ponto de equilibrio.

Na mesma pesquisa, Vries e Balazs (1997) distinguem dois tipos de
personalidade que facilitam ou n&o, lidar com o downsizing. Individuos
fortalecidos sdo aqueles que acreditam possuir controle sobre suas vidas e

percebem a mudanca como um desafio. A baixa necessidade de seguranca faz
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com que eles tolerem melhor os acontecimentos. O individuo reage de maneira
construtiva, procurando outro emprego e considerando firmemente uma
mudanca de carreira.

O outro grupo consiste em pessoas que apresentam sintomas cognitivos,
psicolégicos e emocionais negativos. A falta de energia e a sensacao de vazio
sdo os sentimentos destas pessoas. Além disso, assumem uma atitude cinica
em relacao aexperiéncia vivida e desenvolvem stress.

Bennett, Martin, Bies e Bruckner (1995), em pesquisa com 97 empregados
que estavam prestes a serem demitidos de uma grande manufatura nos
Estados Unidos, examinaram as estratégias individuais para lidar com o
desemprego; o impacto de préaticas assistencialistas, governamentais e
corporativas em programas de demisséo; a justica destes programas e por fim,
como as respostas emocionais das vitimas influiram no modo de lidar com a
nova realidade.

Com relacdo & estratégias pessoais encontradas, € interessante distinguir
dois tipos, normalmente encontrados na literatura: problem-focused e symptom-
focused. A primeira é notada quando os individuos tentam mudar o ambiente
para eliminar o estresse e fazem movimentos como tomar a iniciativa de
procurar novas oportunidades, e na segunda os individuos tentam diminuir o
sofrimento associado ao evento estressante passando, por exemplo, a procurar
suporte financeiro e emocional em amigos, familiares e até mesmo em
instituicOes especializadas.

Alguns resultados do estudo quantitativo destes autores sdo de grande

relevancia. O nivel de assisténcia corporativa percebido pelas vitimas parece
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nao ter impacto na tentativa de realocacdo no mercado de trabalho. Além disso,
0 aumento da percepcdo de adequacdo da assisténcia governamental a
situacdo de demissdo diminui a possibilidade do individuo adotar uma
estratégia problem-focused, ou seja, o apoio do Estado pode fazer com que o
individuo ndo se apresse em fazer movimentos que o tire da situacdo de
desemprego.

A justica, quando pouco percebida nestes processos, faz com que os
demitidos, ao tentarem um novo emprego, optem pela estratégia problem-
focused que seria procurar uma diferente oportunidade e mudar o ambiente.

Feldman e Leana (1990) sugerem olhar para as vitimas, ndo s6 como
agentes passivos que experimentam o0 desemprego, mas também como
agentes ativos, que podem responder de uma maneira mais efetiva a este
evento. Apesar de reconhecerem que a perda do emprego € uma atividade
involuntaria, os autores consideram que individuos tomam suas proprias
decisdes sobre como lidar com esta situagao.

A pesquisa dos autores € feita com duas amostras: 198 trabalhadores
industriais e 163 gerentes e técnicos nos Estados Unidos e se da em quatro
campos tematicos: quais vitimas sdo mais afetadas negativamente pela perda,
como suas reacoes afetam suas estratégias de lidar com a demissao e o papel
das diferencas pessoais e dos programas corporativos de assisténcia aos
demitidos.

Das hipéteses testadas, o estudo suporta que individuos reagem mais
negativamente aperda de emprego quando experimentam angustia financeira e

se sdo emocionalmente apegados ao emprego e que a percepcao de altas
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taxas de desemprego também traz um impacto negativo nesta situacdo de
perda.

O apego emocional acima citado também € destacado por Schirato (2002).
A consultora ressalta que quando as vitimas dependem emocionalmente da
empresa sofrem um abatimento moral com o desligamento da empresa
proporcionalmente maior que o fato de se tornar desempregada.

A explicacdo do sofrimento dos ex-funcionarios se d& atraveés da perda do
significado global que a empresa possui para eles. Uma instituicdo eterna,
amigos ao redor, garantias financeiras, beneficios sociais, tudo isso desmorona
com a demissao.

As vitimas passam, na maioria das vezes, por um primeiro momento de
perda e angustia que ditam o seu comportamento e estratégia durante a
recolocacdo. Cada individuo reage da sua maneira, mas parece ser senso
comum que esta situacdo mexe com diversos sentimentos e percepcoes do ex-

empregado.

2.8.2 Os gerentes medios

Outro aspecto sobre downsizing interessante é como este evento impacta
nos gerentes médios que aqui se torna especialmente importante devido a faixa
etaria dos individuos que ocupam tais cargos.

Uma grande parte da literatura que trata de estruturas organizacionais
questiona o valor do cargo de gerencia meédia. Para eles, esta posicdo agrega

custos desnecessarios, retarda o processo de decisdo e cria barreiras entre o
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consumidor e a organizacdo impedindo a circulacdo de informacfes. Porém,
nao se pode esquecer que esta posicado fazia parte da escalada interna e do
desenvolvimento de carreira dos individuos da organizacao.

Tomas e Dunkerley (1999), numa pesquisa qualitativa, tentam avaliar o
papel dos gerentes médios das esferas publica e privada na Inglaterra e como o
contexto de reestruturacdes os impactou. Problemas com a progressdo da
carreira e recompensas pela performance formam um tema de destaque na
pesquisa. A maioria das empresas pesquisadas removeu degraus da
hierarquia. Esta perda de estrutura abalou a moral e ativou o sentimento de
traicdo dos gerentes. A perda da progressao hierarquica foi um golpe no status
e na identidade dos funcionarios.

Com estes buracos no desenvolvimento da carreira, poucas oportunidades
restaram para o alcance do topo. As chances de adquirir habilidades
especificas para passar para o proximo nivel diminuiram.

Outro aspecto interessante € que em algumas empresas foi notado um
esforco de trabalho em cima da empregabilidade dos funcionarios, porém, na
maioria delas as oportunidades de progressdo interna desapareceram e
nenhuma outra politica de investimento em suas carreiras foi oferecida.

Muitos gerentes, especialmente os de meia idade, que trabalhavam em
setores de relativo desemprego e com pouca mobilidade, ollhavam para a
carreira flexivel sem realmente considera-la como uma alternativa. (TOMAS &
DUNKERLEY, 1999)

Um ultimo ponto da pesquisa diz respeito ao género dos trabalhadores. A

literatura sugere que as pressdes de inseguranca sao mais sentidas por
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homens devido as suas vantagens na carreira corpocratica. Na maioria das
vezes a preferéncia para ocupacgédo de altos cargos era dada a homens. Eles,

portanto, teriam, efetivamente, mais a perder.

2.8.3 O processo de desligamento empresa-empregado

“(...) O trabalho esti cada vez mais se tornando um processo transitério e
transformacional de empregos seriais.” (KOEBER 2002)

Quando o nivel de ofertas de emprego € suficientemente alto, a maioria
dos empregados demitidos acham novos empregos. Como, na atualidade esta
situacdo nédo reflete a realidade, os processos de demissdo devem ser vistos
como uma complexa situacdo de mudancas de experiéncias e grande
mobilidade.

Em pesquisa realizada com 30 ex-empregados da IBM e Link, nos Estados
Unidos, Koeber (2002) conceitualiza e investiga a perda de trabalho através do
downsizing como um processo transformacional do trabalho e da mudanca nas
relacdes trabalhistas. A pesquisa foca especialmente em gerentes médios
demitidos destas grandes organizacdes. A perda do emprego para estas
pessoas faz com que estes caiam de um patamar muito alto. A mudanca é
considerada muito drastica por aqueles que ja despontam na carreira
organizacional.

O autor faz questdo de salientar que a demissdo é um processo. As
pessoas ndo perdem apenas o emprego, perdem também um conjunto de

idéias, expectativas e condi¢cdes de trabalho. O processo continua depois da
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ruptura ja que o individuo precisa se realocar e entender as novas condicdes de

trabalho e repensar o significado de estar empregado.

Quadro 1: Estagios e fases do processo de demissao

Estagio 1 Estégio 2 Estagio 3
Emprego e Demissdo Desemprego Recolocacéo
Fase 1A Fase 1B Fase 2A Fase 2B Fase 2C Fase 3A Fase 3B

Perda ou
Downsizing |abandono do| Tomada de | Treinamento] Procurade | Trabalho Novo
da firma emprego decisao e educacdo | emprego temporario emprego

Fonte: Koeber (2002)

O estagio 1 mostra que o processo de demissdo comeca antes da perda
do emprego. O downsizing faz com que os trabalhadores experimentem a
transformacéo das relagbes de trabalho. As empresas citadas eram tipicamente
moldadas pelo acordo tradicional e garantiam o0 emprego por prazo
indeterminado. A reestruturacao € interpretada como o fim do acordo. (Fase 1A)
Os sentimentos gerados por esse evento sdo: medo da perda do emprego,
declinio do esforco e perda do entusiasmo, conflito no ambiente de trabalho e
diminuicdo das expectativas.

Na fase 1B, onde ocorre efetivamente a perda do emprego, 0s
entrevistados relataram que o comunicado foi feito de uma forma impessoal e
formal, entrando de novo em conflito com o contrato relacional e de
comprometimento que estas empresas tinham com seus funcionarios. Esta fase

é a validacdo do fim do acordo tradicional.
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O estagio 2, onde as dificuldades do mercado de trabalho afloram, engloba
trés fases. A primeira € a decisdo que o individuo deve tomar a respeito das
oportunidades de trabalho futuras (2 A). Em seguida o trabalhador decide se ira
investir em treinamento como solucdo para garantir mais seguranca no
trabalho, apesar deste objetivo nem sempre ser alcancado (2 B). Por fim, a
dedicacdo se volta para a procura extensiva de um emprego através de jornais,
internet e contatos (2C).

O ultimo estagio, o de recolocagéo, se divide em duas etapas: na primeira
o individuo experimenta um trabalho apenas para o seu sustento. O trabalho
contingencial, nesta etapa e visto como algo ndo muito estimulante, porque
muitos sdo os casos de trabalhadores que continuaram trabalhando para estas
empresas numa condicdo menos privilegiada. Depoimentos confirmam que 0s
individuos ficaram fazendo o mesmo trabalho de antes, com uma remuneragéo
bem menor, na condicdo de temporarios (3 A). A ultima fase € o encontro do
trabalho no qual se pretende se continuar por um longo prazo (3 B).

O estudo de Koeber (2002) é interessante, porque desmembra todo o
processo de ruptura com a empresa e com ideal do acordo tradicional e analisa
a trajetoria do individuo até alcancar o proximo emprego.

Uma observacdo curiosa € que neste modelo de interpretacdo do
downsizing e seus possiveis desdobramentos, o trabalho flexivel ndo € visto
como possivel opcdo de longo prazo. Ele aparece como alternativa
momentanea para prover o sustento de pessoas sem emprego. Se reempregar

continua sendo, na visdo do autor a ultima fase do processo de desligamento.
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2.9 Vantagens e desvantagens para o empregado flexivel

Por ser uma escolha muitas vezes motivada pelas dificuldades do
mercado de trabalho e a escassez de empregos com contratos por prazo
indeterminado, o emprego flexivel parece ser uma escolha cheia de vantagens,
porém, muitas sdo as dificuldades que surgem ao optar por este tipo de
ocupacao.

O primeiro aspecto que fica claro quando o individuo sai da carreira
corpocratica € a sua independéncia. Segundo Margo Mateas (2003) esta
liberdade € paradoxal. De um lado passa-se a ser o patrdo, tem-se o controle
de todas as atividades, mas por outro lado todas as tarefas que muitas vezes
alguém da empresa fazia para o empregado ficam a sua responsabilidade. A
pessoa, muitas vezes, passa a ser a estrategista, a vendedora, 0 contato com o
cliente, o consultor, mesmo contratando outros, o trabalhador flexivel responde
sozinho por essas atividades.

Acompanhando a adaptacdo a esta liberdade, a autora acredita que o
individuo ter4 mais ou menos sucesso se souber lidar com todas as novas
tarefas citadas acima. Optando por se tornar independente o tempo de preparo
€ imprescindivel. A pessoa passa por um processo de estudo de suas novas

funcOes para se qualificar adequadamente.

“Trabalhadores independentes se envolvem em decisfes centrais no negocio.
Esta situacdo ndo ocorre em grandes firmas onde a tomada de decisdo é
hierarquizada e compartimentalizada. Assim o individuo possui muito mais chances
de adquirir novas habilidades.” (BODEN JR., RICHARD, 2004)
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Uma desvantagem apontada é a dificuldade de ganhar um salario
confortavel enquanto o trabalhador se estabelece. No comeco, muitos sdo 0s
gastos e poucos sdo os trabalhos que surgem. Normalmente, as pessoas
entram neste mercado com alguma economia para sustentar o inicio da nova
carreira, ja se prevenindo dos percal¢cos que existirdo.

Além disso, outro ponto interessante que o artigo destaca € que quando a
escolha da vida independente vem em cima da possibilidade de mais tempo
livre, isso pode ndo acontecer. Muitos sdo 0s casos em que o individuo se vé
muito envolvido com 0s novos afazeres que antes nem tomava conhecimento e
também, pela necessidade de ganhar mais, aceita todos os trabalhos que
aparecem.

Uma pesquisa recente da Spherion Corp (2003), nos Estados Unidos,
atesta esta preocupacédo. Cinglenta e quatro por cento dos americanos ativos
acreditam que conseguiriam ter um ganho estavel fora do mercado de trabalho
tradicional. Mais de trés quartos da amostra considera prioridade nimero um o
balanco entre vida profissional e pessoal. Na hora de optar pela autonomia
estas questdes ndo podem ser dadas como garantidas, de acordo com o
primeiro estudo mencionado.

Outros autores levam em conta estes pontos levantados. O desejo de
trabalhar em casa, ajustar o calendario de forma que sobre espago para a
familia e amigos, se dedicar a alguma atividade para complementar a renda ou
simplesmente o fato de sair de um trabalho onde esta insatisfeito sédo
definitivamente vantagens, mas nédo sao garantias de facilidades na hora da

independéncia. (SILVESTRI, 1990)
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Uma ligacdo interessante entre as vantagens da autonomia e algumas
carreiras foi feita pela autora Kate Lyons (2004). Ela cita que executivos de
midia e marketing sdo particularmente préximos a este estilo de vida e tendem
a trabalhar por conta propria. O ambiente de agéncia proporciona uma
exposicdo saudavel das habilidades necessarias para a independéncia.
Desenvolvimento de novos negdcios, planejamento e apresentacdes sédo Otimas
caracteristicas que surgem com mais naturalidade.

No artigo apresentado, os profissionais entrevistados véem como
vantagens deste caminho situagfes tais como: acabar com longas horas de
dedicacdo a uma empresa, ndo participar de politicas internas e de relagdes
interpessoais desagradaveis e ndo ter que se preocupar com o desnivelamento

entre seus préprios valores e os da empresa.

2.10 Género e Idade

Os sujeitos a serem estudados nesta pesquisa sdo homens, na faixa etaria
de 35 a 55 anos, bem qualificados e com experiéncia no mercado de trabalho;
romperam voluntariamente ou involuntariamente com o padrdao de carreira
corpocratica e ndo possuem vinculo empregaticio por prazo indeterminado com
nenhuma empresa num dado momento da vida. Este item, baseado na
literatura atual, procura justificar e fundamentar a escolha pelo sexo masculino
e a faixa etaria determinada.

De acordo com o Escritorio de Estatisticas Nacional inglés, fatores como

sexo, idade, tempo no mercado de trabalho e ocupacdo sdo importantes
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variaveis que apresentam correlacées com os dados de emprego na Inglaterra.
Algumas informacbes s&o relevantes no que tange o género. A pesquisa
revelou que de 2002 para 2003 o tipo de emprego autbnomo que aumentou
entre os homens foi o de tempo integral e entre as mulheres o parcial.
(MACAULAY, 2003)

No mesmo relatério, em relacdo aidade, destaca-se o maior crescimento
de empregos sem vinculo empregaticio entre homens de 35 a 49 anos e
também um nimero expressivo entre homens na faixa etaria de 50 a 64.

Muitos autores ja reconheceram e estudaram as diferencas de
trabalhadores autbnomos homens e mulheres. Existem muitos pontos que
divergem nestes dois grupos na hora de optar por esta forma de ocupacéao.
Segundo Georgellis e Wall (2000) as oportunidades diferem entre homens e
mulheres devido a discriminacdo, experiéncia e habilidades diferenciadas, e
uma estratégia ocupacional por parte das mulheres que se encaixe com a
necessidade de conciliar a vida materna e familiar.

Um aspecto interessante levantado por estes autores, também relacionado
a escolha dos sujeitos da pesquisa € o nivel educacional dos homens que
procuram trabalhar por conta prépria. Na maioria das vezes, estes possuem ou
nivel técnico ou doutorado / pos-doutorado. Homens com mestrado ou apenas
a graduacéo, na pesquisa dos autores, sG0 menos propensos a escolha do
trabalho autbnomo do que outros com menor ou maior niveis educacionais.
Deve-se ressaltar que o estudo foi realizado com uma amostra americana (1998

Current Population Survey).
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As faixas etarias de 35 a 44 e 45 a 54 sdo as que concentram a maioria
dos trabalhadores que optaram por uma carreira independente. Para 0s autores
existe uma tendéncia de, para os que estdo empregados, a escolha pelo
trabalho autbnomo venha com a idade. A explicacdo é baseada na hipotese de
que o sucesso desta nova escolha € dependente da experiéncia acumulada ao
longo da vida profissional. Este efeito foi verificado mais fortemente em homens
do que em mulheres.

Em um estudo de 1998, Von Vergen faz uma interessante ligagcdo entre as
reestruturacdes de empresas e as grandes demissdes em massa na década de
90 com a faixa etéria do publico que se encaminha para trabalhos autbnomos.

Segundo o autor, 0 movimento de consolidacdo das empresas americanas
incluiu (e ainda inclui) demissdes, reducado na forca de trabalho empregada,
reestruturacoes e desemprego. Esta consolidagcéo fez com que os profissionais
de grandes empresas procurassem oportunidades sem vinculos empregaticios.
Uma grande porcentagem de pessoas nascidas entre 1946 e 1964 e que
ocupavam cargos de geréncia foram as mais afetadas por este processo. O
desemprego de gerentes e empregados tWwhite-collar” € consideravel, mesmo
nao sendo um desemprego de longo prazo. (VON VERGEN, 1998)

Além disso, este publico que se desliga das organiza¢des neste estagio da
carreira sai com uma razodvel seguranca financeira que os possibilita o
investimento em novas atividades.

Outra caracteristica interessante e que parece ser uma nova tendéncia € o
grande numero de pessoas com mais de 55 anos que se véem envolvidas com

o trabalho independente por ser uma situacdo mais facilmente adequada &s
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suas capacidades fisicas, ou seja, as pessoas, ao envelhecer, tentam preservar
uma vida profissional mais equilibrada e mais de acordo com a sua
disponibilidade e interesse. Portanto muitas ocupacdes que possibilitam o
trabalho auténomo permitem que trabalhadores, que ja poderiam estar saindo
do mercado de trabalho, continuem ocupados e produtivos. (HAYWARD &
GRADY, 2001)

McManus (2001) traz dados mais abrangentes sobre a proporgcédo de
homens e mulheres autbnomos. Na maioria dos paises (Europa ocidental,
Canada, Australia, Estados Unidos e Israel) de acordo com estatisticas oficiais,
0 numero de homens é significativamente maior do que o numero de mulheres.

Um dado pouco explorado que ela salienta € que as mulheres tém, mais
freqlentemente, experiéncias de trabalho descontinuas devido a suas
responsabilidades familiares e por isso acumulam experiéncia profissional mais
lentamente. Baixo nivel de experiéncia profissional em relagdo ao nivel dos
homens conta, em parte, para uma menor participacdo feminina no mercado.
(MCMANUS, 2001)

Por fim, Kuhn e Schuetze (2001), baseados em estatisticas nacionais,
fazem ricas consideracdes sobre género e o mercado de trabalho no Canada
para individuos na faixa etaria de 25 a 54. O principal ponto dos autores é que 0
aumento de homens auténomos se da pela dificuldade de conseguir
estabilidade no trabalho remunerado padréo. O trabalho autbnomo tem um
carater de melhoria de oportunidades para as mulheres e de deteriorizacdo

destas para os homens.
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As mudancas comportamentais dos homens sdo em parte uma resposta a
deficiéncia do mercado de trabalho e a dificuldade de permanecer num trabalho
enquanto para as mulheres o trabalho autbnomo aparece como um mercado
em ascensdo. A conclusdo que se chega € que as condi¢cdes gerais do
mercado de trabalho possuem um papel central na transicdo de um emprego
para o trabalho por conta propria e até mesmo para o desemprego.

Outro ponto levantado é que a qualidade das oportunidades no mercado
formal (medida por ganhos, horas trabalhadas e presenca dos empregados)
para 0os homens sofreu uma queda enquanto que, para as mulheres, houve
uma melhora.

Apesar da maioria dos entrantes ja terem trabalhado em setores
tradicionalmente caracterizados pela estabilidade e regularidade de pagamento
no ano anterior, € muito comum que estes estejam na condicdo de
desempregados quando entram no mercado autbnomo. Esta caracteristica €
mais visivel no género masculino.

No que diz respeito aretencdo, na década de 80 a proporcdo de homens
que se mantinham no trabalho independente era muito maior do que a
propor¢cdo de mulheres, porém, na década de 90 estas taxas se equilibraram.

Estas pesquisas sdo extremamente relevantes porque mostram o trabalho
autonomo, independente como uma forte opcao para homens e mnulheres. A
estreita ligacdo entre as mudancas nas relacdes de trabalho e o papel do
homem como individuo mais afetado pela ruptura com o acordo tradicional foi a

real motivacdo para a escolha do género a ser destacado.
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A definicAo da faixa etaria foi influenciada pelo fato das pesquisas
mostrarem que o publico mais afetado nas reestruturacdes tinha idade entre 35

e 55 anos.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Vergara (1997), os tipos de pesquisa podem ser classificados de
acordo com dois tipos de critério: quanto ao meio e quanto ao fim. Quanto ao
fim a pesquisa pode ser: exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica,
aplicada e intervencionista; e quanto ao meio de investigacdo, pode ser:
pesquisa de campo, laboratério, telematizada, documental, bibliografica,
experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acao e estudo de caso.

Utilizando estas classificagbes podemos dizer que o presente estudo
possui duas finalidades: exploratéria e descritiva. Exploratéria, pois ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado sobre este fendmeno e no Brasil ndo
se verifica nenhum trabalho que estude modelos de trabalho flexiveis adotados

por homens e suas experiéncias.

A pesquisa também se caracteriza como descritiva porque expde
caracteristicas de determinada populacdo (homens na faixa etaria entre 35 e 55
anos) e de determinado fendmeno (trabalho flexivel). O estudo pode

estabelecer relacbes entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem
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compromisso de explicar o fendbmeno que descreve, embora sirva de base para

tal explicagdo. (VERGARA, 1997)

Quanto ao meio, podemos classifica-lo como pesquisa bibliografica e de
campo. O estudo foi desenvolvido com base em material publicado em livros,
revistas, periodicos especializados. Além disso, entrevistas foram realizadas
com 0s sujeitos da pesquisa — homens que ja experimentaram ou
experimentam a condi¢do de trabalhador flexivel em seus respectivos locais de

trabalho.

Como mencionado acima, o fato do estudo ser exploratério tornou natural

a escolha por uma pesquisa qualitativa.

“Este tipo de pesquisa pode ser necesséario quando o tépico € novo, quando o
tépico nunca foi direcionado a uma amostra ou a um determinado grupo de pessoas,
ou as teorias existentes ndo se aplicam a amostra ou ao grupo em estudo.”
(MORSE, 1991 apud CRESWELL, 2003)

A pesquisa qualitativa é aquela em que o pesquisador constréi o
conhecimento baseado em uma perspectiva construtivista (interpretar maultiplos
significados de experiéncias pessoais e significados construidos historica e

socialmente). (CRESWELL, 2003)

O mesmo autor lista algumas caracteristicas deste tipo de pesquisa que
sdo pertinentes para 0 presente estudo. A pesquisa qualitativa ocorre em
ambientes naturais, ou seja, ha casa ou no escritorio do sujeito de estudo, por
exemplo. Isto permite o entrevistador se envolver com a experiéncia atual do
participante. Todas as entrevistas ocorreram no local de trabalho dos

entrevistados.



60

Na maioria das vezes a pesquisa qualitativa € muito mais emergente do
que pré-determinada. Muitos temas surgem durante o estudo e questbes
podem ser redefinidas ou até mesmo modificadas. Além disso, a pesquisa é
fundamentalmente interpretativa. O pesquisador interpreta os dados, analisa
temas e categorias, desenha conclusdes e oferece questdes a serem
respondidas de acordo com a sua percepcao. O processo € interativo, com idas
e vindas entre coleta de dados e reformulacdo do problema. Essas atividades

ocorrem simultaneamente.

O papel do pesquisador é de extrema importancia. Ele reflete sobre quem
ele é e a pesquisa é sensivel a sua biografia, que em muitos aspectos molda o
estudo. Esta introspeccdo e reconhecimento de viés, valores e interesses (ou
auto-reflexao) é o que tipifica a pesquisa qualitativa atualmente. A esséncia da

pessoa € inseparavel da esséncia do entrevistador. (CRESWELL, 2003)

O interesse por este tema surgiu do meu desconforto em relacdo &
mudancas nas relacdes de trabalho e na vontade de encontrar uma alternativa
de trabalho vidvel que ndo obedecesse a logica do acordo tradicional e que

pudesse ser uma opg¢ao nos meus planos futuros.

Como técnica de pesquisa foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas,
onde o planejamento € relativamente aberto. Segundo Flick (2004) uma
alternativa para a abordagem de mundos individuais de experiéncia através da
abertura permitida pelas entrevistas semi-estruturadas € entender como dados

as narrativas que os entrevistados produzem.
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Optou-se pela entrevista narrativa. Esta € iniciada por uma questao
“gerativa narrativa” (p.110) que se refere ao tépico estudado e que tem por
finalidade estimular a narrativa principal de entrevistado. (Eu gostaria que vocé
me contasse a sua historia profissional.) Ela € seguida pelo estagio de
investigagdo da narrativa, onde fragmentos ndo detalhados s&o completados.
Por fim, o entrevistado “equilibra a historia”, teorizando sobre o que aconteceu.

(FLICK, 2004)

3.2 Selecéo dos sujeitos

Os sujeitos da pesquisa sdo as pessoas que fornecem os dados
necessarios. Neste estudo os sujeitos sdo homens: na faixa etaria de 35 a 55
anos, com grau superior completo e experiéncia no mercado de trabalho; que
romperam voluntariamente ou involuntariamente com o padrdo de carreira
corpocratica em que vigorava a idéia de emprego para a vida toda; que nao
possuem vinculo empregaticio por prazo indeterminado com nenhuma
empresa, ou seja, sdo donos do seu proprio trabalho ou optaram por abrir um

negaocio.
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O trabalho flexivel pode ter ocorrido hum dado momento passado ou
presente.

A definicdo do género se deu devido ao fato de os homens serem
freqientemente mais bem sucedidos na carreira corpocratica por ndo sofrerem
menos descriminacdes. (GEORGELLIS & WALL 2000) Isso pode sugerir que 0s
homens possuem mais dificuldades com a situacéo de trabalho flexivel.

A faixa etaria tentou abranger individuos com significativa experiéncia no
mercado de trabalho e que ja tivessem tido a oportunidade de se inserir na
carreira corpocratica. O grau superior completo foi exigido porque assim, 0s
entrevistados teriam, provavelmente, mais expectativas em construir uma
carreira solida, em empresas.

Foram realizadas dez entrevistas. A selecdo dos respondentes foi feita
por acessibilidade. Por meio do método “bola de neve” (snowball) alguns
respondentes, depois de entrevistados, foram solicitados a indicar uma ou mais
pessoas do ramo. (AAKER, KUMAR & DAY, 2001) Houve a tentativa de
selecionar pessoas com diferentes experiéncias e formacfes, porém de nivel
social semelhante. Todos o0s entrevistados moram na regido metropolitana do
Rio de Janeiro.

Um breve perfil de cada entrevistado é tracado no quadro 2 a seguir.
Algumas informacdes adicionais da trajetéria profissional de cada um deles

foram incluidas no anexo 1.
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3.3 Coletade dados

Segundo Creswell (2003) o processo de coleta de dados na pesquisa

qualitativa pode se dar de quatro formas: observacao, entrevista, documentos e

material audio e visual.

O principal meio de coleta de dados foi a entrevista que permitia a
obtencdo de informacdes detalhadas sobre o modelo de trabalho flexivel de
cada entrevistado e sua experiéncia. Cada entrevista gravada teve duracdo
entre uma hora e uma hora e meia. Por meio de relatos, os respondentes

puderam contar suas vivéncias e percepcdoes sobre estes modelos. As

65
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entrevistas eram ndo estruturadas e com poucas questfes. O intuito era deixar

com gue os participantes expusessem suas percepcdes e opinides livremente.

Antes de cada entrevista, a pesquisa era explicada, ressaltando-se seu
objetivo e relevancia, e a garantia de confidencialidade era expressa. Todos 0s
entrevistados permitiram a gravacdo e ficaram livres para abordar qualquer
questdo ndo mencionada. Isto permitiu o aparecimento de temas como
performance no trabalho flexivel e caracteristicas de personalidade destes

individuos, que ndo estavam previstos.

Além disso, houve a coleta dos curriculos de cada entrevistado, a fim de

complementar as informacdes dadas na entrevista.

3.4 Tratamento dos dados

Todas as entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas para
documentos em Word.

Primeiramente, todas as entrevistas foram lidas a fim de se obter uma
idéia geral das informacdes coletadas. Notas foram feitas para ressaltar alguns
pontos que deveriam ser citados na discusséo de resultados.

Com a utilizagdo do software Atlas.Ti.4.2, cada entrevista foi analisada
detalhadamente, permitindo a categorizacdo de partes do discurso, obtendo-se

assim a andlise dos depoimentos por diferentes temas, coerentes com o
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referencial tedrico. Categorias novas, no entanto surgiram, e foram

consideradas na analise de dados.

3.5 Limitagdes do método

As limitacbes quanto ao método da pesquisa, segundo Creswell (2003)
devem ser antecipadas. Em primeiro lugar, a entrevista em profundidade
proporciona informacdes “indiretas”, filtradas através das percepc¢bes dos
entrevistados. Além disso, pode-se obter respostas falsas, determinadas por
razdes conscientes ou inconscientes.

Uma segunda consideracdo diz respeito a influéncia do entrevistador no
entrevistado e a as opinides pessoais do primeiro na conducdo das analises
das entrevistas.

Por fim, as pessoas nao sao igualmente articuladas e perceptivas, e desta
forma podem interferir na qualidade das entrevistas.

No que se refere a amostra pesquisada deve-se ressaltar que as
conclusdes do estudo ndo devem ser estendidas a outro grupo que ndo possua
iguais caracteristicas. E reduzida, também, a capacidade de comparar 0s
resultados obtidos com outros estudos no Brasil, devido a escassez de

bibliografia especifica sobre o assunto no &mbito brasileiro.
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4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

O resultado da pesquisa sera exposto neste item. Analisando as narrativas
dos entrevistados, importantes questbes sobre as experiéncias de
trabalhadores flexiveis foram exploradas.

A fim de facilitar a organizacdo dos resultados, o conteudo foi separado
em quatro grandes temas: (1) Caracteristicas do trabalho flexivel; (2) A ruptura
com o acordo tradicional; (3) O Novo acordo de trabalho vs o acordo tradicional
e (4) Expectativas futuras. Para melhor entendimento de determinados pontos,
trechos dos discursos dos informantes foram fielmente reproduzidos,

respeitando inclusive eventuais erros gramaticais cometidos por estes.
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Vale ressaltar que os topicos foram criados apenas para estruturar as
percepcdes dos entrevistados sobre esta opcdo de trabalho. Na realidade os
guatro itens estao intimamente ligados e sdo complementares uns aos outros.

Por fim, alguns sub-itens foram incluidos, porque, apesar de nédo previstos
na revisdao de literatura, foram recorrentes em diversos depoimentos e
pareceram importantes para a presente pesquisa. S8o eles: Caracteristicas
pessoais do trabalhador independente, Contratacdo de funcionarios por pessoa

juridica e Relagdo com os clientes.

4.1 Caracteristicas do trabalho flexivel:

4.1.1 Caracteristicas pessoais:

Todos os entrevistados percebem que ser um trabalhador flexivel requer
determinadas caracteristicas pessoais que ndo sao, em suas visdes, inerentes
a qualquer trabalhador.

“Vocé tem que ter um jogo de cintura muito grande, uma capacidade de fazer
mais de uma coisa ao mesmo tempo, assim... fantdstica [..] Tem que ser
comunicativo, criativo, ter jogo de cintura. " E2 — consultor RH
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Ter “jogo de cintura” para o trabalhador flexivel € interpretado como uma
habilidade para lidar com as dificuldades relacionadas a venda de seus

projetos. Muitas vezes o esfor¢o demora a ser recompensado.

“Ha cinco anos tenho essa empresa (pessoa juridica) aberta, tenho meio a meio
ai de...meio capinando e agora a outra metade colhendo os frutos.” E2 — consultor RH

“Como empreendedor, cada dia € um dia. Cada dia vocé t4 matando um ledo.|...]
Essa tentativa e erro...isso que me seduzia muito mais do que estar numa empresa.”
E5 — professor / consultor estratégia

Neste ponto, € interessante notar, que a maioria Se enxerga como
empreendedor, reforcando a idéia de que o trabalho autbnomo e o
empreendedorismo, muitas vezes se confundem. (BRADLEY & ROBERTS,
2004) Quando a pessoa se percebe independente de uma estrutura
organizacional ou sendo o criador desta estrutura, numa dimensao menor, o
seu esforco e trabalho sdo muito mais evidentes.

“Empresa pequena ndo tem nome, ela é vocé” E6 — consultor informatica

A pro-atividade parece ser a caracteristica que da mais orgulho aos
entrevistados. A maioria destaca que, para ser independente, deve-se ir atras
do trabalho. Sdo homens que vado a busca de novas oportunidades e se
realizam com suas conquistas.

“Eu n&o consigo ficar parado, nem que eu fosse varrer a rua, eu nao ia ficar
parado. Eu efetivamente ndo consigo ficar parado e hoje eu estou com diversos
projetos sendo encaminhados.” E4 — consultor finangas

Aliando a essa caracteristica, se percebe que o0s respondentes sao

extremamente motivados com seus trabalhos e possuem um compromisso com

a alta produtividade.

“A coisa vai ficando enfadonha, a minha tendéncia é de mudar...tem muito a ver com
a minha personalidade.” E6 — consultor informética
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O termo “enfadonho” pode ser lido como algo entediante, que nao
represente muitos desafios. Na area de informatica, que se caracteriza por uma
constante e rapida evolugdo, todos os entrevistados destacam que a
independéncia gera uma grande oportunidade de estar em contato com projetos
instigantes, com tecnologias de ponta. Por isso o0 compromisso com o trabalho
é desafiador.

Outro aspecto peculiar desta area, explicado pelos respondentes, é que
nos setores de informatica, dentro das empresas, 0 servico € basicamente de
suporte e manutencado dos sistemas internos. A atividade de desenvolvimento
destes Ultimos, normalmente é feita por terceiros e é uma atividade mais
valorizada por eles. Por isso, os individuos que se desligam da organizacdo se
sentem mais motivados.

“Quando vocé trabalha para o cliente, ele t& colocando o dinheiro no seu bolso.
Vocé se dedica mais.” E10 — professor / consultor sistemas
4.1.2 Pessoa Juridica

Todos os entrevistados que optaram por abrir uma pessoa juridica, foram
motivados pelas facilidades fiscais que esta situacdo traz, motivo este
destacado também na literatura. A diferenca de imposto de renda sobre os
ganhos pode chegar até 9,5% entre um autbnomo e uma pessoa juridica.

“Eu tenho duas empresas por questbes fiscais, né?! Vocé tem o limite de
R$120.000,00. Acima, vocé paga mais IR” E6 — consultor informatica

Além desse fator, a nota fiscal € uma exigéncia de determinados clientes:
“Tem empresas que exigem (recibo), como a primeira que eu comecei. Ai eu abri

(pessoa juridica)...é de acordo com cada empresa e a hegociacdo que vocé faz com
elas.” E2 — consultor RH
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Destaca-se a importancia deste item para as estatisticas nacionais.
Quando o individuo abre uma empresa ele deixa de ser considerado um
trabalhador informal de acordo com os critérios do IBGE. Porém, como se pode
ver nao existem diferencas significativas entre o trabalhador informal e o

trabalhador que abre uma pessoa juridica pelas razdes apresentadas acima.

4.1.3 Negociacao de contratos

Como ressaltado em suas caracteristicas, os trabalhadores flexiveis
precisam ir atrds de seus projetos e para isso, precisam vender seus trabalhos.
A negociacdo de contratos é uma atividade que eles precisam aprender a
desenvolver, porque na maioria das vezes estdo em contato com grandes
empresas que possuem departamentos especificos para esta parte do negocio,

com pessoas altamente qualificadas.

“Dava muito prazer fechar um bom contrato. Eu comecei a desenvolver muito
bem isso. Eu aprendi a fazer, em alguns momentos, a duras penas...Ja fiz projeto
guase de graca. Eu te diria que hoje tenho uma boa capacidade de negociagdo.” E5
— professor / consultor estratégia

“Vocé senta na mesa e negocia com o diretor, uma pessoa que tem anos de
experiéncial...] E muito complicado para a gente que € pequeno.” E6 — consultor
informatica

A empresa que no acordo tradicional era a chefe do empregado passa a
ser a cliente. Pode-se olhar para esta nova relacdo e ndo notar muitas

diferengcas em relagdo ao equilibrio do acordo de trabalho. Na verdade, o
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trabalhador flexivel continua vendendo o seu trabalho para a organizacéo.
Porém, na percepcdo dos entrevistados, o fato de agora, eles terem diversos
clientes em vez de apenas um patrdo faz com que eles se sintam mais
motivados a realizarem um bom trabalho.

“Ser empreendedor ndo significa n&o ter patrdo. Na verdade, vocé tem 0s seus
clientes. Eles € que sdo seus patres, o que é muito mais importante.” E5 —
professor / consultor estratégia

“Hoje em dia é claro que quando vocé ndo tem um vinculo h4 uma preocupacao
em manter o seu cliente satisfeito.” E3 — consultor informéatica

Pode-se acrescentar a esta analise a idéia de que ao caracterizar a
empresa como um cliente temporario os trabalhadores passam a achar a
relacdo mais justa. Eles fazem uma real negociacao, estipulam o preco do seu
proprio trabalho e possuem data marcada para finaliza-lo. Eles conseguem
explicitar muito mais o contrato de trabalho do que numa situacdo de empresa-
empregado, onde o contrato psicoldgico € mais forte e os direitos e deveres
implicitos muito mais importantes.

Pode se fazer um paralelo com a teoria de contrato psicolégico de
Rousseau (1994). De acordo com a autora, quando o contrato € de curto prazo
o carater dele € muito mais monetario do que relacional, tratando o emprego
como uma mercadoria e adotando uma perspectiva de curto prazo.

Apesar do trabalho flexivel ndo ser um emprego no estrito senso da
palavra, ele também € uma atividade centrada no aspecto monetario e temporal
e nédo privilegia o carater relacional.

Além da negociacdo de contratos, os entrevistados frisam que agora

administram todo o negdécio e percebem que, hoje, possuem um conhecimento
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muito mais amplo. Estes depoimentos corroboram o artigo de Mateas (2003),
onde a autora ressalta que o individuo tem mais ou menos sucesso se souber
lidar com todas as novas tarefas do negoécio e que a pessoa deve passar por
um processo de estudo de suas novas funcdes para se qualificar
adequadamente. A maioria dos individuos colocaram que passaram a investir
mais no desenvolvimento de novas habilidades por acharem uma condicdo
necesséria em suas novas vidas.

“Eu tenho um conhecimento um pouco... bastante aberto, né? Eu, de repente,
nao ia conseguir ficar parado numa determinada area, entendeu? Aqui (na empresa
dele) eu trabalhei em tudo, pegava de cabo a rabo, era o responsavel por tudo o que
acontecia...” E4 — consultor finangas

Este movimento pode ser entendido também como reflexo da necessidade
gue Capelli (1994) ressalta de adquirir conhecimentos diversos que agregam
valor a carreira fora de uma Unica companhia. O novo acordo privilegia

trabalhadores com uma visdo mais generalista e multifuncional.

4.1.4 Contratacdo de funcionarios

Muitos dos entrevistados que abriram uma pessoa juridica contratam
alguns funcionérios quando se véem com muitos projetos. Estes contratados,

na maioria das vezes, ndo possuem vinculo empregaticio e sdo temporarios.
“Sou o unico (na empresa), ha medida em que preciso de alguns (funcionarios)
eu contrato free-lancers. Eu funciono assim: contratando pessoas eventualmente
para me ajudar em determinados contratos.” E2 — consultor RH

Um dos entrevistados que trabalha com uma equipe de quatro pessoas

fixas critica este tipo de comportamento padréo:
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“...pega aquele cara, bota uns vinte na empresa, suga o0 maximo do individuo e
quando a empresa acaba o contrato, manda todo mundo embora. E um tipo de
trabalho que eu ndo gosto. E o que eles chamam de “body shop” , aluga o cara” E6 —
consultor informética

Uma varidvel a ser considerada no tipo de contratacdo parece ser o
tamanho dos projetos. Quando o trabalhador independente tem atividades de
curto prazo em diferentes clientes, eles podem optar por free-lancers, mas se
ficam durante muito tempo em apenas um cliente privilegiam contratar
funcionarios. No depoimento acima, o0 respondente esclarece que em
determinadas situacdes passa de um a dois anos ha mesma empresa e nao
gosta de ficar trocando de funcionérios no meio da atividade.

Este depoimento se torna interessante também, pois demonstra que existe
uma outra categoria de trabalhadores flexiveis. Além dos que trabalham por
conta proépria, abrindo ou ndo uma pessoa juridica; existem aqueles que se
“filiam” a pequenas empresas, por determinados periodos. Na verdade, muitos
trabalhadores flexiveis funcionam como agéncia para outros, na medida em que
os alocam em determinados projetos, sem nenhum compromisso trabalhista.

Dois dos entrevistados trabalham nesta condigéo: se juntando a pequenas
consultorias quando possivel. Uma caracteristica deles é que sdo pessoas que
encaram o trabalho flexivel como temporério, ou seja, gostariam de voltar para
uma condicdo de empregado e fazem esse tipo de atividade apenas para “néo
ficarem parados”. Este ponto pode ser interpretado como possivel motivo para
eles néo se estabelecerem como independentes.

Existe também cooperativas que fazem toda a negociacao para o individuo

7

e ele é apenas alocado no trabalho. Em troca a cooperativa fica com uma
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porcentagem do pagamento. Para o trabalhador, esta opcdo € interessante
porque num primeiro momento ele ndo se preocupa com questdes como
arrumar cliente e negociar contratos; a sua obrigacdo é apenas realizar o seu
trabalho especifico, e por isso se sente mais confortavel.

“O esquema de cooperativa foi a primeira tentativa de diminuir o vinculo.” E3 —
consultor informatica

Apesar destes arranjos (se juntar a micro empresas ou cooperativas por
um determinado tempo) requerer menos esfor¢os para algumas pessoas, eles
tornam também a relacdo de trabalho mais precaria, porque estes
trabalhadores além de ndo terem vinculo empregaticio, ndo possuem clientes
proprios e ndo investem em relacionamentos de longo prazo com estes. Ficam
cada vez mais periféricos em relacao & redes de trabalho.

Outro ponto interessante € que os individuos que contratam possuem
grande dificuldade em reter bons funcionéarios. Segundo eles o trabalho numa
microempresa ndo seduz pessoas bem qualificadas por muito tempo. Na
explicagdo dos entrevistados, isso é consequéncia deles ndo terem condicdo de
oferecer um salario compativel com a formacdo do empregado e também por
terem dificuldades em investir em cursos de desenvolvimento para eles.

“As pessoas das melhores universidades vinham com uma expectativa que nao
casavam com as nossas condi¢des.” E5 — professor / consultor estratégia

4.1.5 Network
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A rede de contatos, ressaltada por Handy (2002) como parte integrante
das novas relacbes de trabalho é citada por todos os entrevistados como

ferramenta fundamental para a aquisicéo de projetos.

“Conta muito mais que uma propaganda ou um folder que eu mande para uma
empresa. E um que conhece o outro, que conhece o outro, e fica muito mais facil
vocé entrar nas empresas assim.” E2 — consultor informatica

“Meus amigos trabalharam e continuam trabalhando como meus headhunters,
mais do que efetivamente os préprios headhunters.” E10 — professor / consultor
sistemas

O sucesso dos individuos no mercado de trabalho flexivel depende ndo sé

das habilidades dos individuos, mas também na sua reputacdo e contatos. A

facilidade em achar novos contratos esta intimamente ligada a extensdo de

suas redes de relacionamento. (CARNOY, CASTELLS, BENNER, 1999)

4.1.6 Atualizacao

Parece que estes profissionais internalizaram o “conselho” de Capelli
(1994): eles aceitam a responsabilidade de exceléncia pessoal, de
comprometimento, e entendem que o cliente € o principal fator no mundo dos
negocios. Por isso, estdo sempre preocupados em se atualizar e entender do

negdécio que vendem.

“Eu estou estudando, eu permaneco estudando. E um ideal meu.” E10 —
professor / consultor sistemas

“Néo so6 faz parte como eu acho que € fundamental ficar antenado, ver o que ta
acontecendo por ai, 0 qué que todos como vocé tdo fazendo...” E2 — consultor RH
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Muitos dos entrevistados entendem que a concorréncia é acirrada e que
precisam estar informados para assim, passar uma boa imagem para 0s
clientes. Além disso, as empresas por onde passaram e as areas em que
trabalharam também servem de endosso para a qualidade de seu trabalho.
Como Handy (2002) ressalta, o trabalhador independente trabalha com o seu
portfélio e suas diversas experiéncias impulsionam suas carreiras. A vivéncia é
um aspecto muito importante para este autor e 0s entrevistados parecem
valoriza-la.

E bem verdade que como todos os entrevistados alcancaram bons cargos
(geréncia e coordenacdo) e trabalharam em boas empresas como
multinacionais de grande porte, eles demonstram bastante orgulho ao falar do
passado e acrescentam que estas experiéncias alavancaram suas carreiras
mais flexiveis.

4.1.7 Administragdo do tempo e dinheiro

E unanime que trabalhar por conta propria requer uma extrema disciplina.
A agenda do individuo passa a ser gerenciada por ele e ndo mais pelos
compromissos impostos pela empresa. A maioria dos entrevistados se organiza

sem a ajuda de secretérias e sentem certa dificuldade.

“Se eu ndo coordenar a minha vida, o meu horério, eu praticamente fico
totalmente perdido. Entdo, tenho que ter uma coordenacdo muito forte dos meus
horérios.” E1 — consultor RH

“Quando vocé trabalha por conta propria, vocé ndo tem mais horario para
absolutamente nada. A sua administracdo do tempo tem que funcionar muito bem
porque se ndo vocé se perde.” E10 — professor / consultor sistemas
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Alguns véem vantagens em tomar conta da propria agenda:

“Hoje eu sou dono do meu tempo. Vocé pode planejar as coisas, ter uma vida
mais regrada, conseguir fazer coisas que vocé gosta.” E5 — professor / consultor
estratégia

Em relacdo ao dinheiro todos demonstram preocupacdo com os ganhos
futuros. Por ndo terem certeza de novos trabalhos, os entrevistados organizam
seus gastos sem comprometer uma parte do que ganham no presente.

“Na realidade, cada real que eu ganho, eu guardo metade dele. Essa € a regra la
em casa” E6 — consultor informatica

“Hoje eu me gerencio como uma empresa. Entdo eu tenho la todos meus
controles como uma empresa, uma planilha com receitas, despesas, quem Sao 0s
meus clientes, da onde vem o dinheiro, as reservas, as aplicagbes que eu posso
fazer, o que eu ndo posso fazer, cursos...[...] eu me encaro como uma empresa.” E5
— professor / consultor estratégia

4.1.8 Vantagens e Desvantagens

Nas narrativas, muitos pontos negativos e positivos sobre a experiéncia do
trabalhador flexivel foram apresentados. Na maioria das vezes os entrevistados
0s classificavam da mesma maneira, apenas um Ou Outro ponto era mais
ponderado e apresentado sob um outro angulo. Por exemplo: Em determinados
momentos de certas entrevistas, uma caracteristica que, a principio, foi
classificada como positiva, surgia como um problema.

Notou-se, nestes casos em particular, que alguns individuos se sentiam

desconfortaveis com a vida independente, mas utilizavam um discurso padrao,
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mais positivo, para diminuir o incomodo. Alguns trechos serdo exemplificados
no decorrer da analise.

Com relacdo & desvantagens, parece que 0 que mais pesa para todos os
entrevistados é a perda de todos os beneficios garantidos com o vinculo
empregaticio. Seguro saude, ticket alimentacdo, vale transporte e décimo
terceiro sado providos por todas as empresas, além de, em determinados
cargos, a mesma garantir certos luxos tais como: previdéncia privada, gasolina
e pagamento da conta de telefone. Como todos os respondentes possuiam
altos cargos, a perda destes ultimos beneficios também foi citada como uma

desvantagem.

“Vocé estd numa empresa, vias de regra, ela te d4 seguro saude, assisténcia
odontolégica, previdéncia privada, férias, décimo terceiro... Vocé como autbnomo
nao tem isso, vocé abre mao de tudo isso, vocé pode ter, mas tem que bancar.” E10
— professor / consultor sistemas

A perda destes beneficios traz duas importantes preocupacdes: o fato de

ndo terem garantia de férias e o cuidado de néo ficar doente. Estes pontos sdo
decorrentes da condicdo de independéncia. Estes individuos ndo possuem
ninguém para trabalhar em seus lugares. Freglentemente as férias e 0 repouso

numa situacao de doenca significa perda de trabalho, ou até do cliente.

“...essa atividade gue eu td...se eu ndo posso dar aula, eu ndo recebo.” E5 —
professor / consultor estratégia

“Sendo empregado, vocé consegue se encostar num INSS da vida...ndo adianta
muita coisa mas € uma seguranc¢a.” E6 — consultor informéatica

A seguranca de estar fisicamente dentro de uma empresa também é

mencionada como uma perda, ja que o autbnomo vai atras de seus clientes:
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“Vocé se expde muito mais, a sua seguranca pessoal é afetada.” E10 — professor
/ consultor sistemas

Outro beneficio ndo garantido é a previdéncia privada que o0s
respondentes sentem mais necessidade de ter. Todos eles possuem um plano
previdenciario para o futuro para assim “cuidar da aposentadoria”.

Estas novas preocupacdes, que antes eram do escopo da organizagéo,
passam a pesar no bolso do trabalhador. A maioria dos respondentes nao
consegue ganhar o salario liquido que ganhavam nas empresas. As despesas,
agora, sdo muitas e o ganho adicional proporcionado pela baixa aliquota do
imposto para pessoa juridica ndo cobre os gastos.

“No primeiro ano € dificil vocé ganhar dinheiro para caramba, segundo ano
também...Comecei a ganhar dinheiro dois anos depois” E6 — consultor informatica

Interessante notar que nenhum entrevistado conta com o suporte do
Estado em relacdo a garantia de beneficios como assisténcia médica,
previdéncia social e seguro desemprego. Isto parece ser um ponto de
preocupacdo a mais para o trabalhador flexivel brasileiro, que se encontra como
0 Unico provedor e responsavel por estas garantias.

Na lista de desvantagens, a dificuldade de fechar projetos é apontada
como um fator de estresse no dia a dia do trabalhador. A ansiedade relacionada
a espera da aceitacdo da proposta é uma caracteristica que eles acham
necessaria controlar.

“Vocé passa por frustracdes constantes...A gente foi apresentar uma proposta

para a empresa. Proposta legal, fiz um preco super legal e tudo, mas o gerente de

treinamento ndo queria. Entdo vocé ta muito preparado para frustracdes, né?! As
empresas falavam: Nao, nao quero.” E1 — consultor RH
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Esta dificuldade passa também pela sensacdo de incerteza de emendar
um projeto atrds de outro. Como o individuo ndo sabe o que vai fazer a lbbngo
prazo, ele estd sempre vivendo “com um olho no projeto atual e o outro no
futuro”. O transitar por projetos no espaco de tempo é uma caracteristica
associada ao trabalho do independente. (CAPELLI, 1994)

Essa instabilidade é percebida como fonte de angustia para os
entrevistados. E principalmente neste ponto que o discurso deles parece ser de
conformidade, como mencionado no comeg¢o do item. Eles reconhecem esta
situacdo, mas preferem acreditar que nao existe outra op¢éo, que o mercado de

trabalho deve ser encarado desta forma e ndo apenas os trabalhos flexiveis.

“Vocé tem pressdes do dia a dia. Os momentos em que vocé fala: P06, sera que é
a decisdo correta...tem suas interrogacdes diarias, as suas crises, suas
indecisbes...0 més que ndo entra a grana \cé fica preocupado, baixa aplicacdo.
Mas, viver é isso: sdo altos e baixos.” E6 — consultor informatica

Apenas um dos entrevistados acha que trabalhar com projetos diminui a
sua instabilidade, ja que vocé dilui o risco em diversos clientes:
“Na empresa (pessoa juridica) o seu risco é muito menor. Vocé tem seis clientes.

Trés podem sair, mas trés continuam. Bem ou mal vocé paga seu condominio e a
creche da sua filha.” E6 — consultor informatica

A principal vantagem que os trabalhadores flexiveis percebem é a
liberdade. A liberdade aqui tem o sentido de autonomia e responsabilidade pela

atividade. Ser dono do seu préprio trabalho lhes traz muita satisfacao.

“Essa liberdade de vocé conseguir executar as tuas tarefas, mas do teu jeito, é
muito legal.” E2 — consultor RH

“Me cobra responsabilidade e me deixa trabalhar. Se tiver isso para mim, esta
bom.” E4 — consultor finangas
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Nos depoimentos de boa parte dos entrevistados, esta liberdade é
expressa com bastante orgulho porque eles se sentem 0s Unicos responsaveis
pelo resultado. A impressédo passada é a de que o trabalho autbnomo tem um
nivel de dificuldade elevado e que se sentir o agente de um bom resultado é
uma grande recompensa. Os projetos sdo encarados como grandes desafios,
segundo alguns entrevistados.

Um fator importante também decorrente da liberdade é o fim do carater de

subordinagao dentro de uma empresa.

“As vezes eu ndo me sentia muito avontade, eu ndo conseguia me convencer
gue aquilo era assim: “faz que eu t6 mandando”, e ndo porque se vocé fizer vai te
levar a isso ou aquilo. Eu sempre trabalhei, gostei de trabalhar por inspiracéo e ndo
por inposicao.” E2 — consultor RH

O trabalho tem um papel muito importante na vida destas pessoas. Eles
valorizam suas atividades. Segundo Peird et al (1996) a posse de um emprego
remunerado é a forma percebida mais adequada e habitual de realizacdo
pessoal. Os autores ressaltam a importancia do trabalho na vida das pessoas e
como este proporciona ganhos econémicos, regulacdo das atividades, estrutura
de tempo, contatos sociais, status e auto-realizacdo. O mais interessante €&
perceber que apesar do trabalho flexivel, por muitas vezes, nao propiciar
algumas destas caracteristicas, que na argumentacdo dos autores se referem
ao emprego tradicional, com vinculo empregaticio, o trabalho continua sendo a
atividade central da vida dos entrevistados.

A independéncia alcancada é ressaltada como uma ferramenta para se
manter fiel aos seus valores e a ética profissional. Em varias narrativas, eles

argumentam que, ao ser independente, podem ser corretos e agir conforme
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seus principios, enquanto que em determinadas experiéncias organizacionais,
precisavam “ignorar” certos posicionamentos e se subordinar a padrbes éticos
da corporacéao.

“Havia situacdes (no ultimo emprego com vinculo) que estavam corrompendo,
vamos colocar assim, 0s meus principios” E8 - professor / consultor
empreendedorismo

Outra vantagem ¢é a flexibilidade de horario. Como ressaltado no item de
administracdo de tempo e dinheiro, esta vantagem deve vir com o
comprometimento de uma maior organizacdo por parte dos trabalhadores.
Quando disciplinados, os entrevistados notam os beneficios de organizar sua
propria agenda.

“Na realidade, eu pego minha agenda e vejo tudo de pessoal que eu tenho para
pular. Aniverséario do meu filho, aniversario da minha esposa, viagem que eu quero
fazer e que é folga dela, entdo tudo isso ja € colocado na minha agenda. E em
funcéo disso que eu fagco o meu profissional e ndo ao contrério.” E2 — consultor RH

O reflexo desta flexibilidade é visto na melhora da qualidade de vida de

alguns respondentes.

“Eu tenho muito mais tempo para a minha familia do que antes. Eu trabalhava no
banco, néo tinha tempo...academia para mim, hoje, é uma tarefa basica.” E6 —
consultor informatica

A qualidade de vida deve ser interpretada como consequéncia do
desenvolvimento de uma habilidade inerente ao trabalho flexivel. Disciplina e
organizacdo da agenda séo determinantes para alcangar equilibrio das diversas
atividades do ser humano, se o individuo ndo possui estas habilidades, a

tendéncia é que sua agenda fique a mercé do trabalho.
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Aparentemente, os individuos que conseguem alcancar esta condicdo sao
trabalhadores que j4 se encontram num patamar de ganhos que lhes permite
usufruir do tempo disponivel. Porém, muitos sdo os casos de autbnomos que se
véem completamente ocupados na dificil tarefa de conseguir novos projetos.

Outra variavel que facilita ou ndo a qualidade de vida é o tipo de trabalho
de cada pessoa. Normalmente, se o trabalho pode ser feito em casa, o
trabalhador ganha tempo com a supressao de deslocamento, por exemplo. Mas
existem situagbes em que o individuo fica alocado no cliente (empresa) e tem o

seu horario fixado de acordo com os padrdes do contratante.

4.1.9 Sentimentos relacionados acondicéao de flexivel

Os entrevistados possuem diferentes sentimentos com relacdo acondigéo
de trabalhadores flexiveis. Alguns individuos que estdo, por volta de um ano
nesta condi¢ao, e que foram demitidos do ultimo emprego, se classificam como
desempregados.

“Olha eu tenho umas nuances, né?! Tem dia que eu me sinto assim: eu ndo sou
desempregado, eu estou desempregado. E diferente.” E1- consultor RH

Neste depoimento percebe-se o carater momentaneo que o individuo da a
condicdo de autbnomo e a importancia do trabalho em sua vida, j& que o
desemprego é um momento transitorio.

Até mesmo os que fizeram a opcgdo por este tipo de carreira possuem
momentos de desconforto.

“As vezes eu olhava para o lado e falava: P, aquele meu amigo que era meu
par, ele ta bem, né?! Eu to aqui marcando passo. Tinha um pouco isso, mas por
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outro lado quando eu olhava a realizacdo, isso aumentava a auto-estima.” E5 —
professor / consultor estratégia

Através da andlise das entrevistas, parece que o desconforto surge nas
horas em que o profissional ndo esta alocado em determinado projeto. Ao
pensar a sua condi¢cdo e se comparar a antigos colegas de trabalho o individuo
fica mais vulneravel.

As multiplas comparacfes e a constatacdo da realidade do mercado de
trabalho aparece todo momento no discurso dos entrevistados como forma de
diminuir a dissonancia com a escolha do trabalho auténomo.

“Vocé se enxerga. P, serd que eu sou outra pessoa? Eu mudei? Esse processo
de vocé entender isso...tem momentos que voceé fica ali, sozinho em casa, que vocé
fica preocupado...tinha alguns momentos de tristeza.” E8 — professor / consultor
empreendedorismo

Na verdade, nos momentos em que 0s respondentes fazem este tipo de
reflexdo, eles se encontram como desempregados. O trabalho flexivel, nada
mais €, de acordo com os depoimentos, um conjunto de momentos de emprego
e desemprego. Os sentimentos relatados acima como tristeza e baixa auto-
estima estdo de acordo com o Ultimo momento. Cabe a eles se acostumarem
com essas idas e vindas.

“...na verdade acho que € uma questédo de costume (o desemprego)...agora estou
comecando a me sentir a vontade com isso.” E3 — consultor informética

Alguns estudiosos sugerem que 0 emprego sem vinculo pode ter as
mesmas consequéncias negativas (depressao, pessimismo) para o profissional
que a situacdo de desemprego (Kaufman, 1982; Winefield, Tiggemann,
Winefield, Goldney, 1993)

“A nossa sociedade ndo conhece a figura do independente. Isso € fantastico. O
estado € empregado, desempregado.” E5 — professor / consultor estratégia
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O sentimento positivo que parece trazer mais conforto para eles € o prazer
de ver o trabalho realizado e a certeza de que eles estéo realizando um projeto

muito pessoal.

“Eu tenho sonhos de fazer alguma coisa e ter...construir, realizar, isso para mim...
isso sim é a minha vaidade, isso para mim é legal “olha foi feito”, entendeu?!” E4 —
consultor financas

4.2 A rupturacom o acordo tradicional

4.2.1 O desligamento da empresa

Todos os entrevistados ja passaram por demissfes em algum momento da
vida, algumas mais traumaticas do que outras. A ruptura com o acordo
tradicional, mesmo que voluntaria traz dados adicionais a analise do trabalho
flexivel, pois impacta claramente na experiéncia de vida dos individuos.

As motivagcdes para largar o emprego com vinculo empregaticio
apresentadas sdo varias, mas na maioria das vezes envolve questdes como

insatisfacdo com o trabalho, sobrecarga e desmotivacéo.

“Eles quiseram me transferir para Sao Paulo, eu ndo quis e acabei me desligando
da empresa. Foi entdo que fiz a minha primeira mudanca de carreira” E5 — professor
/ consultor estratégia

“ a empresa decidiu que a gratificacdo de informatica passava a ser fixa. Ai foi
guando eu decidi sair porque nao valia mais a pena” E6 — consultor informatica

Nota-se que a desmotivacdo torna o desligamento mais incbmodo, ainda
que voluntario. O individuo toma a decisdo num momento de desanimo e falta
de perspectivas e na maioria das vezes, depois de ter tentado se adaptar a

estrutura organizacional.
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“Na verdade, eu ja estava me preparando para sair da empresa oito meses antes.
N&o aguentava mais, ndo suportava mais o ritmo das coisas.[...] A empresa nao me
motivava mais.” E8 — consultor / professor empreendedorismo

Neste depoimento a “preparacdo para sair de empresa” € um importante
destaque. O respondente, que ndo encara o trabalho flexivel como uma real
opcao, tem a nogdo de que largar o emprego nao é uma decisdo facil e, além
disso, a realidade que o espera € preocupante. Se recolocar é uma atividade
que para pessoas do nivel de geréncia € muito dificil. O que muitas vezes faz
com que as pessoas se acomodem mais na organizagao.

Pode-se fazer um contra-ponto com questdo da tendéncia do novo acordo
temporario entre empresa/empregado. Kanter (1997) destaca que agora, as
empresas possuem uma rotatividade muito maior de funcionarios alocados em
atividades de prazo determinado. Teoricamente, as ofertas de trabalho
deveriam ser mais frequentes.

O paradoxo se encontra no fato de os trabalhadores ndo enxergarem esta
crescente oferta, e também ao perceberem, privilegiarem apenas aqueles nos

moldes do acordo tradicional. A natureza do trabalho mudou, mas o ideal

continua, para muitos, baseado no antigo emprego de longo prazo.

“Eu tinha um plano de contingéncia, meu plano B ou C...eu olhava la na frente e
falava: olha, la na frente isso pode acontecer (trabalho flexivel).” E8 — professor /
consultor empreendedorismo

O modo de se referir ao trabalho flexivel € muito parecido com a idéia de
ficar desempregado. Isso corrobora com a interpretacdo de que O
independente, na sociedade ndo é visto como um empregado. O desemprego é

muito mais associado a essa condicao.
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Os entrevistados que foram demitidos passaram por uma experiéncia,
aparentemente muito mais dolorosa.

“Quando vocé é demitido, a sensacgéo é a pior possivel. Vocé comecga a analisar
todas as variaveis que podem ter levado a isso. Serd que eu me comportei mal, me
conduzi mal, sera que fui um péssimo gerente...enfim, vocé comeca a fazer uma
auto-critica do que possa ter causado” E10 — professor / consultor sistemas

Neste trecho, a racionalidade apresentada na maioria dos discursos é
deixada de lado. Todo o esfor¢co que os entrevistados fazem, inclusive este, de
se conformar com a nova realidade e aceitar a opcdo como decorréncia da
realidade do mercado de trabalho que apresenta fortes reestruturacbes e
demite com a Unica intengdo de cortar custos € esquecida. O primeiro impulso
de funcionario demitido é de procurar a culpa nele, em suas atitudes.

Dos padrées de comportamento de demitidos apresentados por Vries e
Balazs (1997), encontra-se nos respondentes o negativo, por um curto periodo
de tempo. Eles sentem dificuldade em se adaptar a nova situacéo e se sentem
traidos pela organizacéo para a qual dedicaram anos de suas carreiras.

A quebra do contrato psicolégico é inclusive percebida por eles:

“Vocé sempre acha que tem um determinado direito, vocé tem o direito objetivo,
gue esta nas normas e o subjetivo, que € aquele que vocé pensa que tem. Se vocé
acha que tem, vocé pensa que a justica néo foi feita.” E10 — professor / consultor
sistemas

Apesar da analise dos autores ser sobre as vitimas de reestruturacdo, o
tipo de padrdo aventureiro que eles constatam é relatado no depoimento
daqueles que optaram por sair das empresas e mostram relativo desgaste com
a situacao organizacional em que se encontravam. Sao pessoas que mudam de
trabalho ou até mesmo de carreira e a ruptura com o modelo organizacional

sinaliza outros aspectos da vida como sendo tdo ou mais importantes.
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“Na época, eu ja comecei a ver esse lado empreendedor meu que ja comecou a
ficar mais agucado...ndo tinha mais para onde ir ali e o trabalho ja era facil, os
desafios ja ndo eram tantos...” E4 — consultor financas

Dentro do ritual de lamentacéo proposto por estes autores, o Unico estagio
relatado com frequéncia pelos entrevistado € a aceitacdo gradual do evento e a
redefinicdo de expectativas da vida profissional, passando a valorizar assim,
outros aspectos importantes da vida como qualidade de vida e familia. Essa
caracteristica aparece, na maioria das vezes, interligada com o padrdo
aventureiro mencionado acima.

Podemos classificar também a maioria dos respondentes como problem-
focused, pois tomaram a iniciativa de procuram novas oportunidades. O
trabalho flexivel aparece como resultado desse movimento. Para alguns, ele é a
oportunidade de mudanca tdo esperada; para outros, infelizmente, a Unica
Opcao que aparece.

Apenas dois individuos associaram a demissdo agrande necessidade de
apoio emocional de amigos (symptom-focused):

“As pessoas foram todas muito compreensivas, meu filho, minha filha inclusive,
guando eu estava sendo demitido. N&do nada disso: Vamos comer juntos, vamos
correr, vamos fazer...” E10 — professor / consultor empreendedorismo

O resultado da presente pesquisa endossa a analise de Feldman e Leana

(1990) em que a experiéncia de angustia financeira e 0 apego emocional a

empresa aumentam a reagcao negativa asua perda.

“A experiéncia de ficar desempregado € um traco meio complicado. Vai vendo o
dinheiro acabar...” E3 — consultor informatica

“Eu foi muito bem reconhecido nessa empresa.[...] Foi a maior experiéncia que eu
ja tive. [..] Eu era comprometido até a alma.” E8 — professor / consultor
empreendedorismo
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No relato acima, é claro o apego emocional do individuo com a empresa.
Em sua narrativa, 0 momento de mais orgulho e prazer foi o dedicado a sua
experiéncia passada. Ao comentar o seu desligamento com a companhia,
percebe-se um consideravel blogueio do profissional.

Nos estagios e fases do processo de demissdo de Koeber (2002)
podemos exemplificar trechos no depoimento de varios entrevistados, mas em

especial, um individuo (E1- consultor RH) identifica todos as estagios em sua

trajetoria.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
Emprego e Demissdo Desemprego Recolocacéo
Fase 1A Fase 1B Fase 2A Fase 2B Fase 2C Fase 3A Fase 3B

Perda ou
Downsizing |abandono do| Tomada de | Treinamento] Procurade | Trabalho Novo
dafirma emprego decisao e educacao | emprego temporario emprego

No estaqgio 1: Emprego e demissao

Fase 1A:

“...entdo aconteceu essa reestruturacdo, a empresa durante... no final do ano
passado, e ai eu acabei caindo.”

O processo de demissdo comega com 0 anuncio da reestruturagdo. A
transformacéo das relacdes de trabalho € concretizada com a firma reduzindo
sua forca de trabalho.

Fase 1B:

“Na verdade, pra a gente...vocé perdeu o emprego, né?! A gente quando entra
numa empresa pensa que vai ficar eternamente ali, aquela visdo ainda de
estabilidade profissional, né, que hoje o mercado totalmente abomina isso.”
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Mais uma vez, esse depoimento parece ser um discurso de conformidade.
Para o entrevistado, 0 mercado reprova a estabilidade, mas ele tem o desejo de

ficar “eternamente” numa empresa.

Estaqgio 2: Desempreqo

Fase 2 A:

“E falei: "mas vamos tocar, a coisa (o trabalho) tem que aparecer, né".

O entrevistado percebe a realidade do mercado de trabalho e toma a

deciséo de se movimentar para achar um emprego.

Fase 2 B:

“Fiz imers&o no inglés, ele nado ta, ele nao ta fluente, tenho intermediério, falo e
tal, mas eu nao tenho muita fluéncia...”

O curso de inglés aparece no intuito de melhorar suas habilidades e
conseqlentemente facilitar sua recolocacdo. Porém, a ligacdo destas duas

variaveis nao € comprovada.

Fase 2 C:
“Eu busco hoje recolocagdo no mercado...”
Nesta fase o trabalhador procura em jornais ou atraveés de contatos uma

nova oportunidade.

Estagio 3: Recolocacdo
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Fase 3 A:

“Ai um dia me ligam e falam assim: "XXX, t& querendo fazer uma consultoria?".
Falei: "TO, o qué que vocé quer?".

Nesta fase o trabalho flexivel para este individuo aparece como forma de

ocupacao temporaria, até alcancar sua recolocacao.

Fase 3 B:

“Eu faco mais network para recolocacao do que propriamente para consultoria.”
“...0 meu curriculo td no mercado, me chama para entrevista eu vou...”

Até a entrevista o respondente ndo havia achado um novo emprego, mas
continuava empenhado na procura.

Interessante salientar, que para a maioria dos entrevistados, o modelo
conceitual de Koeber (2002) teria terminado na fase 3 A, onde o trabalho
flexivel € adotado e a busca por um emprego nos moldes tradicionais

interrompida.

4.2.2 Recolocacéao

Uma observacéo feita, muitas vezes na pesquisa € sobre a dificuldade de
recolocacdo no mercado de individuos que j& ocuparam cargos de geréncia.
Além de, na visdo dos entrevistados, a realidade econémica do Brasil ndo ser

favoravel, eles ficam muito mais seletivos.
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“O mercado t4 muito exigente, e o mercado no Rio de Janeiro t& muito fechado,
vocé ndo consegue muitas recolocacdes... Quando querem, o salario é muito baixo,
eu tenho o meu limite. Eu t6 abrindo mdo de um percentual abaixo do que eu
ganhava, mas também menos do que isso ndo da, ndo da pra levar, porque fica
dificil.” E1 — consultor RH

Uma outra constatacdo é que as empresas nao “olham com bons olhos”
pessoas que tiveram uma consideravel experiéncia como autdnomo. Segundo
0S entrevistados, as areas de recursos humanos ficam com receio do
trabalhador ndo se encaixar no padrdo de comportamento da empresa. A idéia
€ de que os independentes ndo aceitam ordens.

“Eu vi que para voltar para empresa eu ia ter que pagar pedagio, que era entrar 14
como gerente junior e percorrer 0S seis anos que eu passei empreendendo...0s
meus pares aesceram...a leitura do meu curriculo ndo era boa.” E5 — professor /
consultor estratégia

Esse depoimento explicita dois aspectos. O primeiro é gue mais uma vez o
entrevistado se compara com o0s colegas e parte do principio que eles
cresceram, e ele ndo. E, ao sair da empresa e optar por outra forma de carreira
a experiéncia organizacional € congelada no momento do desligamento.

Esta caracteristica traz uma implicacdo importante. Se hoje em dia o
discurso empresarial € de necessidade de mudltiplas experiéncias e trabalhos
temporarios em diversas organizac¢oes, o individuo tem que ter a preocupacao
de trabalhar nas experiéncias aceitaveis. O intercambio entre o mundo
independente e o corporativo ainda nao € feito com naturalidade. As habilidades
apreciadas mo primeiro como autonomia, liberdade e flexibilidade parecem ser
rejeitadas no segundo de acordo com a percepgdao da maioria dos
entrevistados.

“Ele (o entrevistador) disse: muito professoral. Ai eu vi que o lado académico
estava presente. Mas é uma critica ignorante. Quem disse que o lado académico &
ruim? Isso foi uma critica dele.” E8 — professor / consultor empreendedorismo
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Outro ponto levantado por um dos professores na pesquisa € que a vida
académica também ndo é bem aceita no mercado de trabalho. A antiga
explicacdo que a prética difere da teoria ainda é utilizada para recusar um
candidato. A pessoa deve ter em seu curriculo ambas experiéncias simultaneas

para ser considerado um profissional completo.

“A maioria das pessoas que me entrevistaram, eu tinha um nivel de qualificacéo
maior. Diretores ndo tinham mestrado. Varias pessoas diziam: Vocé esta super
qualificado.” E8 — professor / consultor empreendedorismo

O nivel de qualificacdo € outro obstaculo. Para alguns respondentes, para

determinados cargos como alta geréncia, 0 superior ndo contrata pessoas que
possam ameacar sua posi¢cdo. Teoricamente, uma pessoa, com boa formacao
tem a tendéncia de crescer rapido dentro da empresa. Esta constatacdo
contradiz Capelli (1999) que sugeria que pessoas com bom nivel educacional e
boa qualificacdo teria mais oportunidades e facilidade de mobilidade entre
empresas.

A idade é uma preocupacdo constante na vida destes homens. Todos tém

consciéncia que perder o trabalho depois de uma certa idade significa mais
dificuldade em arranjar outra atividade. O mercado de trabalho possui um

grande preconceito em relacao a esse item.

“Quanto mais vocé se aproxima da sua aposentadoria, mais dificil se torna vocé
conseguir um emprego.” E10 — professor / consultor sistemas

4.2.3 Auxilio desemprego
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Alguns entrevistados mencionam que receberam generosos pacotes de
demissdo. A grande vantagem € que eles conseguem adiar um periodo de

tempo preocupacgdes tais como plano de saude para a familia.

“Quando sai me deram mais um pacote de beneficios, ndo muito, mas todos os
direitos que eu tinha, mais seis meses de plano de assisténcia médica. O carro que
eu tinha, da empresa, me ofereceram a preco de mercado.” E8 — professor /
consultor empreendedorismo

O entrevistado parece se sentir respeitado no encerramento do acordo e
se a empresa vai além do que deve, o ex-funcionario consegue ver algum
beneficio na negociacdo da demisséo.

“...eles (a empresa) me pagaram a licenca médica, até hoje.[...] Acho que foi
muito legal da parte deles.” E1 — consultor RH

Este ultimo entrevistado teve a oportunidade de “ganhar” um outplacement
da empresa que o estava demitindo. A ajuda para recolocagcdo, em seu ponto
de vista, ndo funcionou e ele acredita que se a empresa tivesse dado mais
beneficios financeiros, a vantagem seria maior.

No lado psicologico, o outplacement surtiu efeito, pois, o entrevistado
menciona que pode ser sentir ocupado com alguma coisa logo depois da
demissdo. O efeito € enxergado no momento do desligamento com o emprego
e nao a longo prazo, o que teoricamente, seria o objetivo deste tipo de suporte.

“Eles (a empresa) me mandaram embora e pagaram outplacement, né, uma
recolocagcdo na empresa. Fiquei seis meses nessa empresa, fazendo este
trabalho.[...] Te ddo um escritoriozinho para vocé trabalhar, pra ndo se sentir muito
inatil, né?![...] Te ajudam a montar um curriculo e tudo, mas ndo arruma emprego pra
ninguém.” E1 — consultor RH

4.2.4 Pressdo Social
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A pressdo de colegas, familiares e até mesmo da sociedade é
experimentada em diversas partes da historia profissional destes individuos. Os
momentos de demissao, de ruptura com o modelo tradicional e escolha da vida
independente e nos momentos em que nao existe perspectiva de projetos sao
0S mais cruciais.

Quando o trabalhador é demitido, a pressdo social traz grande sofrimento
porque encontra eco na propria pessoa, que se encontra triste e preocupada
com o seu futuro.

“Vocé comeca a se sentir um inutil dentro de casa porque as pessoas comegam a
ver vocé dentro de casa, sem sair, sem trabalhar, sem fazer nada. As pessoas
perguntam o que esse cara ta fazendo? Ta de férias permanentes?|...] Se vocé tem
um pouco de orgulho, um pouco de sentimento de brio, procura alguma coisa para
fazer.” E10 — professor / consultor sistemas

Esse relato mostra como a pressao pode ser exercida pela propria pessoa.
O individuo se sente incomodado pelo préprio orgulho e auto-estima. As
perguntas que ele cita, parecem ser fruto de sua imaginacdo, pois, na
continuacdo do seu depoimento ele diz que a familia tem lhe dado muita forca.
A sua simples presenca em casa lhe traz um grande desconforto.

E muito possivel que a familia também fique abalada com a sua presenca
e exerca a pressao sem ter muita consciéncia, mas a dimensdo do momento é
dada pelo proprio individuo. Um depoimento € emblematico no sentido de
ilustrar como a pessoa “conduz” esta pressao social:

“Eu tenho um amigo meu que peca um pouquinho, ele fala: P6 o desempregado
esta ficando forte. Porque agora o qué que eu fago? Eu t6 ocupando a cabeca de
alguma forma, entdo anoite geralmente eu t6 na academia. Ele fala um pouco isso e
ai eu fico: Poxa, esse cara incomodando...” E1 — consultor RH
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O primeiro ponto do discurso € que o0 entrevistado ndo esta
desempregado. Ele trabalha como consultor e possui um projeto no momento
da entrevista, logo, nem ele, nem o amigo encaram essa Op¢ado como um
trabalho. O outro aspecto é que ele precisou justificar a frequéncia na
academia. Ele ndo disse simplesmente que gosta de uma atividade fisica e que
tem o costume de ir, que Ihe da prazer. A ginastica é relatada como uma
necessidade no momento de desemprego.

Na hora da tomada de decisédo e opgéo pelo trabalho flexivel, a presséao
exercida também é consideravel. Como ja mencionado, a sociedade tem a
tendéncia de associar este trabalho ao desemprego, fato este que gera muita

inseguranca por parte da familia.

“Minha mulher ficou muito preocupada. A empresa, financeiramente para mim era
muito boa. Quando vocé sai para o negécio que financeiramente n&o vai ser bom...é
uma linha que vocé tem que seguir.” E6 — consultor informatica

A Ultima frase do depoimento do entrevistado: “é uma linha que vocé tem

que seguir’ pode ser lida como o caminho que ele tracou para a sua vida
profissional. Apesar da preocupacao da esposa, ele ndo se desvia de seus

objetivos. Neste momento, a pressdo social ndo se sobrepde em relacdo a

seguranca da escolha de carreira do individuo.

“Na época o meu filho tinha acabado de nascer...ai acabou havendo uma pressao
da minha esposa que a gente tivesse uma vida mais estavel...porque a retirada de
uma empresa (pessoa juridica) ndo é uma retirada, né?! Que passa dependendo do
mercado...” E4 — consultor finangas

Para o entrevistado acima, o nascimento do filho e consequentemente a

pressdo da esposa s&o eventos muito pesados para manter a sua opcgao. Ele
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tem nocdo da dificuldade de sua escolha e opta por tentar a mudanca num
outro momento.

Os colegas também expressam suas opinides, muitas vezes de receio do
trabalho flexivel:

“Esse diretor la me achou maluco: P6 tu ta maluco, ndo sei 0 que...o outro cara
falou: P6 vocé vai tentar abrir empresa...isso é loucura.” E4 — consultor finangas

Em relacdo aos colegas de trabalho, é possivel especular que essas
opinides sdo dadas por pessoas que ainda nao fizeram a ruptura com o modelo
tradicional de emprego.

Muitos dos momentos de decisdo apresentados na pesquisa Sséo
permeados por palavras como determinacdo, ideal, sonho, que néo
desaparecem com o risco que os individuos se expdem.

“Na verdade, quando vocé tem um sonho, vocé tem que acreditar nele.” E2 —
consultor RH

4.3 O novo acordo de trabalho vs o acordo tradicional

Todos os entrevistados refletem sofre as mudangas no acordo de trabalho
e conseguem enxergar que a vida corporativa ndo € mais pautada no
comprometimento total tanto do empregado como do empregador.

Fica claro através dos depoimentos que o novo acordo coexiste com o
acordo tradicional. Racionalmente, os individuos ja fizeram a transicdo, mas
ainda se ressentem de terem perdido algumas vantagens como seguranca e

estabilidade, talvez, por ja terem experimentado essa condicéo.
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A postura critica fica, na maioria das vezes, ligada ao profundo
desapontamento que tiveram em suas experiéncias corpocraticas quando
houve a ruptura. Mas ao mesmo tempo possuem muito orgulho do que
construiram no passado. Alguns, inclusive, dedicam a maior parte da narrativa
para o passado e tratam o trabalho flexivel como contingencial.

Os discursos, sem duvida, sdo paradoxais e tentam mostrar uma
coeréncia de sentimentos e atitudes que muitas vezes ndo existem. Alguns

trechos explicitardo estas observagoes.

4.3.1 Percepcdes sobre o trabalho corpocratico

Todos constatam que ndo existe mais seguranca no emprego dentro das

empresas.

“Antigamente o processo de estabilidade era: vocé ficou tantos anos: Nossa, esse
empregado é um empregado fiel! Hoje tA bem diferente do que era na época em que
eu entrei. Entdo a idéia era entrar ali e ficar eternamente, né? Até me
aposentar...acabou” E1 — consultor RH

Os entrevistados vivenciaram essa mudanca de expectativas. O
casamento para a vida toda, como ressaltado por Capelli (1999) chega ao fim e
eles sabem disso pois passaram pela transicéo.

O relato acima também mostra a leitura da senioridade feita pelo mercado
de trabalho. Quanto mais tempo, mais fiel era 0 empregado. Segundo Barbara
Rudolph (1998) o homem organizacional era leal. Este sentimento era acionado

pelo reconhecimento de pertencer a uma grande comunidade.
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“Eu tinha carro da empresa, celular com conta livre, notebook, combustivel no
carro...Mas a gente perguntava: Até quando?[...] Eu chegava cansado do trabalho e
brincava: mais um dia de emprego garantido.” E8 - professor / consultor
empreendedorismo

Este respondente tem registrado, na sua Ultima experiéncia na esfera
corporativa, o novo acordo, onde a garantia de emprego n&do existe para mais
ninguém. E interessante notar que o0 contraponto que ele faz com a
inseguranca, sdo os pequenos luxos que a empresa disponibiliza apenas para
ele realizar um trabalho mais eficiente, mas que acabava tendo também o
objetivo de “agradar” os funcionarios.

Outro ponto a ser levantado € que a incerteza em relacdo ao futuro do
novo acordo é a mesma gerada com o trabalho flexivel, mas alguns
respondentes, como o0 acima citado, parecem diferencia-las. Um possivel
argumento para esta separacdo € que o autbnomo assume a responsabilidade
pelo seu futuro e com isso assume também todas as dificuldades inerentes ao
processo de conseguir oportunidades de trabalho. Dentro de uma empresa o
profissional fica aguardando a hora de ser obrigado a ter esse tipo de
responsabilidade. E como se nesta situagdo, uma entidade guiasse 0 seu
futuro.

Esta sensacdo de incerteza gera também uma reflexdo sobre a postura

atual das empresas em relagéo & pessoas.

“A empresa do passado, enquanto ela se preocupava em ter lucro, a empresa de
hoje se preocupa em cortar custos.[...] Para uma multinacional, vocé ndo € uma
pessoa, vocé é um numero, uma parte da engrenagem, que precisa manter a
maquina funcionando e & vezes a engrenagem € substituivel.” E10 — professor /
consultor sistemas

O individuo expBe com suas proprias palavras um dos movimentos que

Capelli (1999) apresenta como causadores do rompimento com o acordo
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tradicional. As pressdes do mercado por competitividade e altas margens de
lucro fazem o corte de funcionarios uma das primeiras acfes para alcancar tais
objetivos. A necessidade de constantes mudangas nas organizagdes, neste

sentido, dificulta a perpetuidade das relagdes de tempo indeterminado.

“As pessoas hoje sdo descartaveis, embora, eu ache que essa parte humana nao
pode ser tdo descartavel assim.” E2 — conslutor RH

A carreira e 0 desenvolvimento dentro da empresa também é coisa do
passado e um dos motivos que fazem os empregados se desligarem de

determinadas organizacgdes.

“Pelo mesmo motivo sai, porque também ndo fazia...ndo tinha mais por onde
crescer.” E2 — consultor RH

“Foi justamente pela falta de perspectivas (que sai)” E4 — consultor finangas

Uma caracteristica curiosa em relacdo acarreira corpocratica € que alguns
individuos ao mesmo tempo que reclamam do estresse e da sobrecarga de
trabalho, reconhecem que se alguém quiser se acomodar e ficar pouco

produtivo, a empresa € o lugar ideal.

“...era um trabalho que me exigia muito. Avido para mim ja era insurpotavel.” E5 —
professor / consultor estratégia

O trabalhador se diz esgotado com a sua antiga realidade mas ao mesmo
tempo acha que em determinadas situacdes o funcionario pode ser pouco

demandado:

“E muito facil chegar numa empresa e sentar para trabalhar...ta tudo pronto, tudo
estruturado, by the book. Vocé senta e executa.” E5 — professor / consultor
estratégia

“Quando vocé é funcionario, vocé fica ali sentado, faz o seu trabalho e tem o seu
salério no final do més.” E6 — consultor informética
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Isso pode também ser explicado com o fato de que quando o trabalho é
por conta prépria, a pessoa tem muito mais preocupacdes e a estrutura e o
padrao de procedimentos oferecido pela empresa passa a nao existir.

No ultimo depoimento citado, mais uma vez surge a idéia de que quando
independente, a pessoa fica mais ciente de suas responsabilidades e se
percebe como agente do resultado do trabalho. Este ponto traz uma motivacéo
a mais para os individuos analisados na pesquisa.

A estrutura de carreira, parece para eles ainda existir:

“Quando vocé td numa empresa, uma coisa que eu percebo € que vocé deposita
muito a responsabilidade da sua carreira na méo de terceiros.” E5 — professor /
consultor estratégia

Assim como Kanter (1997), que define a carreira corpocratica pela légica

da promocdo e pelos elementos de oportunidades de carreira
(responsabilidades, desafios, treinamento e desenvolvimento) ligados ao cargo
gue se ocupa na empresa, os individuos também acham que esta caracteristica
nao desapareceu.

“Empresa privada tem uma carreira certa.” E10 — professor / consultor sistemas

Apesar da carreira ser mais garantida, na visdo da maioria dos

entrevistados, eles questionam a forma de alcancar melhores cargos. Como
destacado acima, por se definirem como pessoas que correm atras de seus
desejos e experimentam a situacdo de “colherem os frutos do trabalho”

diretamente eles questionam as avaliagbes internas, praticadas nas

corporagoes:
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“Isso me incomodava profundamente. Ser mais um no meio de um grupo e estar
sendo avaliado por uma série de padrbes que muitas vezes ndo avaliam a minha
contribuicdo para a empresa” E5 — professor / consultor estratégia

Além disso, acham que o trabalho na empresa néo € tdo desafiador e que
para chegar no topo devem ficar muito tempo fazendo tarefas pouco os

motivam.

“Vocé fica muito tempo fazendo a mesma coisa. E tem coisa, sei la...vocé vai
fazer um relatério, chega uma hora que vocé nédo aguenta mais fazer aquilo.” E6 —
consultor informéatica

Alguns beneficios dados pela organizacédo sdo questionados como tal por
alguns entrevistados. Na verdade, em suas analises, as empresas agem com
seus funcionarios sempre com “segundas intencdes”. O apego a empresa nao
aparece em muitas das narrativas. Os programas de remuneracao variavel sao
os melhores exemplos desta situacdo. No discurso das empresas eles
aparecem como um prémio para o profissional e para estes esta politica ndo

passa de uma nova forma de cobrar resultados.

“Ela (empresa) tem esse programa de participacdo nos lucros, prémios e ndo sei
gué porque ela sabe que isso € bom para ela, ndo é para vocé, para vocé ela ta
pouco se lixando.” E3 — consultor informética

O relato explicita a sensacdo de falta de comprometimento da empresa
para com o funcionario.

Do outro lado da relagéo, o funcionario também ndo esta mais disposto a
seguir o ideal da empresa sem questionamento e sem avaliar o que é bom para
ele. A metafora de um grande time ndo possui mais espaco no novo acordo.
Para Rousseau (1994) até gerentes de topo se comprometiam em se alinhar
com o0s objetivos da empresa no acordo tradicional, mas agora iSso parece

fazer parte do passado.
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“O vinculo com a empresa te restringe a determinadas normas e padrdes que
uma vez que vocé concorda, tudo bem, mas quando vocé discorda, tem algumas
coisas que vocé consegue mudar, outras ndo. E cabe a vocé ser submisso aquilo ou
nao.” E4 — consultor financas

Todos os entrevistados vivenciaram a ruptura com o modelo tradicional e
entendem que a preocupacdo da empresa ndo estd mais em desenvolver seus
empregados. A carreira corpocratica perdeu muito do seu encanto, mas em
comparacdo com o trabalho flexivel ainda atrai individuos que néo lidam com as
incertezas de uma carreira sem o suporte de uma grande estrutura.

“A empresa do passado, enquanto ela se preocupava em ter lucro, a empresa de
hoje se preocupa em cortar custos” E10 — professor / consultor sistemas

4.3.2 Status e reconhecimento

Como visto na revisdo de literatura o status garantido dentro da
organizacdo através de luxos e regalias era transportado para a sociedade.
Pessoas com altos cargos gerenciais eram vistas como vencedores no mercado
de trabalho. (KANTER, 1997)

Nas narrativas esse status é constatado como uma grande perda, porque

psicologicamente, abate os entrevistados.
“A empresa YYY é uma empresa muito glamurosa. Eu tinha uma situagdo muito
confortavel de ter carro da empresa, era um lider de projeto, s6 ficava em hotel

cinco estrelas, viajava de executiva, ganhava em ddlar...tinha todo o pacote que era
muito atrativo.” E5 — professor / consultor estratégia

Os simbolos de status citados pelo entrevistado sé&o reconhecidamente
muito atrativos e € interessante notar no decorrer de sua narrativa que ele faz

questdo de preservar certos luxos dentro da sua nova carreira. Por exemplo:
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qguando os projetos séo fora do Rio de Janeiro, ele se preocupa em manter um
bom nivel de conforto na sua estadia.

O reconhecimento pela sociedade também diminui, as pessoas associam
cargos gerenciais a individuos diferenciados, com influéncia e prestigio, o que

0s tornam muito especiais:

“Vocé passou a ser comum. Alguns no curso...pessoas com nivel de diretoria
tinham uma boa relacdo comigo, mais por causa da posi¢cdo, me ligavam...quando
sai deu uma baixada.” E8 — professor / consultor empreendedorismo

Apenas um entrevistado acha que sendo independente ele € percebido

como um individuo de mais sucesso:

“As pessoas ja olham como se eu fosse empresario ou dono do meu nariz, ou
cheiro de dinheiro e enfim... € assim que eles fazem a leitura do consultor.” E2 —
consultor RH

Este dltimo relato muito tem a ver com as novas expectativas em relacédo
ao trabalho na sociedade. O discurso vigente é que cada vez mais as pessoas
desejam uma maior autonomia e liberdade associados a qualidade de vida.
Como as dificuldades da vida flexivel ndo sdo tdo aparentes, o consultor
aparece como aquele que desfruta destes aspectos, atualmente, muito

valorizados.

4.4 Expectativas para o futuro

Alguns dos entrevistados concluem que o trabalho flexivel foi uma deciséo
para o longo prazo. Apesar das dificuldades e incertezas, eles acham que ao se

estabelecerem e fortificarem os contratos, esta opc¢éo traz mais tranquilidade do
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gue a angustia de, a qualquer momento ser demitido de uma empresa, numa
condicdo mais desfavoravel, j& que terdo mais idade e, portanto mais
dificuldade para achar outro emprego.

Na verdade, o que fica claro é que eles aceleraram a ruptura com o
modelo corpocréatico e teoricamente possuem mais tempo para se organizarem
do que os outros que ainda insistem em preservar o vinculo empregaticio.

“A opgéo que eu fiz tem um prazo de validade muito maior. Na empresa, o
camarada de quarenta anos esta na zona de risco.” E5 — professor / consultor
estratégia

“A longo prazo eu vou chegar no nivel que estava antes s6 que com um
desenvolvimento sustentado, sélido; ndo aquela histéria de ndo saber o dia de
amanha.” E8 — professor / consultor empreendedorismo

Quando o entrevistado salienta que ainda vai chegar ao nivel que estava,
ele confirma a sentimento descrito no comego da discussao de resultados que
os individuos tém de que o trabalho flexivel demanda um esforgo inicial muito
grande e que nem sempre € imediatamente compensado.

O desenvolvimento sustentado ao qual se refere é a carreira que ele
mesmo cria. O trabalhador constréi a sua historia e talvez, por isso, tenha a
sensacao de algo mais concreto e realizado & custas de muito emprenho.

Todos os individuos se dao conta de que a vivéncia do trabalhador é
resultado de diversas experiéncias em diferentes lugares e que esta dinamica é
a mais valorizada na atualidade. E o trabalho por portfélio de Charles Handy

(2002)

“Hoje uma carreira é entendida como um conjunto de iniciativas em diversas
empresas. Muito raro aquela pessoa que entra numa empresa e se aposenta nela.”
E8 — professor / consultor empreendedorismo
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Dois dos entrevistados, ainda muito desconfortaveis com o trabalho
autonomo e tendo dificuldades em se adaptar demonstram forte vontade de
voltar para uma empresa.

“Empresa sim, eu tenho vontade de voltar para o mercado de trabalho. Empresa

apesar de todos os problemas que vocé passa, ela te da algumas vantagens, ela te

da estabilidade, vocé ndo tem que se preocupar se o seu salario no fim do més ta
garantido.” E10 — professor / consultor sistemas

As garantias e os beneficios sdo os maiores atrativos da empresa,
suplantando a idéia de seguranca e emprego para a vida toda. Esta ultima
caracteristica parece ser agora encontrada apenas na esfera piblica e, por

iISs0, encanta tantas pessoas.

“Talvez hoje, se eu estivesse na vida militar eu estaria muito bem, com muita
tranquilidade. Esse talvez tenha sido o maior arrependimento da minha vida.” E10 —
professor / consultor sistemas

Para este respondente, a valorizacdo da estabilidade € extrema. Nao ter
tido esta condicdo na sua vida profissional e saber que a Unica carreira que Ihe
daria isto era a militar faz com que ele se arrependa de suas escolhas.

Por fim, vale ressaltar que um sentimento profundo satisfacdo com esta
experiéncia de independéncia e apresentada por todos os entrevistados.
Inclusive os que ndo estdo se acostumando percebem o trabalho flexivel como

um estilo de vida, como uma experiéncia enriquecedora, que altera o modo de

pensar e encarar a vida.

“Ser empreendedor mudou a minha vida. Meus valores, minha forma de ver as
coisas. A minha personalidade, a minha for¢a de vontade. Aprendi a acreditar muito
mais em mim...ver a capacidade de realizacdo € muito mais importante.” E5 —
professor / consultor estratégia

“Claro que se eu voltar (para a empresa) essa € uma experiéncia para nunca
mais esquecer. Ela soma a vocé, ela agrega.” E10 — professor / consultor sistemas
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Uma possivel interpretacdo para a geracdo destes sentimentos é todo o
esforco e dedicagdo que estas pessoas usam para reinventar um modelo de
trabalho diante de um mercado em crise e que impde regras muito rigidas. Séo
profissionais que aprendem a contar apenas com si proprio e tiram licbes de

todas as adversidades.

“Uma coisa foi interessante...foi quebrar as amarras de ser um classe média, que
estudou e recebeu toda uma educacdo dentro de casa para que estude, faca
faculdade, tenha um bom emprego e trabalhe ali até a morte. Eu comecei a ter que
desfazer este caminho.” E5 — professor / consultor estratégia

Estes trabalhadores repensaram modelos de trabalho impostos pela
sociedade e conseguem avancar no presente com opgoes que, possivelmente,

serao mais corriqueiras no futuro.

5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS:

A vida independente € um conceito novo apenas para 0s homens e
mulheres que tinham suas vidas projetadas em uma carreira corpocratica. Cada
vez mais, um numero maior de pessoas tera que avaliar este estilo de vida e
pensa-lo como uma alternativa de trabalho. (HANDY, 2002)

Kanter (1997) também destaca a tendéncia de uma mudanca na natureza
dos empregos, no sentido de que, antigamente o acordo temporario era
caracteristico de trabalhos rotineiros e agora se aplica também para pessoas

com grandes habilidades profissionais, bem qualificadas.
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Os individuos aqui pesquisados mostraram que € possivel desconstruir 0
tradicional acordo de trabalho entre empresa e empregado e pauta-lo muito
mais em dimensdes temporais e monetarias do que relacionais.

Como Sennett (1999) expde, os trabalhadores flexiveis querem trabalhar
de acordo com contratos que estabelecam exatamente o que terdo que fazer. O
autor acredita que a relacdo trabalhista, agora demanda muito mais dos
individuos e que eles, em geral ttm que correr de um lado para o outro para
atender seus clientes.

Os entrevistados parecem ter no¢cao desta sobrecarga, pois salientam que
a dedicacdo para o cliente é total, e em comparacdo ao emprego do passado,
exige deles muito mais esforcos.

O contrato psicologico proposto por Rousseau (1994) em que a
corporacao trocava seguranca do emprego e plano de carreira por total
comprometimento e lealdade do individuo continua muito vivo na memodria
destes trabalhadores e destacado com muito saudosismo, mas, no discurso
eles fazem questédo de deixar claro que percebem que esta realidade nao existe
mais.

Esta constatacdo e também a vivéncia em empresas criaram nos
respondentes um espirito critico agucado em relacdo & caracteristicas do
acordo tradicional e faz também com que eles percebam, na vida independente,
aspectos antes ndo muito valorizados.

Vantagens como liberdade e flexibilidade s&o ressaltadas nos relatos.
Apesar de valorizadas por este grupo pesquisado, deve-se salientar que sao

estagios que sO sdo alcancados quando alguns pré-requisitos sdo cumpridos.
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Para o individuo usufruir destas vantagens ele deve garantir, por exemplo, um
ganho financeiro mensal que o permita ficar tranquilo e aproveitar seu tempo
livre; deve também ter uma relagdo de autonomia com o cliente porque muitas
vezes o trabalho é dentro da empresa que contratou seus servicos e a relacéo é
muito parecida com a de um emprego.

N&o depende apenas da pessoa 0 sucesso nesta carreira. Como visto, a
rede de contatos é um fator de sobrevivéncia e algo construido em cima das
oportunidades de trabalho do passado e experiéncias académicas que
proporcionam indicacdes e a criacdo de uma rede de relacionamentos. Sennett
(1999) ressalta que esta network resgata também um senso de comunidade
que era proporcionado pelas empresas e que faz falta para o individuo hoje em
dia.

O trabalho flexivel gera excelentes oportunidades de desenvolvimento de
habilidades. Trabalhar por conta propria € essencialmente ser multifuncional, é
cuidar de toda a estrutura do negdcio; uma caracteristica muito ressaltada por
Capelli (1999) como sendo necessaria no novo acordo.

O que parece explicar os paradoxos dos discursos e o desconforto ainda
gerado por essa opcdo € a coexisténcia de mdultiplos acordos de trabalho. O
acordo tradicional ainda existe para um publico restrito e um leque de tipos de
relagcbes mais flexiveis vigoram ao mesmo tempo, algumas mais precérias do
gue outras no sentido de garantias oferecidas para o trabalhador. Quanto mais
periférico o trabalhador se encontrar na estrutura organizacional mais incerteza
€ a realidade dele. Como vimos, trabalhadores que se juntam a “empresas de

um funcionario s6” nao se concentram em arrumar contratos e criar uma
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carteira de clientes, ficando assim dependentes de uma relacdo sem qualquer
vinculo empregaticio com uma intermediéria entre ele é o cliente final.

Fica, portanto, a cargo do individuo escolher qual rumo seguir sem
nenhuma certeza do qual acordo lhe traz mais vantagens futuras.

A falta dos beneficios antes garantidos pela empresa traz muita
preocupacdo ja que uma fatia significativa do salario deve ser reservada para
tal. O Estado € simplesmente ignorado como possivel provedor de saude,
previdéncia social e auxilio desemprego.

A angustia e ansiedade em relacdo ao fechamento de negocios e
consequentemente a falta de garantia de trabalho futuro s&o sentimentos que
acompanham todos os entrevistados. A vida do trabalhador flexivel, como ja
mencionado, se define por altos e baixos, por momentos de ocupacéo e por
momentos de 6cio. E neste Ultimo que o paralelo com o desemprego é feito e
todos os sentimentos negativos relacionados a esta condicdo surgem. O
questionamento da opcao é feito e o acordo tradicional surge como a lembranca
de uma época onde os termos do contrato de trabalho pareciam ser melhores.

Esta constatacdo, neste grupo de entrevistados, vai contra a tese de
Domenico De Masi (2003) de que a flexibilidade que caracteriza cada vez mais
o trabalho e a possibilidade de desestrutura-lo no tempo e no espaco desviam a
atencdo para o ocio e lhe conferem um novo valor. Para o autor, na atualidade
€ impossivel reduzir e melhorar o trabalho sem aumentar e melhorar o tempo
livre. Segundo estes relatos é justamente o contrario que é verificado. O Gcio,
para eles é sindnimo de desemprego e traz diversos guestionamentos a

respeito da qualidade desta nova opcéo de trabalho.
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Apesar destas reflexdes, o trabalho continua sendo a maior realizacdo da
vida destes individuos. Independentemente das condigcbes e certezas do
trabalho flexivel, suas ocupagfes sdo seus maiores motivos de orgulho. O fato
de realizarem tudo por conta propria e driblarem toda a falta de estrutura que s6
teriam numa grande empresa, gera um sentimento de orgulho e auto-confianca
muito motivador nestas pessoas.

Por fim, pode-se tentar responder a pergunta de Sennett (1999) sobre as
relacbes de trabalho flexiveis: Como pode um ser humano desenvolver uma
narrativa de identidade e histéria de vida numa sociedade composta de
episédios e fragmentos?

O esforco dos entrevistados estd justamente em tentar convencer a
sociedade e a eles proprios de que suas varias experiéncias fazem sentido e
séo o caminho légico das novas relagdes de trabalho.

O fato de terem passado a maior parte de suas vidas dentro de empresas
0s ajudou a criarem suas identidades e agora, numa sociedade de curto prazo
eles enfrentam o desafio de continuarem suas carreiras com realizacbes muito
menos certas e com poucas garantias futuras.

O objetivo deste trabalho foi estudar modelos de trabalhos flexiveis
adotados por homens e suas experiéncias (vivéncias), notadamente, as
vantagens e desvantagens percebidas por estes neste tipo de ocupacéo.

Uma proposta de pesquisa que seria de grande incentivo para este tema €
a tentativa de criagcdo de um termo ou definicdo para estes novos trabalhadores.

O termo trabalhador flexivel ainda gera muitos questionamentos e néo
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representa necessariamente a realidade de todos os profissionais assim
chamados.

Outra possibilidade de pesquisa seria identificar qual a influéncia das
experiéncias anteriores no sucesso da vida de trabalhadores flexiveis. Como
visto, todos os entrevistados possuiam uma carreira em grandes / médias
empresas e boa qualificacdo profissional, o que pode ser identificado como
possivel determinante de experiéncias flexiveis mais confortaveis. A pesquisa
nado abordou tal aspecto. Seria interessante também levar em conta algumas
caracteristicas pessoais identificadas nos individuos que possam gerar
motivacao para essa escolha.

Uma outra sugestdo seria um estudo sobre trabalhadores flexiveis que
leve em conta as diferencas entre setores de atuacdo. Aparentemente
diferencas como demanda por trabalho e duragdo dos contratos impactam na
experiéncia e até mesmo na decisao destes individuos por independéncia.

Uma ultima proposta seria estudar as experiéncias de trabalho flexivel em

mulheres tentando identificar possiveis diferencas.
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ANEXO 1 Informagdes de destaque dos entrevistados:

ENTREVISTADO 1

O entrevistado 1 é graduado em Administracdo de Empresas com pos -
graduacdo em Recursos Humanos e MBA em Gestdo de Recursos Humanos.
Sua primeira experiéncia profissional significativa foi numa empresa prestadora
de servicos, no departamento de recrutamento e selecdo durante quatro anos.
Em seguida trabalhou em outra empresa de servicos por um ano, com cargo

similar ao anterior.



122

Como Analista Sénior, trabalhou durante seis anos numa empresa de
grande porte e posteriormente foi convidado para ser gerente de uma empresa
gue na época acabara de ser privatizada. Neste ultimo emprego, ficou por dois
anos e foi demitido.

Com a dificuldade em encontrar oportunidades de trabalho em empresas
no mesmo nivel da dUdltima, comecou a prestar consultoria de Recursos
Humanos. Atualmente, o entrevistado que é solteiro e tem uma filha atua como
trabalhador autbnomo, mas pretende voltar ao mercado corporativo.

O trabalho de consultoria ndo € visto por ele como um “trabalho de
verdade”, € apenas uma atividade a que ele pode se dedicar enquanto

desempregado.

ENTREVISTADO 2

O entrevistado 2 largou a graduacdo em Medicina para ser formar em
Educacdo Fisica. Sem exercer esta carreira decidiu fazer um MBA em
Marketing e diversos cursos de Gestdo Empresarial e atuar no mundo
corporativo.

Em sua primeira experiéncia profissional significativa, onde trabalhou dez
anos, chegou ageréncia de operacbes em uma empresa brasileira de varejo.
Posteriormente, foi convidado a trabalhar numa grande consultoria como
gerente comercial. Depois de dois anos la, decidiu trabalhar por conta prépria e
abrir uma pessoa juridica. H& trés anos, o entrevistado que é casado e sem

filhos, atua como consultor independente.
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Pretende investir em seu nego6cio e contratar outros consultores para
expandir o numero de clientes.

A motivacdo para trabalhar por conta propria é a busca por desafios. O
entrevistado se percebe como uma pessoa com talento para gerenciar seu

negdcio e se sente realizado com esta op¢ao.

ENTREVISTADO 3

O entrevistado numero 3 é graduado em informatica e possui mais de vinte
anos de experiéncia no setor.

Jé trabalhou em diversas empresas de grande porte como programador e
analista. Em todas elas se desligou com o interesse de procurar oportunidades
que representassem mais desafios e ganhos financeiros.

Posteriormente atuou como coordenador de banco de dados em uma
consultoria durante seis anos, mas decidiu se tornar independente porque
achava que ganharia mais.

A primeira tentativa foi através de uma cooperativa que segundo ele
facilitava a captacdo de clientes. Depois, mais seguro abriu uma pessoa juridica
e continuou a carreira independente.

O entrevistado, que é solteiro e sem filhos, ja recebeu propostas de
emprego com vinculo empregaticio, mas nenhuma representa maiores ganhos.
Satisfeito com a sua condicdo, sO aceitaria uma oportunidade em uma

organizacao se lhe pagassem mais do que ganha.

ENTREVISTADO 4
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O entrevistado 4 € formado em Informatica e possui MBA em marketing e
financas.

Sua experiéncia mais significativa e duradoura foi na empresa de sua
familia onde atuou em diversos cargos. Por ter esta abrangente experiéncia, o
entrevistado resolveu fazer diversos cursos que Ihe proporcionaram uma Visao
global de negdcio.

Sentindo dificuldades em operacionalizar grandes mudancas nesta
empresa, ele resolveu partir para o seu proprio negocio e teve grande sucesso
na criacao e gerenciamento de um web business.

Devido a incertezas do trabalho independente e sua situag&o familiar num
dado momento achou mais seguro voltar a um emprego com vinculo
empregaticio. Porém, seu espirito empreendedor foi mais forte e pouco tempo
depois passou a atuar como consultor financeiro independente e esta com uma
Série de projetos e pequenos negdcios em andamento.

O entrevistado, que é casado e tem dois filhos, se sente muito feliz e
motivado com as suas conquistas e acredita que teria muita dificuldade em

trabalhar dentro de uma organizagdo novamente.

ENTREVISTADO 5
O entrevistado 5 € graduado em Informética com pos-graduacdo em
Marketing e Administracao Financeira e mestrado em Gestao Empresarial.
Trabalhou durante alguns anos como gerente em uma multinacional,

preferindo sair da empresa quando recebeu uma proposta de mudanga que nao

era de seu interesse.
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Sua primeira experiéncia como trabalhador independente foi com sua
empresa de informatica onde atuou por quatro anos. Com 6étimos resultados,
mas tendo discordancias com o sécio, resolveu vender a empresa e passou a
atuar em outro setor.

Tendo interesse pela vida académica, resolveu tirar um ano para se
dedicar aos estudos e concluir um mestrado. Satisfeito com esta experiéncia,
aumentou seus conhecimentos e se especializou em Estratégia.

Hoje em dia, o entrevistado que € casado,é consultor independente e
estratégia e também professor. Em sua opinido, encara a vida de trabalhador
flexivel como um grande desafio e entende que as dificuldades financeiras e a
incerteza s&0 0s maiores pontos negativos de sua opcao.

N&o sabe dizer se aceitaria ou ndo uma oportunidade de voltar ao

ambiente organizacional.

ENTREVISTADO 6

O entrevistado 6 é graduado em Informatica, com mestrado na mesma
area. Sua mais longa experiéncia profissional foi num banco de investimentos
durante cinco anos.

Discordando da politica de remuneracéo variavel aplicada pelo banco no
seu setor, resolveu abrir uma pessoa juridica e trabalhar sem vinculo
empregaticio.

Ha quatro anos como independente, j& possui trabalhadores vinculados a
sua pessoa juridica e percebe que a demanda pelo seu rvico ndo para de

crescer.
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O entrevistado, ao comparar sua experiéncia atual com a do banco de
investimentos, sente que hoje tem mais dominio de sua vida e espaco para
coisas importantes como convivéncia com a familia e pratica de esportes.

Casado e com um filho, esta satisfeito com a condicdo financeira que
alcancou, mas, em sua opinido, acha muito dificil ser um pequeno empresério
no Brasil.

N&o demonstra interesse em voltar para a carreira organizacional.

ENTREVISTADO 7

O entrevistado 7 é graduado em Informatica e Administracdo de
Empresas. Possui também pos-graduacdo em Informatica e € mestre nas
respectivas areas.

Sua experiéncia na carreira corporativa durou apenas quatro anos e logo
depois comecou a trabalhar por projetos. Acostumado com esta opcéo, avalia
gue foi uma escolha natural dentro do setor de informética.

Sempre preocupado em se especializar, fez o mestrado para tentar
diversificar suas habilidades e atuar mais na area gerencial.

O entrevistado que é casado e tem filho, gostaria de voltar para o
ambiente corporativo, pois este representa seguranca de beneficios, mas

continua atuando como consultor independente.

ENTREVISTADO 8
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O entrevistado 8 é engenheiro, com MBA em marketing e mestrado em
Gestéo Empresarial.

Sua experiéncia profissional mais marcante foi numa multinacional onde
alcancou a geréncia. Nesta empresa, teve a oportunidade de se desenvolver
profissionalmente e criar uma relacdo de comprometimento e dedicacdo com a
instituicdo. Tinha a sua disposicdo todas as regalias e status de um grande
gerente durante muitos anos.

Quando se desligou da empresa, devido a uma grande estafa, se deparou
com a dificuldade de arranjar oportunidades do mesmo nivel, tendo assim que
seguir para a sua segunda op¢éo, que era o trabalho flexivel.

Hoje em dia, o entrevistado que é casado, dedica-se ao trabalho
académico e a consultoria, mas demonstra grande vontade de voltar ao
ambiente corporativo, que segundo ele representa toda a sua experiéncia de

vida e o que lhe satisfaz.

ENTREVISTADO 9

O entrevistado 9 é engenheiro e esta completando um mestrado em
Administracdo de Empresas.

Com grande experiéncia como trabalhador flexivel, montou duas empresas
de informatica em periodos distintos. A primeira durou sete anos e € motivo de
muito orgulho para o entrevistado. A segunda durou quatro anos.

Tendo trabalhado com vinculo empregaticio por apenas trés anos, e
vivenciando as dificuldades de se ter um pequeno negdcio, resolveu investir nos

estudos e abrir mais o seu leque de oportunidades.
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O entrevistado, que ja foi casado, gostaria de atuar fora do setor de
informatica e também tem interesse em docéncia. Sua maior vontade é ter uma

nova oportunidade de ingressar na carreira corporativa.

ENTREVISTADO 10

O entrevistado 10 é graduado em Quimica, Engenharia Quimica,
Pedagogia e Direito. Possui também poés-graduacdo em Engenharia de
Seguranca e Engenharia Econémica.

Com uma vasta experiéncia em grandes multinacionais da industria
quimica este entrevistado j& passou por Varios processos de desligamento de
empresas, voluntarios e involuntarios. No passado, ndo teve problemas para se
recolocar. Sua experiéncia e Otima qualificacdo eram suficientes. Na udltima
empresa em que estava, no cargo de diretor, foi demitido e encontra grande
dificuldade para continuar sua carreira corporativa.

No intuito de ndo ficar parado, adquiriu pequenos negdécios, e trabalha
como consultor independente.

O entrevistado que é casado e tem filhos, tem como projeto voltar para uma
empresa, mas acredita que como estd quase dois anos “fora do mercado”, sua

chance acabou.
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Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Entrevistado 1

Idade:

entre 35 e 40.

Formacado académica:

Graduacdo em Administrac@o de Empresas, pés-graduacdo e MBA em RH.

Carreira corpocratica:

Mais de 15 anos de experiéncia em empresas de médio e grande porte.

Ultimo cargo:

Geréncia.

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

Trabalha como consultor independente ha menos de um ano na area de Recursos
Humanos

Entrevistado 2

Idade:

entre 35 e 40.

Formacado académica:

Graduacdo em Educacéo Fisica e MBA em Marketing.

Carreira corpocratica:

Mais de 10 anos de experiéncia em empresas de médio porte.

Ultimo cargo:

Geréncia.

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

Trabalha como consultor independente ha mais de 3 anos na area de Recursos|
Humanos.

Entrevistado 3

Idade:

entre 35 e 40.

Formacado académica:

Graduacdo em Informatica.

Carreira corpocratica:

Mais de 15 anos de experiéncia em empresas de médio e grande porte.

Ultimo cargo:

Coordenacéo.

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

Atuou por um ano e meio em cooperativa, mas voltou a atuar em empresas.Trabalha]
como consultor independente ha mais de 3 anos na area de informatica.

Entrevistado 4

Idade:

entre 40 e 45.

Formacado académica:

Graduacdo em Informética e MBA em Marketing e Financas.

Carreira corpocratica:

Mais de 10 anos de experiéncia em empresas de médio porte.

Ultimo cargo:

Geréncia

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

No passado atuou durante 5 anos como pessoa juridica voltando depois a atuar em
empresas. Trabalha como consultor independente ha mais de 4 anos na area financeira.

Entrevistado 5

Idade:

entre 35 e 40.

Formacado académica:

Graduacdo em Informatica, Pos-graduacdo em Marketing e Administragdo Financeira €
mestrado em Gestdo Empresarial.

Carreira corpocratica:

Mais de 7 anos de experiéncia em empresas de médio e grande porte.

Ultimo cargo:

Gerente

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

No passado foi dono de uma pequena empresa de informatica durante 4 anos e atua
como professor / consultor independente ha 4 anos na area de estratégia.
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Entrevistado 6

Idade:

entre 35 e 40.

Formacado académica:

Graduacdo em Informatica e Mestrado na mesma area.

Carreira corpocratica:

Mais de 5 anos de experiéncia no mercado financeiro.

Ultimo cargo:

Coordenagéo.

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

Possui uma pequena empresa de informatica ha 4 anos.

Entrevistado 7

Idade:

entre 35 e 40

Formacado académica:

Graduacao em Informatica e Administragdo de Empresas, Pos-graduagdo em Informatical
e Mestrado em Administracdo de Empresas.

Carreira corpocratica:

Mais de 4 anos de experiéncia em empresas de grande porte.

Ultimo cargo:

Geréncia

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

Trabalha ha mais de 15 anos com projetos, € consultor independente na area de
informatica.

Entrevistado 8

Idade:

entre 35 e 40.

Formacado académica:

Graduacdo em Engenharia, MBA em Marketing e Mestrado em Gestdo Empresarial.

Carreira corpocratica:

Mais de 10 anos de experiéncia em empresas de grande porte.

Ultimo cargo:

Geréncia.

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

Trabalha ha mais de 2 anos como professor / consultor independente na éarea de|
empreendedorismo. Atualmente tem vinculo em uma das universidades em que atua.

Entrevistado 9

Idade:

entre 40 e 45.

Formacado académica:

Graduacdo em Engenharia e Mestrado em Administragdo de Empresas

Carreira corpocratica:

Mais de 3 anos em uma empresa de médio porte.

Ultimo cargo:

Diretor

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

No passado foi dono de uma empresa de informatica durante 7anos e depois abriu outrg
empresa no mesmo setor que durou 4 anos.

Entrevistado 10

Idade:

entre 50 e 55.

Formacado académica:

Graduacdo em Engenharia e Quimica e Pés-graduagcdo em Engenharia de Seguranca g
Economia.

Carreira corpocratica:

Mais de 25 anos de experiéncia em empresas de grande porte.

Ultimo cargo:

Diretor de area

Experiéncia como trabalhador
flexivel:

Atua hd um ano como consultor independente na area de sistemas de segurancga.




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

