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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo descrever as significagdes desenvolvidas por profissionais
diante da experiéncia de trabalho na construcdo da Unidade de Fertilizantes Nitrogenados Il
— projeto organizacional UFN Il1. A implantacdo teve inicio em maio de 2012 e chegou a ter
5.000 trabalhadores envolvidos, dos mais diferentes niveis de atuacdo e também com
diferentes vinculos — existiam funcionarios contratados tanto pelo consércio entre Galvéo,
Sinopec e GDK quanto por essas empresas de forma independente. No entanto, por meados
de junho de 2013, a limitag&o de recursos financeiros comegou a ocorrer e, assim, houve
atraso nos pagamentos, ocasionando manifestacdes, greves, demissdes e desligamentos, com
graves consequéncias para a cidade de Trés Lagoas (MS), atingindo de forma especial os
fornecedores. Em dezembro de 2014, houve a paralisacdo do projeto ja com 82% da obra
concluida, somada ao posicionamento da Petrobras de ndo mais aditivar o contrato que havia
sido assinado entre esta e o referido consorcio, no total de R$3,1 bilhdes — valor que, depois,
mostrou-se superior por conta dos 21 aditivos. Sendo assim, este estudo buscou a
caracterizacdo do processo de experiéncia, com o mapeamento dos elementos constituintes do
esquema cognitivo dos trabalhadores sobre o fenbmeno de declinio organizacional e a analise
da relacdo entre a experiéncia e 0 posicionamento dos atores frente a reinser¢cdo no mercado
de trabalho. Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa documental para caracterizacdo do
empreendimento. De janeiro a marco de 2016, foram contatados 62 ex-funcionérios e
entrevistados 6 trabalhadores (de cargos distintos, sendo 5 deles vinculados ao consorcioe 1 a
Galvdo — empresa lider do consorcio), o que permitiu a construcdo de estudos de casos com
procedimentos qualitativos de coleta e analise de dados. As seis entrevistas foram
semiestruturadas e feitas com um gestor, um coordenador de qualidade, um técnico de
documentacdo, um auxiliar de engenharia, um carpinteiro e um ajudante. Os participantes
foram contatados por e-mail e pela rede social Facebook. As entrevistas ocorreram
presencialmente, por chat do Facebook ou por WhatsApp. Como referencial tedrico, utilizou-
se a teoria do Esquema Cognitivo. Nos resultados, foram organizadas primeiro as ideias
centrais do contetido dos relatos em um esquema grafico do processo de experiéncia e em
mapas cognitivos de cada um dos participantes que representam 0 esquema do declinio
organizacional. Em seguida, foi elaborado um mapa coletivo dos impactos do declinio, assim
como mapas coletivos de cada uma das etapas da experiéncia no projeto, articulando os
contetdos mais significativos em uma matriz que evidencia os focos e as bases da percepgao
do grupo. Foi possivel, entdo, identificar que os esquemas explorados se mostraram Uteis para
a compreensdo do significado da experiéncia em uma organizacdo que entrou em declinio e
para reconhecer como esta a situacdo no pés-declinio. As conclusdes do estudo evidenciam
que o declinio organizacional ainda é um fendmeno muito pouco explorado, especialmente
tendo o individuo como unidade de analise. Os relatos revelam que o insucesso (declinio) do
projeto organizacional vai além da dimensdo financeira e integra questdes politicas, sociais e
morais, relacionando o fenbmeno predominantemente aos fatores macroambientais. Além
disso, a inércia para a mudanca relatada se justifica pela crenga de que nada poderia obstruir
uma obra da qual a Petrobras fosse a executora. Por fim, esta pesquisa oferece dados para uma
melhor compreensédo do significado acerca da experiéncia dos atores, desde 0 pré-ingresso e o
ingresso no projeto organizacional UFN 11l até seu posicionamento frente a necessidade de
reinser¢do no mercado de trabalho.

Palavras-chave: declinio organizacional, UFN llI, trabalhadores, significado da experiéncia,
estudo de casos.



ABSTRACT

This research aimed to describe the developed meanings by professionals facing the work
experience in the building of the Nitrogen Fertilizer Unit I11 — UFN 11 organizational project.
Its implementation started in May 2012 and had 5,000 workers involved, from several levels
of action and also with different connections — there were both workers hired by the
consortium among Galvéo, Sinopec and GDK and the ones hired by those companies
independently. However, in mid-June, there was a limitation of financial resources and
therefore, delay in payments, causing manifestations, strikes, dismissals and severances, with
serious consequences for Trés Lagoas city (MS), especially affecting suppliers. In December
2014, there was a suspension of the project with 82% of the structure concluded, in addition
to Petrobras’ position of not ammending the contract any more which had been signed
between them and that consortium, in a total amount of R$3.1 billion — a value that after
showed to be superior due to 21 ammendments.Thus, this study searched for the experience
process characterization, with the mapping of the constituent elements of the workers’
cognitive schema about the organizational decline phenomenon and the relation analysis
between the actors’ experience and posture facing the reintegration into the labor market. In
this way, a documentary research has been worked out for the enterprise characterization. In
2016, from January to March, 62 former employees were hired and 6 employees were
interviewed (from different jobs, of which 5 were associated with the consortium and 1 with
the Galvdo — the consortium leader company). This allowed the construction of case studies
with qualitative collection procedures and data analysis. The six interviews have been semi-
structured and conducted by a manager, a quality coordinator, a documentation technician, an
engineering assistant, a carpenter and a helper. The participants have been hired by email and
by the social net Facebook. The interviews took place in person, by chat on Facebook or by
WhatsApp. As theoretical reference, the theory of Cognitive Schema has been used. In the
results, first, the central ideas of the content of reports were organized in a graphic scheme of
the experience process and in cognitive maps of every participant, which represent the
organizational decline scheme. After, a collective map of the impacts of the decline was
drawn up as well as collective maps of every stage of the experience in the project,
articulating the most significant contents in a matrix that highlights the focuses and bases of
the group’s perception. Therefore, it was possible to identify that the explored schemes
proved to be useful fot the understanding of the experience meaning in an organization that
has declined and to recognize what the pos-decline situation is like. The study conclusions
evidence that the organizational decline is still a very little explored phenomenom, specially
having the individual as analysis unit. The reports show that the organizational project failure
(decline), goes beyond financial dimension and integrates political and moral issues,
predominantly relating the phenomenon to the macroenvironmental factors. Furthermore, the
inertia for the reported change is justified by the belief that nothing could hinder a Petrobras
construction. Finally, this study research offers data for a better understanding of the meaning
about the actors’ experience since pre-admission and admission in the UFN I11 organizational
project until their position facing the need of the reintegration into the labor market.

Keywords: organizatinal decline, UFN Ill, workers, experience meaning, cases study.
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Esta pesquisa buscou, como objetivo geral, caracterizar o significado das experiéncias
pessoais de ex-funcionarios da construcdo da Unidade de Fertilizantes Nitrogerados (UFN 111)
de Trés Lagoas, Mato Grosso do Sul, a partir do fendmeno de declinio organizacional,
abordando desde a expectativa gerada em torno de seu ingresso no projeto organizacional em
construcdo até a precipitagdo de um grave crise que culminou em greves, falta de pagamento e
paralisacdo definitiva do empreendimento antes mesmo da construcdo estar finalizada. Desse
modo, esta investigacdo também procurou, como objetivos especificos: mapear os elementos
constitutivos do esquema cognitivo associado a experiéncia de declinio e analisar como essa
experiéncia no projeto UFN Il se relaciona com o posicionamento dos atores frente a sua
reinsercdo no mercado de trabalho.

O campo teorico deste estudo situa-se no ambito da Ciéncia Cognitiva, apresentando
como conceito operacional principal a teoria do esquema cognitivo, permitindo, assim, nesta
pesquisa, discutir as estruturas de conhecimento dos trabalhadores em relagdo a um elemento
de sua realidade, uma experiéncia especifica de trabalho, precedida por rapidas e impactantes
mudangas. Para Souza (2007), as estruturas cognitivas nos permitem compreender o
pensamento humano. Assim, o pensamento dos atores organizacionais envolvidos no estudo é
descrito e analisado a partir de um tipo especifico de estrutura, que é o esquema cognitivo.

Esse campo cientifico permitiu refletir sobre como os esquemas incluem informacées
relativas aos atributos de uma experiéncia em um contexto organizacional especifico.
Considerou-se, para tanto, a conceituacdo utilizada por Souza (2007) como sendo uma
articulacdo entre elementos esquematicos que se constroem, originados de interpretacfes e
filtragens cognitivas. Dessa forma, explorar e descrever a maneira como esses sujeitos
(atualmente empregados ou em situacdo de desemprego) concebem e explicam a experiéncia
de trabalho na UFN Il1, o declinio organizacional e o mercado de trabalho, é o que nos remete
a investigacdo da complexidade que pode existir entre as perspectivas individuais e grupais,
interfaceadas pela perspectiva organizacional.

O trabalho delineado teve como finalidade contribuir com instrumental analitico que
permita pensar o trabalhador em tempos de crise, assim como 0s impactos psicossociais da
experiéncia pessoal em um grande investimento da Petrobras que declinou. Na expectativa de
responder a essa consideracdo, questionou-se a possibilidade de observagéo de diferentes
articulagcBes contextuais, que podem fortalecer ou fragilizar a saude psicossocial dos
trabalhadores e das organizacbes de trabalho especialmente frente a real ameaca de

desemprego presente durante a ocorréncia de declinio.
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Atualmente, o pais atravessa um dificil momento de crises politica, social e
econdmica, o que impde um grande desafio as organizagbes de trabalho. As crises
empresariais tém contornos especificos e estimulos distintos, mas o delineamento desta
pesquisa realizou-se a partir da experiéncia da construcdo da UFN Ill. Este projeto foi
apresentado inicialmente como uma grande solucdo para o pais, pertencente ao Programa de
Aceleracdo do Crescimento (PAC), o qual foi criado para retomar o planejamento e a
execucdo de grandes obras que contribuissem para o desenvolvimento sustentavel do Brasil,
com foco em infraestrutura social, urbana, logistica e energética. O projeto tinha como érgéo
responsavel o Ministério de Minas e Energia (MME) e como executor a Petrobras; e foi citado
no Programa de Mobilizac¢&o da Industria Nacional de Petroleo e Gas (PROMINP) como um
dos principais empreendimentos do pais, sendo o Unico de toda a Regido Centro-Oeste. Seu
declinio constituiu-se em uma situacao de adversidade, afetando de modo especial a cidade de
Trés Lagoas, o Estado de Mato Grosso do Sul e a todos os seus trabalhadores.

A morte da organizacdo em questdo (projeto organizacional UFN Il1), ocorrida em
estadgio inicial (construcdo), pode estar diretamente relacionada a crise econémica
internacional e nacional, cujos sinais se agudizaram a partir de 2014. Serra, Ferreira e Madeira
(2013) discutem que as pesquisas sobre declinio buscam compreender como e por que as
empresas falham ou perdem a competitividade, argumentando que o interesse dos
pesquisadores ainda mantém atencdo na conceituagdo tedrica, em como ocorre, nas suas
consequéncias e atributos, além de caracteristicamente serem longitudinais. Por outro lado, no
estudo com a UFN Ill, percebe-se que aquele estadgio de nascimento, que deveria marcar 0
inicio do desenvolvimento organizacional de um grande empreendimento, acaba por demarcar
a fase de declinio. Periodo este em que os membros da organizacdo tendem a modificar seus
objetivos e expectativas. Para Lester, Parnell e Carraher (2003), os membros da organizagéo
tornam-se mais preocupados com o0s objetivos pessoais do que com 0s objetivos
organizacionais — situacdo compreensivel diante da ameaca de desemprego. Percebe-se que
pouco foi pesquisado empiricamente tendo o trabalhador como unidade de analise durante
esses eventos de crise, especialmente no Brasil; questdes essas identificadas como
problematizadoras de estudo.

Assim, este estudo, como projeto de tese de Doutorado, teve seu inicio na experiéncia
da autora como Psicologa Organizacional e do Trabalho, responsdvel pela captacdo de
candidatos as vagas disponiveis em uma empresa de engenharia civil e mecanica que
mobilizava pessoal para construgdo de um ramal de gas no Estado de S&o Paulo. Em janeiro

de 2015, fez-se contato com ex-funcionarios da constru¢cdo da UFN Il e teve origem a
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identificacdo de peculiaridades que chamavam a atencdo:. havia altas pretensfes salariais e
expectativas que se contrastavam a relatos de inseguranca, incerteza e temor frente a esse
mercado; igualmente, uma verdadeira aversdo a obras que estivessem relacionadas a
Petrobras, assim como perda das perspectivas de reinsercdo no mercado e dificuldades de
manutencdo da atividade profissional.

Os relatos inquietaram a autora, pelas perspectivas tdo opostas que se apresentavam
em um momento tdo dificil do pais, especialmente para o ramo de engenharia. Poder-se-ia
considerar que exatamente em um momento de queda nas atividades de contrugédo no Brasil e
de constantes investigacOes de suspeita de corrupgdo realizadas pela operacdo Lava Jato, no
qual as maiores empresas de engenharia estavam fortemente expostas as pressdes externas e
internas, mais os trabalhadores necessitariam de uma oportunidade. No entanto, comecgou-se a
questionar como estariam e ficariam os trabalhores diante de tanta expectativa em relacdo a
UFN 11 e de toda a dificuldade la vivida com consequente declinio e paralisag&o.

Apesar da existéncia de algumas andlises internacionais sobre as consequéncias do
declinio e da ameaca de desemprego, ainda permanecem muitas lacunas em relagdo a um
entendimento mais aprofundado dos mecanismos que entram em cena a partir dessa
experiéncia. Assim, identificar como situagdes de declinio sdo interpretadas, ao mesmo tempo
em que permite visualiza-las no contexto pesquisado, amplia a producdo nessa area, pois
percebe-se a escassez de estudos brasileiros sobre o tema. A realidade e a diversidade que
cercam os individuos sao passiveis de inumeros significados (HUFF, 1990), o que justifica a
realizacdo de um estudo desta natureza.

Os objetivos abrem o trabalho e, a fim de esclarecé-los, o primeiro capitulo discorre
sobre a necessidade de compreensdo sobre as contingéncias do ambiente externo a
organizacdo, no que tange a influéncia destas, especialmente frente as abrangentes mudancas
do pais nos ultimos anos, que envolvem transformacOes significativas no cenario
socioeconémico politico. Essa argumentacdo destaca a influéncia das varidveis externas e
sublinha o papel da ineficiéncia e da perda de produtividade nas empresas como um fator
fundamental para a extingdo da organizacao.

Entender essa linha de raciocinio parece ser essencial para analisar melhor a situacéo
dos atores e gestores organizacionais durante periodos de crise. Toma-se como centro a
interacdo entre o individuo e sua realidade organizacional, que age a partir das alocacfes de
seu cotidiano, das estruturas e das concepcdes, havendo de se considerar as especificidades

locais e as diferencas de contexto a partir da abordagem cognitiva.



20

Na sequéncia, “Declinio organizacional” retrata brevemente as caracteristicas do
fendmeno; assim, a discussédo sobre ciclo vital das organizagOes de trabalho retrata a
possibilidade de declinio em diferentes periodos do ciclo. Embora se objetive aqui o declinio,
é importante destacar a real ameaca de desemprego vivida e a relevancia disso para 0s
individuos, pois, afinal, o declinio organizacional, a ameaca e a perda de emprego podem ter
efeito devastador sobre as pessoas.

Ja o segundo capitulo apresenta a construcdo social da cognicdo no contexto das
organizacOes de trabalho. Seu objetivo € situar o leitor quanto ao campo epistemologico da
pesquisa e abordar as bases conceituais de seu desenvolvimento, com destaque especial a
cognicdo social e ao avanco da relagdo entre cognicao e organizagdo. A inquietagdo basica da
perspectiva cognitivista nas organizacbes € encontrar como 0S membros organizacionais
interpretam 0s eventos ou processos organizativos e quais os sentidos que lhes conferem
(SOUZA, 2007). Posteriormente, visa discutir as estruturas cognitivas — esquemas, conceito,
formagdo e fungbes —, apresentando sua agdo no contexto organizacional. Permite
argumentar a respeito da riqueza de “proposic¢ées que buscam descrever estruturas que teriam
0 poder de guiar ou dirigir os processos de percepcao da realidade e, em consequéncia, 0s
processos decisorios dos atores” (BASTOS et al., 2007, p. 157).

As escolhas metodologicas e os seus fundamentos sdo apresentados na terceira secao.
A pesquisa de campo integrante da tese busca colaborar no atendimento as lacunas empiricas,
oferecendo um estudo descritivo-exploratorio, baseado em seis estudos de casos. Como um
todo, o estudo propde-se a caracterizar a experiéncia e os significados que os profissionais
constroem a respeito do emprego e do declinio organizacional, abrangendo o desligamento e
as expectativas pos-declinio para o individuo.

Em seguida, sdo apresentados os resultados encontrados no estudo e a discussao.
Iniciado por um breve relato dos seis casos investigados, caracterizacdo dos atores e analise a
partir das informagdes das entrevistas; por fim, a analise dos impactos causados pelo declinio
organizacional as dimens@es organizacional, social e pessoal. Além disso, apresentam-se 0s
principais resultados alcangados no estudo a partir do grupo e suas limitacfes e implicacdes
praticas, identificam-se o compartilhamento e a centralidade de alguns elementos, que
possibilitam a identificacdo sobre a rica diversidade humana ao incorporar 0 evento
organizacional ao sistema de significados que integram os esquemas individuais, assim como

o0 conteddo partilhado que emerge entre os membros do grupo (BASTOS; JANISSEK, 2014).
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As consideragdes finais apontam que produto da pesquisa ndo € comprovacdo de
teoria, mas a andlise das potencialidades da teoria disponivel no contexto brasileiro e a

proposicdo de caminhos para pesquisa futura.



2 OBJETIVOS
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2.1 OBJETIVO GERAL

Caracterizar e descrever os significados da experiéncia pessoal de participantes do

projeto organizacional UFN 111, a partir do fenémeno de declinio organizacional.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

i. Mapear os elementos constitutivos do esquema cognitivo associado a experiéncia de

declinio do projeto organizacional UFN III;

ii. Analisar como a experiéncia no projeto UFN Il se relaciona com o posicionamento

dos atores frente a sua reinsergdo no mercado de trabalho.



3 REVISAO DA LITERATURA
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3.1 AS ORGANIZACOES DE TRABALHO, SEU DECLINIO E 0OS ATORES:
REFLEXOES A PARTIR DA ABORDAGEM TEORICA DA COGNICAO

Ainda encontramos espacos para conhecer a dindmica intrinseca compartilhada entre
0s atores nos diversos estagios e cenarios organizacionais, 0 que requer um entendimento
mais aprofundado dos mecanismos que entram em cena quando ocorrem transformacdes ou
dificuldades no mercado e nas organizacdes de trabalho. Carvalho (1995) descreve a
organizacdo como um sistema social e ndo apenas como um sistema de producéo, no qual os
valores, os desejos, as necessidades e 0s objetivos das pessoas desempenham um importante
papel. Zanelli e Silva (2008) referem-se a construcgdes psicossocias que, de acordo com Bastos
e Peixoto (2015, p.499), “existem para suprir necessidades humanas, sendo veiculo para
realizacdo de desejos e aspiracfes”. O que também as torna “um campo especial [...] de
intervencgdo do psicdlogo, assim como de outros profissionais” (BASTOS et al., 2014, p.74).

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) tem as organizacgdes de trabalho
(OT) como objeto de estudo e reconhece os desafios impostos, o que para Zanelli (1994)
demanda discussdes epistemoldgicas e metodoldgicas distintas na busca da compreensdo do
fenbmeno. As OT distinguem a vida contemporéanea, por serem o local onde o homem
moderno nasce, vive, trabalha e até mesmo morre (ALUKO, 2003).

Nesse sentido, o presente capitulo objetiva descrever de forma sucinta a influéncia das
variaveis macroambientais nas OT, com destaque a realidade socioeconémica e politica dos
ultimos anos no Brasil, a partir de uma revisdo tedrica sobre as possiveis transformacoes e
mudancas provocadas pelo confronto entre essas variaveis e as caracteristicas organizacionais,
discorrendo sobre os desafios sinalizados pelo contexto atual aos atores e gestores
organizacionais, sob a abordagem cognitiva. Busca-se, também, apresentar o declinio
organizacional, explicando o ciclo de vida das organizagdes de trabalho e examinando de que
forma o declinio organizacional pode ocorrer, assim como as caracteristicas desse periodo,

quais sejam a ameaca de desemprego e suas consequéncias aos atores.

3.1.1 Impacto do Macroambiente nas Organizacgdes de Trabalho

As OT sdo formadas por grupos de pessoas que buscam resultados. E sdo concebidas
COMO Processos, nNOS quais a perspectiva témporo-espacial torna-se imprescindivel para seu
estabelecimento (BASTOS et al.,, 2014). Evidencia-se qudo relevante € a necessidade de

compreensdo dos cenarios e contextos em que estdo inseridas. Elas representam grupos
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sistémicos, mediadas por relacdes internas e externas, com objetivos pré-determinados e
geridos pela prépria dindmica organizacional. Conceituar e compreender as diretrizes que
regem a subsisténcia de uma organizacdo implica em um embasamento historico-tedrico-
pratico de suas acdes e das de seus participantes (ZANELLI; SILVA, 2008), pois fazem parte
de um universo dinamico, entendidas como “ criagbes ou ferramentas sociais, produtos de
acOes individuais e coletivas” (BASTOS et al., 2014, p.203).

Os fatores de influéncia sobre a organizacdo podem ser classificados em externos e
internos (TRAN; TIAN, 2013). Por externos entendem-se 0s que nao estdo sob controle da
mesma, como 0s econémicos (que definem o contexto em que estas operam) e os politico-
administrativos (que definem seus limites legais). J& os internos sdo 0s que ddo a base para
medi-las e compara-las: a declaracdo de missdo e 0s instrumentos organizacionais. As
transformacdes socioecondmicas sdo um exemplo pleno dos elementos presentes no contexto
ao qual a organizacdo esta suscetivel; o funcionamento organizacional e, por consequéncia,
suas praticas gerenciais, recebem forte influéncia do ambiente externo (CHAHAD;
COMUNE; HADDAD, 2002). Ademais, podem contribuir para seu sucesso ou fracasso
(BOWDITCH; BUONO, 2011).

Pinho e Bastos (2014, p.37) nos apresentam que “questBes relacionadas ao vinculo do
individuo com a organizacdo sdo influenciadas por diversos fatores macroambientais”,
incentivando diferentes discussdes e pesquisas na area do comportamento organizacional. O
tema tem ganhado destaqgue e se mantém também estudioso das caracteristicas
macroambientais, especialmente das macromudancas, problemas de base nos campos politico,
econdmico e social: “as caracteristicas deste ambiente influenciardo os elementos essenciais
que a compde [a organizacao]” (MARQUES DE OLIVEIRA, 2003, p.41).

Para 0 Marques de Oliveira (2003), ela estd inserida em um ambiente dinamico e
complexo, no qual, por vezes, o clima de instabilidade e fragilidade econémica se conjuga a
situacOes de vulnerabilidade interna, contribuindo para situagOes de fracasso. Pondera-se que
os fendbmenos macroambientais aqui citados ndo sao exclusivos do cenario brasileiro, mas, em
um plano mais restrito, as reflexdes propostas por este trabalho podem compreender
suscintamente alguns processos de mudancga no campo socioecondmico dos ultimos 50 anos e,
por consequéncia, nas organizacOes. Considera-se, por fim, que qualquer tipo de OT
depende, em grande medida, de sua capacidade de compatibilizar-se e adequar-se a esse
macroambiente em constante mudanca e transformacdo para manter-se viva e em

desenvolvimento.
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Figural
Forcas Macroambientais que geram impacto nos elementos essenciais da organizacao.

Fonte: Marques de Oliveira (2003, p. 42).

Silva e Leite (2014) destacam que a realidade atual das organizacdes é diferente das
experiéncias de 50 anos atras. Os autores citam Fischer (2002, apud SILVA; LEITE, 2014, p.
204) ao apresentarem o que era conhecido até a década de 1970, “o chamado paradigma da
estabilidade, preconizando a perenidade e a permanéncia da organizacdo no tempo e no
espaco”. Para Antunes (2005), a partir dessa década houve varias transformacdes no sistema
de producdo capitalista e nas relacBes de trabalho, especialmente as crises, que contribuiram
para as alteragdes nas formas de organizacdo da vida em sociedade.

Segundo Medeiros (2009, p. 466), refletindo sobre a crise economica dos anos 1970:

N&o restam duvidas de que todas as transformac®es [...], assim como a presente crise
no sistema econdmico mundial, ainda a depender conjunturalmente das Obvias
condigdes politicas e sociais vivenciadas por cada pais, atingem diretamente o
mundo do trabalho, provocando mudancas ndo apenas na subjetividade do trabalho,
mas também no prdprio universo da consciéncia e formas de representacdo sindical,
diante da evidente constatacdo de que o aumento do desemprego na populacéo ativa
enseja graves crises politicas e sociais, desestabilizando o Estado e toda a sociedade

[.]

Ja o balanco da década de 1980 aponta as melhorias em determinados setores do pais,
mas destaca o acentuado contraste entre ricos e pobres e os sinais de exclusdo (LAMPREIA,
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1995). O periodo impunha um grande desafio pautado em mudancas, a busca de um modelo
de desenvolvimento que conciliasse a modernizagdo da economia com a reducdo das
disparidades sociais e regionais no Brasil. As mudancas ocorreram em diversos planos, como:
financeiro, organizacional, industrial e cientifico-tecnoldgico, permitindo uma redefinicdo do
modelo de desenvolvimento do pais, pela busca de uma estrutura produtiva mais competitiva
e possivel de ser integrada ao resto do mundo

O periodo de 1990 a 1992 foi fortemente caracterizado pela recessdo econdmica, pela
tentativa de abertura comercial, com busca de maior competitividade para ajustamento no
setor privado, onde o plano de estabilizacdo econdmica e a privatizacdo tiveram efeitos sobre
o rendimento, a ocupacgéo e a desocupacao dos individuos. A Fundagdo Getulio Vargas (FGV,
2006), em pesquisa sobre as principais mudancas socioeconémicas para 0s brasileiros,
contrasta a alta inflagéo e a tentativa de estabilizagéo frustrada da década de 1980 até o ano de
1994, destacando as perdas no crescimento. Assim, para Lampreia (1995, p.30), “temos
mudangas nos perfis ocupacionais e na organizagdo do processo de trabalho”. No Dossié de
Globalizagdo, Gorender (1997) expde que as transformacgdes do processo de reestruturacao
produtiva repercutiram na classe trabalhadora tanto quanto no capital, o que reforcou algumas
variaveis criticas do mundo do trabalho, como o aparecimento e a progressao acelerada da
informalidade no mercado.

Entre 1970 e 2000, os indices elaborados pelo Centro de Politicas Sociais
(CPS/IBRE/FGV) apontavam para diminuicdo de 45,3% na taxa de miséria, com a presenca
de mudancas constantes no mercado (NERI, 2005). A nota técnica do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA, 2014) demonstra que a dinamica laboral dos anos 2000 foi
caracterizada pela criagédo de uma quantidade expressiva de novos empregos, tendo feito com
gue uma quantidade representativa de trabalhadores conseguisse, pela primeira vez em suas
vidas, ter um vinculo assalariado. O cenario contemporaneo do pais, especialmente nos
ultimos 15 anos (2000-2015), possui um conjunto de eventos marcantes, como a retomada do
crescimento com distribuigédo da renda no Brasil.

Com um novo governo em 2004, isto é, um conjunto de circunstancias e novas
situacbes de mudangas nos processos da economia internacional, inaugura-se uma morosa
mas indiscutivel reorientagdo dos rumos da economia brasileira. Na medida em que cresceram
as reservas cambiais e diminuiu o risco externo, “abriram-se perspectivas para a ampliacdo da
demanda interna, com o consumo e o investimento reagindo de forma intensa, impulsionando
0 processo de expansdo do PIB [produto interno bruto]” (MANZANO; SALAS; SANTOS,
2014, p. 6-7). A partir desse momento, realizaram-se 19 trimestres consecutivos de
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crescimento dos investimentos, caracterizado como o mais longo periodo de crescimento do
investimento (CARNEIRO, 2010).

A peculiaridade dessa fase teve como consequéncia uma dindmica socieconomica
ainda ndo conhecida pela sociedade brasileira. Os efeitos encontravam-se no aumento dos
gastos sociais, a partir do aumento do salario minimo, investimento em educacdo e salde,
assim como a ampliacdo das contratagdes no setor. “[...] o crédito imobiliario cresceu
fortemente [...], amplificando os efeitos de expansdo da renda sobre a demanda,
primeiramente, via consumo e, de forma indireta, via investimento” (MANZANO; SALAS;
SANTOS, 2014, p. 18-19). “A melhora nos indicadores do mercado de trabalho no Brasil [...]
ndo foi interrompida pela crise mundial. Com reserva internacional e com pouca divida
indexada ao dolar, a reacdo do governo ao impacto inicial da crise foi eficaz” (BALTAR;
KREIN, 2013, p. 284). A mudanca no quadro da desprotecédo social ainda é fragil e demanda
cuidados, mas as exportacdes, 0 gasto publico e 0 consumo privado sao trés elementos que se
destacam e que aqueceram a economia e incentivaram a ampliacdo do emprego formal até
2013 (VIANA,; SILVA, 2015)

Em varios aspectos, as caracteristicas de cada época mostram-se, bem diferentes, em
suas articulagfes socio-politica-econdmicas. Cardoso Jr (2015, p. 88) afirma que “em 2015, a
situacdo agravou-se, ndo apenas em razdo da deterioragdo dos quadros econdmico e politico,
mas, sobretudo, em razdo da reorientacdo conservadora que passou a pautar as diretrizes e
acoes do segundo governo Dilma”.

A consideravel contracdo do desenvolvimento econdmico com perspectivas negativas
para o pais em 2015 e 2016 indica perdas nas consquistas obtidas na década passada (VIANA;
SILVA, 2015).

Ao discorrer sobre algumas visdes do atual periodo socioecondmico-politico,
identifica-se um curso de acontecimentos que poderia ser tomado como indicativo de
tendéncias para o futuro proximo e cuja repercussao desfavoravel seria sobre os trabalhadores,
com alto custo para a sociedade e para as organizacdes de trabalho. Além disso, diariamente
noticia-se a necessidade de uma revis@o da politica e da economia com um desequilibrio sem
precedentes no mercado. Os efeitos dessa série de acGes sdo debatidos pela midia como
insalubres as organizacOes e aos trabalhadores, onde j& se discute a possibilidade de uma
década perdida no Brasil, com a consequente regressao na situacéo social. Deparamo-nos com
a apresentacdo de indicadores que caracterizam uma debilidade econdémica no pais, com

expectativa de aumento das taxas de juros, desvalorizacdo da moeda e reducéo de atividades,
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implicando em um grande abalo no mercado e nas organizagdes, que acaba também por
contribuir com aumento do desemprego.

N&o h& como negar: estamos em crise. Para Shinyashiki, Fischer e Shinyashiki (2007,
p.152), crise pode sempre ser “entendida como um evento de imprevisibilidade”, pois provoca
riscos graves que podem ameacar a organizagédo, surpreendendo seus membros e acima de
tudo demandando uma resposta rapida frente ao prenuncio de perdas. Sendo assim, utilizamos
a crise pela qual passa o pais atualmente como referéncia para esta discussao, cujo inicio esta
relacionado as contradi¢cbes de poder interno influenciado pelo externo que acirram ainda
mais o conflito existente pela diversidade de interesses politicos. O maior ponto de tensdo da
crise do pais em 2015-2016 esta no processo politico, uma conjun¢do de interesses distintos
que convergem para o cenario atual de dificuldades. Nessa direcdo, um impeachment
presidencial tende a afetar ainda mais a situacdo econémica, visto que amplia as incertezas
quanto ao futuro do pais.

Barros (2014) j& analisava o ajuste da conducéo politica e econémica a partir de 2015,
e sinalizava a necessidade de priorizacdo de propostas que efetivamente se pudesse crer, para
continuidade ou retomada do desenvolvimento econdmico, independentemente do governo
que o pais tenha. Na nota técnica sobre a Politica Fiscal de 2015 a 2022 (BARROS, 2014),
sdo acrescentadas algumas consideracgdes sobre as disseminadas necessidade e expectativa do
mercado em torno dessas questdes. A nota traca duas possibilidades de ajustamento, em
particular da politica fiscal: a primeira, considera o tombo maior da economia em 2015, mas
com uma possibilidade de recuperacgéo a partir de 2016; e a segunda, considera a continuidade
das taxas de crescimento e inflagdo na casa dos 2 e 6% ao ano.

O Banco Central do Brasil (BACEN, 2015), em relatorio publicado em marco de
2015, sugere sinais de distensdo do mercado de trabalho nos meses anteriores, por meio de
alguns indicadores, como a diminuicdo no ritmo de crescimento dos rendimentos do trabalho,

a reducdo da populacdo ocupada, 0 aumento da taxa de desemprego, entre outras prospeccoes:

[...] seja pela via de maiores despesas correntes ou mesmo por aumento ativo de
carga fiscal, tende a reforgar uma pro-ciclicidade e induzir a economia a uma espiral
de dificil solugdo, naturalmente mais custosa, social e economicamente. (BARROS,
2014, p. 4).

Apoiando-se em indicadores econdmicos do emprego e da inflacdo, Pereira (2013, p.
18-19) avalia preliminarmente as perspectivas da economia brasileira de 2013 e 2015, e
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afirma que os problemas enfrentados pelo Brasil estdo relacionados as delicadezas da situacdo
socioecondmica e politica, com destaque a corrupgdo e a falta de ética.

Essas distorcdes sdo responsaveis por aumentar o nivel de descontentamento da
populacdo com o0s governantes, politicos e instituicdes, conforme demonstram as
pesquisas de opinido publica realizadas pelos institutos de pesquisa nacionais (como
Datafolha e Ibope), especialmente apds as manifestagdes populares de junho e julho
de 2013. Pode-se argumentar que o cenario brasileiro, considerando os indicadores
analisados, esta se agravando, visto que o crescimento da economia do pais em
2013, 2014 e 2015 sera baixo, decorrente, em especial, do cenario externo
desfavoravel, baixo nivel de competitividade da economia, e tendéncia de
desaceleracdo na industria, e a deterioracdo das contas fiscais.

O autor evidencia que o pais tem grandes desafios além da necessidade de um
diagnostico coerente “que permita uma mudanca estrutural no potencial de expansdo da sua
economia, em especial, preparando de forma mais adequada os seus ambientes macro e
microecondémicos” (PEREIRA, 2013, p. 19). A descricdo acima nos remete a reflexdo da
influéncia das varidveis exdgenas, isto &, macroeconémicas as OT e seu papel frente aos
processos de acOes e de decisbes. Zawislak (2012) destaca a necessidade das OT
reconhecerem suas competéncias internas, assim como analisarem as variaveis externas, e que
a relacdo dessas informacfes devem levé-la a definicdo de estratégias a serem seguidas em
momentos de crise. Barros (2014) alerta, ainda, para o risco de decisdes pouco maduras e as
consequéncias disso para o crescimento ou declinio organizacional.

Frente as adversidades da historia recente do pais, as empresas tendem a experimentar
novas formas de organizagéo, geralmente cortando caminhos de decisdo com estruturas mais
enxutas, capazes de reagir mais rapidamente as mudancas do contexto. Esse fator,
evidentemente, se relaciona também a crise além das incertezas que vem ocorrendo no
mercado politico financeiro. Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade (2009) destacam as
mudangas como um traco das organizacdes, explicitando que a intensidade e frequéncia das
variaveis ambientais cada vez mais influenciam a necessidade de transformacéo.

As rupturas e diversificagdes também sdo caracteristicas do cenério atual. Pinto e
Couto-de-Souza (2009) discutem quais sdo as transformacdes impostas as OT, e Bowditch e
Buono (2011) pontuam o qudo fundamental é sua adaptacéo frente as influéncias politica,
social, econdmica e tecnologica, assim como a capacidade de neutralizagdo dos aspectos
problematicos do meio, que diz repeito as alteragdes planejadas ou ndo, com significativas
consequéncias para a sustentabilidade ou insustentabilidade organizacional. A partir desse

entendimento, toma-se como centro a interacdo entre o individuo e sua realidade
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organizacional, que age a partir das alocacbes de seu cotidiano, das estruturas e das
concepcoes, havendo de se considerar as especificidades locais e as diferencas de contexto.

3.1.2 Os gestores e atores organizacionais: a dimensao cognitiva

A analise do contexto macroecondmico e as particularidades do mercado tornam-se
importantes ferramentas para garantir a sobrevivéncia e/ou sustentabilidade das organizacgdes.
A influéncia das variaveis do ambiente externo afetam as condicdes de trabalho e exigem da
OT tomadas de decisdo frente & mudanca. Marques de Oliveira (2003) pontua que a falta de
adequacdo ao ambiente externo vem eliminando poderosas organizagdes do mercado, pois as
mudangas no ambiente devem promover transformacdes internas, o que demanda novas
decisbes. Segundo Lima Filho (2010, p. 22), “poucas pesquisas cientificas foram realizadas
[...]”, mas decisdo € um compromisso com a agdo e esta associada a experiéncias anteriores e
a emogao.

As organizacOes tém sistemas cognitivos e memorias; pessoas vém e vao, mas as
organizagdes preservam o conhecimento, 0 comportamento, 0s mapas mentais, as normas e 0S
valores ao longo do tempo, sendo resultado da percepcdo sobre as distintas informacdes
compartilhadas no contexto organizacional. Ao apresentarem algumas perspectivas teoricas
de analise conceitual das organizacGes, Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) destacam a
visdo cognitivista, considerando que a organizacdo consiste no processo de tomada de
decisédo, envolvendo a cooperacdo de seus participantes em busca da efetivacdo dos objetivos
organizacionais.

O trabalho elaborado por estudo de Serra, Ferreira e Madeira (2013) encontram
evidéncias de que os principais pontos relacionados ao declinio organizacional surgem com a
combinacdo dos seguintes temas: a tomada de decisdo frente as mudancas e a tomada de
decisdo diante da necessidade de adaptacdo as mudangas externas. As bases que articulam as
redes geradoras de decisdo sdo a percepcdo e a sensagdo; os atos, dentro de um contexto
singular, sdo percebidos, interpretados e as decisdes construidas (BASTOS, 2001). Nessas
circunstancias, a tomada de decisdo dos gestores e atores, pautada em suas percepcdo e
sensacdo, pode alterar a histdria de vida das organizagdes. Para Bastos et al. (2007, p.158),
“[...] estruturas organizacionais sdo desenhadas a partir de processos decisorios dos atores
organizacionais que, escolhido o ambiente, tomam como base crengas, percepcdes e teorias

formuladas acerca de como 0 mundo opera”.
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Nas teorias contemporaneas, como a Cognitiva, 0 ambiente se sobressai, sinalizando a
organizagdo um conjunto de dimensdes abstratas cujas ideias ocupam um espaco importante e
se estendem a definicdo de estratégias, que ¢ uma forma de ajustar a relacdo entre a
organizacdo e seu meio ambiente (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010). A integracéo
entre 0 ambiente de mudancas e estratégias pode ser identificado como um desafio para 0s
gestores reconhecerem possibilidades e implantar propostas de forma a fornecer vantagem
competitiva as OT (MILES; SNOW, 1978). A percepcdo de gestdo é determinada pela
estrutura das organizacdes, assim como a estrutura emerge da percepc¢édo, havendo interagoes
entre aspectos econdmicos e cognitivos (DORNIER; SELMI; DELECOLLE, 2012).

Hansen e Guimardes (2009) sinalizam que a realizacdo da estratégia é definida pelos
lideres, sendo um trabalho diario na organizacdo, demandando acompanhamento. “O gestor é
um processador de informacfes que desenvolve com o tempo esquemas ou estruturas de
conhecimento relativos & compreensdo do que faz” (JORDAO, 1998, p.126). Caso 0s
principais tomadores de decisdo ndo aprendam juntos, compartilhem crencas e objetivos, a
mudanca tende a ficar bloqueada. Segundo Walsh (1995), ha tempos existe uma preocupacao
crescente dos pesquisadores quanto aos esquemas formados por gestores, pois as
compreensdes de seus ambientes podem limitar as tomadas de decisédo. Na perspectiva
cognitiva, 0s gestores sdo considerados profissionais da informacgdo; precisam absorver,
processar e difundir informacgdes sobre diversas questdes organizacionais, sendo talvez o
maior desafio lidar com informagcbes complexas e muitas vezes ambiguas. Isso requer das
organizacOes um potencial para aprender a lidar com tantas novas questdes.

A exploracgdo das relagdes entre cognicdo e acdo tem ganhado cada vez mais destaque
nos estudos organizacionais, de modo que, para Thomas, Shawn e Gioia (1993), se cognicéo e
acao estdo ligados, é evidente que ambos relacionam-se com o desempenho organizacional.
As ciéncias organizacionais também recorreram a estrutura cognitiva para examinar varios
processos organizacionais. A influéncia marcante desse paradigma estava em explicar os
processos de aprendizagem organizacional e tomada de deciséo, especialmente no que se
relaciona a dominios tais como a formulacdo da estratégia e mudanca organizacional
(TENKASI; BOLAND JR, 1993). Para Garrido, Saltorato e Moreira (2015, p. 213), “existem
situagbes em que as empresas convivem com a necessidade da mudanga, porém nao a
executam devido ao comportamento resistente de seus gestores”.

No entanto, as investigacdes acerca da associacdo entre estruturas cognitivas de
gestores, atores e as mudancas introduzidas nas organizagdes ainda se encontram em fase

embrionaria. A partir das consideragdes apresentadas, podemos sustentar que qualquer
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abordagem no estudo das organizaces é construida a partir dos pressupostos especificos
sobre a natureza das mesmas. Daft e Weick (1984) definem as organizagdes como sistemas
sociais abertos que processam as informacdes a partir do ambiente, 0 que evidencia a
necessidade de readequacdes organizacionais em resposta as exigéncias desse contexto
globalizado. Para os autores, esse ambiente possui um nivel de incerteza, o que faz com que a
organizacdo busque informacdes que balizem sua conduta, e essas informacdes devem ser
processadas, podendo identificar tendéncias, eventos, mercado, e desenvolvimento
tecnoldgico, relevantes para sua sobrevivéncia.

Jorddo (1998) retoma varios autores que ressaltam a relevancia da dimensdo cognitiva
para compreensdo do fendmeno organizacional, assim como a necessidade de aborda-lo a
partir da concepcdo de seus agentes de definicdo e atores. Tais atores sdo descritos por
Fonseca e Machado-da-Silva (2010, p. 59) “como seres que apreendem a realidade por meio
de categorizagdes mentais, efetuadas para decodificar a conexdo entre 0s seus componentes e
as utiliza para percepcéo e compreenséo das situacdes [...]”. E nesse processo de escolha entre
processos possiveis que a busca, pelos atores organizacionais, de planos e modelos em sua
mente, de modo que, para tal, se utilizam de estruturas de conhecimento, desenvolvidas ao
longo do tempo, que os auxiliam a fazer escolhas.

Fonseca e Machado-da-Silva (2010, p. 65) apontam a necessidade de se considerar o
universo cognitivo como “reserva localizada de conhecimento e artefatos simbolicos com
significados intersubjetivamente compartilnados e mobilizados por atores em interacéo”,
sendo o sujeito um agente psicossocial que desempenha um papel fundamental na formulagéo
da realidade, por meio das percepc¢0es e interpretacdes compartilhadas (SOUZA, 2007).

As mudancgas socioecondmicas, politicas e tecnoldgicas das ultimas duas décadas,
apontadas por Hodgkinson e Healey (2008), influenciaram o crescimento do interesse pelos
estudos cognitivos nas organiza¢Ges modernas e as levaram a avancar na compreensdo das
potencialidades e limitagGes cognitivas de seus gestores e atores. Esse aspecto é reforgado por
Bastos et al. (2014), ao ressaltar os individuos e suas interacdes como estruturas das
organizacgdes. Para esses autores, 0s estudos na &rea sdo ancorados no pressuposto de que 0s
individuos organizam e processam 0 seu pensamento, influenciando a acdo individual, e a
partilha desse pensamento/acdo entre 0s membros da organizacdo gera o que se chama de
comportamento organizacional.

Ja Ramos, Ferreira e Gimenez (2011, p.396) destacam que os trabalhos sobre o
enfoque cognitivo procuram compreender de que forma as caracteristicas individuais

interferem na percepcdo do real e na tomada de deciséo, afirmando que a compreensdao da
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area é de que independentemente das experiéncias de formag&o, “o sujeito reconstrdi o saber
em funcdo de seus proprios processos mentais”. Os atos, comportamentos e eventos em si ndo
sdo relevantes, pois o destaque deve ser dado ao significado associado aos comportamentos
ou atos; ou seja, a compreensdao da origem do significado é uma questdo central para o
entendimento do comportamento organizacional e os avancos cientificos em relagdo ao
entendimento de tais conceitos séo relevantes (SOUZA, 2007).

Moscon (2009, p. 50) reafirma “o interesse e desenvolvimento da ciéncia cognitiva e
relaciona a retomada da énfase nos recursos internos nas organizacfes, associada as suas
caracteristicas subjetivas e natureza socialmente construida”. No Brasil, encontramos Bastos
et al. (2011), Acuané e Fernandes (1995) e Bastos e Santos (2000) com trabalhos reveladores
da complexidade e diversidade que marcam as mudancas organizacionais. O que leva a
mudanga, a mudanca precipitada e a inovacdo e mudanga sdo tematicas que sinalizam o
espaco existente para uma série de estudos, havendo o reconhecimento da abordagem
cognitiva de que o campo organizacional é rico em aspectos a serem investigados.

Novas experiéncias, assim como as mudancas do contexto e consequente
transformacfes organizacionais, surgem e nos remetem a questdes como: algumas
organizagBes com histdrico sélido no pais apresentam necessidades drésticas de mudanca de
paradigma e de rompimento de modelos estratégicos de decisdo. As mudancas de reorientacdo
se iniciam no periodo de crise e sdo as mais arriscadas. As mudancas geralmente sdo
iniciativas de sucesso, mas podem também fracassar. E quando isso ocorre? Tem-se como
recomendavel interrogar os atores em relagao as suas experiéncia (ACUANA; FERNANDES,
1995).

Esforcos de pesquisa devem ser feitos para entender, ainda, as diferencas que podem
surgir no signficado e interpretacdes dos atores frente a distintas experiéncias de fracasso,
decadéncia ou declinio organizacional, assim como a situacao de recolocacdo no mercado ou
de desemprego. Bastos et al. (2011) definem como embrionarias também as pesquisas acerca
da associacdo entre estrutura cognitiva de trabalhadores e diferentes estigios organizacionais,
ainda que, para Bastos e Santos (2000), compreender as estruturas cognitivas utilizadas pelos
individuos sobre trabalho qualificado e empresa moderna sejam imprescindiveis, pois 0S
esquemas estudados sdo Uteis para explorar a identidade dos trabalhadores e para conhecer
como lidam com e como dé&o significado as transformagdes e mudancas do mundo do trabalho

e das organizacoes.
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Moscon (2009, p.55) discute que:

[...] em qualquer percepcdo, as nossas expectativas acerca do percebido alteram a
forma como o enxergamos e influenciam neste processo de categorizagdo. Os
esquemas seriam, portanto estruturas mentais que contém essas expectativas e
conhecimento do mundo (eventos, papéis sociais, pessoas, fatos, etc.) que nos
auxiliam no processo de selecionar e processar as informagdes recebidas no contexto
social.

A perspectiva cognitiva concentra-se mais fortemente no estudo de fendmenos que se
localizam no campo micro-organizacional, buscando destacar a relevancia de se compreender
a natureza, a complexidade e a riqueza das estruturas conceituais que guiam as acdes dos
atores organizacionais (BASTOS; SANTOS, 2000). Mas também ha o destaque de Bastos et
al. (2014) para os estudos macro-organizacionais; a organizagdo em meio a cultura, seus
valores, politicas, estrutura e capacidade de mudanca, e adaptacdo demandam pesquisa. Para
Montagut (2011), a economia é cultura e, assim sendo, se traduz em valores e crencas que
guiam o comportamento. A economia depende do que as pessoas pensam, sentem ou fazem, e
por isso existem recorrentes trocas de ideias e préaticas sociais.

Pode-se dizer que a consequéncia imediata dessa revisdo € evidenciar a situagdo do
ambiente externo as organizacfes de trabalho no Brasil. Essa mudanca de cenario que se
manifesta na economia do pais e que, consequentemente, repercute no mundo do trabalho,
impde discussGes como, por exemplo, a respeito do declinio organizacional. Existe uma
expectativa geral, pela intensidade da crise econdémica e politica que o Brasil atravessa no
momento atual, de que esse quadro permaneca pelos proximos anos, sendo necessario
considerar que as OT enfrentam e enfrentardo as incertezas do ambiente externo de forma
contundente.

A capacidade de lidar com a crise depende da constituicdo formada pela OT; no
entanto, ao considera-la como um processo dindmico de intera¢fes psicossociais, identifica-se
0s gestores e atores com papéis fundamentais na construcao da realidade. Sendo assim, surge
a segunda consequéncia: demonstrar o0s desafios impostos aos gestores e atores
organizacionais, estimando limites cognitivos das decisdes e agOes. Tais questdes precisam
ser tomadas como alvo de atencdo, visto que podem ampliar o risco de declinio
organizacional, assim como impactos psicossociais significativos ao trabalhor.

E como terceira consequéncia desponta a visdo geral de como a abordagem cognitiva
vem sendo utilizada no contexto organizacional, evidenciando valioso repertorio teérico para

producdo de conhecimento. Na difusdo dessa abordagem no cenario organizacional, 0s
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autores que revisam esse campo tedrico e atuam nessa perspectiva enfatizam as pesquisas em
processos micro-organizacionais e apontam sistematicamente a relevancia da cogni¢do nos
processos macro-organizacionais.

Esse material também fornece um referencial para a leitura do caso da UFN III,
organizacao escolhida para este estudo por critérios como sua importancia para o Brasil e para
0 estado de Mato Grosso do sul, além da expectativa de desenvolvimento para a cidade de
Trés Lagoas; porém, a paralizacdo definitiva das atividades no ano de 2015 ocasionou varios
impactos sociais, econdmicos e financeiros, remetendo-nos a identificacdo de como os atores
concebem os desafios impostos pelo declinio organizacional daquele que seria um dos
maiores investimentos realizados pelo Governo Federal no Estado do Mato Grosso do Sul,
tomando como alvo os esquemas cognitivos .

As experiéncias pelas quais passam os trabalhadores e as organizacdes no Brasil
podem ensejar pesquisas que levem a novas descobertas sobre 0s processos de aprendizagem
para enfrentamento da atual configuragdo socioeconémica e politica (macroambiente). A
economia em transicdo provoca efeitos complexos e significativos sobre as empresas; como
consequéncia, as forcas mais importantes desse contexto irdo interagir e confrontar as
varidveis de base (socioecondbmica e politica) e formar esquemas que orientam o
comportamento do individuo. Ao examinar as percepcOes dos trabalhadores, pode-se
conhecer como as empresas internalizam a mudanca e desenvolver conhecimentos Uteis para
0 gerenciamento de operagdes de negocios em economias transitorias .

Lau, Tse e Zhou (2002) avaliaram como o0s esquemas de trabalhadores em um
momento de mudanga influenciam no comprometimento e na satisfagdo; os autores
argumentam e discutem como inevitavel que afete e/ou altere o esquema cognitivo de um
empregado. Mas, como ela ocorre sob influéncias institucionais, o seu funcionamento ndo é
totalmente compreendido. Trés implicagdes-chave sdo apontadas a partir do estudo
desenvolvido pelos autores: em primeiro lugar, as forgas institucionais influenciam tanto as
percepcOes individuais como as mudangas organizacionais; em segundo lugar, essas
influéncias ocorrem em diferentes niveis sociais, tendo as empresas e individuos como
principais intervenientes; e, em terceiro, mas ndo menos importante, como as forcas

institucionais afetam os trabalhadores por meio de seus esquemas cognitivos.
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3.1.3 Declinio organizacional

O declinio e o desaparecimento organizacional devem ser objetos de reflexdo para 0s
estudiosos e membros de organizacGes, mas a deterioracdo e a morte organizacional ndo sdo
tematicas de estudo agradaveis, e talvez por isso nossos esquemas de raciocinio rejeitem essa
discussdo (THIRY-CHERQUES, 1991). O declinio organizacional pode ter diversas origens,
sendo uma delas a propria organizacdo, por motivos como custos, reducdo da forca de
trabalho, decadéncia nos ganhos, fatores que podem causar sua extingdo (GREINER, 1972).
Para Adizes (1990), o ciclo de vida pode ser utilizado para entender o desenvolvimento
organizacional; nesse sentido, observa-se que as organizagdes apresentam caracteristicas de
nascimento, crescimento e declinio.

As teorias de ciclo de vida organizacional sdo utilizadas para esclarecer as diferentes
fases de uma organizacgdo, que podem ir desde sua concepg¢do até a sua morte; um conceito
adaptado das ciéncias bioldgicas que permite reconhecer o percurso de uma organizacdo e a
interacdo da mesma com o0 ambiente em seus distintos estagios de evolugbes. Os
pesquisadores que estudam ciclo de vida organizacional utilizam distintas terminologias para
categorizar as diferentes perspectivas; Adizes (1990), por exemplo, considera o ciclo como
sendo constituido por dez estagios, agrupados em trés niveis, com caracteristicas bem
préprias. O primeiro nivel ¢ denominado de estdgios de crescimento; o segundo, de
nascimento ou maioridade; e o terceiro, de envelhecimento, podendo se estender até a morte.
O referido autor propds um modelo de cinco estdgios, apresentados, a seguir, em ordem:
existéncia; sobrevivéncia; sucesso; renovacao; e declinio.

Todavia, Lester et al. (2003) validaram um modelo empirico que torna-se aplicavel a
todos os tipos de organismos e esta em conformidade com o corpo de literatura do ciclo vital.
Os autores, além de reconhecerem nesse modelo a importancia do declinio, discutem que o
mesmo tem sido experimentado pelas organiza¢Ges em diferentes estagios, e discorrem ainda
sobre os periodos de declinio. As pesquisas realizadas sobre declinio organizacional
geralmente acontecem com empresas que ja desfrutaram de sua existéncia, sobrevivéncia e até
sucesso; porém o que inspira nossa questdo é o declinio de uma organizacdo que nem chegou
a existir.

Portanto, identificar as condi¢cdes que promovem o declinio no estagio de existéncia
nos remete a Greiner (1972); o autor considera que o declinio depende das respostas da
organizacdo aos problemas inerentes aos estagios e argumenta que “da mesma forma que

acontece com 0s seres humanos, as passagens organizacionais da infancia para a adolescéncia
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e desta para a maturidade podem ser tempestuosas e marcadas por crises e turbuléncias”
(GREINER, 1994, p. 35).

Kimberly (1980 apud SALAMA, 1994) discorre sobre a importancia do nascimento,
assim como da morte para as organizacdes, citando que a gestacdo, a concepgao ou o trauma
de nascimento sdo proficuos para o reconhecimento de eventos importantes para a vida das
empresas; as condi¢Oes de primeira infancia podem determinar o desenvolvimento posterior
de maneira significativa, tanto das pessoas quanto das organizagdes. Resultados empiricos
indicam que os tracos do inicio de vida organizacional tendem a influenciar o seu
desenvolvimento e autoperpetuacdo (FLECK, 2004). Por outro lado, Torres et al. (2008)
consideram que o declinio € algo inevitavel, dado que as empresas seguem um ciclo de vida
mais ou menos deterministico que, eventualmente, conduzird a morte das organizagdes. O
declinio organizacional, para Carvalho (2013), pode ser reflexo da estagnacao ou da reducéo,
podendo ser originaria do mercado, do aumento da competicdo, da ndo adaptacdo a um nicho
ou clientes da propria organizacdo, ou da auséncia de adaptagdo a mudanca organizacional.
Segundo a autora, essa falta de adaptacdo ao ambiente é uma falha grave, uma vez que o
ambiente influencia muito nas tomadas de decisdes da organizacao.

Madeira (2003) apresenta as quatro fases do declinio, sendo elas o desenvolvimento, o
reconhecimento, a resposta e o resultado, considerando que “a degradacdo torna-se oficial
com a ocorréncia da crise financeira” (MADEIRA, 2003, p.192). Collins (2009) identifica
estagios de declinio em cinco fases que ndo necessariamente sdo sequenciais. Entretanto,
parece nao existir consenso quanto a sua definicdo; dessa forma, esta investigacdo optou pela
definicdo de Carvalho (2013, p.29): “declinio organizacional ¢ um fendmeno de longo prazo
decorrente da inabilidade da organizagcdo mudar e se adaptar, mas sobretudo do encolhimento
dos recursos internos”.

O autor considera, ainda, a existéncia de uma polémica tedrica sobre o assunto. Para
Grenhalgh (1983), a falta de adaptagdo ao ambiente e de expansdo sobre seu espago de
atuacdo no mercado leva ao declinio. Levy (1986) ressalta a falta de discernimento e
conhecimento sobre as ameacas ambientais e limitacdo organizacional, inclusive para
instaurar acOes corretivas. Weitzel e Jonsson (1989) discutem o inicio do declino na falta do
reconhecimento antecipado das ameacas externas que impedem a manutencdo da
sobrevivéncia. Para Rozanski (1994 apud MADEIRA, 2003), nessa definicdo o declinio
comeca quando cessam 0s recursos. Nesse sentido, os estudos sobre declinio organizacional
identificaram seu consideravel crescimento nos ultimos anos. Mackiernan (2003 apud

SALLES, 2015) classificou o conceito de declinio em quatro grupos: o primeiro, deterioracao
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em recursos; o segundo, deterioragdo em desempenho; o terceiro, deterioracdo da capacidade
de se adaptar ao ambiente externo e interno; e o quarto, uma fase do ciclo vital. Entrar em
declinio ndo necessariamente significa falir ou paralisar suas atividades, sendo que em todas
as fases é possivel retomar o desempenho; apenas na Ultima fase (fase de dissolucéo) a
recuperacdo ndo é mais eficaz. (SALLES, 2015).

Enquanto alguns pesquisadores concentraram-se no conceito e na definicdo da
questdo, outros desenvolveram modelos teodricos que descrevem o ambiente de mudancas
responsaveis pelo declinio organizacional e os impactos desse fendmeno na estrutura
organizacional. Na realidade, ndo se entende ainda, de fato, o que leva as empresas a
declinarem, e isso pode estar relacionado a falta de estudos empiricos (SERRA; FERREIRA,;
ALMEIDA, 2013). Segundo Mone, Mckinley e Barker 111 (1998), alguns estudos empiricos
examinaram as consequéncias reais e percebidas do declinio.

Para Weitzel e Jonsson (1989), o declinio organizacional tem sido tratado sob muitas
perspectivas na literatura; a expansao (crescimento) e o declinio nas organizagdes fazem parte
do que pode ser chamado de dindmica organizacional, mas a expansdo foi abordada por
muitos autores como um estado organizacional normal, enquanto as discussdes sobre declinio
sO emergiram no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980 como uma importante condicao
organizacional. Segundo os autores, o estudo empirico de declinio é muito mais dificil porque
os profissionais que vivem o declinio tém pouco ou nenhum interesse em pesquisa, visto que
sua preocupacdo é a sobrevivéncia. O estudo de declinio organizacional é importante,
considerando as sérias consequéncias sociais resultantes das interrupcdes para a economia e
para os individuos dependentes das organizagdes que declinaram.

As abordagens existentes ndo delineam claramente as condi¢cfes em que o declinio
ocorre, nem identificam totalmente os sinais, também ndo nos apresenta uma resposta quanto
ao reconhecimento do mesmo (WEITZEL; JONSSON,1989). Levy (1986), focado na
compreensdo da dindmica de transi¢cOes organizacionais e transformacgdes radicais dos
sistemas humanos, explora e examina as mudangas nas organizacoes, que chama de mudangas
de segunda ordem; mas, para o autor, declinio é uma fase em que sdo externadas as
necessidades de mudancas, e na qual descobre-se que os sinais de avisos foram ignorados,
levando o sistema a atingir um ponto critico para além do qual a alternativa é morte ou
revitalizacdo. Nos parece decisivo, assim, que a organizacao de trabalho acompanhe e avalie
as caracteristicas e as necessidades de mudancga, sendo necessario 0 acompanhamento de suas

respostas ao ambiente e ao mercado.
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Algumas pesquisas empiricas com foco no declinio organizacional buscam mais
clareza sobre esse estagio. D’aveni (1989), em um estudo longitudinal, realizou comparacées
entre uma amostra composta de 49 grandes empresas falidas e 49 sobreviventes, sendo elas de
tamanho proporcional, estudadas 2 a 2. Para cada par, os dados foram coletados durante os
cinco anos anteriores a faléncia. As empresas foram selecionadas aleatoriamente dentre
aproximadamente mil, por tamanho de vendas e faléncias que ocorreram entre 1972 e 1982
nos setores de varejo e transporte da economia nos Estados Unidos da América. As empresas
foram classificadas em empresas falidas de acordo com o seu padrdo longitudinal de declinio
sobre os Ultimos cinco anos de existéncia e comparadas com os resultados de pos-declinio das
empresas sobreviventes, avaliando as consequéncias. Os resultados apontados apresentam a
existéncia de diferentes padrdes de declinio; esses padrdes relacionam-se as consequéncias do
mesmo. Consequéncias como desequilibrio gerencial, efeitos de centralizacdo e paralisacéo
estratégica, que surgem como respostas rigidas a ameaca de declinio; e, apesar dos efeitos
adversos, acredita-se que a faléncia pode ser retardada ou mesmo evitada em um ambiente de
crescimento.

Carmeli e Schaubroeck (2006) examinaram o papel da integracdo comportamental das
equipes de gestdo para explicar a qualidade das decisdes estratégicas e como essas
construgcdes podem influenciar o declinio organizacional. Um estudo de caso demonstrou que
0s membros da equipe relataram que uma maior integragdo comportamental permite decisoes
estratégicas de melhor qualidade; e, no mesmo sentido, uma menor integracdo foi
negativamente relacionada com declinio, pela qualidade das decisdes estratégicas. Os autores
discutem as implicagcbes para a utilizagdo mais plena das capacidades da equipe para
confrontar ameacgas organizacionais e evidenciam que poucos estudos j& exploraram a
influéncia dos processos grupais no declinio organizacional.

Para Torres (2010, p. 44), “no Brasil, existem poucas pesquisas especificamente sobre
o tema declinio ou falha organizacional”. Mas constata-se um estudo de caso, com perspectiva
longitudinal, que buscou identificar e analisar os fatores de declinio do Banco Bamerindus
entre 1980 e 1997. Os autores Roiek e Bulgacov (1999) utilizaram o metodo descritivo-
qualitativo para a analise de fatores contextuais e de alguns processos estratégicos de declinio;
a comprovacdo foi alcangada mediante a triangulacdo metodologica, com entrevistas abertas e
semiestruturadas, jornais, revistas especializadas, indices econémicos e publicacdes. Nesse
estudo pbde-se concluir que, de fato, a fase de declinio do Bamerindus foi caracterizada por
fatores criticos ambientais e do processo estratégico que influenciaram o seu desempenho e

atuacdo. Ja Carvalho (2013) desenvolveu um modelo diagnostico, objetivando identificar o
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estagio de declinio apresentado pela empresa, e para isso realizou estudos de casos multiplos
com empresas do segmento automobilistico. Os resultados obtidos permitem validar o0 modelo
proposto.

Salles (2015) realizou uma pesquisa com objetivo de compreender as estratégias
utilizadas pelas industrias téxteis que encararam o declinio. Um estudo descritivo, de método
qualitativo, realizado por meio de estudo de caso mdultiplo com empresas do segmento. A
autora aponta que quanto antes o declinio for identificado maiores sdo chances de
enfrentamento. Os resultados apresentam as principais causas de declinio das trés empresas
participantes da pesquisa: inércia, turbuléncia, recursos organizacionais limitados, acdo falha
e competicdo; em seguida, demonstra as acOes estratégicas de cada uma das empresas para
lidar com o periodo. O estudo evidenciou que deficiéncias internas levaram as empresas ao
declinio e tambem validou para o setor téxtil o modelo de declinio organizacional proposto
por Torres (2010) para o setor de eletronicos.

Os atributos organizacionais associados ao declinio sdo descritos e discutidos por
Cameron, Kim e Whetten (1987) como decisGes centralizadas, negligéncia do planejamento
estratégico a longo prazo, aversdo a atividades inovadoras, gestores responsabilizados pela
dor e pela incerteza, resisténcia a mudancas, rotatividade, baixa moral, poucas necessidades
satisfeitas, cortes de pessoal ndo priorizados e conflitos, evidenciando confusdo e
ambiguidade na caracterizacdo do mesmo. Nesse estudo, investigou-se a relagdo entre as
condicdes de declinio e os atributos negativos comumente previstos de surgirem nas
organizagOes; foram investigadas em 334 instituices de ensino superior, juntamente com
medidas objetivas de seus padrdes de declinio longo de um periodo de seis anos. Os
resultados apontam que, em condi¢des de declinio, diferengas significativas aparecem na
resposta membro-organizagdo, mas nao na resposta de gestdo de topo. E confirma que a
presenca de declinio é o melhor preditor de atributos organizacionais negativos associados as
respostas dos atores.

O declinio pode acarretar consequéncias severas, tanto interna quanto externamente a
organizacdo, desde gerar e/ou agravar os conflitos interpessoais até influenciar o meio
familiar dos trabalhadores, podendo deixar marcas profundas em todos os envolvidos
(TORRES, 2010). Se, por um lado, o declinio organizacional representa uma lacuna entre o
desempenho e as aspiracOes, e se os tedricos da aprendizagem organizacional sugerem que 0
declinio estimula os processos de adaptagéo, de busca e de mudanca organizacional, por outro
lado, também sugerem que o declinio inibe processos cognitivos, restringindo a tomada de

decisdo e limitando o numero de opg¢es (MONE et al., 1998) .
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Os eventuais danos ou custos sociais inerentes ao desaparecimento de organizagOes
interessa ndo somente a seus dirigentes e aos titulares de capital, mas também aos variados
agentes sociais que compdem o ambiente, pois o tema alcanca diferentes categorias de
usuarios (VASCONCELOS, 2007). As definicbes de declinio estdo relacionadas aos seus
efeitos e origens, mas os fatores geradores sdo dificeis de indentificar antecipadamente, pois
ndo oferecem meios para um diagnostico preciso. A escassez de pesquisa empirica sobre
declinio ainda € dominante e tipica de areas emergentes, especialmente na realidade brasileira
. O tema tem uma ampla gama de possibilidades para estudo, tanto em sua singularidade
como causa, e também em seu processo e suas consequéncias. Assim, o presente trabalho
destaca a posicdo dos atores organizacionais diante do fenémeno de declinio organizacional e

destaca a inseguranca pela ameca de desemprego vivida durante o periodo.

3.1.4 A ameaca de desemprego durante o declinio e a inseguranca

Para Jick e Greenhalgh (1981), os trabalhadores captam os sinais de declinio por
anuncios oficiais, caracteristicos de periodo de mudancas organizacionais, pela identificacdo
de questdes que parecem ndo mediadas ou negligenciadas por niveis hierarquicos superiores,
e pelos rumores, abundantes, especialmente quando as informag6es e comunicacdes oficiais
sdo escassas. O que o individuo percebe como perda na situacdo de trabalho é o que se
estende a perda permanente do proprio trabalho e a perda de alguma caracteristica subjetiva
importante do trabalho (GREENHALGH; ROSENBLATT, 1984). Tal conhecimento é crucial
porque essa experiéncia da ameaga ao desemprego e consequente inseguranga sao elementos-
chaves na aceleracdo do declinio organizacional (GREENHALGH; ROSENBLATT, 1984).

Frente as tendéncias de mercado cada vez mais imprevisiveis e flexiveis, presume-se
que os trabalhadores tendem a sustentar, de forma mais constante, sentimentos de
inseguranca. Pensando nessas questdes, Cuyper et al. (2010) investigou a ameaca objetiva de
desemprego e inseguranca quanto a situacdo de trabalho, assim como a tensdo associada, apos
a reestruturacdo de uma organizacgéo de servigos belga que tinha recentemente anunciado sua
intencdo em reduzir seu tamanho. A amostra foi composta por 122 trabalhadores e constatou-
se que a ameaga objetiva de desemprego estava presente em trabalhadores que foram
informados sobre a demissdo. A incerteza da situagéo foi elevada entre profissionais em que a
decisdo sobre a demissdo estava pendente. Houve uma baixa ameaca de desemprego e
reduzida incerteza quanto a situagdo nos trabalhadores que foram informados que seus

empregos estavam seguros.
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Kinnunen e Natti (1994) realizaram um estudo, em 1990, com objetivo de examinar
prevaléncia, antecedentes e consequentes da inseguranga no trabalho, em uma amostra de
assalariados finlandeses (n = 3.503); um em cada dez inquiridos considerou a ameaca de
despedimento ou desemprego. De acordo com a andlise de regressdo hierarquica, a
inseguranca no trabalho percebida foi melhor explicada por fatores posicionais, especialmente
experiéncias de desemprego anteriores e a natureza temporéria da relacdo de trabalho. Os
fatores demogréaficos apresentam uma menor influéncia na inseguranca do emprego. A analise
de regressdo confirmaram os efeitos negativos da inseguranca no trabalho percebidos na
salde e ja encontrados em estudos anteriores. O suporte social encontrado tem efeito
moderador, pois alivia os efeitos negativos da inseguranca no trabalho. Assim, a inseguranga
no trabalho foi um estressor psicolégico com consequéncias negativas para uma proporcao
consideravel dos empregados.

A investigacdo sobre as consequéncias psicoldgicas da inseguranca no trabalho vem
avancando, demonstrando que a inseguranca em relacdo ao emprego reduz o bem-estar
psicoldgico e a satisfacdo no trabalho, e aumenta as queixas psicossomaticas. Witte (1999)
identificou trés questdes de pesquisa por considera-las importantes: o impacto da inseguranca
no emprego difere de acordo com a posic¢ao profissional, sexo e idade dos trabalhadores; o
quao importante € a inseguranga N0 emprego em comparagao a outros estressores; e 0 quao
importante é a inseguranca no emprego em comparagdo ao impacto do desemprego. Para
analisar essas questdes, foi desenvolvido um estudo exploratério com trabalhadores (n = 336)
de uma industria metaldrgica multinacional europeia, sediada na Bélgica, utilizando o0 GHQ-
12 (General Health Questionnaire). Os resultados da pesquisa evidenciaram que a
inseguranca no emprego foi associado a menor bem-estar. Também ocorreu a associagdo com
género, indicando que esse € um fator moderador da associacdo entre a inseguranga no
emprego e o0 bem-estar. A inseguranca no trabalho ndo foi relacionada com bem-estar
psicoldgico entre as mulheres. Entre 0s homens, a inseguranca no trabalho acabou por ser um
dos mais angustiante aspectos da situacdo de trabalho. Os GHQ-scores dos entrevistados
inseguros ndo eram diferentes dos de uma amostra representativa de desempregados de curta
duracéo, sugerindo que ambas as experiéncias sdo igualmente prejudiciais.

Nessas pesquisas, percebe-se que as condi¢cGes de trabalho caracterizadas pela
incerteza e ambiguidade sdo potenciais fatores estressores para os funcionarios, pela
inseguranca provocada pela situacdo de ameaca de desemprego. Heaney, Israel e House
(1994) realizaram um estudo longitudinal, com 207 profissionais da fabricacdo de

automoveis, com objetivo de examinar os efeitos da inseguranca no trabalho. O instrumento
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utilizado foi um questionédrio que avaliava a saude fisica e mental, bem como questBes
relacionadas a estresse, qualidade das relagbes de trabalho, participacdo e influéncia na
tomada de decisdo. Os resultados indicaram que a inseguran¢a no emprego age como um
estressor crénico cujos efeitos se tornam mais potentes com o maior tempo de exposicdo e
recomendam que profissionais de saude do local de trabalho devem desenvolver estratégias
para reduzir o impacto da inseguranga, especialmente em industrias onde as oportunidades de
emprego sdo declinantes.

Dekker e Schaufeli (1995), ao apresentam os resultados da pesquisa sobre os efeitos da
inseguranca no trabalho, descrevem que ela estd associada a deterioracdo da salde
psicoldgica; os autores concluem que, a fim de combater os efeitos adversos da inseguranga
no trabalho sobre a saude psicologica, os elemementos causadores devem ser tratados. Fica
marcada a predisposicdo a manifestacdes comportamentais de baixo esforco, resisténcia a
mudanca e propensdo a sair do emprego como caracteristicas dos trabalhadores que também
parecem iniciar o processo de luto antecipadamente a perda do emprego, como se existisse
uma retirada psicologica (JICK; GREENHALGH, 1981). Pesquisas internacionais sustentam
0 interesse em se compreender as representacdes que os trabalhadores tém de uma experiéncia
profissional onde houve o declinio organizacional e na qual, por consequéncia, se manteve a
ameaca ao desemprego, assim como sobre um dos fenbmenos que mais tem inquietado a
sociedade atual — o desemprego.

De acordo com Dejours (1992), para o ser desempregado, havera incertezas quanto ao
seu futuro profissional, o que o torna alvo de discriminacdo e exclusdo. Ha4 um distanciamento
do meio social, com rupturas dos lacos de sociabilidade que foram construidos no mundo do
trabalho (CASTEL, 1998). Nessa perspectiva da sociabilidade, Jacques (2003) esclarece que a
ruptura social advinda do desemprego permeia o afastamento do sujeito das principais
referéncias de seu cotidiano.

Compreende-se, a partir do exposto, que, para a sociedade, o trabalho ¢ mais que
trabalho, e o ndo trabalho é mais que desemprego (CHAUI, 2000). O medo da falta de
emprego, pelo sentimento de exclusdo, faz com que se torne possivel para o sujeito suportar
trabalhar em condicGes precérias e aceitando baixos salarios. Os trabalhadores buscam
estratégias de sobrevivéncia e recolocacdo no trabalho a qualquer custo, comportamentos
ocasionados por esse processo de desvalorizagdo social do desemprego (AZEVEDO et al.,
1998). Pinheiro e Monteiro (2007), ao reconhecerem o desemprego como grande influéncia

na condicgdo subjetiva do trabalhador, relatam que podem surgir dois polos nessa situagéo: de
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um lado, aqueles trabalhadores a procura de emprego em tempo integral e, de outro, aqueles
trabalhadores desmotivados, que ja ndo procuram mais emprego.

Jahoda (1988) propde um modelo que parte da concepcao de que o desemprego priva
o0 individuo de varios ganhos, tais como os beneficios da remuneragdo, uma fun¢do manifesta
do emprego, sem contar mais cinco fungdes ocultas: a estruturagcdo temporal do cotidiano;
contatos com pessoas fora da familia; metas e propdsitos que transcendem o individual;
status; e identidade. A autora enfatiza que a principal caracteristica comum a todos os que se
encontram desempregados € a exclusdo abrupta de uma instituicdo social, a qual dominava
suas vidas anteriormente.

Caldas (1998), em sua tese de doutorado, procura colaborar no atendimento a pesquisa
sistematica sobre os efeitos sociais e individuais da demissdo, constituindo um estudo
integrador das diversas dimensdes do fendmeno no campo organizacional. Realizou um
estudo exploratério, baseado em quatro casos, que analisa a extensdo da influéncia de
moderadores organizacionais nos efeitos de cortes de pessoal em empresas no contexto
brasileiro. O estudo propde-se a discutir as pesquisas nesse campo, particularmente aquelas
que abrangem enxugamentos de pessoal para o nivel organizacional, e perda de emprego, para
o nivel do individuo. Constata-se a necessidade de estudos que procurem entender até que
ponto os multiplos “fatores sob controle da organizagdo que sdo prescritos na literatura —
aqui chamados de moderadores — podem influenciar a extensdo dos efeitos de cortes de
pessoal na organizacgdo, nos demitidos e em remanescentes” (CALDAS, 2000, p. 2).

De acordo com Witte, Hooge e Vanbelle (2010), estudos longitudinais tém apontado o
impacto negativo do desemprego sobre o bem-estar psicoldgico. Ao reverem as evidéncias em
uma variedade de paises, identificaram um padréo tipico a ser observado: em uma primeira
fase, o bem-estar psicologico dos desempregados apresenta uma forte diminuicdo, pois
inicialmente é um periodo de muitas incertezas, mas depois de um tempo a rotina e as
expectativas vao se tornando mais claras, o0 que reduz a tensdo causada pela incerteza. Como
consequéncia, 0 bem-estar psicoldgico se estabiliza, mas em um nivel inferior ao do
empregado, havendo uma familiarizacdo e/ou adequacéo a situacao.

Pessoas desempregadas tém sua salde psicologica e seu bem-estar significativamente
mais pobres do que as pessoas que estdo na forca de trabalho. A pobreza na saude psicoldgica
citada pelos autores significa baixa motivacdo e expectativas em encontrar um trabalho ou um
emprego eficaz (ROSE; HARRIS, 2004). Um segundo componente relatado na pesquisa de
Witte et al. (2010) se refere ao processo de adaptacdo. O desemprego € uma experiéncia

frustrante, principalmente quando se estd fortemente focado em encontrar um emprego.
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Depois de certo tempo, os desempregados sentem que é muito dificil, talvez impossivel,
encontrar um emprego, e isso exige deles o desenvolvimento de uma estratégia de
enfrentamento especifica para lidar com a situagcdo. Segundo os pesquisadores, quanto maior
0 compromisso da pessoa em encontrar um emprego, maior € a frustracdo, levando a um
aumento do sofrimento psiquico e, muitas vezes, a reducdo de investimento na procura de
emprego. O tempo de duracdo do desemprego e outras varidveis demogréficas, tais como
sexo, idade e nivel de educacao, também influenciam a experiéncia de desemprego e 0s niveis
de bem-estar psicoldgico (loc. cit.).

De acordo com Vasconcelos (2007), as condigdes de sucesso, bem como as de
insucesso de uma organizacdo, ndo podem ser reproduzidas para dimensionamento do efeito
das variaveis; no entanto, nos parece relevante identificar como os trabalhadores
esquematizam o conhecimento sobre a experiéncia de trabalho na UFN 11 e seu declinio.

Mckinley e Scherer (2000) evidenciam e enfatizam a forca desestabilizadora das crises
financeiras, declinios ou reestruturagGes, pensando na cognicdo de gestores ou atores que se
mantiveram nessas organizacoes. Enfatizar os efeitos cognitivos da experiéncia, da crise e do
declinio sobre os atores organizacionais pode nos sugerir a direcdo tomada pelo trabalhador
em face a adversidade.

Trabalhos continuos de gerenciamento de mudangas, para sobrevivéncia nesses
ambientes turbulentos, devem ser desenvolvidos. Para Fugate, Kinicki e Ashforth (2004),
deve existir uma construcdo psicossocial centrada em auxiliar os trabalhadores de forma
eficaz, na qual, em primeiro lugar, os funcionarios devem obter informac6es adequadas sobre
0 seu ambiente; e, em segundo lugar, precisam possuir condi¢Ges internas apropriadas para
adaptabilidade, assim como para aquisicdo de conhecimentos, habilidades, capacidades e
cognicdes (esquemas, por exemplo), para permitir a negociacao dos muitos desafios internos e
externos de mudanga.

A POT reconhece os desafios impostos as organizagdes e aos trabalhadores em um
momento como o0 de declinio organizacional, assim como 0s fendmenos psicossociais
inerentes a esse periodo. Mas a sobrevivéncia de ambos (organizacéo e trabalhadores) requer
a passagem de um estado presente a outro de revitalizacdo ou alavancagem que demanda
mudanga (ZANELLI, 2015).Dessa forma, a renovagdo organizacional e a busca do
reequilibrio, também requer mudancas que sdo alicercadas pelos modelos mentais (visdes de
mundo) dos atores e gestores organizacionais, ancorados em crencas pessoais arraigadas
(ZANELLLI, 2015).
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RepresentacBes mentais que j& ndo podem acomodar ou explicar ocorréncias no
ambiente devem ser alteradas e novas compreensdes devem ser desenvolvidas para adaptagéo
individual e organizacional eficaz, que vdo desde uma reconfiguracdo cultural, estrutural e
funcional dos processos e da organizagdo até a cogni¢cdes e emocdes. Para Zanelli (2015, p.
464), “compreendidas de modo simples como disposi¢cdes ou probabilidade de uma pessoa
agir na direcdo proposta”.

Estudos e intervencdes que considerem a situacao de declinio, principalmente em meio
a situaces dificeis como a que o pais vive atualmente, sdo escassos. Portanto, 0 mapeamento
de elementos constitutivos que norteiam as interpretacdes e significados a respeito
direcionam-se ao reconhecimento das ideias e conhecimentos dos atores organizacionais e
como eles contribuem para a construcdo da realidade organizada internamente.
Inegavelmente, grande parte das organizacGes de trabalho e dos trabalhadores estdo
suscetiveis as influéncias que podem configurar riscos as suas salde e sobrevivéncia. Nesse
sentido, o presente estudo explora cognigdes que estruturam o esquema cognitivo dos atores
sobre o fenbmeno de declinio organizacional e como este se relaciona a comportamentos
futuros de pos-declinio. Assim, o proximo capitulo explora a evolugdo e as contribui¢des ao
campo dos estudos organizacionais, examinando 0s aspectos que envolvem a compreensdo do

esguema cognitivo dos atores organizacionais.

3.2 COGNICAO NAS ORGANIZACOES DE TRABALHO

O objetivo deste capitulo é refletir sobre a construcdo social da cogni¢do no contexto
das organizacGes de trabalho. Inicialmente, pretende-se situar o leitor quanto ao campo
epistemoldgico da pesquisa; aborda-se as bases conceituais de seu desenvolvimento e
especificamente a cognicdo social, assim como a relacdo entre cogni¢do e organizagéo.
Posteriormente, discute-se a respeito das estruturas cognitivas — esguemas, conceito,
formacéo e fungdes, apresentando sua a¢do no contexto organizacional.

A POT entende que a cognicdo social “[...] € uma subarea ou uma abordagem da
psicologia social que investiga como as pessoas processam, armazenam e aplicam a
informacdo sobre outras pessoas e situages sociais” (NEIVA, 2014, p. 179). Tem sua
relevancia por superar uma tendéncia inicialmente individualista da Teoria Cognitiva e

centrar-se em torno dos processos internos nos quais 0s conhecimentos se formam e
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transformam, contribuindo com a construgdo de saberes das realidades coletivas, onde o ser
humano se encontra constantemente imerso, e que muitas vezes acabam por ser ignoradas.

A perspectiva cognitiva se apropria do contexto organizacional a partir de um conjunto
de processos sociais que asseguram o0 modo como sdo construidos e compartilhados os
conhecimentos, as crengas e as atitudes em relacdo aos outros e como sdo equacionados 0s
diferentes fatores presentes na situacdo de trabalho. Para Schneider e Angelmar (1987), o
interesse crescente na abordagem cognitiva para analise das organizacdes se baseia no
pressuposto de que 0s comportamentos organizacionais sdo manifestacbes de fendmenos
cognitivos.

A reflexdo sobre a cognigdo social passa também pela discussao sobre as vertentes e
perspectivas da pesquisa no dominio dos esquemas cognitivos socialmente construidos, que,
como filtros ou pacotes de conhecimento, conduzem as reagdes em um ambiente. Para Bastos
e Janissek (2014, p. 227), “os esquemas desenvolvidos pelas pessoas e compartilhados pelos
grupos tém um grande poder de moldar rea¢des individuais e coletivas” dentro e fora das
organizacOes, 0 que aumenta a importancia de seus estudos. Souza (2007) entende que o
conhecimento sobre a realidade influencia o comportamento, mas compreender a dinamica
intrinseca (ou como os profissionais esquematizam uma experiéncia de declinio

organizacional) torna-se oportuno pelo reconhecimento da percepgéo sobre fatos vividos.

3.2.1 A ciéncia cognitiva: breve histérico

O behaviorismo exerceu seu dominio na ciéncia psicoldgica durante as décadas de
1920, 1930 e 1940, o que, para Gardner (1995, p. 27), fazia com que “questdes a respeito da
natureza da linguagem, do planejamento, da solucdo de problemas, da imaginacdo humana e
coisas semelhantes” fossem discutidas de forma velada e com vérios impeditivos. De acordo
com 0s behavioristas, toda atividade psicoldgica podia ser explicada sem que se recorresse a
mentalistas. Contudo, a partir dos anos 1940, comecou a ser defendida a tese de que uma rede
neural, formada por conexdes entre neurnios, poderia ser modelada em termos de logica, isto
é, “uma analogia entre neurdnios e logica poderia ser pensada em termos elétricos — como
sinais que passam ou deixam de passar através de circuitos” (SARAIVA; ARGIMON, 2007,
p.152).

E verdade que a ascensdo do computador e as discussdes de processamento de
informacdo, em 1950, forneceram novos modelos e analogias psicologicas que poderiam ser

utilizados na elaboracgéo de teoria de resolucdo de problemas ou de outras tarefas perceptivas



REVISAO DA LITERATURA 50

e cognitivas. Segundo Hatfield (2002), a analogia ao computador foi citada explicitamente por
fornecer bases ao pensamento de que os trabalhos internos de invencgdes complexas que lidam
com informagdes poderiam ser entendidos em um nivel de programa, e, por isso, tais
trabalhos poderiam ser inicializados. Essa comparacdo auxiliou alguns psicologos
behavioristas a se posicionarem em relagéo a processos mentais internos.

No final da década de 1950, emergiu um movimento interessado no estudo da
cogni¢cdo humana, denominado Ciéncia Cognitiva (CG). De acordo com Neufeld e Steins
(2011), é uma disciplina criada para o estudo da cognicdo, caracterizada pela
interdisciplinaridade do estudo da mente, e na qual dialogam ciéncias como a Psicologia, a
Linguistica, a Neurociéncia, a Ciéncia da Computacdo, a Antropologia e a Filosofia, havendo
interesse de todas elas pela natureza da cogni¢do, mas se diferenciando em seus métodos e
teoria de observacao.

Conforme menciona Castafion (2006, p. 167), “podemos definir a Ciéncia Cognitiva
como um esforco multidisciplinar com fundamentacdo empirica para responder questfes
acerca da aquisicdo, armazenamento e utilizacdo de conhecimento por parte do ser humano”.

Bastos (2004) discorre sobre as principais transformacdes que marcaram 0
desenvolvimento da ciéncia cognitiva: as arquiteturas conexionistas, 0S avangos das
neurociéncias e o crescimento da perspectiva construtivista com énfase no papel da cultura e
da sociedade na constru¢cdo da mente humana. Moore (1995) destaca alguns momentos
historicos, reconhecidos na consolidacdo da CG, considerado por Bastos et al. (2014) como
fundamentais para situar sua emergéncia. O més de setembro de 1956, data de realizacdo do
Simpdsio sobre a Teoria da Informacdo no Massachusetts Institute of Technology (MIT), foi
de fundamental importancia. Gardner (2003, apud SARAIVA; ARGIMON, 2007, p. 152)
menciona as publicacbes que foram imprescindiveis para o reconhecimento do momento

supracitado:

“The Magical Number Seven’, de George Miller: um artigo que discutia a capacidade
da memdria humana de curto prazo limitar-se a aproximadamente sete itens; “Logic
theory machine”, de Newell e Simon: a primeira prova concreta de um teorema
executada em uma maquina computadora; “A study of thinking” de Bruner,
Goodnow e Austin: obra capital da psicologia do pensamento que abordou também
conceitos artificiais; “Syntatic Structure” de Noam Chomsky: versava sobre suas
idéias a respeito da nova linglistica, baseada em regras formais e sintaticas,
préximas as formalizacfes matematicas. (Sic).

Segundo Saraiva e Argimon (2007), surgiram, nas décadas seguintes, varios

movimentos de estudo sobre a CG, com diversas publicacfes sobre o assunto. Moore (1995)
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menciona o centro de Harvard como de grande importancia, inaugurado em 1960, ano que
também marcou a publicacdo de Miller, Galanter e Pribram (1960). Durante os anos 1970, o
numero de livros didaticos e jornais da area aumentaram e, na década de 1980, Gardner
(1995) sinalizava o progresso da ciéncia da cognicdo nas universidades e centros de pesquisa.
E utiliza o termo “Ciéncia Cognitiva” para clarificar o comportamento humano, sobre o qual
trabalhadores de varios campos colaboram com a ciéncia e pesquisa cognitiva, e a define
“como um esforco contemporaneo, com fundamentacdo empirica, para responder questdes
epistemoldgicas de longa data” (GARDNER, 1995, p. 19).

A CG apresentou ampla evolugdo na Gltima década, “situando-se entre 0s mais novos
campos interdisciplinares do conhecimento” (LIMA, 2003, p. 80). E orientada para o estudo
dos sistemas inteligentes que, para Bastos e Janissek (2014, p. 205), concentram-se nos
“interesses da epistemologia das neurociéncias, da inteligéncia artificial, da psicologia, da
antropologia e da liguistica”. Evidentemente, a CG ndo é de todo homogénea no que se refere
as suas correntes de estudo. Uma das correntes da CG adotou o modelo de formalizagdo
I6gica, criando a metafora de mente que opera como um computador, em uma linguagem
posta em trés dimensdes, sendo elas: a Neurofisiologia, a Sintaxe e a Semantica (sentido).
Entretanto, ao contrério desse paradigma, uma segunda corrente identifica as operacdes
mentais de forma idéntica ao funcionamento das redes neurais interligadas de maneira macica
e em paralelo, chamada de Movimento Conexionista.

Para a apreensdo da CG e de seu desenvolvimento nas Ultimas décadas, vale destacar a
variedade de projetos epistemoldgicos designados como Teorias Gerais da Cognicdo, que,
segundo Dias (2010), sdo delineamentos dos sistemas inteligentes, tanto em termos estruturais
quanto procedurais. E essencial para apreensio das Teorias Gerais da Cognicdo a
compreensdo do conceito das arquiteturas cognitivas, como “[...] um modelo teorico integrado
por estruturas ou mecanismos fixos implicados na cogni¢do (quer humana ou artificial)”
(BASTOS; JANISSEK, 2014, p. 205). Para os autores, a CG ainda se encontra distante de
uma integracdo tedrica, mas ao explorarem o conjunto de variagdes e mudangas que a
caracterizam e diversificam, identificam elementos que merecem destaque para a
compreensdo da abordagem, sendo que um dos pontos mencionados refere-se ao conceito de
cognicao e sua ampliacéo.

A indagacdo e a inquietacdo por conhecimento sobre a cognigéo e o entendimento a
respeito da relagdo mente-corpo se mostram relevantes para a humanidade desde seus
primordios (CASTRO; LANDEIRA-FERNANDEZ, 2011). Cognicdo “refere-se ao

processamento mental da informacdo. Nossas ideias assumem varias formas, utilizando as



REVISAO DA LITERATURA 52

unidades basicas de pensamento, [...] e a linguagem, composta de palavras, simbolos e regras
para combina-las” (COON, 2006, p. 306).

Ja o alargamento conceitual tem como base a noc¢éo de cognicao consciente associada
ao inconsciente: de um lado, o consciente explicito, que abrange o processamento de simbolos
abstratos, e, de outro, o inconsciente implicito, envolvido em processos perceptuais que geram
conhecimento tacito, fazendo com que a cognicdo deixe de ser vista como um processo de
carater individual e se passe a reconhecer o contexto no qual ocorrem 0s processos cognitivos.
Nesse ponto, a dimensdo coletiva é incorporada, remetendo-nos a Cognicdo Social (CS)
(BASTOS; JANISSEK, 2014).

3.2.2 Cognicao social

Condor e Antaki (1997 apud HOWARD; RENFROW, 2003, p. 260) “refletem sobre
uma orientagdo interdisciplinar em sua abordagem para a cognicdo, afastando-se do
processamento mental da informacdo e em direcdo a uma definicdo de cognicdo como a
construcdo social do conhecimento”. Wyer e Srull (1986), por sua vez, propdem um modelo
formal de CS, assumindo que o sistema cognitivo humano opera do mesmo jeito em contextos
sociais como em qualquer outro contexto. Para esses autores, 0 importante desafio da Teoria
de Cognicdo Social nasce do fato que muitas facetas do sistema cognitivo interagem
continuamente entre si e por isso nao podem ser vistas isoladamente.

Ao destacarem os estudos da CS, Vasconcellos et al. (2009) situam os primeiros
estudos no final dos anos 1960 e inicio dos anos 1970. Amplamente definida, a CS se refere
aqueles processos mentais que sdo moldados pela interagdo social e que, por sua vez,
influenciam o comportamento. O campo da CS surge da reunido entre a Psicologia Social e a
Psicologia Cognitiva (NEIVA, 2014). lIsso requer de tedricos e pesquisadores o
reconhecimento de mdtuas influéncias e inter-relagdes implicadas nos processos cognitivos
diversos, pois a CS inclui os processos cognitivos utilizados para codificar e decodificar o
mundo social, sendo definida como a percepcdo de outros, a percepcdo de si e do
conhecimento interpessoal (RAMIRES, 2003).

Na condicdo de abordagem, a CS insere novos modos de se compreender 0s estudos
no campo da psicologia social tradicional, incorporando novas metodologias e teorias, com
base no processamento da informacdo (NEIVA, 2014). Para Hamilton (2005 apud BASTOS;
JANISSEK, 2014), é uma abordagem conceitual e empirica que visa compreender elementos

da Psicologia Social pela busca dos aspectos cognitivos presentes no fendmeno social.
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A CS estd presente em todas as relacbes humanas e as compreendem como 0
funcionamento dos processos cognitivos aplicados a essas relac6es, que modulam a resposta
comportamental do individuo dentro de um determinado grupo social. Os processos
cognitivos basicos em CS envolvem a percepcao de um estimulo social (eu, outras pessoas ou
a interacdo dos dois) em diferentes graus de complexidade. Portanto, ttm como foco os
processos mediante 0s quais 0s individuos percebem, estruturam e usam, no seu cotidiano, 0
conhecimento sobre si, sobre os outros e sobre 0 mundo (CRUZ; SCHEWINSKY’; ALVES,
2012).

O estudo da cognicdo concentra-se em trés tipos de fendmenos: estrutura, processos e
estilo. Schneider e Angelmar (1987) conceituam estrutura como representacOes de
conhecimento que organizam as informagdes, classificando-as em categorias. Para Howard e
Renfrow (2003), o ser humano ou ator social possui estruturas cognitivas e tem limites
cognitivos, ndo podendo processar todas as informacgles; o que faz com que desenvolva
sistemas de categorizacdo. A informagéo é dividida em categorias distintas e as informacdes
semelhantes sdo reunidas. Essas estruturas sdo criadas através de multiplas experiéncias e
funcionam como quadro interpretativo para novas informagdes, criando prototipos.

Os processos cognitivos dependem de conhecimento organizado, sob a forma de
estruturas cognitivas. Estudos ilustram como o contexto social molda a memdria humana e
como estruturas cognitivas influenciam esse processo; também apontam como as estruturas
cognitivas influenciam na codificacdo da informacdo social e na recuperacdo dessas
informacdes da memdaria, com individuos ou grupos (HOWARD; RENFROW, 2003).

Quando vista como um conjunto de processos, a cognigédo inclui: sensacgao; percepcao;
atencdo; conceito; identificacdo; categorizacdo de conhecimento e organizagdo; memoria;
linguagem; tomada de decisdo; aprendizagem; e resolucdo de problemas (NOBRE; TOBIAS;
WALKER, 2010). Bastos e Janissek (2014, p. 209) argumentam que “toda cognicdo é uma
atividade fundamentalmente social se considerarmos seus contetidos e processos”.

A cognicdo, fundamentalmente, € a comunica¢do. Por meio do processamento
cognitivo de informacGes sociais, SOmos capazes de nos comunicar uns com 0S outros, e essas
comunicacdes se tornam parte de nossas estruturas de conhecimento, bem como dos
repertorios culturais maiores da sociedade. Nesse sentido, os estilos cognitivos se referem as
diferencas na forma de selecionar, organizar e interpretar informacdes (HOWARD;
RENFROW,2003) .

Diante do exposto, vale destacar que a CS passa a uma perspectiva em que € possivel

aproximar os campos de estudo da cognigdo humana e o estudo das organizacdes. Para Bastos
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(2002), a evidéncia e a importancia das varidveis cognitivas no estudo das organizacdes esta
no reconhecimento de que o individuo, em seus processos de interagdo social, constroi,
mesmo que parcialmente, o fendmeno organizacional.

O numero de pesquisas com enfoque cognitivo no campo organizacional e do trabalho
tem ampliado consideravelmente seu escopo na tentativa de melhor compreendé-lo
(HODGKINSON, 2010). O crescente interesse da abordagem cognitiva nas organizagdes se
baseia no pressuposto de que as condutas em ambientes organizacionais sao manifestacdes de
fendmenos cognitivos (SCHNEIDER; ANGELMAR,1987).

3.2.3 Cognicgao organizacional

De acordo com Schneider e Angelmar (1987), a abordagem cognitiva nas
organizacOes floresceu apds a publicacdo de Cyert e March (1963). Em “A Teoria
Comportamental da Firma”, os autores descrevem tendéncias da pesquisa comportamental e
fazem proposicdes tedricas que sdo investigadas e entendidas em varios aspectos como a atual
teoria da aprendizagem organizacional e da economia revolucionaria. 1sso significa que a
cognicdo é uma peca fundamental ndo apenas para investigaces especificas do campo da
Psicologia Cognitiva, mas também para o campo da Teoria Organizacional.

Segundo Nobre et al. (2010), as pesquisas sobre cogni¢do nas organizagdes tém suas
raizes nas publicaces de Simon (1947) sobre comportamento administrativo, e nas de March
e Simon (1958) sobre as organizacdes. As mudancas socioecondmicas, politicas e
tecnoldgicas nas Ultimas duas décadas, apontadas por Hodgkinson e Healey (2008 apud
MOSCON, 2009), influenciaram o crescimento do interesse pelos estudos cognitivos nas
organizacbes modernas e conduziram a avangos na compreensdo das potencialidades e
limitacGes cognitivas de seus gestores e atores.

A inquietacdo basica da perspectiva cognitivista nas organizagdes é encontrar como 0s
membros organizacionais interpretam 0s eventos ou processos organizativos e quais 0S
sentidos que lhes conferem (SOUZA, 2007). Tal aspecto € reforcado por Bastos et al. (2014)
ao ressaltar os individuos e suas interagdes como estruturas das organizacdes. Isso deve-se ao
fato de que os autores, em seus estudos na area, sao conduzidos pela ideia de que a forma pela
qual os individuos organizam e processam o seu pensamento influencia a agdo individual, e a
partilha desse pensamento/acdo entre 0s membros da organizacdo gera o que se chama de

comportamento organizacional.
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De acordo com Siqueira (1997, p.174):

trata-se, na verdade, de um campo de teoriza¢do onde predomina a cognigéo social,
visto que elementos cognitivos analisados (avaliagdes, crencas, expectativas,
intencBes e percepcdes) referem-se a objetos compartilhados entre os trabalhadores
[...]. Adicionalmente, tanto os fendmenos pesquisados quanto o referencial utilizado
como marcos tedricos primam pela natureza social, reciprocidade, suporte, justiga e
comprometimento nas relagdes que se estabelecem no ambiente de trabalho.

Cannon-Bowers e Source (2001) chamam a atencdo para o corpo de teorizagao e para
0s estudos empiricos de cogni¢cdo compartilhada. Os autores sugerem o que pode ser
compartilhado nas organi¢bes: conhecimento especifico para tarefa, conhecimento
relacionado com a tarefa, conhecimento de colegas, e atitudes/crencas. Na visdo dos autores,
atitudes e crengas compartilhadas irdo levar os trabalhadores a percepcdes compativeis sobre
a tarefa, o ambiente, e, em Ultima anélise, sobre a tomada de decisdo, visto que membros da
equipe tém crengas e atitudes semelhantes, chegando a interpretacdes compativeis do
ambiente.

E possivel descrever quatro formas de se compreender o “compartilhado”: a primeira é
a sobreposicdo, ou seja, o conhecimento em comum por duas ou mais pessoas do grupo; a
segunda é a do conhecimento idéntico ou similar, em que as pessoas nessa situagdo precisam
manter o conhecimento idéntico ou similar; a terceira é o da compatibilidade, isto €, o
conhecimento nédo precisa ser idéntico, mas, sim, compativel, de modo que cada um com a sua
especialidade contribui para as resolucdes; e a quarta € a distributiva, na qual o conhecimento
é especializado e distribuido frente a complexidade das organizaces (CANNON-BOWERS;
SOURCE, 2001).

Em um sentido mais amplo, o conhecimento compartilhado pode ser medido de duas
maneiras. A primeira ¢é através da avaliacdo da estrutura do conhecimento dos membros da
equipe e a segunda é para medir o teor dos seus conhecimentos. A premissa principal desse
tipo de investigacdo € que as pessoas agem com base em suas interpretacdes do mundo, €, ao
fazé-lo, aprovam realidades sociais e as dotam de significado. Os quadros de referéncia
retidos pelos membros da organizacdo séo diretrizes implicitas que servem para organizar e
moldar as suas interpretacOes de eventos e fendmenos organizacionais e dar significado a
estes (ORLIKOWSKI; GASH, 1994).

Sob o enfoque cognitivo, os trabalhadores procuram compreender de que forma as
caracteristicas individuais interferem na percepc¢éo do real e na tomada de decisdo, afirmando

que a compreensdo da area é de que, independentemente das experiéncias de formagéo, por
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meio dos processos mentais os individuos reconstroem o saber (RAMOS et al., 2011). Para
Bowman e Johnson (1991), as dimensdes cognitivas ndo sdo um fendmeno puramente
individual, e discutem que a visdo organizacional auxilia a explicar o individuo e seu mundo.
Contudo, a extensdo da homogeneidade dessas dimensfes € questdo de debate. Bastos et al.
(2007, p. 157) demonstram que:

0 campo de estudo sobre cognicdo organizacional é extremamente rico na
proposicdo de conceitos que buscam descrever estruturas cognitivas que teriam o
poder de guiar ou dirigir os processos de percepg¢éo da realidade e, em consequéncia,
0s processos decisorios dos atores.

Os atos, comportamentos e eventos em si ndo sdo relevantes, de modo que o destaque
deve ser dado ao significado associado aos comportamentos ou atos. Ou seja, a compreensao
da origem do significado é uma questdo central para o entendimento do comportamento
organizacional (SOUZA, 2007).

Os avancos cientificos em relagdo ao entendimento de tais conceitos sdo significativos
e, segundo Sims e Gioia (1986 apud SOUZA, 2007, p. 4), podemos utilizar a definicdo de
Cognicdo Organizacional (CO) para evidencid-lo: “Abordagem te6rica que busca
compreender o processamento da informacdo humana, consciente e inconsciente, e como ela €
influenciada e influencia o complexo fenébmeno social e estrutural dentro das organizacdes
modernas”.

Moscon (2009) reafirma o interesse e desenvolvimento da CG e os relaciona com a
retomada da énfase nos recursos internos para entender as organizacdes, associada as suas
caracteristicas subjetivas e natureza socialmente construida. Laukkanen (1994) sinaliza que o
avanco no campo da CG exige ferramentas praticas que desencadeiam dados sobre como
pensar as organizacdes, o que também possibilitard a realizacdo de estudos mais rigorosos
sobre cognicéo, gestdo e organizacao.

A exploracgéo das relagcdes entre cognicdo e acao, por sua vez, tem ganhado cada vez
mais destaque nos estudos organizacionais. Se cogni¢édo e acao estdo relacionadas, € evidente
gue ambas se vinculam ao desempenho no trabalho (THOMAS et al., 1993). No entanto, o
desenvolvimento de estudos nesse dominio vem sendo alvo de debates, especialmente quando
a discussdo abrange a esfera de atitude e comportamento.

Nobre, Tobias e Walker (2011, p. 415) marcam a cogni¢do como fundamento da
habilidade organizacional, e “propde[m] que a cognigdo envolve processos e representagcdes
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capazes de proporcionarem inteligéncia, autonomia, aprendizagem e gestdo do conhecimento
aos individuos, grupos e organizacoes”.
Para Bastos (2002, p. 66), ha:
[...] uma forte tradicdo de uso de conceitos cognitivos para compreender, entre
outros, fendmenos como processamento de informacGes, definicdo de problemas,

estruturacdo cognitiva como afetando as percepcdes do trabalho, a motivacdo, a
tomada de decisdo, lideranca e avaliacdo de desempenho.

Na expansdo dos estudos e em uma resposta as necessidades do contexto social, 0
conceito de atitude se aproxima do conceito de esquema, que tem se mostrado extremamente
proveitoso, especialmente por auxiliar no entendimento dos “filtros que atuam nos estagios de
atencdo e organizacdo das informacOes captadas pelo individuo” (BASTOS et al., 2011, p.
245). Conceitualmente, esquemas surgiram para explicar como o conhecimento persiste em
meio a diferentes situagdes (ELSBACH; BARR; HARGADON, 2005).

3.2.4 Os esquemas cognitivos nas organizacoes de trabalho

O esquemas dado forma a como as pessoas veem e utilizam a informacdo. Séo
estruturas cognitivas abstratas que representam o conhecimento organizado acerca de um
conceito ou de um estimulo, bem como 0s mecanismos utilizados no processamento de
informacdes. Permitem que os individuos apliquem o conhecimento social e exergcam um grau
de controle sobre o mundo social, orientando suas percep¢des, processos de memoria e de
inferéncia (HOWARD; RENFROW, 2003).

A teoria dos esquemas pode constituir uma ferramenta rica para examinar complexos
processos nas organizagdes. Os atores, especialmente aqueles que possuem o poder formal de
moldar as estruturas organizacionais, sdo portadores de amplos e complexos esquemas
cognitivos acerca de como deve ser e funcionar uma organizacdo e a sua organizagdo em
particular. Nesse sentido, o entendimento da dindmica dos processos pode ser ampliado se
considerados 0s esquemas cognitivos subjacentes as decisdes implicadas (BASTOS et al.,
2011).

O conceito de esquema surge na evolucgéo da Psicologia Cognitiva e foi invocado para
compreender a criacdo de significados e de processos interpretativos dos membros da
organizacdo. Tenkasi e Boland Jr. (1993) entendem que o objetivo foi buscar a compreenséo

dos significados da experiéncia, incluindo percepcdes dos ambientes internos e externos, os



REVISAO DA LITERATURA 58

processos de aprender e desaprender, a mudanca e resisténcia a mudanca, e acées adequadas e
inadequadas diante das condi¢des ambientais alteradas.

Para Axelrod (2014, p. 1.248), informalmente um esquema € uma “suposi¢do preé-
existente sobre a forma como o mundo € organizado”. A teoria dos esquemas toma, segundo o
autor, a forma de um modelo de como as pessoas processam novas informacfes, que é
definido em termos do conjunto de todas as especificagdes que tem sobre certas propriedades,
e isso permite que mude suas crencas a respeito das partes das informacdes.

Para Souza (2007), o esquema € uma estrutura mental que sistematiza o0s
conhecimentos, frequentemente de modo inconsciente, que auxilia na interpretacdo do mundo
organizacional e gera comportamentos apropriados. Em sintese, 0 esquema cognitivo “é uma
representacdo [...] que guia, direciona e gerencia, de forma simples e efetiva, as mdltiplas
demandas do ambiente por meio da interpretacdo das informacbes, das acdes e das
expectativas” (SOUZA, 2007, p.46).

Harris (1994) descreve 0s esquemas como estruturas cognitivas em que o0
conhecimento de um individuo é mantido e organizado, e, além do repertorio de
conhecimentos aculumulados, os esquemas armazenam as novas aquisi¢ées e processam as
informacoes.

A estrutura cognitiva apresenta conhecimento sobre as pessoas e/ou situacOes e as
regras que orientam as observagdes, interpretacfes, juizos e comportamento. Os esquemas
determinam a interpretacdo cognitiva de um individuo em situa¢fes sociais que incluem
pessoas ou atores na situacdo. A vantagem do processamento com base em esquema é que
permite que as experiéncias anteriores possam ser utilizadas rapidamente para interpretar e
orientar as a¢des atuais e futuras. A desvantagem é que a situacdo social pode ser julgada e
interpretada de acordo com a informacdo contida no esquema, que pode ou nao refletir com
precisao a real situacdo (BALL; SIMS JR, 1991).

E importante notar que o uso de um esquema para interpretar e construir sentido
sobre um determinado evento pode ser um processo inteiramente inconsciente. Em
outras palavras, frequentemente, se pensa que ha uma percep¢do dos eventos ou das
caracteristicas de um evento, mas, na realidade, os dados foram fornecidos por
expectativas e preconcepcdes. Os esquemas comportam/envolvem solugdes para
problemas ausentes/perdidos por meio da lembranca de exemplos passados.
(SOUZA, 2007, p. 48).

Muitos modelos de percepcdo enfatizam a influéncia da estrutura cognitiva ou

esquemas em formar impressdes; em particular, assume-se que os individuos veem o mundo
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por meio do filtro de seu esquema. Estudos demonstram que tais esquemas levam as pessoas a
notarem alguns tipos de informacdo mais do que outras, a interpretar a informacdo ambigua
de uma maneira consistente com suas expectativas, a preencher os vazios de informagdo com
erros ou valores esperados, e preferivelmente evocar informacGes consistentes ou relevantes
ao esquema (BALDWIN, 1992).

Conforme Souza (2007, p. 53), “Uma outra nogdo importante sobre 0s esquemas se
refere & compreensdo de como esquemas individuais podem se tornar semelhantes aqueles de
outros membros organizacionais”. A autora descreve que 0s atores sociais, em um
determinado contexto, sdo inclinados a pensar de forma equivalente, evidenciando o consenso
cognitivo e a semelhanga na forma como processam e avaliam a informagéo.

Nesse sentido, Schneider e Angelmar (1987) argumentam que a historia da
organizagdo serve como scripts, ou seja, como prescri¢cdes para o comportamento, refletindo
supostamente na singularidade da mesma. Além disso, as investigacfes acerca da associagdo
entre estruturas cognitivas de trabalhadores frente a&s mudangas ocorridas nas organizacdes,
especialmente as que terminaram em declinio, paralizacdo e/ou faléncia, ainda se encontram
em fase embrionéaria. Porém, para Huff (1990), a realidade e a diversidade que cercam 0s
individuos € passivel de inimeros significados, mantendo-se mais atentas as transformacgoes e
as mudancas.

Para Bastos (2002, p. 66):

As mudancas que configuram essa forma nova de entender e analisar as
organizacdes colocam importantes desafios para os pesquisadores. Entre estes, a
clara exigéncia de desenvolver estratégias metodologicas mais sensiveis e adequadas
a natureza dos fendmenos organizacionais como ‘construgdes sociais’ ou como

estruturas e processos de conhecimento que articulam cognicéo e agdo dos membros
organizacionais.

Alguns pesquisadores interessados em cogni¢do nos contextos organizacionais no
Brasil, como Bastos e Janissek (2014), tém trabalhado para conhecer as estruturas que sao
compartilhadas entre os individuos, sendo que, nas Ultimas decadas, tem sido apresentado um
crescente desenvolvimento dos estudos com base na perspectiva cognitivista, especialmente
nas organizagdes e na gestdo de recursos humanos, afirmando a expanséo da influéncia dessa
visdo (BASTOS et al., 2014). Segundo Mohammed, Klimoski e Rentsch Jr. (2000), a
abordagem cognitiva, assim como a nocdo de cogni¢do, tem recebido maior atencdo na
literatura organizacional, pois a construcdo de um modelo mental compartilhado é um objeto

de estudo de grande relevancia.
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O conhecimento humano € visto como um produto social/organizacional que ocorre
por meio da acdo compartilhada dos individuos, que realizam trocas e constroem a realidade
social conjuntamente (CONDOR; ANTAKI, 1997), na qual o passado e o presente, bem como
as metas para o futuro, emergem através de suas realidades (HOWARD; RENFROW, 2003).

Nessa direcdo, conhecer e compreender o conjunto de ideias, ou elementos
interligados a determinada pessoa ou a determinado grupo, é uma forma de entender como
experienciam o mundo e se comportam diante dos acontecimentos (RIEG; ARAUJO FILHO,
2003). Mas o impacto das variaveis macroambientais, assim como 0s varios fendbmenos que
surgem no contexto de trabalho, tem desafiado a POT.

Howard e Renfrow (2003) nos alertam sobre as novas situagdes, nunca antes vividas,
ou situacbes de alto esforco, em que os resultados sdo inesperados ou particularmente
negativos, como a faléncia, decadéncia ou até o declinio das organiza¢6es. No entanto, pouco
tem sido pesquisado quanto as respostas cognitivas a um ambiente de trabalho incerto ou
inseguro, 0 que, para Eggers e Kaplan (2009), desperta ainda mais o interesse por estudos
sistematicos sobre esses fendmenos.

Esse fato nos remete a necessidade de pesquisas que possam ser utilizadas para
compreender os fenbmenos humanos nas organizagdes de trabalho. Recentes avancos
tecnoldgicos permitem que os cientistas sociais explorem mais plenamente as nuances do
processamento cognitivo, o que torna a CG uma abordagem indicada para a compreensédo de
como 0s atores organizacionais estruturam e organizam seu conhecimento, especialmente em
momentos de crise, como o0 que vive o Brasil, onde o cenario atual demanda um balango
critico dos impactos psicossociais dos problemas socioecondmicos, principalmente no mundo
do trabalho.

Além disso, abracar abordagens menos tradicionais, como a cognitiva, aumenta a
nossa capacidade de avaliar a formacao e difusdo das representacdes coletivas compartilhadas
dentro e fora das organizacbes (HOWARD; RENFROW, 2003).A compreensdo de
impressfes a respeito de uma experiéncia especifica, especialmente onde a realidade
organizacional se afasta radicalmente das altas expectativas iniciais, tende a trazer a tona
componentes afetivos e avaliativos dos atores envolvidos no processo atual, assim como de

processos futuros.
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4.1 METODO

Neste capitulo, sdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos que foram
utilizados na pesquisa, assim como uma breve caracterizagdo da organizacdo pesquisada, 0
procedimento de escolha dos participantes, seu perfil, as fontes de informacdes, coletas de
dados e anélise, e interpretacdo dos resultados. Trata-se de uma pesquisa de metodologia
qualitativa, que tem um papel de destaque no desenvolvimento das displinas que estudam as
organizac0es e seus fenébmenos (CARAZO, 2006).

Quanto ao proposito de alcance da pesquisa, esta investigacdo se enquadra como
descritiva e exploratéria, tendo em vista que se buscou conhecer o objeto sem estabelecer
relagcBes causais entre as variaveis. J& no quesito dimensdo de tempo, o trabalho propde um
corte transversal, com coleta de dados recorrente, envolvendo a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e consulta a documentos, sem acompanhamento das variaveis ao longo do
tempo. No que tange ao ambiente, este estudo caracteriza-se como pesquisa de campo, pois 0s
dados foram coletados no local de sua ocorréncia e ndo em ambiente artificialmente
planejado. A relevancia da pesquisa de campo esta no seu direcionamento ao estudo de
individuos, grupos, organizagfes e outros campos, visando a apreensdo de varios aspectos da
sociedade (MARCONI; LAKATOQOS, 2010)

O nivel de andlise da pesquisa, por sua vez, é individual. A empresa foi tratada como
unidade de amostra e a unidade de andlise serdo os trabalhadores da construcdo da UFN IlI,
vinculados legalmente ao consércio ou a empresa lider do consércio. Caracteriza-se como um
estudo de casos, por ser uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto, com um unico trabalhador (caso) como representante de algum cargo e/ou
nivel hierarquico da estrutura do projeto organizacional UFN Il (YIN, 2001). Foram
coletadas informacdes sobre seis trabalhadores, cada um como um caso, o que para Gil (1987)
¢ adequado quando héa interesse em obter dados mais profundos e com mais detalhes a
respeito de um assunto. Nas situacfes em que o estudo é realizado em dois ou mais casos,
Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) propdem a sintese das evidéncias de cada caso, com
objetivo de obter uma replicacdo literal ou tedrica. O estudo de caso se sobressai como uma
estratégia metodoldgica valiosa a pesquisa em Psicologia (SANCHES PERES; SANTOS,
2005). Especialmente quando h& escolha de pesquisa de um fendmeno ainda pouco
investigado, o qual exige estudo aprofundado de poucos casos e que leve a identificacdo de
categorias de observacdo ou a geracdo de hipdteses para estudos posteriores, onde as

principais finalidades do estudo de caso sdo as de descrever o fenémeno, gerar teorias e testa-
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las (YIN, 2001). Mesmo com estudo de casos, ou de multicasos (SALLES, 2015), vale
destacar que ndo se busca generalizar os resultados de pesquisa. Segundo Gil (1987), o estudo
de dois ou mais casos ndo traz em si a afirmacdo da representatividade do universo de
trabalhadores da UFN I11, mas, sim, de maior abrangéncia dos resultados (SALLES, 2015). O
estudo de caso tem sido utilizado a fim de testar questdes complicadas e também de
aperfeicoar a teoria; pode ser usado visando ao aprofundamento e a validacdo de resultados
empiricos de pesquisas anteriores (FREITAS; JABBOUR, 2011).

4.2 AS QUESTOES DE PESQUISA

Na atualidade, temos assistido a varias situacdes que incidem de forma substancial nas
empresas e, por consequéncia, nos trabalhadores. As ocorréncias tém sido caracterizadas por
sua velocidade e excepcionalidade, atingindo segmentos e organizagbes nunca antes
ameacadas, como no caso da Petrobras. Essas mudancas tém repercutido significativamente
na economia, com sérias consequéncias sociais, mas pouco se sabe a respeito da dinamica
intrinseca dos trabalhadores que viveram essa experiéncia de declinio organizacional.

Para Bastos e Janissek (2014), o contexto organizacional é capaz de motivar diversos
comportamentos a partir de um ambiente repleto de acontecimentos. Sendo assim,
consideramos a experiéncia da UFN Il relevante para o estudo, por sua notoriedade no
Mercado de Trabalho do Estado de Mato Grosso do Sul e da cidade de Trés Lagoas, nos
ultimos anos; tanto no que se refere a geragdo de empregos e ao desenvolvimento quanto a
tecnologia e ao investimento como & maior fabrica do pais e da América Latina, promovendo
grande expectativa de experiéncia e engajamento de profissionais, com salarios e beneficios
diferenciados, quanto aos fatos de inadimpléncia, greves e demissGes em massa, com a
consequente paralisacdo de sua construgao e desemprego.

Na literatura disponivel, a caréncia de estudo de casos que tenham explorado 0s
significados da experiéncia de declinio organizacional para os atores fez com que se optasse,
entdo, por encaminhar a delimitacdo de tal objeto de estudo considerando a analise da
influéncia das estruturas cognitivas ap6s uma experiéncia especifica como referéncia para
acao e percepcéo de acOes futuras. O problema central proposto relaciona-se aos elementos da
estrutura cognitiva apresentada por atores quanto a experiéncia de trabalho na UFN IlI, seu
ingresso, declinio, desligamento e o pos-desligamento. Para encaminhar a presente

investigacdo, foi apresentada a seguinte pergunta de pesquisa: “Como os trabalhadores
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significam sua experiéncia como participantes do projeto organizacional UFN 111?”.
Segundo Pinho e Bastos (2014, p. 31), “a analise da complexidade que pode existir entre as
perspectivas individuais contribuiu para obter melhor compreensdo a respeito de crencas,
atitude, valores e motivacdes relativos aos comportamentos das pessoas em contextos sociais
especificos”.

Dessa forma, o estudo propds conhecer como o trabalhador compreende e avalia a
experiéncia na UFN 11l e o fendmeno de declinio organizacional, identificando os elementos
constitutivos do esquema associado a experiéncia. Em uma situacdo aparentemente tdo
diferenciada, os esquemas desenvolvidos tém poder de moldar as reacdes. Sabe-se que a
forma como os atores estruturam seu conhecimento sobre a realidade ira influenciar seu
comportamento, mas ainda & escassa a compreensdo sobre a dinamica intrinseca desses
processos internos, principalmente que venham empiricamente esclarecer aquilo que ja esta
consolidado (BASTOS; JANISSECK,2014).

Esperou-se encontrar uma diferenciacdo nos elementos que compdem 0 esquema
cognitivo construido pelos atores, mas também similaridades, proprias da experiéncia de
declinio. Isso envolveu a consideracdo de que haveria diferencas na forma como os atores
interpretam e constroem sentido a experiéncia, mas com a suposic¢ao de encontrar elementos
partilhados. O que vai ao encontro das contribuicdes de Harris (1994), de que esquemas
individuais tornam-se semelhantes como resultado da experiéncia e exposi¢cdo compartilhada
a estimulos sociais; similaridade de esquema também é moldada pela construcdo social da
realidade que ocorre através do processamento de informacdo social. Como resultado da
experiéncia partilhada, em espaco e tempo comuns, almeja-se esquemas mais definidos e
também mais compartilhados. Assim, o agrupamento dos conceitos e sua frequéncia fornecem
informacdes relevantes sobre a centralidade cognitiva dos mesmos (BASTOS; JANISSECK,
2014).

Beyer et al. (1997) afirmam que o esquema cognitivo contém o conhecimento para
identificar o objeto ou o conceito objetivado, ou seja (0 que € e 0 que ndo é), para fazer
sentido disso (0 que faz) e para saber (a relacdo entre seus componentes) como funciona.
Assim, parece importante nos atentarmos para a maneira como esses sujeitos concebem e
explicam a experiéncia de declinio organizacional; mapear os esquemas dos atores permite a
compreensdo do fendbmeno estudado e pode contribuir para obter uma melhor apreensdo das
crencas e atitudes relativas ao pés-declinio. As estruturas de conhecimento e estruturas de
crencas (CANNONBOWERS; SALAS, 2001) incluem o que sabemos, declarativamente

(sabe o que), procedimentalmente (saber fazer), estrategicamente (sei o0 porqué), ou qualquer
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outra estrutura epistémica, juntamente com a forma como pensamos sobre um fendémeno
(MATTESON, 2013): “os esquemas sdo estruturas cognitivas que dao sentido a experiéncia”
(LABIANCA; GRAY; BRASS, 2000, p. 235).
Para Fiske e Linville (1980), os esquemas sdo representacGes cognitivas abstratas.
“[...] do mesmo modo que a forma como interpretamos 0s eventos elicia certos tipos de
emogdes, a emocdo que sentimos em relacdo a determinado evento influencia nosso
julgamento acerca do mesmo” (MOSCON, 2009, p. 56). O que destaca outro importante tema
que é: pesquisadores de estruturas cognitivas devem especificar claramente o dominio de
interesse para evocar as estruturas cognitivas certas. Ao discutirem a medicdo de esquemas,
Mohammed et al. (2000) esclarecem que ao mapear estruturas precisamos compreender o que
sdo os atributos, pois isso tem valéncia e o potencial de evocar afeto. Permitem inferéncias,
isto ¢, elaboracBes ou projecOes que ndo necessariamente precisariam ser incluidas em sua
descricdo. No processamento cognitivo, as inferéncias podem representar ou derivar do
pensamento a respeito das consequéncias ou efeitos potenciais de atributos. Em outras
palavras, um determinado atributo serda processado de forma diferente, dependendo das
inferéncias desenhadas a partir dele. Assim, uma alternativa depende de seus atributos, das
inferéncias desenhadas, e a relagdo de atributos para com 0s nossos objetivos no momento.
Dessa maneira, com base na analise de conteido dos dados e na metodologia de
mapeamento cognitivo, explora-se o significado atribuido a experiéncia e representa-se
graficamente por um esquema grafico; em seguida, um mapa de identidade de cada individuo
sobre o declinio e um mapa coletivo que evidencie a similaridade dos esquemas quanto aos
impactos do fendmeno; e, para finalizar, apresentam-se mapas coletivos dos seis casos sobre

cada um dos periodos da experiéncia.

4.3 CARACTERIZACAO DO PROJETO ORGANIZACIONAL

O Estudo foi realizado junto aos trabalhadores desligados do consorcio responsavel
pela obra de construcdo da UFN Il (Empresas GDK, Sinopec e Galvdo Engenharia). A obra
da UFN Ill, vinculada ao PAC do Governo Federal, localizava-se em Trés Lagoas, Mato
Grosso do Sul, no Distrito Industrial Cérrego da Moeda. O empreendimento tinha como 6rgao
responsavel o MME e como executora a Petrobras. Seu objetivo era diminuir, por meio de

producdo de ureia, amodnia e gas natural, a importacao desses elementos (PROMINP, [s.d.])
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para producédo de fertilizantes. A obra recebeu, entre os anos de 2011 e 2014, investimentos
no valor de R$3.847.600.000,00; e, apds 2014, de R$596.960.000,00,

Dessa forma, a implantacdo da UFN 11l teria como finalidade produzir fertilizantes
nitrogenados, que sdo um dos principais insumos para o crescimento e melhoria da
produtividade agricola nacional. Os fertilizantes produzidos pela UFN 11l ajudariam a reduzir
a dependéncia das importacOes de fertilizantes, uma vez que, atualmente, o Brasil importa
cerca de 70% do fertilizante que consome.

A previsdo de contratacdo para a implantagdo do empreendimento foi estimada em
5.000 trabalhadores durante a construcdo e 505 pessoas na fase da operacdo da unidade. Seu
plano de mobilizacdo descrevia a necessidade de se utilizar a méo de obra de Mato Grosso do
Sul. No entanto, além dos sul-matogrossenses, varios profissionais de outros estados
migraram para o Estado nesse periodo, predominantemente para a cidade de Trés Lagoas.

Os impactos esperados e publicados nos relatorios iniciais da Petrobras previam
alteracdo mediana nos fatores ambientais, mas se ressaltava o carater estratégico de alguns
setores da economia. A construcdo da UFN IIl e sua operacdo trariam ao Estado um alto
impacto, especialmente pela absor¢do de sua méao de obra. O consorcio liderado pela empresa
Galvdo Engenharia também apresentava uma politica de gestdo que se diferenciava da
realidade local, em termos de remuneracdo e perspectivas de desenvolvimento pessoal e
profissional. Entretanto, conforme dito anteriormente, em julho de 2014, os jornais
noticiavam a solicitacdo de 133 empresarios da cidade que pediam apoio a Cémara de
Vereadores, pois, devido a inadimpléncia das empresas do consorcio, corriam risco de
faléncia. No dia 19 de dezembro de 2014, a Petrobras informou pelos jornais a rescisdo do
contrato para construcdo e montagem da UFN 1l em razdo do descumprimento do contrato
pelo consorcio, com consequente paralisacéo total da construcgéo.

Assim, optou-se por realizar a pesquisa com ex-funcionarios da constru¢do da UFN
I11, independentemente de sua vinculacdo legal ser ao Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas
(CNPJ) do consorcio ou a empresa lider do consércio (Galvdo Engenharia), sendo necessario
recorrer a técnicas de coleta de informacdes variadas, envolvendo entrevista semiestruturada e
documentos como: publicacbes do Governo Federal, producdo da imprensa, e relatorios e
manuais da Galvao Engenharia.

No estudo de caso, os dados podem ser obtidos em fontes variadas, como documentos,
registro de arquivos, entrevistas e observacdes (CARAZO, 2006). A entrevista foi utilizada
como fonte primaria e a pesquisa documental como fonte secundaria por se constituir em uma

abordagem valiosa dos dados qualitativos, complementando as informacdes obtidas pela
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entrevista e expondo novos aspectos do tema. Ludke e André (1986) recomendam seu uso
especialmente quando ha interesse do pesquisador em estudar o problema a partir da prépria

expressao dos individuos.

4.4 SELECAO DE PARTICIPANTES

A UFN I1I, como empreendimento de relevancia nacional, atraiu trabalhadores de
outras cidades de Mato Grosso do Sul, como também mao de obra migratdria de outros
Estados. Com a dissolugdo do projeto organizacional, muitos trabalhadores voltaram as suas
cidades de origem, e 0 convite para a participagdo nesta pesquisa precisou adaptar-se a essa
situacdo, de modo a definir a realizacdo da pesquisa por e-mail e/ou redes sociais, além da
possibilidade da entrevista presencial.

No contexto contemporaneo, as redes sociais podem ser um recurso eficaz de acesso
aos participantes de uma investigacdo. Segundo Breakwell et al. (2010), as pesquisas por e-
mail j& sdo usualmente utilizadas com questionarios e planos de entrevistas.Esse
desenvolvimento de pesquisas pela internet esta diretamente relacionado ao fato de propiciar
0 aumento do capital social das pessoas, agregando contato com amigos e parentes que vivem
nas proximidades e/ou mais distantes (WELLMAN, 2001).

Tomaél, Alcard e Di Chiara (2005, p. 93) afirmam e discutem que “a configuragdo em
rede € peculiar ao ser humano, ele se agrupa com seus semelhantes e vai estabelecendo
relacbes de trabalho, de amizade, enfim relagfes de interesses [...]”. Ao discutir as redes
sociais, Meneses e Castella Sarriera (2005, p. 54) as definem como “um sistema aberto em
permanente construcdo, que se constroem individual e coletivamente”. Ja para Marteleto
(2001, p.72), as redes sociais representam “[...] um conjunto de participantes autbnomos,
unindo ideias e recursos em torno de valores e interesses compartilhados”.

Nesse sentido, 0 acesso e o convite aos ex-funcionarios da UFN 11l foram realizados
de duas formas: por e-mail aos trabalhadores que possuiam curriculos disponiveis na internet
— pelo buscador do Google (Google Inc., California, Estados Unidos), fez-se buscas com o
termo “trabalhadores da UFN 111" — e pelas redes sociais, especificamente pela pagina do
Facebook (Facebook Inc., Massachusetts, Estados Unidos), buscando a tematica “UFN [11”. A
escolha dessa estratégia também se deve a conceituagdo das redes sociais como uma
ferramenta organizacional e aos estudos realizados por Regis (2005) sobre a aplicagdo de
conhecimentos sobre cognicdo social e rede de relacionamentos. Para o autor, 0

relacionamento entre os atores de uma rede social auxilia no desenvolvimento de “modelos



PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 68

mentais individuais e coletivos e esses modelos além de serem modificados pelos individuos
da rede de relacdes, também sofrem influéncia pela rede, podendo, assim, ser analisados a
partir da dimensdo cognitiva” (REGIS, 2005, p. 18).

Foram encontrados a pagina “UFN3 - Usina de Fertilizantes Nitrogenados 1l - Trés
Lagoas — MS/Comercial e industrial” e o grupo “Consércio UFN 111, por meio dos quais foi
possivel contatar aquelas pessoas que se identificassem por fotos em situacdo de trabalho.
Esse critério foi utilizado como forma de definir um padréo de incluséo, frente a quantidade
de pessoas nos grupos do Facebook. Também foi encontrado um grupo no site Linkedin
(LinkedIn Corporation, California, Estados Unidos), intitulado “UFN 111””; nesse grupo, foi
possivel acessar alguns nomes que depois foram usados para contatos também pelo Facebook.
A presente pesquisa contatou 62 trabalhadores, dos quais apenas seis responderam a entrevista

semiestruturada.

4.4.1 O contato com os participantes

Os primeiros contatos foram feitos no dia 8 de janeiro de 2016, aproximadamente 1
ano apos a paralisacdo total das atividades da obra de construgdo da UFN I1l. O convite
individual era composto de uma apresentacdo da pesquisadora e sua origem institucional, o
titulo da pesquisa, e uma indagacdo sobre a possibilidade de contribuigdo do convidado.

A realizacdo da entrevista poderia ocorrer pessoalmente (a pesquisadora se
disponibilizava a ir ao encontro dos participantes caso estivessem em Campo Grande, MS) ou
virtualmente (por e-mail, com a possibilidade de um encontro por Skype [Microsoft Skype
Division, Redmond, Washington, Estados Unidos], para o esclarecimento de algumas
questdes). Os procedimentos da entrevista constavam de: apresentacdo do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, preenchimento do questionario pelo participante e revisao
das respostas (momento em que a pesquisadora revisava junto ao mesmo as respostas as
perguntas da entrevista). A entrevista realizada fora do episodio vivido é a principal vantagem
para provocacdo do conteudo de cognicdo dos atores, assim como de uma
equipe.(WILDMAN; SALAS; SCOTT, 2013).

Foram contatados um total de 18 trabalhadores por e-mail e 44 pelo Facebook (dos
quais 5 foram encontrados primeiramente por meio do grupo do Linkedin e 5 sdo contatos

fornecidos por um entrevistado).


https://www.facebook.com/services/Commercial-Industrial/243290832429433/Tres-Lagoas/109087319108959/?fref=timeline
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Dos contatados por e-mail, cinco aceitaram participar da pesquisa; dentre eles, trés
optaram por entrevista presencial, escolhendo o escritorio da pesquisadora, e dois
responderiam por e-mail, mas isso ndo aconteceu.

Dos contactados pelo Facebook, um néo correspondia ao perfil de entrevistados (néo
era contratado pela da UFN 11l e, sim, pela Petrobras); trés aceitaram de imediato participar da
entrevista, mas depois ndo retornaram 0 contato para continuidade do processo; e trés
aceitaram e participaram da entrevista. Desses trés, um respondeu positivamente somente
apos a pesquisadora responder diversos questionamentos sobre osprocedimentos da pesquisa e
sua finalidade. Esse entrevistado em particular teve vérias davidas sobre elementos pontuais
gue compunham as perguntas da entrevista, assim como também sobre o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido; como ndo vive no Estado, o acompanhamento ao
preenchimento do Termo e do questionario de entrevista foi realizado através do chat do
Facebook. Os entrevistados por meio dessa rede social foram inicialmente convidados a uma
entrevista por Skype, mas ndo aceitaram e um solicitou que sua entrevista fosse por
WhatsApp (Facebook Inc., Massachusetts, Estados Unidos). Observa-se que dos 62
trabalhadores convidados 50 ndo responderam a solicitagdo (nem positiva, nem
negativamente).

Em relacdo a contribuicdo de uma participante no contato de outros ex-trabalhadores,
entendemos que a participante poderia auxiliar na introdugcdo de um sistema de rede a
pesquisa, que, segundo Duarte (2002), é uma alternativa que tem se mostrado produtiva em
pesquisa qualitativa, na qual uma pessoa da area, que disponha de informacdes a respeito do
segmento, pode contribuir com o pesquisador fornecendo informacges focais. Essa seria uma
pessoa com potencial de dar ao pesquisador um panorama mais realista da situagéo,
permitindo o mapeamento de outras estratégias na selecdo dos participantes, e até sugerir
formas mais adequadas de abordagem. No entanto, S0 uma entre as pessoas indicadas por essa
participante respondeu, e a resposta foi de que essas pesquisas tomavam muito o tempo das
pessoas; no entanto, a pesquisadora respondeu esclarecendo que poderiam realiza-la em
qualquer horario disponibilizado pelo participante, que prometeu ver um horario e avisar, mas
iSS0 ndo aconteceu.

Os primeiros meses do ano de 2016 foram conturbados politicamente e por diversas
vezes a operagdo Lava Jato e a Petrobras foram manchete nos meios de comunicacéo,
especialmente apos a prisdo e as declaragdes do Senador Delcidio do Amaral (MS), o que
pode ter contribuido com a ndo aceitacdo em participar da pesquisa — inclusive seis

participantes que haviam solicitado o roteiro de entrevista por e-mail durante o més de
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fevereiro de 2016, especificamente no carnaval, também n&o responderam. Foram contatadas

62 pessoas, das quais 6 responderam.

4.5 O PLANO DE ENTREVISTA

Segundo Wildman et al. (2013), quando se pretende pesquisar cognicdo, a primeira
deciséo refere-se a abordagem utilizada para reunir os dados que serdo avaliados. Algumas
pesquisas tém estudado cognicdo usando dados textuais qualitativos como fonte —
geralmente, entrevistas individuais ou com grupos focais com os membros das equipes sdo
transcritas ou inqueritos abertos sdo usados para recolher dados textuais em relagdo ao
desempenho passado.

Nesse caso, a entrevista foi estruturada com objetivo de gerar informagdes sobre dados
sociodemogréaficos e ocupacionais dos participantes. Em seguida, o instrumento retomou o
inicio e o desenvolvimento das atividades laborais na UFN Ill; na sequéncia, foram
apresentadas questdes que objetivavam conhecer como o entrevistado identifica os problemas
gue marcaram o declinio organizacional (mencionado na entrevista como “problemas”);
depois, foi abordada a paralisagéo definitiva da construcdo da UFN 11l e seus impactos; em
sua quarta parte, a entrevista abordou o mercado de trabalho atual e futuro, buscando também
reconhecer as expectativas dos trabalhadores; por ultimo e em outro momento, a pesquisadora
retomou 0 contato e indagou ao participante o que significou para ele (pessoal e
profissionalmente) ter passado por essa experiéncia de trabalho na UFN II11.

Breakwell et al. (2010) consideram a entrevista como instrumento fundamental a
muitos tipos de pesquisa. Para os autores, “a natureza das questdes de pesquisa também
determina a selecdo dos participantes” (BREAKWELL et al., 2010, p. 241), mas citam a
inexisténcia de regras absolutas sobre a selecdo dos mesmos, orientando o pesquisador ao
registro de informagdes a respeito da recusa em participar e de quaisquer detalhes a respeito.

O plano de entrevista era composto de 40 questfes, divididas em questdes fechadas de
resposta “sim” ou “ndo” (16) e outras abertas (24); no entanto, 16 questdes tinham subitens
gue dependiam da resposta do participante para preenchimento (todas numeradas e ordenadas
segundo o objetivo do campo em que se encontravam).O proposito da elaboragdo de um plano
de entrevista foi unificar os procedimentos de entrevistas online e presencial.O plano de

entrevista esta inserido ao final deste manuscrito, no Apéndice 1.
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4.5.1 O estudo piloto

O estudo piloto foi realizado com um participante empregado e outro em situacdo de
desemprego, e posteriormente as entrevistas também foram inseridas nos casos apresentados.
Os participantes levaram de 30 a 35 minutos para o preenchimento das informacoes, e
aproximadamente 1 hora para a entrevista. Apresentaram questionamentos sobre a questdo 9
(se o salario era liquido ou bruto) e sobre a questdo 14 (relataram que além das 3 empresas do
consorcio, existia 0 CNPJ do consoércio e também uma outra empresa que até entdo nao havia
sido citada nos materiais pesquisados, denominada Construcap).

Segundo um dos participantes, a Construcap era uma empresa que inicialmente estaria
ligada a GDK. Quando a GDK se desligou do consorcio, ela permaneceu ligada a Sinopec,
porém, em seguida, se retirou. Como essa empresa ndo € citada em nenhum momento em
outras fontes, optou-se por destacar na questdo 14 as 3 empresas (GDK, Sinopec e Galvao) e
inserir mais uma opg¢do (“outros”), que, caso sinalizada, deveria ser identificada pelo
participante.

Pelo Termo de Consentimento, o participante também estava ciente de que poderia ser
novamente consultado pela pesquisadora. De acordo com Breakwell et al. (2010, p.253), “ha
uma crenga comum na comunidade de pesquisa segundo a qual a validade dos dados
coletados em entrevistas melhora se o pesquisador fala ao participante repetidamente”. Duarte
(2002) descreve quédo dificil € em uma pesquisa de base qualitativa determinar o universo de
entrevistados e discute a dificuldade de limitacdo de um numero determinado de entrevistas,
afirmando que, enquanto o material estiver aparecendo, as entrevistas devem continuar; até
gue o material obtido seja consistente e permita uma andlise densa.

Assim, a entrevista, foi realizada em trés momentos: no primeiro, havia a entrega do
roteiro para preenchimento por escrito das questdes; no segundo, apds o preenchimento houve
a interacdo entre o participante e a pesquisadora (momento este em que a entrevista era
gravada); e o terceiro, teve como objetivo retomar o contato e complementar as informagoes
com uma questdo que indagava o participante sobre o que representou (pessoal e
profissionalmente) ter passado pela experiéncia de trabalho na UFN I1I.

Sobre a introducdo de uma dada entrevista, Breakwell et al. (2010) orientam o
pesquisador a apropriadamente fornecer informagdes, ou seja, instruir o participante, visando
prover condi¢fes de compreensdo do Termo de Consentimento. No entanto, ndo recomenda a
informacao das hipoteses de pesquisa ou proposicdes. Apos a realiza¢do do piloto, foi feita a

transcricdo da entrevista na integra, descrevendo especificamente como cada participante
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referiu-se ao seu conhecimento individual sobre o tema. Para. Wildman et al. (2013), as fontes
de coleta de dados reconhecidas na literatura mais ampla sobre cognicdo, estdo descritas em
seis tipos principais: (1) as transcri¢cGes das entrevistas; (2) transcricbes de comunicacao; (3)
registros de video de comportamento; (4) observacdes diretas do comportamento; (5)
percepcOes de autorrelato; e (6) o conhecimento individual autorreferido. Segundo os autores,
as transcrigdes de entrevista dependem inteiramente da experiéncia e formacao do avaliador,
pois destinam-se a explorar o complexo e multidimensional conteido das estruturas de
conhecimento do participante. Matteson (2013) ressalta que o conteddo gerado pelo
participante é mais auténtico e, possivelmente, mais completo. Gunther (2006, p. 206) destaca
que “uma descricdo detalhada dos procedimentos da coleta, da transcricdo e da andlise de

dados, é essencial para pesquisa”.

4.6 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados também foi realizada de acordo com o tipo de dado gerado pelos
instrumentos de pesquisa. Assim, o conteldo da pesquisa documental foi estruturado para
apresentacdo do projeto organizacional UFN I1l, bem como a descri¢do de seu historio desde
a constituicdo até o declinio.

O contetdo obtido por meio das entrevistas foi, primeiramente, transcrito na integra. A
transcricdo literal € a mais completa, pois acrescenta também todo e qualquer sinal da
gravacdo, por isso Gunther (2006) a considera mais esclarecedora. Em seguida, procedeu-se
uma leitura cuidadosa de todo o material para inicio da analise de contetdo, que vem sendo
utilizada com frequéncia nas pesquisas qualitativas no campo da psicologia e de outras
ciéncias (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). A “analise de conteudo é um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos sisteméticos e objetivos de
descri¢do do contetdo das mensagens” (BARDIN, 2009, p. 38). Sendo assim, optou-se por
elencar as etapas da técnica segundo Bardin (2009): 1) pré-analise; 2) exploracdo do material;
e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, que foi realizado considerando
todos os conteudos originados do texto e da fala dos atores organizacionais.

A trajetoria da anélise deste trabalho toma como modelo a obra de Laurence Bardin,
literatura de referéncia em analise de conteddo, mas complementarmente utiliza outros
referenciais; tal opcéo se deve ao fato de que “a autora € a mais citada no Brasil em pesquisas

gue adotam a analise de conteiudo como técnica de andlise de dados” (MOZZATO;
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GRZYBOVSKI, 2011, p. 734). Para melhor identificacdo do conteido evocado por cada um
dos participantes, foi elaborada uma estrutura esquematica a fim de identificar o processo de
experiéncia citado, composto pelo pré-ingresso do trabalhador, o ingresso na UFN Ill, o
declinio com evidéncias iniciais e desfecho/desligamento, o significado da experiéncia, e 0

po6s-declinio com reinser¢do no mercado de trabalho — de cada um dos seis participantes.

Figura 2
Modelo do processo de experiéncia.

Caso
Declinio
Explicagcao
Pré-Ingresso Ingresso ’ \ O que significou? Pos-Declinio
Expectativas Expectativa Evidéncias Desfecho Ter passado por Reinsergao no
inicial Iniciais esta experiénciana mercado de
UFN N, trabalho
pessoalmente &
- - | | | Wl profissionalmente? § |
Sentimentos Sentimentos
Expectativas realizadas Expectativas futuras

Foco Central

Apds a transcricdo das entrevistas, na integra e subsidiada pela leitura e exploracéo do
material, identificamos nas transcricdes trechos significativos aos eixos tematicos da
entrevista. Em seguida, separaram-se 0s conteudos evocados que respondiam de forma mais
direta as etapas do processo de experiéncia de trabalho na UFN Ill. Além disso, inicialmente
sem compromisso especifico de sistematizacdo, mas de maneira a apreender de uma forma
geral as ideias principais, reunimos o0s conteudos e 0s transcrevemos para as etapas do
processo de experiéncia (Apéndice 3).

Para o preenchimento dos campos do processo de experiéncia, foi empregada a
descri¢do analitica a partir dos significados em comum das transcri¢fes relacionadas a cada
uma das etapas, onde comecaram a surgir conjuntos claramente estabelecidos pela reunido das

palavras-chave em torno de alguns temas/etapas do processo. Para melhor identificar as ideias
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centrais caracteristicas que surgiam no discurso dos entrevistados, redigimos a descri¢do do
caso e a sintese de cada uma das entrevistas. Na redacdo da sintese dos casos, pretendeu-se
explorar os dados encontrados na entrevista e também mostrar ao leitor o processo de leitura
dos conteddos gerados pelos participantes, feito a partir da percepcdo do pesquisador e que
subsidia sua interpretacdo (WOLCOTT,1994 apud SAURIN; RIBEIRO, 2000). Nas
transcrigdes da sintese, utilizamos aspas e italico para identificar trechos de fala; e para
transmitir a ideia de um recorte feito em uma fala, aspas, italico e colchete.

A sequir, as principais ideias relacionadas especificamente ao declinio organizacional,
desde o periodo inicial até seu desfecho serdo apresentadas na forma de mapas cognitivos de
identidade. Os mapas cognitivos evidenciam as diferentes caracteristicas das estruturas de
conhecimento de cada um dos atores (JORDAO, 1998) . A ideia do mapeamento é
desenvolver um esquema grafico dos elementos centrais que surgem quando as pessoas
raciocinam sobre uma determinada questdo. “O mapeamento cognitivo revela-se, portanto,
uma estratégia metodoldgica especialmente voltada para explicitar os processos de construcao
de sentido e a estruturacdo de conhecimento (esquemas) que os guia, [...]” (SOUZA, 2007, p.
154).

Bastos (2000) discute a funcdo explicativa dos mapas cognitivos, capaz de expor como
os individuos controem e arranjam suas experiéncias. Embora as pesquisas cognitivas
evidenciem que as pessoas utilizam suas estruturas para dar sentido as informacdes e assim
formam mapas, para Fiol e Huff (1992) esses mapas estdo na forma de suposi¢des arraigadas
e tomadas como certas, e, portanto, estdo escondidos até mesmo de quem os usa; sendo assim,
as pesquisas cognitivas que utilizam o mapeamento tentam dar visibilidade as estruturas. “Os
mapas cognitivos sdo representagdes, schemas ou modelos mentais construidos pelos
individuos, a partir das suas interacfes e aprendizagens em um dominio especifico do seu
ambiente, e que cumprem a funcédo de dar sentido a realidade [...]” (BASTOS, 2000, p. 4).

Além disso, os interessados em cogni¢do em contextos organizacionais tém trabalhado
para reconhecer as estruturas que sdo compartilhadas entre os individuos. Para Weick e
Bougon (1986 apud Bastos, 2002, p. 66), as “organizacdes existem, largamente, na mente e
sua existéncia toma a forma de mapas cognitivos”. O desenho do mapa pode ser pensado
como 0 projeto da mente, que, para a Psicologia, tem como objetivo a compreensdo da
percepcdo e cogni¢do humana (MONTELLO, 2002). O mapa cognitivo é a representacéo do
esquema a partir da interacdo humana em um ambiente especifico e “as palavras que 0s

individuos enunciam em um dado contexto constituem os blocos para a construcdo do mapa
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cognitivo, sendo este construido pelo pesquisador a partir de um discurso enunciado ou
escrito pelo individuo” (BASTQOS, 2000, p. 4).

Os mapas utilizados neste trabalho sdo mapas de identidade, capazes de identificar os
blocos conceituais basicos com que os atores trabalham. “Os mapas de identidade séo aqueles
que assimilam os conceitos dos quais os individuos se valem para organizar seu entendimento
de um problema ou campo especial (FIOL; HUFF, 1992 apud RIOS et al. 2009). Apresenta-
se um mapa de identidade sobre a tematica do declinio organizacional para cada um dos seis
casos e mapas coletivos para discussdo. O mapa coletivo identifica categorias e conteudos
relacionados que podem ser agrupados para indicar temas de importédncia ao grupo; a
frequéncia do uso da palavra € um reflexo da sua centralidade cognitiva e a utilizamos para
estruturar 0 mapa para sintese final da experiéncia por meio dos elementos em comum que
integram a forma dos participantes processarem suas experiéncias. Esses dados foram
organizados sob a forma de mapas cognitivos individuais e coletivos, utilizando-se o software
MindManager® versdo X5 (Mindjet LLC, California, Estados Unidos) para os mapas
individuais e para aquele sobre os impactos do declinio.

Para discussdo e construcdo dos mapas coletivos sobre as diversas etapas da
experiéncia na UFN 111, buscou-se a partir do ATLAS.ti (ATLAS.ti  Scientific ~ Software
Development GmbH, Berlim, Alemanha) apurar a descricdo analitica ja& realizada pelo
pesquisador com a construcdo de categorias a partir dos significados comuns dos trechos de
entrevista. O ATLAS.ti é um software que permite a andlise qualitativa de dados, com
melhoria da qualidade da investigacdo, pelo rigor. Permite realizar a amostragem teorica
necessaria, também identifica os codigos que precisam ser saturados. Portanto, essa
caracteristica facilita a organizacgéo e analise do contetido por meio de recursos que permitem:
nomeacOes, conceituacOes, segmentacdes, categorizacbes e processos de visualizacéo
(CANTERO, 2014) O software pode contribuir com a organizacdo e tratamento das
informacdes, mas ndo dispensa a analise do pesquisador (LEITE, 2013 apud WALTER,;
BACH, 2015).

Para utilizacdo do ATLAS.ti, marcaram-se os fragmentos do texto para codificacéo;
assim, obtém-se uma lista de codigos descritivos. A codificacdo e os fragmentos do texto
podem ser complementados por anotacGes, 0 que permite a manifestacdo e inferéncia do
pesquisador. Dessa forma, a anélise consiste em encontrar “nucleos de sentido” na associacao
dos fragmentos dos conteudos do grupo que formam as categorias e que sdo apresentados em

forma mapas de identidade.
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O ndcleo do mapa é a categoria que surge a partir das falas do grupo sobre cada um
dos momentos de experiéncia na UFN I11, formado por elementos que representam (definem)
0 estimulo (tematica) para apresentacdo dos esquemas (significados). Palavras foram
recortadas e agrupadas em conjuntos, tendo-se como critério a relacdo delas com a tematica
apresentada, e a afinidade entre elas para a formacdo da categoria, surgindo conjuntos
claramente estabelecidos pela reunido das palavras. Foram encontradas, nessa fase, nove

mapas, na tentativa de identificar cada uma das etapas do processo.

Por mapas cognitivos entendem-se 0s conceitos e as relagdes que um individuo usa
para compreender varias situacdes ou ambientes (HUFF, NARAPAREDDY;
FLETCHER, 1990). Funcionam como mapas por permitirem ao individuo perceber
0 ambiente numa escala mais ampla, além daquela da percepc¢do imediata. Os mapas
cognitivos devem ser vistos, a0 mesmo tempo, como conceito e como metodologia.
Enguanto conceito, designam o conjunto de elementos e relagdes que um individuo
ou grupo utiliza para entendimento de uma dada situacdo; como metodologia,
indicam procedimentos para a representacdo grafica de tais elementos e relacGes.
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 1999, p. 3).

Assim, por meio da utilizacdo do ATLAS.ti, foram localizadas todas as palavras-chave
gue formavam a categoria; portanto, as unidades categorizadas nos mapas exibem seus
elementos, assim como apresentam a rede formada a partir da interrelagdo dos partipantes
quanto aos conteddos evocados, permitindo, entdo, a identificacdo de similaridades. As setas
pretas do mapa fazem a relacdo semantica entre os contetdos e o nucleo de significacdo do
mapa coletivo; e as setas vermelhas apresentam a articulagdo dos contetdos por ator e entre 0s

atores, sendo destacado em laranjado o conteudo partilhado.

4.7. CONSIDERACOES ETICAS

Para a realizacdo da presente pesquisa foram seguidas todas as recomendagfes
relativas a ética na pesquisa com seres humanos das Resoluges n° 196/96 e n° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude. O projeto de pesquisa foi enviado através da Plataforma Brasil e
submetido & aprovacdo do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Catdlica Dom
Bosco (UCDB), e aprovado em 06 de agosto de 2015 sob o registro n°
47679515.0.0000.5162. As entrevistas foram realizadas apos leitura, compreensao e remissdo
de todas as dividas sobre o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, seguido da
assinatura e/ou confirmacédo de aceitagdo (quando pela rede social). Foi garantido o sigilo da
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identidade dos participantes, o carater voluntario e a possibilidade de desistir da pesquisa a

qualquer momento, sem Onus para o participante.



5 RESULTADOS E DISCUSSAO
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No presente capitulo, explora-se a descri¢do dos resultados da pesquisa e a discusséo,
buscando responder ao problema formulado. Para tanto, dividiu-se esta etapa em cinco partes
principais. Na primeira, uma breve caracterizacdo do projeto organizacional UFN 11l com a
finalidade de apresentar o cendrio organizacional e suas diversas fases e particularidades,
objetivando identificar elementos-chave e variaveis que podem incidir sobre a construcdo dos
significados da experiéncia vivida pelos atores organizacionais.

Na segunda parte e mantendo a coeréncia com a abordagem adotada no estudo de
casos e com a natureza do mesmo (descritiva e exploratoria do objeto de investigacao),
procura-se responder ao objetivo geral caracterizando o conteudo das estruturas de
conhecimento dos atores diante da experiéncia de trabalho em um esquema grafico; para essa
construcdo ha a descricdo pessoal e profissional do caso e o resumo de sua entrevista. Os
relatos sobre a experiéncia foram analisados e, entdo, expostos de forma resumida o0s
contetidos evocados a partir da experiéncia na UFN I111.

Na terceira parte, os resultados constroem mapas de identidade sobre o declinio
organizacional. Nesse sentido, busca-se responder aos objetivos especificos que envolvem a
apresentacdo dos conteudos acerca do fenémeno de declinio. Organizou-se o conteudo dos
relatos em mapas que representam o esquema do trabalhador sobre o declinio articulando os
elementos mais significativos para cada participante. Os mapas de identidade indicam as
demarcagdes do declinio aos atores individualmente durante o processo, que ao final sdo
analisados, sendo que a quarta parte dos resultados apresenta um mapa coletivo sobre os
impactos do fendmeno a partir das concepg¢des dos atores.

Portanto, a estrutura da tese respeita a logica do nivel de andlise individual, mas se
propbe a integré-los. Tendo em vista que o objetivo foi caracterizar as significacGes
construidas pelos atores acerca da experiéncia de trabalho na UFN I, optou-se, na quinta e
ultima parte do presente estudo, por utilizar as categorias formadas, com base nos conteudos
de cada uma das etapas do processo assim como ilustra-los a partir de mapas cognitivos do

grupo de atores.

5.1 O CONTEXTO E SEU MACROAMBIENTE: A UFN IlI

A descricdo abaixo pretende delinear o contexto a partir do qual este estudo foi
realizado, isto é, a organizacdo de trabalho em questdo e seus ambientes interno e externo,

com foco nas variaveis macroambientais que podem ter contribuido com o seu declinio. Para
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tanto, dados foram coletados a partir de diferentes fontes: publicacbes do Governo Federal,
producdo da imprensa, e relatorios e manuais da empresa lider do consorcio responsavel pela
construcdo da Unidade (a Galvdo Engenharia).

Vale ressaltar que tais fontes de informacdo foram utilizadas por “escassez” de
trabalhos académicos sobre o empreendimento, e por considerar a midia um espaco
privilegiado para observar a construcdo e a movimentacao de significados partilhados sobre o
processo de mobilizacao, construcédo e de paralisacdo da UFN II1.

Tanure, Evans e Pucik (2007) discutem a importancia de considerar o contexto em que
a organizagéo esta inserida. Conhecer a histdria e a realidade local se faz necessario, visto que
no Brasil temos uma grande diversidade sociocultural a ser reconhecida. Esse principio da
influéncia da cultura local reforca a necessidade de direcionarmos as investigacOes e
ampliarmos os estudos sobre as organizacgdes de trabalho presentes em Mato Grosso do Sul,

pois ainda séo escassos sob a perspectiva aqui apresentada.

5.1.1 O macroambiente e a prioridade dos investimentos em insumos agricolas

Na presente etapa da tese busca-se retratar brevemente a constituicdo das UFNs no
Brasil — questdo imprescindivel a compreensdo das perspectivas sobre a construcdo e
operacdo da UFN Ill. O Brasil estd pronto para se tornar o principal fornecedor de produtos
agricolas, capaz de atender a crescente demanda mundial. O pais relne as maiores areas
agriculturais disponiveis e, com elevado potencial, o setor vem crescendo significativamente
nos ultimos 20 anos, bem como expandindo e consolidando suas fronteiras agricolas. No
entanto, a Organizacdo das NacOes Unidas para Alimentacdo e Agricultura (OCDE, 2015)
argumenta que ainda apresenta uma grande dependéncia externa de fertilizantes, o que se
apresenta como prejudicial ao desenvolvimento do fornecimento agricola.

Os fertilizantes sdo um dos principais insumos agricolas e tém como fontes de
materia-prima produtos oriundos da petroquimica e da mineracdo: destaca-se a importancia
dos fertilizantes nitrogenados, fosfatados e potassicos, que constituem a mistura NPK. A alta
demanda de importacdo de fertilizantes tem consequéncias nocivas sobre a balanca comercial
brasileira, representando um alto custo para o pais: “segundo dados da Associacdo Nacional
para Difusdo de Adubos (Anda), a importagdo desses insumos respondeu por quase 25% do
deficit de US$8 bilhGes na balanca comercial de produtos quimicos em 2005” (DIAS;
FERNANDES, 2006, p. 98).
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As primeiras fabricas de fertilizantes surgiram no Brasil na década de 1940, junto ao
processo de industrializacdo do pais. Essas fabricas dedicavam-se exclusivamente a mistura
NPK, com base em fertilizantes simples importados. “As importacGes atendiam a demanda
interna de matérias-primas para fertilizantes até o inicio da década de 1960, pois a producéo
local restringia-se a exploracdo de uma mina de fosfato [...] descoberta nos anos 1940, no
estado de S0 Paulo” (FERNANDES; GUIMARAES; MATHEUS, 2009, p.205).

Na década de 1970, surgiu o primeiro plano nacional de fertilizantes, com objetivo de
aumentar a participacdo da producdo nacional na oferta total de produtos finais e minorar a
dependéncia externa. Isso gerou significativo desenvolvimento & industria de fertilizantes,
com a implantacdo de véarios complexos. A procura de fertilizantes teve um relevante
crescimento a partir dessa época e contribuiu consideravelmente para a modernizacdo da
industria de fertilizantes (LIMA, 2007). Em 1980, o governo assumiu o controle acionario de
algumas unidades e a industria nessa area se estabeleceu (RIBEIRO, 2009). O segundo plano
nacional de fertilizantes surgiu no periodo de 1987 a 1995, e permitiu a efetivacdo de varios

projetos que estimularam a producéo de fertilizantes.

Considerando-se os dois planos, com investimento global de US$ 3,5 bilhGes, o
BNDES teve uma participacdo financeira em torno de US$ 1,5 bilhdo, o que
contribuiu para substituicdo de importacdes, geracao de renda, emprego e, a0 mesmo

tempo, melhora da eficiéncia e da produtividade agricola. (LIMA, 2007, p. 6).

Mas, entre os anos de 1992 e 1994, teve inicio a “privatizacdo da industria brasileira
de fertilizantes” (FERNANDES; GUIMARAES; MATHEUS, 2009, p.206), com grande
participacdo das empresas controladas pelo Estado (RIBEIRO, 2009). No periodo, houve a
privatizacdo de cinco empresas:Indag e Arafertil, com participacdo minoritaria; e Fosfertil,
Goiasfertil e Ultrafertil, com venda do controle acionario). Em seguida, foi criada uma
empresa gestora do segmento, a Fertifés. ApOs a privatizacdo da Ultrafertil, houve a
incorporacdo da Fosfertil, e da Nitrofertil a Petrobras. “Desde o ano de 2004, Fosfertil e
Ultrafertil passaram a atuar com uma Unica identidade: Fosfertil” (FERNANDES;
GUIMARAES; MATHEUS, 2009, p. 213); também nesse periodo teve inicio a anélise do
projeto de construcdo de uma nova unidade de fertilizantes nitrogenados, que seria edificada
em parceria com a Petrobras. A meta do projeto era de que a capacidade instalada dessa nova
unidade pudesse levar o deficit atual do Brasil em nitrogenados a um patamar muito baixo e

até proximo de zero (lbid.).
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O Brasil consumiu cerca de 28,1 milhdes de toneladas de fertilizantes em 2008, mas,
desde entéo, o consumo vinha aumentando cerca de 10% ao ano. Assim, a Petrobras retomou
0s estudos de viabilidade das UFNs (antiga FAFENs — Fabrica de Fertilizantes
Nitrogenados) e definiu a implantacdo daquela que seria a UFN I1l. Com uma unidade na
Bahia (BA/1970) e outra em Alagoas (AL/1978), definiu-se Mato Grosso do Sul,
especificamente a cidade de Trés Lagoas, como o local para implantacdo da UFN IlI. O
objetivo era reduzir a dependéncia das importacoes de fertilizantes, uma vez que, atualmente,
0 Brasil importa cerca de 70% do que consome. A Petrobras previa o inicio da construcdo da
UFN I11 para o primeiro semestre de 2011 e inicio das atividades para meados de 2014,

O empreendimento industrial de fabricacdo de fertilizantes nitrogenados UFN 111 tinha
uma natureza estratégica por prever melhorias ao mercado consumidor do pais; teria a
tecnologia mais moderna que existe, se constituindo na maior unidade do pais e da Ameérica
Latina. Sua construcdo e funcionamento prospectavam a geracdo de renda e emprego a cidade
de Trés Lagoas, ao estado de Mato Grosso do Sul e ao pais; s6 a mdo de obra prevista era de
5.000 trabalhadores na fase de construcdo e de 505 na operagdo (Relatério de Impacto
Ambiental - RIMA). Mas, em 10 de dezembro de 2014, a Petrobras rescindiu o contrato com
0 consorcio (empreiteiras responsaveis pela constru¢do), mesmo com 82% das obras
concluidas, deixando, assim, o canteiro de obras e a cidade com 30 milhGes em dividas.
Poder-se-ia presumir uma grande expectativa dos trabalhadores em relacdo ao emprego na
construcdo da UFN Il ou mesmo na sua operacdo, com uma grande probabilidade de
prosperidade para a comunidade local e de trabalhadores da area, porém os impasses com a
verba publica para financiar o empreendimento e a paralisagcdo da construgdo configuram a

historia de declinio desse empreendimento durante a sua formag&o e/ou nascimento.

5.1.2 UFN 11l — uma promessa para Mato Grosso do Sul

Segundo Correia (2008), Mato Grosso do Sul tem sua economia baseada na produgao
agropecudaria e na exportacdo de energia; € um estado dividido em quatro mesoregides:
pantanais, centro-oeste, leste e sudoeste. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, [s.d.]), aproximadamente 80% da populacdo habita a area urbana e 20% a
area rural, com rendimento nominal mensal domiciliar per capita da populacdo residente de
R$1.053,00 (mil e cinquenta e trés reais).

A renda por escolaridade em 2010 (IBGE, 2010) se configurava da seguinte forma:

pessoas ocupadas com ensino fundamental completo e médio incompleto tinham em média a
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renda de R$1.043,80 (mil e quarenta e trés reais e oitenta centavos); com médio completo e
superior incompleto, R$1.385,18 (mil trezentos e oitenta e cinco reais e dezoito centavos); e
com superior completo, R$3.297,36 (trés mil duzentos e noventa e sete reais e trinta e seis
centavos).

Entre os 79 municipios que o compdem o Estado de Mato Grosso do Sul, a cidade de
Trés Lagoas, cuja populagdo residente é de 101.791 habitantes, foi escolhida para sediar a
UFN I11.

A UFN III € um projeto do PAC, o qual foi criado para retomar o planejamento e
execucao de grandes obras que contribuissem para o desenvolvimento sustentavel do Brasil,
com foco em infraestrutura social, urbana, logistica e energética. Segundo informacGes do
PAC, esse programa contribuiu significativamente com os investimentos publicos do pais.
Seguindo com sua proposta estratégica de desenvolvimento, em 2011, o PAC entrou na sua
segunda fase, com “mais recursos e mais parcerias com estados e municipios, para a execucao
de obras estruturantes que pudessem melhorar a qualidade de vida nas cidades brasileiras”
(BRASIL [20077]a, paragrafo 4, segunda linha).

Vinculadas ao PAC, surgem as obras das UFNSs, sendo a primeira em Camacari (BA),
a segunda em Laranjeiras (SE), e a terceira (UFN I11) em Trés Lagoas (MS), especificamente
no Distrito Industrial Cérrego da Moeda.

Segundo o jornal Campo Grande News (MARTINS, 2013), de 27 de abril de 2013, foi
anunciado em 24 de novembro de 2009, pelo Governo Federal, que seria instalada uma
unidade das Unidades de Fertilizantes Nitrogenados em Mato Grosso do Sul e que a escolha
do local seria uma compensagao ao Estado que néo havia sido escolhido como um dos locais
para os jogos da Copa do Mundo de 2014.

No entanto, para a Revista Exame (2012), de 19 de dezembro de 2012, a instalacéo do
empreendimento UFN 111 se realizou no municipio de Trés Lagoas, MS, porque a cidade
atende a requisitos imprescindiveis, como estar proximo ao Gasoduto Brasil-Bolivia (a uma
distancia de 3 km) e também dos modais de transportes rodoviario, ferroviario e hidroviario,

além do facil acesso ao interior de Sao Paulo, para facilitar a distribuicdo do produto.



RESULTADOS E DISCUSSAO 84

Figura 3
Mapa de Trés Lagoas, MS.

M5-320

[rés Lagoas

)

W gy,

Fonte: GOOGLE MAPS, 2016.

Segundo a Jusbrasil (GOVERNO..., 2010), de 16 de outubro de 2010, para a
concretizacdo do empreendimento, a Prefeitura de Trés Lagoas doou um terreno de 556 ha
proximo a rodovia MS-395, que liga Trés Lagoas a Brasilandia. Além disso, o poder pablico
municipal investiu R$980.000,00 e o estadual R$5.000.000,00, oriundos da receita publica,
para a concretizacdo da sede do novo distrito industrial.

O municipio de Trés Lagoas concedeu, ainda, a UFN 111 a isencdo do Imposto Predial
e Territorial Urbano (IPTU) durante os proximos 25 anos e, pelo acordo, a estatal deixaria de
pagar Imposto Sobre Servicos (ISS) durante o periodo de construcéo das estruturas fisicas da
fabrica. No entanto, a Petrobras daria uma contrapartida de R$8.130 milhdes ao municipio, e
o dinheiro deveria ser utilizado para melhorias nos sistemas de seguranca, de saude e de
transportes. Um exemplo da aplicacdo do dinheiro repassado pela Petrobras é que cerca de
R$1.900.000,00 seriam utilizados na infraestrutura do aeroporto municipal.

E vélido salientar que o objetivo da contrapartida era permitir que a cidade se
adequasse as transformacdes sociais e econémicas que a UFN Ill proporcionaria, pois a
instalacdo do empreendimento atrairia, consequentemente, outras industrias, fortalecendo o
polo industrial da regido.

A UFN I1I tinha como érgéo responsadvel o MME e como executora a Petrobras, cujo
investimento previsto entre 2011 e 2014 seria de R$3.847.600.000,00 e, ap6s 2014, de
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R$596.960.000,00. Segundo o PROMINP, seria um complexo de fertilizantes com elevada
capacidade de producdo de amdnia, ureia granulada e gas natural, com o “objetivo de reduzir
a necessidade de importacdo desses produtos e agregar valor e flexibilidade ao negocio de
Gas e Energia” (PROMINP, [s.d.], paragrafo 1, linha 3) do pais. A UFN IlI é citada no
PROMINP como um dos principais empreendimentos do Brasil, sendo o Unico de toda a
regido Centro-Oeste (loc. cit.).

Quanto a estrutura interna, o complexo UFN 11 era organizado em:

Unidade de Geracdo de Hidrogénio, Unidade de Producdo de Amoénia, Unidade de
Producdo de Ureia, Unidade de Granulacdo, Utilidades, areas de Estocagem e
Expedicdo e outras facilidades. Faz parte do empreendimento os seguintes sistemas
de extramuros: sistema de captacdo de agua bruta e descarte de efluentes, duto de
Gés Natural e rede de suprimento elétrico. (PROMINP, [s.d.], paragrafo 2).

De acordo com o que esta descrito no PAC (BRASIL, [20077]a) sobre o petréleo e gas
natural, a prioridade do investimento em petréleo e gas natural em Mato Grosso do Sul é a de
consolidar as atividades existentes e ampliar as descobertas do pré-sal. A proposta previa a
estruturagdo da cadeia produtiva da inddstria de petrdleo, envolvendo “industrias naval,
mecanica, metaldrgica, siderurgica, quimica e de engenharia de precisdo, entre outras”
(BRASIL, [20077?]b, primeiro paragrafo, linha 4).

O empreendimento da UFN 11l tinha como principal caracteristica a tecnologia mais
moderna que existe, visando ao alcance da maior produtividade com menor consumo de
materiais e de energia, assim como menos emissdes atmosféricas e efluentes liquidos. A
industria ocuparia uma area total de aproximadamente 965.000 m?, sendo que a area
construida seria de aproximadamente 667.000 m2. Seria basicamente composta por trés
grandes grupos operacionais: Extra-Muros, On-Site e Off-Site (relatério de impacto
ambiental).

A divulgacdo da licenca prévia de funcionamento da UFN Il foi destacada pelo
Sindicato dos Servidores de Apoio a Administracdo Fazendaria do MS (SINDAFAZ, 2010), o
qual afirma que autoridades do Estado e representantes da Petrobras enfatizaram os beneficios
do empreendimento. Luis Eduardo Valente, gerente executivo de Gas, Quimica e Liquefacdo
da Petrobras, afirmou:

No6s ndo queremos fazer uma fabrica em Trés Lagoas que traga apenas progressos.
No6s queremos fazer uma fabrica de alta tecnologia, que tenha o minimo impacto
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ambiental. Queremos trazer efetivamente uma fabrica de vida para a regido.
(VALENTE apud SINDAFAZ, 2010, terceiro paragrafo).

A nogéo de “vida para regido”, segundo a reportagem, dizia respeito ao crescimento e
desenvolvimento de Trés Lagoas e localidades vizinhas, como a geracdo de empregos e o
aumento dos PIB municipal e estadual. Para a preparacdo da mao de obra local e o
desenvolvimento de fornecedores para a UFN IlI, foi utilizado o Plano Nacional de
Qualificacdo Profissional para Inddstria do Petroleo e Gas Natural (PROMINP, [s.d.]). A
previséo era de qualificar 6.000 profissionais.

Na matéria do Amambai Noticias (FERTILIZANTES..., [20117]), os jornalistas citam
as colocagOes de Franco, engenheiro de processamento e consultor sénior da Petrobras, sobre
a aplicacdo de méo de obra: 5.000 postos de trabalho eram previstos para a fase de construgéo
da fabrica. E, para fase de operacdo, estimavam-se 505 funcionarios para a UFN I,
contratados por concurso publico.

Vale destacar que na entrevista ressaltam a exigéncia de contratacdo de dois tercos de
mé&o de obra local. Franco destacou ainda que haveria concurso e processos seletivos para
prover a médo de obra de MS e que a Petrobras estava atenta a essa questdo. Em julho de 2011,
segundo IBGE (TRES LAGOAS, 2014), Trés Lagoas ja era 0 segundo municipio que mais
apresentou ampliacdo de empregos formais do Estado.

A construcdo da UFN Il foi iniciada em maio de 2012, em termos de
operacionalizacdo da obra, basicamente ao que se refere a terraplanagem e a drenagem do
terreno. A partir de entdo, se iniciou a construcdo estrutural, que incrementou
substancialmente o contingente de trabalhadores, a ponto do nimero de contratados superar as
5.000 pessoas do ano de 2013 (RIBEIRO, 2014).
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Figura 4
Prestadores de servico realizando o bombeamento de concreto.

Fonte: Trabalhos, 2012.

O Campo Grande News (MARTINS, 2013) mencionou as palavras da Prefeita Marcia
Moura sobre o periodo citado: “estes investimentos acabaram com o desemprego na regido e a
cidade ja vive o chamado pleno emprego, onde faltam trabalhadores, principalmente com
qualificacdo” (MOURA, 2013 apud MARTINS, 2013, décimo terceiro paragrafo, linha 8).

A espera pelo aumento da demanda por trabalhadores gerou a primeira turma do
programa Gerando Futuro, em parceria com a Missdo Salesiana de Mato Grosso, que
beneficiou inicialmente 480 jovens da rede publica, com idades entre 16 €18 anos. Esse
programa prepararia 0s jovens da regido para, posteriormente, frequentar os cursos do
PROMINP e poder trabalhar na UFN I11.
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Figura 5

Programa Gerando Futuro.

Figura 6
Programa Gerando Futuro.

Fonte:Ramos, 2011.
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Figura7
Programa Gerando Futuro.
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Fonte: Petrobras, 2012.

O consorcio formado pelas empresas GDK, Sinopec e Galvdo Engenharia estava a
frente da edificacdo da fabrica, de modo que a obra deveria ser concluida em 2014. Os jornais
locais noticiavam a entrevista de Maria das Gracas Foster (Presidente da Petrobras), em que a
mesma discorria sobre o alto nivel de tecnologia da nova unidade e como isso exigiria mao de
obra capacitada da cidade de Trés Lagoas. Graca Foster, desde o inicio das discussdes sobre
UFN I11, destacou que empreiteiras iriam para Mato Grosso do Sul com a responsabilidade de
contratar e subcontratar, por isso proveriam trabalhos diretos e indiretos.

Em entrevista ao Amambai Noticias (Fertilizantes..., [2011?]), o consultor da
Petrobras, José Alberto Montenegro Franco, pormenorizou o projeto da UFN I1ll, afirmando
que, para 0s proximos dez anos, Trés Lagoas nao seria a mesma. Segundo o jornalista que
publicou a matéria, a solidez dos argumentos, na exposi¢cdo do consultor, gerou boas
expectativas sobre a UFN IIl. A construcdo, entdo iniciada pelo consorcio (Galvao
Engenharia, Sinopec e GDK), apresentava-se como um sélido investimento ndo sé pela
aplicacdo de capital do Governo Federal como também pelo seguro e consolidado historico
das empreiteiras responsaveis pelas obras, especialmente da lider do consorcio, a Galvéo
Engenharia.

A Galvdo Engenharia se descreve como uma empreiteira qualificada para ser a
responsavel pela construgdo da UFN 111 (GALVAO ENGENHARIA, 2011). Em seu relatdrio
anual, a Galvao identifica a UFN I11 como um de seus grandes negocios no ano de 2011:

O Consércio UFN Il foi contratado para fornecimento de bens e prestacdo de
servicos, incluindo projeto executivo, construgdo, montagem, comissionamento, pré-

operagdo, partida e operacdo assistida e tem previsdo de término para marco de
2015. (GALVAO ENGENHARIA, 2011, p. 35).
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A Galvdo Engenharia, fundada em 1996, possuia trés divisdes: a Divisdo de
Infraestrutura, responsavel pela execucdo de obras publicas; a Divisdo de Engenharia
Industrial; e a Divisdo Internacional. Seus negdcios estavam alocados em quatro regides do
pais, dentre elas o Centro-Oeste (GALVAO ENGENHARIA, 2011). No ano de 2011, a
empreiteira ja apresentava um efetivo de 5.689 trabalhadores. Os principios da empresa sdo
expressos na frase: “sustentabilidade é a pratica dos nossos valores” (GALVAO
ENGENHARIA, 2011, p. 17). Contudo, a compreensdo da referida concepcdo requer a
apreensdo de seus valores, apresentados como: a valorizagdo das pessoas, a gestdo agil e
compartilhada, a exceléncia no servico ao cliente, o compromisso com os resultados, a
responsabilidade com o meio ambiente e com a comunidade, a promocdo da saude e da

seguranga, e 0 compromisso com a transparéncia e a ética. O grupo tinha como meta:

Colocar a Galvao Engenharia entre as maiores empresas brasileiras de engenharia e
construgdo até 2020. Para atingi-la, pretendemos reforcar a presenca em obras de
infraestrutura no Brasil, expandir a atuacdo internacional em paises emergentes da
América Latina e Africa e ocupar uma posicdo de destaque no segmento de 6leo e
gas no Brasil, que apresenta excelente potencial em virtude da exploracéo do pré-sal.
(GALVAO ENGENHARIA, 2011, p.19).

Nesse sentido, para atingir seus objetivos, a empresa lider do consorcio buscava
superar a posicao adotada por outras corporagdes, definindo como fundamental para a direcédo
futura dos negocios a adogdo de uma Politica em Gestdo de Pessoas (GP) (op. cit.). Mesmo
com a identificacdo da desaceleragdo econémica de 2011, o grupo previa um consideravel
crescimento para 2012, o que exigiu o desenvolvimento de estratégias em GP, visando a
definicdo de um plano de trabalho no &mbito da sustentabilidade da empresa.

Dessa forma, as propostas pensadas para um maior engajamento em relagdo aos
negdcios da empresa priorizavam colaboradores, clientes, comunidade e acionistas; isto €, a
dimensdo humana da organizacéo. No que se refere aos colaboradores, a empresa se centrou
em acOes como a disseminacdo da cultura corporativa, de tal modo que, em 2011, “a cultura
Galvao como prética diaria foi mais uma vez fortalecida” (GALVAO ENGENHARIA, 2011,
p. 44).

Como prestamos servicos e dependemos essencialmente de pessoas, 0 processo de
gestdo é decisivo para 0 nosso sucesso empresarial. Em 2011, investimos em
treinamento e capacitacdo para formar talentos e disseminar nossa cultura de
trabalho em equipe, compartilhamento de conhecimento e transparéncia no
relacionamento profissional. Aperfeigoamos nossos processos de gestdo de pessoas
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para garantir planos de carreira motivadores, qualificacdo técnica a altura do cargo,
capacidade de integracdo de equipes e agilidade na execucdo. (GALVAO
ENGENHARIA, 2011, p. 14).

Segundo Fiuza (2010), j& é consensual entre diversos autores da area o
reconhecimento da importancia dos colaboradores pelas organizagdes. As pessoas assumem
um papel estratégico na e para a organizagdo, de tal modo que a GP precisa permitir e
promover a realizacdo pessoal e profissional do trabalhador, ja que o colaborador é entendido
como fundamental na competitividade organizacional. Nesse sentido, a Politica de
Recompensas contempla as praticas de remuneragdo e incentivo as pessoas, e, nas pesquisas,
aparece associada positivamente a percepcao de justica distributiva (op. cit.).

Pensando essa questdo, apresentamos nas Tabelas 1, 2, 3, e 4 os dados referentes ao
Salario e Remuneracdo, demonstrados pela Galvdo Engenharia, com énfase na Politica de
Recompensas que essa organizacdo se utilizou nos anos em que a obra da UFN 111 esteve em
operacgdo (2011, 2012, 2013), sendo que n&do identificamos nenhuma publicacdo referente ao
ano de 2014.

Tabela 1
Média Salarial da Galvdo Engenharia por género e categoria, em 2010 e 2011.

Fungao
Genero Administrativo E;()chl}gﬁégz Lideranca Operacional Técnicos
2011 2010 2011 2010 2011 2010 | 2011 2010 | 2011 2010
Feminino 2,756 2.693 7.610 7.320 11.643 10.699 | 1.172 960 |3.214 2.690
Masculino 3494 3.017 8.583 7.901 10.917 10.052 | 1.441 1.194 | 3912 2739
Diferenca % Saldrio médio feminino x masaulino | -27%  -11 -13% -7 6% 6 -23%  -20 | -22% -2

Fonte: GALVAO ENGENHARIA, 2011, p. 46.

Tabela 2
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Beneficios exclusivos a colaboradores de tempo integral da Galvdo Engenharia, em 2010 e

2011.
Beneficios exclusivos a colaboradores de tempo integral (r$ mil)
2010 2011
Alimentacdo 16.890 22.230
Encargos sociais compulsérios 103.333 117.756
Previdéncia privada 4.699 4.828
Satide 12.347 19.163
Seguranca e satde no trabalho 3.191 3.194
Capacitacdo e desenv. profissional 1.643 1.517
Participacdo nos resultados 15.155 13.754
Outros 23.145 34.177
Total 180.403 216.619

Fonte: GALVAO ENGENHARIA, 2011, p. 48.

No relatorio do ano seguinte, encontramos os valores de remuneracdo e beneficios

aplicados de 1° de janeiro a 31 de dezembro de 2012. O relatério sinaliza que, em 2012, a

empreiteira chegou a ter 9.455 funcionarios, 50% a mais do que o ano anterior (GALVAO

ENGENHARIA, 2012).

O relatério de 2012 também mostra que o fator geogréfico influenciava a proporgédo

entre os salarios, apresentando uma pequena variacdo entre as diferentes obras. Nesse

documento, a empresa reafirmava o compromisso de contratacdo local para funcdes

operacionais e administrativas, ressaltando que seus colaboradores tém acesso ao plano

corporativo de beneficios, como alimentacdo, transporte, auxilio creche, seguro de vida e
plano de saide (GALVAO ENGENHARIA, 2012).

Tabela 3

Média Salarial da Galvdo Engenharia por género e categoria, em 2011 e 2012.

MEDIA SALARIAL, POR GENERO E CATEGORIA (EM R$)

Fungéo
= ; Engenheiros : : 2
especialistas

Feminino 2.830 2,670 8.009 8.4%0 9.928 10.959 295 1.276 3118 3.114
Masculino 3.383 3.194 9.349 9.653 9.962 11.955 A87 1.601 3.502 3.808
Diferengaentreo

salario médio feminino -20% -20% -17% -14% 0% -9% 15% -25% 12% -22%

e o masculino

Fonte: GALVAO ENGENHARIA, 2012, p. 59.
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No Relatério Anual de 2013, a Galvao se apresenta como um dos maiores grupos de

engenharia do pais, com o maior valor de salarios para seus colaboradores.

Tabela 4
Média Salarial da Galvdo Engenharia por género e categoria, em 2012 e 2013.

Funcdo
Género
Administrativo Engerfh{e\ros Lideranca Operacional Técnicos
especialistas
2012 2012 2012 2012 2012

Feminino 2670 8.490 10.959 1276 3.114

Masculino 3.194 9.653 11.955 1.601 3.808

Fonte: GALVAO ENGENHARIA, 2013, p. 39.

Como ¢é possivel perceber nas tabelas supracitadas, a empresa evidencia em seus
relatorios que as mulheres ganham mais do que os homens somente em fungdes de lideranca.
Além disso, os valores de salarios apresentados nos relatorios e a Politica de Recompensas da
empresa sdo significantemente superiores a média salarial praticada no segmento da
construgcdo em Mato Grosso do Sul.

No relatério de 2013 (GALVAO ENGENHARIA, 2013), a empresa enfatiza 0s
desligamentos, apresentando especial atencdo a maneira como é conduzido o processo de
interrupcdo da relacdo do vinculo empregaticio, ressaltando que a GP monitora 0s
desligamentos e adota a estratégia de promover sempre que possivel o reaproveitamento e
remanejamento das pessoas.

No entanto, apesar da estrutura e da politica adotada pela empresa, os salarios
comecaram a atrasar na UFN Ill e, como consequéncia, temos varias manifestacdes de
insatisfacdo e descontentamento de muitos trabalhadores. Em junho de 2013, foi realizada
uma assembleia em frente ao canteiro de obras da fabrica, na qual 6.000 trabalhadores
decidiram realizar uma paralisagdo de 72 horas, de maneira que somente o pessoal
administrativo entraria nas dependéncias. A paralisagéo foi feita com o objetivo de chamar a
atencdo do consorcio e da comunidade local para o atraso nos salarios, na tentativa de buscar

alternativas junto ao consorcio para o recebimento (VICENTE, 2013).
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Figura 8
Os trabalhadores paralisam suas atividades na construcao da UFN II1.

Fonte: Seis, 2013.

Figura 9
Assembleia dos trabalhadores da construcdo da UFN 111, Trés Lagoas, MS.

Fonte: Cristina, 2014.
Em 19 de dezembro de 2014, o jornal Valor Econémico Online (PUPO, 2014)

publicou a rescisdo do contrato entre a Petrobras e as empresas responsaveis pela construcao
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da UFN I, deixando a situacdo ainda mais complexa. A estatal afirmou que o
descumprimento do contrato pelo consorcio seria a causa do distrato, e atentou para a
inadimpléncia aos trabalhadores e fornecedores, salientando que ja estava tomando medidas
legais para que o grupo de empreiteiras cumprisse com seus compromissos (PUPO, 2014).
Segundo a matéria publicada, 82% da obra ja estava concluida e o cronograma estava sendo
refeito para a conclusdo da unidade quando o contrato foi rompido. Somada a essa situacao,
houve, também em 2014, a paralisacdo total da obra, na qual somente 130 colaboradores se
mantiveram empregados, de outubro de 2014 a janeiro de 2015, e 3.500 trabalhadores de

diversas areas foram demitidos.

Figura 10

Os funcionérios blogueiam a BR-158, que liga Trés Lagoas a cidade de Brasilandia, impedindo a

passagem de veiculos, em protesto aos termos de acordo apresentados pela UFN 1.

Fonte: Ojeda, 2013.

Figura 11
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Os funcionérios blogueiam a BR-158, que liga Trés Lagoas a cidade de Brasilandia, impedindo a

passagens de veiculo em protesto aos termos de acordo apresentados pela UFN III.

Fonte: Ojeda, 2013.

Figura 12
Os funcionérios bloqueiam a BR-158, que liga Trés Lagoas a cidade de Brasilandia, impedindo a

passagens de veiculo em protesto aos termos de acordo apresentados pela UFN I11.

Fonte: Ojeda, 2013.
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O conflito estava dado: de um lado, o consorcio cobrava da Petrobras o pagamento de
aditivos de servicos que nédo estavam previstos no projeto inicial; de outro, a estatal negava
que devesse qualquer valor extra ao grupo (PUPO, 2014).

O Presidente do Sindicato da Industria da Construcdo Civil Pesada do Bolsdo Sul-
Matogrossense (SINTIESPAV-MS) questionou a postura da Petrobras em dizer que as dividas
e os problemas eram responsabilidade da empreiteira (FRAIHA, 2015):

A Petrobras ndo fala no assunto sobre a retomada. A cidade esta desesperada. O
Consdrcio tem R$20 milhdes de dividas com fornecedores. Na lista de processos do
cartdrio hoje, tudo que consta é referente ao Consorcio UFN 3. A situacdo esta
critica, delicada. (MOREIRA apud FRAIHA, 2015, 23° paragrafo).

Em 2015, o cenario em Trés Lagoas era de constantes demissdes, fazendo com que a
situacdo se tornasse ainda mais critica e delicada. Em janeiro desse ano, o Jornal G1 MS
(SHUTO, 2015) divulga que a cidade de Trés Lagoas em 2014 era o segundo pior resultado
do pais em numero de desempregados. A cidade, que havia apresentado como resultado em
2013 o quantitativo de 6.713 vagas, em 2014 teve um negativo de 7.600 postos de trabalho.

Essa matéria também identificou a construcdo civil como o setor que mais demitiu.
Segundo o Secretario de Meio Ambiente e Desenvolvimento Econémico, Jaime Verruk, a
situacdo estava diretamente relacionada a UFN IlI, visto que, apesar do inicio promissor da
inddstria e mesmo com 82% de suas obras concluidas, a rescisdo do contrato entre o
consorcio liderado pela Galvdo Engenharia e a Petrobras gerou um aumento significativo no
numero de demissdes e um impacto direto nas empresas prestadoras de servigos (loc. cit.).
Caldas (1999) argumenta que os fechamentos de empresas podem ser avassaladores para a
sociedade, desequilibrando os individuos, as familias envolvidas e a propria comunidade. O
autor cita que, no Brasil, grandes centros tém passado por experiéncias semelhantes.

Mesmo com a existéncia de comentarios a respeito da possibilidade da Petrobras
assumir a divida do consorcio, a estatal esclarecia e repetia que ndo Ihe caberia interferir
nessas relacdes comerciais, cabendo ao consoércio as obrigagdes de pagamento. Assim, em 19
de janeiro de 2015, cerca de 60 empresarios blogquearam a BR-262, na barragem da pista da

usina de Jupid, divisa de MS com SP, para protestar contra a situacao.
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Figura 13

Empresérios interditam a BR-262 para protestar contra a Petrobras.

Fonte: Lima, Miranda e Ojeda, 2015.

Figura 14

Empresarios interditam a BR-262 para protestar contra a Petrobras.
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Fonte: Lima et al., 2015.
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Os empresarios afirmaram que a divida deixada foi de R$35 milhdes e que, se ndo
fosse quitada, ameacgaria aumentar ainda mais o desemprego na regido. Os impactos
econdmicos e financeiros também foram considerados, pois os trabalhadores consumiam na
regido e, sem emprego, também foi diminuido o poder de compra da populacdo, afetando
negativamente o comercio. Percebe-se, pois, que o declinio na UFN 111 gerou desestabilizacéo
em varios outros setores da regido. No entanto, a mesma matéria apresenta o discurso da

prefeita de Trés Lagoas que aposta na retomada e finalizacdo da obra da UFN III.

Figura 15
Empresarios de Trés Lagoas, Mato Grosso do Sul, bloqueiam a rodovia em protesto pela falta

de pagamento.

-

Fonte: Empresérios, [20157].
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Figura 16
Empresarios de Trés Lagoas, Mato Grosso do Sul, bloqueiam a rodovia em protesto pela falta

de pagamento.

Fonte: Empresarios, [20157].

De fato, as declaragdes da Prefeita ndo condizem com as conturba¢des do periodo, ja
que, em novembro de 2014, a Galvdo Engenharia foi citada na operacdo Lava Jato, que
investiga um grande esquema de lavagem e desvio de dinheiro envolvendo a Petrobras,
empreiteiras, empresarios e politicos do pais. Varios executivos da empresa lider do consorcio
da UFN Il foram detidos pela Policia Federal.

No ano de 2015, a comunidade empresarial de modo geral, especialmente aquelas com
empreendimentos ligados a Petrobras, viveram uma forte tensdo, pois a operacdo Lava Jato
gerou muitas incertezas no mercado, e uma consideravel imprevisibilidade as empresas
ligadas ao segmento. Em marco de 2015, o Jornal Valor Econdmico (RAMALHO, 2015)
publicou que a Petrobras ndo poderia retomar a construcdo da UFN Il por falta de
equipamentos. Entretanto, o Tribunal de Justica do Rio de Janeiro havia concedido a estatal
aproximadamente R$471 milh6es em equipamentos para que o empreendimento no canteiro
de obras em Trés Lagoas fosse retomado.

O contrato entre a Petrobras e 0 consorcio ja havia sido assinado em R$3,1 bilhes,
mas 21 aditivos elevaram o contrato em R$112 milhGes. A Camara Brasileira da Inddstria da
Construgédo (CBIC) divulgou que a Galvdo Engenharia foi quem solicitou o pedido de
recuperacdo judicial a Justica Estadual do Rio de Janeiro, pois tem enfrentado dificuldades

financeiras desde o fim do ano de 2014, isto &, desde quando a Petrobras suspendeu contratos



RESULTADOS E DISCUSSAO 101

que tinha com a Galvdo e outras empreiteiras acusadas de formar um cartel para fraudar
contratos e desviar dinheiro pablico (BONFIM, 2015).

A empresa reclama que a Petrobras, contratante do servico, deixou de repassar verba
em setembro de 2014. A disputa entre a empresa executiva do projeto e a estatal foi parar na
Justica, mas o processo corre em sigilo. E importante destacar que as empresas do consorcio
néo estdo em atividade.

Esta investigacdo ndo tem como objetivo discorrer sobre a situacdo da empresa lider
do consorcio (Galvao Engenharia) na operacdo Lava Jato, nem mesmo focar-se na disputa
judicial entre ela e a Petrobras. Contudo, a partir do material exposto, podemos compreender
alguns processos que envolvem a elaboracdo e efetivagcdo de um projeto industrial de grandes
proporcdes, como o da constru¢do da UFN 11, bem como os que involucram seu declinio,
elaborando uma breve discusséo a partir das informacdes encontradas.

E parte do processo de execugdo de projetos da Petrobras fazer um edital que pré-
qualifica as empresas que poderdo participar de uma licitacdo, o que naturalmente filtra e
refina empresas com acervo técnico consistente; o objetivo dessa acdo € buscar empresas
experientes para a execucao de um projeto com o maximo de qualidade possivel. Sempre que
se forma um consércio (grupo de empresas que relne seu acervo para a realizacdo de um
empreendimento), esse grupo amplia a competéncia técnica do empreendimento; assim,
qualquer uma das empresas de um consorcio pode assumir a lideranga do mesmo.

No caso da UFN Ill, a Galvdo Engenharia foi colocada como lider. Entretanto, o
consorcio que foi formado para a construcdo dessa unidade de fertilizantes parece ndo ter
mensurado muito bem as possiveis dificuldades que poderiam surgir no decorrer da execugdo
do projeto, apesar da experiéncia técnica das empresas participantes e da capacidade
financeira que conseguiram na licitacdo. A expectativa gerada em torno desse projeto era de
que nada em momento algum poderia dar errado, mas 0 que aconteceu?

Poder-se-ia pressupor que o consorcio vencedor da licitagdo de construcdo da UFN 111
se exp0s a riscos quando reduziu seus custos e atribuiu um preco de venda a seu produto
muito inferior ao de seus concorrentes, com 0 objetivo de vencer a licitacdo aberta pela
Petrobras, 0 que ja denotaria uma preocupacdo a qualquer organizacdo do segmento. Para
Mattos (2010, p. 32), os projetos tém em seu ciclo de vida e no estudo da concepgdo e
viabilidade a “analise de custo-beneficio, avaliacdo dos resultados a serem obtidos em funcéo
do custo orgado, determinacdo do montante requerido ao longo do tempo”, a identificacdo da
fonte orcamentaria e, em seguida, a definicdo do projeto bésico, no qual constam as

informagBes minimas, além dos aspectos referentes a sua implantacdo, pois € um estudo
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preparatério para execucdo do projeto de constru¢do de uma obra (VIZIOLI, MARCELO et
al., 2009).

A sistematica de elaboracdo de projetos de construcdo exige um cuidado muito
especial no manejo de todas as fases, considerando que existe a responsabilidade total do
executor, empresa vencedora da licitacdo (no caso, o consércio), mas ha de se considerar um
alto de nivel de interferéncia do cliente, pois a responsabilidade do projeto basico seria da
Petrobras. A Revista Exame cita que € comum a Petrobras contratar empresas em licitacfes
realizadas com base no projeto basico, 0 que depois demanda varias alteracdes de escopo e
alteracdo de custos (NEDER, 2015). A qualidade do projeto béasico pode provocar
necessidades elevadas de mudancgas no projeto executivo, 0 que objetivamente empobrece e
tende a dificultar o planejamento.

Para Thomaz (2001, p 362), “a qualidade do projeto depende muito da qualidade das
pre-definicoes do proprietario da obra, da extensdo dos levantamentos e da minimizagdo das
alteracbes dos dados iniciais de alimentacdo”. Quanto mais dréstica for a intervencdo do
cliente, maior o risco para a empresa executora, pelas indefinicbes do projeto basico e pela
interferéncia no projeto executivo. Para Mattos (2010, p. 88), o “detalhamento do projeto
bésico inclui todos os elementos necessarios a execugdo da obra”, o que impacta no
planejamento e nas a¢des estratégicas da empresa.

Pelo planejamento definem-se as prioridades, se estabelecem as sequéncias de
execucdo e 0s processos de monitoramento, atrasos e desvios (MATTOS, 2010). Assim,
pode-se novamente pressupor que o alto indice de erros e/ou de falta de informacdes do
projeto bésico definido pela Petrobras interferiu na execucgdo de construgdo da UFN III.

Este estudo ndo possui informagdes especificas sobre o projeto basico da obra para
propor a identificacdo de como ocorreu o fornecimento de equipamentos e materiais, por
exemplo. Contudo, o que se tem publicado na midia é que materiais importantes para a
construcdo ndo chegaram ou tardaram muito a chegar, como no caso do reator de amonia
(Figuras 17, 18 e 19) que saiu da China, desembarcou em Rio Grande (RS), de onde foi
levado para o Mar Del Plata, na Argentina; depois de todo este trajeto, finalmente chegou a

Foz do Iguacu, para, entdo, subir o rio Parana até chegar a Trés Lagoas (PECA, 2013).
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Figura 17

Reator de amonia chega a UFN I11.

Fonte: PECA, 2013.

Figura 18
Reator de amonia chega a UFN I11.

Fonte: PECA, 2013.
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Figura 19

Reator de amonia chega a UFN I11.

Fonte: PECA, 2013.

Entende-se que a especificacdo e a definicdo do material para execugdo precisam ser
realizadas no momento em que o projeto é formulado. Essa analise nos da uma compreensao
da influéncia de questBes anteriores ao inicio da obra, e salienta 0 quao necessario € o projeto
bésico totalmente aprovado para finalizacdo do projeto executivo e inicio do planejamento, e,
evidentemente, a execucdo. Thomaz (2001) cita como € comum o inicio das obras sem que 0s
projetos executivos estejam concluidos, certificando a seriedade da questdo no Brasil e
declarando os grandes problemas provocados.

Vale ressaltar que o objetivo desta investigagéo néo foi avaliar os processos da Estatal
(Petrobras) em seus empreendimentos, mas, sim, apresentar caracteristicas e elementos que
podem ter impactado negativamente na construgcdo da UFN 111 e de alguma forma contribuido
para o declinio organizacional. O impasse entre projeto basico-cliente e projeto executivo-
consarcio pode estar entre os fatores de desequilibrio da obra, mas convém destacar que o que
estd na midia pode ndo ser encarado como fatos, assim como as declara¢fes da Petrobras
também sdo passiveis de questionamento. Existe atualmente uma série de discussfes sobre
como a midia cria fatos, portanto, ela ndo é fonte na qual o pesquisador se apoie para dizer
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que algo é verdadeiro; ela é fonte de dados sobre producdo de significados e ndo de
apresentacdo de fatos. Independente da veracidade das informagOes, parece existir um valor
de verdade nas afirmacGes midiaticas; o que pode, aléem da experiéncia, influenciar a
formacdo de esquemas cognitivos e isso é 0 que importa para o estudo, ou seja, como ela
também contribui para um conjunto de percepgfes/esquemas.

Atualmente, as condic¢des de sustentacdo e de continuidade da construcdo da UFN Il
parecem perdidas, seja pelas mudangas socioecondmicas, seja pela crise politica que ocorre
no pais, mas nao pelo esgotamento dos motivos que levaram a constituicdo desse

empreendimento.

5.2 0S ATORES: OS ESQUEMAS CONSTRUIDOS SOBRE A EXPERIENCIA

Todos os seis atores faziam parte da construgdo da UFN I1I; cinco estavam vinculados
ao CNPJ do consércio e um ao da Galvao Engenharia (empresa lider do consorcio). Os atores
tinham cargos distintos e ocupavam posic¢Oes diferenciadas na estrutura organizacional de
construcdo do projeto UFN I1I: o participante A foi Gerente de Producdo; o B, Coordenador
de Sistema de Gestdo Integrada; o C, Técnico de Documentagdo; o D, Assistente de
Engenharia; o E, Carpinteiro; e o F, Ajudante.

Assim caracteriza-se cada um dos participantes apresentando como descrevem sua
experiencia como trabalhador do projeto organizacional UFN Il1l, constituindo estudo de
casos. Yin (2001) argumenta que o estudo de caso é apropriado para temas onde as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ndo sejam claras, quando a pesquisa permite a utilizacdo de
diferentes fontes de dados e que podem ser estudadas como estudo de caso Unico ou multiplo.
Fornece ao pesquisador uma visao geral da vida social complexa, aplicavel a um determinado
periodo, gerando padrdes, categorias, indicadores e variaveis (COLLAZOS, 2009).

Encontram-se estudos no ambito psicolégico que fundamentalmente centram-se na
compreensdo das consequéncias do processamento da informagdo de declinio ou do
dowzising, mas o interesse desta tese esta em descrever o conteudo dessas estruturas,
caracterizando os significados da experiéncia. “Um aspecto importante para a pesquisa
qualitativa, é a investigacdo acerca do significado que as pessoas ddo as coisas e a propria
vida” (GODOY, 1995 apud PINHO; BASTOS, 2014). Assim, propde-se a descri¢do e analise
da experiéncia a partir do esquema abaixo construido. Roiek e Bulgacov (1999) reconhecem o

comportamento dos trabalhadores como um vasto campo a ser explorado sob o enfoque do
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declinio, pois podem apontar diferentes perspectivas de pesquisas com a producdo de dados
relevantes.

Assim, relata-se, aqui, seis estudos de caso de trabalhadores da UFN Ill, descrevendo
proposi¢des e/ou enunciacdes elucidativas, compostas de conceitos e palavras-chave a
respeito da experiéncia de trabalho, que nos permitem explorar a percepg¢do dos atores sobre o
fendmeno de declinio organizacional, pois evidenciam “a relevancia de uma compreensao da
natureza, complexidade e riqueza das estruturas conceituais que guiam as acdes dos atores
organizacionais” (BRITO; BASTOS, 2001, p. 2).

5.2.1 Caso A: reconstruindo sua experiéncia no projeto UFN 111

O participante A é de Pereira Barreto (SP), do sexo masculino, tem 45 anos, casado,
tem dois filhos, reside com a esposa e os filhos em Campo Grande (MS), tem nivel superior
completo em Engenharia Civil, com MBA em Gestdo de Projetos. Possui 20 anos de
experiéncia profissional comprovada em carteira e com 16 anos de atuacdo no segmento da
construcdo. Esteve na UFN 11l de julho de 2012 a outubro de 2014; foi remanejado pela
Galvdo Engenharia (seu empregador), que o transferiu de Niteroi (RJ), do Terminal
Aquaviario Ilha Comprida, para a constru¢cdo da UFN IlI; seu cargo era de Gerente de
Producdo, e sua fungdo era coordenar 550 funcionarios no Pipe Shop, local onde era
realizada a fabricacédo de spools e suportes; seu salario mensal liquido ultrapassava 25
salarios minimos. Foi desligado da construcdo da UFN 111, mas ainda permaneceu na Galvéo
Engenharia por mais 4 meses, sendo desligado em seguida por falta de obras; menos de um
més apds o desligamento, foi contratado por uma empresa de engenharia, com remuneracao
de R$12.000,00 (liquido), e afirma que durante sua estada na UFN Ill conseguiu adquirir
imovel, veiculo, e dar conforto a sua familia; com sua saida e consequente reducéo de salério,
tudo se reduziu e foi obrigado a se desfazer de bens; sua pretensdo salarial atual é de
R$17.000,00 liquido.

No caso A, a motivagdo e a expectativa de desafio no pre-ingresso, relacionam-se ao
tamanho do empreendimento e as suas atribuicbes de lideranca em um segmento t&o
diferenciado e ainda pouco conhecido. Ao iniciar suas atividades na UFN IIl, o caso A
expressa sentir-se desafiado pela complexidade das tarefas e por atuar em um consércio em
gque uma empresa estrangeira fazia parte, pela diversidade cultural. Suas expectativas de

conhecimento e crescimento profissional e financeiro, séo relatadas como conquistadas: “eu
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sempre almejei um crescimento profissional/salarial, a Galvdo tem um plano de crescimento
e eu cheguei como gerente de producéo [...]”.

Para A, o declinio organizacional do empreendimento foi responsabilidade da propria
Petrobras pela elaboracdo de um projeto basico, que ndo continha todas as informacoes
necessarias e reitera ao afirmar que os problemas comecaram quando a Estatal comegou a
segurar a obra. A falta de recursos financeiros que caracteriza o inicio do declinio impactou
na rotina da obra com a diminuigéo no ritmo de trabalho e do efetivo. “O que ocasionou essa
situacdo foi a elaboracdo do projeto basico pela Petrobras, onde ndo atendia todas as
especificacbes necessarias para a fabrica funcionar™.

No desfecho do declinio organizacional, o trabalhador A aponta a falta de vontade da
Petrobras em resolver a situacdo e terminar a obra. E relata: “As empresas paralizaram as
atividades, pois ndo tinham mais recursos para a continuacdo do empreendimento [...]
necessidade de renegociacao do contrato™.

Mesmo diante desse cenario , ter trabalhado na construgdo da UFN 111 faz com que A
expresse sentimentos de realizacdo, pois, segundo ele, viveu a construcdo de um dos grandes
empreendimentos do pais. A percebe que a situacdo significou pessoalmente muito
aprendizado, foi uma das experiéncias mais importantes pelo grau de complexidade.
Profissionalmente, releva o quanto valeu o conhecimento na area industrial: “[...], nds fizemos
a primeira solda de safurex no Brasil, que € um aco inox rico em propriedades quimicas, 0
nosso funcionario teve que ir a Austria fazer um treinamento”. Explicita também valorizacéo
por ter eu seu curriculum essa experiéncia de tanto conhecimento e diversidade cultural: “Um
soldador era carioca, outro sergipano e eles foram multiplicadores, foram 4 funcionarios,
montamos uma escolinha na obra e qualificamos o processo de soldagem™.

O trabalhador explica que seu desligamento aconteceu pelo fato da Galvdo Engenharia
ndo ter outro empreendimento para que ele fosse remanejado, mas que em seguida comegou a
trabalhar em outra empresa de engenharia. “Fui contratado por uma empresa mas eu nédo perdi
a expectativa, continuo buscando uma melhora profissional e financeira e a empresa também
tem que ter, sou ambicioso, vivo para isso e trabalho para isso ndo me acomodo”. A também
relata as mudancas pelas quais sua vida passou durante e depois da UFN Ill, expde suas
aquisicoes e seu crescimento durante o periodo da obra: “[...] consegui adquirir imovel,
veiculo, dar conforto a minha familia, e com a saida meu salario reduziu pela metade, [...] eu
tive que me desfazer dos meus bens”.

O Trabalhador afirma que mantém expectativas em relacdo ao mercado de trabalho

atual e futuro, mas o descreve como complexo, devido a falta de obras no pais, mas acredita
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gue muitos empreendimentos iniciardo: “O pais precisa reaguecer a sua economia e a
construcdo € um dos mercados importantes para este aquecimento”. Argumenta que tem
acOes definidas para o alcance de suas expectativas, mas nao consegue descrevé-las na
entrevista; o trabalhador acredita na retomada da construcdo da UFN 111 e afirma que gostaria
de retornar a obra para acabar o que comecou.

As ideias explicitadas pelo entrevistado foram agrupadas em palavras chaves que
sintetizam o conteddo e foram dispostas no esquema grafico abaixo por meio de ideias

centrais sobre a experiéncia do caso A:
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Representacao da experiéncia do trabalhador A, do pré-ingresso ao pds-declinio da UFN I1I.
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Em relagdo ao caso A, foram observados varios aspectos sobre sua experiéncia de pré-
ingresso e ingresso na UFN I11: motivagcdo em exercer o trabalho que gosta e estar em uma
organizacdo que possibilita a aprendizagem e o crescimento técnico, pessoal e financeiro,
permitindo ao individuo o alcance de seus sonhos. O desafio esta em superar situagdes novas
e complexas, percebendo sua responsabilidade, assim como a sua possibilidade de
contribuicdo. A tem a organizagdo e o projeto organizacional como fontes de orgulho e de
identificacéo.

A responsabiliza totalmente a Petrobras pelo declinio organizacional; nesse aspecto, a
entrevista destaca duas caracteristicas predominantes: falta de planejamento para construcao
da UFN Il1 e falta de vontade da Estatal em resolver o problema. Observa-se, portanto, que o
questionamento quanto a causa do declinio, nesse caso, surge pela Petrobras, mas a mudanca
na dinamica organizacional ¢é identificada com inicio na reducdo de recursos; em seguida, a
mudanca de rotina, reinvindicagdes dos trabalhadores e dos fornecedores, até que a falta
completa dos recursos leva a paralisagéo.

Mesmo com as mudancas nas relacdes de trabalho ocorridas no Gltimo periodo em que
esteve na UFN III, A encontra na experiéncia significados de realizacdo e valorizagcdo. O
entrevistado deixa claro o grande prazer em trabalhar para uma empresa como a Galvéo
Engenharia, no empreendimento (UFN 111) que seria a maior fabrica da América Latina.
Tomando como exemplo o caso A, pode-se inferir que a organizagdo contribui
significativamente para a ascencao financeira do entrevistado, que relata com pesar a perda de
bens, vivida ap0ds o seu desligamento.

A estd empregado, mas para ser absorvido pelo mercado precisou rever e modificar
suas expectativas; afirma que se mantém na busca ao modelo anterior de cargo, remuneragdo
e condicdes de vida. Parece que a manutencdo do padrdo socioeconémico anterior delimita a
avaliacdo individual da experiéncia acerca das recompensas obtidas pelo trabalho assim como
sua busca junto ao mercado.

Com a finalidade de mapear e analisar mais detalhadamente os elementos constitutivos
do esquema cognitivo da experiéncia de declinio organizacional, e assim cumprir com 0
primeiro objetivo especifico do estudo, utilizam-se mapas na apresentacdo dos dados que
buscam evidenciar de forma articulada a estruturacdo esquemética do fenémeno pelo
trabalhador A.
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Figura 21
Esquema cognitivo de declinio organizacional do Caso A.
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No que se refere ao declinio organizacional, esse sujeito apresentou como ideia basica
a responsabilidade da Petrobras, evidenciada desde a elaboracédo do projeto basico, a reducgéo
gradual dos recursos até auséncia total por inércia da Estatal, que promoveu demissfes, assim
como perda aos fornecedores, com consequente paralisacdo do projeto organizacional UFN
I11. Os dados evidenciam uma associacgéo direta e significativa entre a Petrobras e o declinio
do projeto UFN I1I.

5.2.2 Caso B : reconstruindo sua experiéncia no projeto UFN 111

O participante B é de Centenario do Sul (PR),do sexo masculino, tem 34 anos,
solteiro, tem uma filha, reside com os pais em Campo Grande (MS), tem nivel superior
incompleto; atualmente esta cursando o 3°semestre de engenharia mecénica. Possui 15 anos
de experiéncia profissional comprovada em carteira e com atuacdo em todos esses anos no
setor de qualidade de empresas de engenharia. Esteve na UFN Il de junho de 2012 a
fevereiro de 2015; foi contratado pelo consoércio e seu cargo era de Coordenador de
Sistema de Gestdo Integrada, tendo salario mensal liquido de R$12,5 mil. Foi desligado
da UFN 111, mas desde o desligamento até o dia da entrevista ndo havia recebido todos os seus

direitos trabalhistas; dois meses ap0s seu desligamento, chegou a prestar servigos para uma
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empresa de engenharia por um periodo de seis meses, com remuneracdo de R$6.000,00
(bruto), mas atualmente encontra-se desempregado e sua pretensdo de remuneragdo é de
R$8.000,00. O participante retornou quatro meses apds a entrevista (maio de 2016) relatando
que ja ndo acreditava na melhora do mercado e do pais e que estava pensando e se
organizando para ir embora para 0s Estados Unidos da América.

O trabalhador do caso B se define como otimista no pré-ingresso a construgdo da UFN
Il — otimismo que, segundo ele, por dois pontos muito relevantes, o primeiro refere-se a area
de atuacdo (“[...] eu era muito acostumado a trabalhar em area de dutos e a questdo do
projeto da UFN Il é uma obra de planta, totalmente diferente do segmento de dutos, entdo eu
ndo tinha tanta experiéncia com isso0’’), e o outro diz respeito a proximidade de sua casa (“[...]
Trés Lagoas aqui é um pouco mais perto da onde eu estava”). Ja seu ingresso é declarado
como um desafio pela grandiosidade do projeto: “[...] 0 que impacta é a magnitude”. B
admite e reconhece a falta de nocdo sobre o que é estar em um empreendimento dessa
extensdo: ““[...] 0 que impacta bastante dentro de um projeto desse é a magnitude, assim, se
for falar de pessoas, se vocé estava acostumado a trabalhar com uma equipe de 15, 20
pessoas, vocé vai trabalhar com 120 pessoas, entdo assim tudo era imenso™, “[...] por ser um
projeto de grande escala, vocé também tem a dificuldade que é tem outros acontecimentos
gue vocé nunca imaginou que iriam acontecer”, “[...] coisas diferentes pela grandeza do
processo, entdo foi bem interessante”.

B identifica o inicio do declinio pela limitacdo de recursos financeiros: “[...] € o
recurso, vocé pega uma obra, que 60% do contrato € equipamentos e, ndo sei quantos por
cento, mas € grande parte que sdo de exportagdo, entdo vocé ndo tinha mais recurso 14 e as
fabricas, no mundo ja estavam com medo de fornecer aquele equipamento ou fechar aquele
equipamento, ou seja, se ndo pagasse realmente aquela obra néo iria ser concluida, porque
aquele equipamento ndo ia vir”. E descreve exemplo de problemas que comecaram a surgir:
“[...] por exemplo de uma fase da fabrica, ela ndo vai ficar pronta porque aquele equipamento
ndo chegou, por que aquele equipamento ndo chegou? O equipamento ndo chegou porque nédo
foi pago, por que ndo foi pago? Ha demorou a medicdo, mas ai comeca, entdo tudo sempre
recaia no recurso. O trabalhador discretamente manifesta a possivel relacdo da situacdo de
declinio a questfes como a participacdo das empresas no processo de licitagdo e suscita a ma
administracdo dos recursos, mas afirma que a ma administracdo merece verificacdo: “[...] se
entendeu, e agora é que é assim, quanto ao recurso ser mal administrado ou ndo?”’; “As
empresas entraram na licitagdo com um valor muito baixo, ndo aguentaram, isso € outra

historia, ja foge, ai vocé tem que fazer um prospecto de avaliagdo muito maior”.
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B caracteriza o desfecho da situa¢do por um declinio muito mais grave dos recursos
financeiros e também os relaciona as demissdes e as suas repercussdes: “[...] entdo assim,
vocé ja tinha demissGes em massa, vocé tinha funcGes que eram previstas para fazer uma
etapa e ja ndo iriam fazer, aquela equipe tinha que sair ao todo, entdo vocé via, demissdes
em massa, e propriamente quando vocé tem essas defini¢cbes de decisdes, isso afeta todos 0s
setores né”’;”” Mas foi assim, foi um processo, nao foi da noite para o dia que saiu todo mundo
né”. E cita a rescisdo do contrato pela Petrobras como algo absolutamente inesperado: ““[...]
mas teve um agravante dentro desse projeto entdo, ndo teve continuidade™; ““[...] ai a gente
coloca aqui como é que foi né, ai vocé coloca aqui a Petrobras no final de novembro de 2014
rescindiu o contrato, que ja estava sofrendo por falta de recursos; “[...] que a gente ndo
sabia 0 que ia acontecer se exemplo o consoércio ia se desfazer? Se realmente ia mudar ia
passar pra outro, ou, ndo tinha nenhum, o que a gente ndo tinha imaginado e eu falo por
mim, e que a Petrobras ia rescincir o contrato com o consorcio™; “[...] € eu pensava, nao
nunca tinha pensado, eu pensava que poderia ser mudado, as empresas consorciadas,
possibilidade de sair uma ou outra ou, até as duas que faziam parte, mas nao por parte da
Petrobras, rescindir o contrato, isso foi uma surpresa, apesar de estar 0 caos na época, a
gente ndo sabia realmente até porque tava aquelas demissdes em massa, essa época ja tinha
pouca gente dentro do setor, ja ndo tinha mais produtividade nenhuma no projeto, mas foi
uma surpresa’’; “Ai saiu 0 comunicado e a Petrobras ela fala que ela rescindi o contrato com
0 consorcio e ai automaticamente, quer dizer: vocé ndo tem mais vinculo né, e a gente fica
naquela situacédo, também néo sabia 0 que ia acontecer, porque vocé faz parte do consorcio,
qual é a acdo que o consorcio vai tomar?””. Mas a decisdo da Petrobras é expressa pelo
trabalhador como forte impacto, gerador de grande abalo nas empresas do consércio e em
seus trabalhadores: “[...] mas ja com essa decisdo da Petrobras, entdo assim foi uma loucura,
se sabia que a tua empresa ndo faz mais parte do projeto, por uma decisdo do cliente, mas
também vocé ndo tinha o retorno da prépria empresa, que nem a prépria empresa, imaginava
que isso iria acontecer ao consorcio”. B expressa que a definicdo de rescisdo do contrato
pela Petrobras foi vivida pelos trabalhadores remanescentes como um momento de
indefinicdo generalizada por parte das empresas do consércio que provocava medo e
desorientacdo: “Com certeza, isso foi complicado, porque era assim, vocé chegava um dia, se
ndo sabia o0 que ia acontecer, entdo, vocé tem |4, vocé tem seus colaboradores, vocé tem a
equipe que vocé faz coordenacdo e tudo e vocé ndo tem como dar uma resposta do que vai
acontecer. Oh ai 0 cara te pergunta: e ai como € que estd a minha vida? E vocé nao sabe nem

como esta a sua. E assim muito problema, porque nédo tinha o retorno da parte da gestéo,
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dentro do proprio processo virou uma confusdo mesmo, um medo, porque vocé imagina, se 0
préprio gestor ele ndo tinha o feedback, entdo quer dizer, vocé era totalmente limitado, e o
que que aconteceu, hoje vocé tem, a gente trabalha, quando a gente tava la a gente ja falava,
ndo e cada dia um dia, a gente ja falava, que é cada hora uma hora. Porque as decisdes eram
mudadas assim num dia, era uma mudanca muito grande, muito constante”; ““[...] € eu fiquei,
realmente desorientado, porque a gente ndo sabia, até entdo como ndo tinham decisfes do
projeto, se ia continuar ou se ndo ia, 0 que ia acontecer, entdo eu fiquei totalmente
desorientado, ndo tinha... eu acho que até hoje tem gente desorientada ali. Vocé néo sabe
realmente, porque a obra ta paralisada até hoje, entdo realmente se fica, € um processo que
eu voltei, quando eu retornei e ja tive complicacBes nas questdes de rescisdo, de contrato,
é..a gente teve dificuldades para receber, até hoje eu tenho pendéncias ali dentro do projeto™.

Exprime que a experiéncia na UFN 11l foi um desafio, no qual pessoalmente viveu
todos os sentimentos possiveis: ““[...] com certeza um grande desafio vivenciado, onde tive
medo, coragem, fraquezas, alegrias, orgulho, amizades, sonhos, decep¢fes e outros inumeros
adjetivos. Realmente uma historia bem vivida™. Profissionalmente se orgulha e reconhece
como positivo apesar de todas as circunstancias vividas: “Uma grande experiéncia vivida, sem
duvida alguma, superando minhas expectativas. Tenho muito orgulho de ter participado de
um projeto desssa magnitude”; “Claro que o fato de um projeto deste porte ter paralisado,
ocorreram erros de ma administracdo. Talvez isso torna-se a visao até mesmo mais recente em
nossa memoria, mas no contexto geral o projeto foi realmente uma soma positiva na minha
vida profissional”.

Mas manifesta a manutencdo da desorientacdo apds o seu desligamento, e fala sobre a
concorréncia atual do mercado e da falta de oportunidades para as pessoas do segmento: “[...]
eu que sempre trabalhei vinculado a Petrobras, entdo assim, a concorréncia ela aumentou
muito também, porque muita gente foi demitida, muita gente de graduacbes boas,
profissionais bons foram destituidos do mercado, muitos até hoje desempregados né, entao
assim, de alguma forma, vocé aumenta essa concorréncia também. Até ndo sO isso, mas
questdes curriculares, questdes de conhecimento e outras situagdes, mas aumentou demais a
concorréncia, acho que ela foi bem, foi bem, e até hoje acho que ela aumenta muito e a
tendéncia é aumentar mais. Continuar em relagédo a isso, mas muito pelo efeito né, efeito do
... tem o lado bom e tem o lado ruim”. Retoma e salienta as questdes da Petrobras, assim
como suas contribuicbes para 0 momento atual e futuro do mercado, vinculando certa
expectativa as empresas de engenharia de menor porte: “[...]Ja Petrobras automaticamente

cortou os recursos dela, em projetos de grande escala, se vocé pegar, a maior parte dos
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projetos da Petrobras estdo paralisados™; “[...] sdo as empresas menores hoje que ainda
estdo sobrevivendo”. Na sequéncia da entrevista, exprime sua percepcdo quanto a necessidade
de readequacdo dos profissionais, principalmente em relacdo a remuneracdo “[...] ndo so
porque hoje o salario de alguma forma ele vai cair realmente, os recursos eles vao cair
também, até porque tem que se encaixar, a empresa de pequeno porte ela ndo vai estruturar
uma grande empresa’ ; “[...] sobra no mercado profissionais que eles vao ter que se adequar
a realidade ne, entdo bons profissionais que antigamente estavam desenvolvidos, estavam em
empresas de grande porte, projetos de grande porte, hoje ele vai ter que encarar a realidade
também”.

Mas indica que essa situacdo pode tornar-se uma oportunidade para empresa de
pequeno porte: “[...]Jé uma oportunidade, porque antigamente era mais complicado vocé ter
um profissional assim ou era muito caro ou realmente ndo comportava com a estrutura da
empresa, hoje ja € um ponto positivo, porque além do profissional ter que encarar a realidade
hoje, ele também tem que encarar que tem que se desenvolver, mesmo a empresa sendo
pequena, e a empresa com isso, de alguma forma da passos”; “(siléncio) entdo, tem o lado
bom também?”.

As ideias explicitadas pelo entrevistado foram agrupadas em palavras-chave que
sintetizam o conteldo e foram dispostas no esquema grafico abaixo por meio de ideias

centrais sobre a experiéncia do caso B.
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Figura 22
Representacdo da experiéncia do trabalhador B, do pré-ingresso ao pés-declinio da UFN I11.
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Em relacdo ao caso B, foi observado que a satisfacdo estd em trabalhar em um projeto
tdo diferenciado, muito maior do que qualquer uma de suas experiéncias anteriores; 0
entrevistado refere-se a magnitude do projeto, e se define como executor de grandes acdes,
percebendo a relevancia de sua participacdo nesse empreendimento. A possibilidade de
conciliacdo entre as esferas pessoal, profissional e familiar surge no caso relacionada a
proximidade entre os locais de residéncia familiar e de trabalho, assim como as condic¢des
para juntos usufruirem do tempo livre, que aparece como um apoio, ou mais um aspecto
positivo da experiéncia.

A percepc¢do do declinio inclui varios temas: a falta de recursos financeiros associada
ao orcamento apresentado no processo de licitacdo no qual as empresas do consorcio foram
vencedoras, e a ma administracdo do empreendimento. B define o declinio como um processo
que vai desde a auséncia de recursos, passando pelas demissdes, desmobilizagdo dos setores,
até a rescisdo do contrato pela Petrobras e a paralisagdo. A posicdo da Petrobras define um
ciclo de muita tensdo e medo, provocando desorientacéo.

No entanto, mesmo diante dessa situacdo, a vivéncia superou todas as expectativas
pelo desafio vencido; o local onde trabalhou permitia a constituicdo de historias importantes
tanto para sua vida pessoal como profissional. Um dos componentes € o orgulho, que para o
entrevistado parte também do status e reconhecimento de ter feito parte do corpo funcional da
UFN I111. Os relacionamentos interpessoais também séo citados como significantes.

A partir de seu desligamento, os interesses subjetivos, assim como as aspiracdes do
trabalhador, sdo apoiados ou oprimidos pelas mudancas do segmento e de oportunidades no
mercado de trabalho. Comeca a identificar as empresas de pequeno porte e remuneracfes
mais baixas como possibilidades, mas utiliza as a¢Oes da Petrobras como referéncia para
explicar a dindmica do mercado.

Com a finalidade de mapear e analisar mais detalhadamente os elementos constitutivos
do esquema cognitivo da experiéncia de declinio organizacional, e assim cumprir com 0
primeiro objetivo especifico do estudo, utilizam-se mapas na apresentagdo dos dados que

buscam evidenciar de forma articulada a estruturacdo esquematica do fenémeno pelo
trabalhador B.
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Figura 23
Esquema cognitivo de declinio organizacional do Caso B.
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O declinio organizacional expresso por esse sujeito envolve a ma administracdo de
recursos, que levou a limitagdo financeira do projeto e originou graves problemas, como as
demissdes. B sugere que sob as condigdes de declinio os gestores do projeto encontram-se
frente a uma variedade de novas situacOes, deparam-se com pressfes pessoais e
organizacionais, mas ha auséncia de informacGes e isso torna qualquer resposta dificil; assim,
as mudancas constantes ndo eram comunicadas pelos gestores aos trabalhadores, com total
indefinicdo do quadro. A nocdo de que a Petrobras teria tido uma conduta inesperada ao
rescindir o contrato com o consorcio, atitude nunca antes vista, surge como ocasionadora do
desfecho. Esse esquema tem como foco o0s sentimentos pessoais de medo e desorientagédo pela

auséncia de feedback e indecisdo experienciada durante o periodo.

5.2.3 Caso C : reconstruindo sua experiéncia no projeto UFN 111

O participante C é de Centenario do Sul (PR), do sexo masculino, tem 33 anos,
casado, esposa gerente de banco, tem um filho, reside com a esposa e filho em Campo Grande
(MS), tem nivel superior incompleto, atualmente esta cursando o 3° semestre de engenharia
civil. Possui 15 anos de experiéncia profissional comprovada em carteira, sendo 9 anos no

setor de qualidade de empresas de engenharia. Esteve na UFN 11l de fevereiro de 2012 a
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janeiro de 2015; foi contratado pelo consorcio; seu cargo era de Técnico de Documentacao,
seu salario liquido era de R$5.000,00. Foi desligado da UFN I1ll, mas até o0 momento da
entrevista ndo havia recebido todos os seus direitos trabalhistas; dois meses ap0s o
desligamento, foi contratado por uma empresa de engenharia com remuneracdo bruta de
R$3.000,00. Atualmente € técnico de qualidade e sua pretensdo de remuneracdo é de
R$5.000,00.

No caso C, a expectativa de desafio no pré-ingresso a UFN Il1l, relaciona-se a quéo
diferenciado era o projeto: ““[...] é bem diferente, né, pelo tamanho, pelo porte das empresas,
até para a pessoa que me chamou também, eu ndo esperava;”. O trabalhador reitera
expressando: ““[...] a principio ndo imaginava a importancia e o tamanho do
empreendimento”. Ao iniciar suas atividades na construcdo da UFN Ill, revela a descoberta
sobre onde estava trabalhando e, assim, 0s sentimentos e expectativas que surgiram e
ressurgiram, como a vontade de cursar engenharia: ““[...] eu ndo tinha chegado a trabalhar
num lugar que fosse tdo grandioso, né, todo tipo de investimento, seja treinamento, seja
equipamento, seja pessoal, eu achei bem interessante isso ai, dai que vi realmente onde eu
estava”; ““[...] crescimento pessoal e melhoria financeira, oportunidade de fazer uma
graduacdo em engenharia”; “[...] até pelo conhecimento pessoal, né, o conhecimento ia me
ajudar pessoalmente e financeiramente, porque la a proposta foi boa, né, tanto que eu sai de
Costa Rica pra ir pra I, e ai, até pelo conhecimento que eu estava comegando me reacendeu a
vontade de fazer engenharia, que eu ja tinha antes s6 que ndo dava tempo. Pelo tempo do
empreendimento dava pra fazer a faculdade, ndo sei se eu ia terminar |4, mas eu ja adiantava”.
Expressa sua realizagdo até um determinado periodo da obra: “S&o varias pessoas que eu ja
conhecia e outras ndo, 1SS0 me agregou bastante, né, até antes do problema que aconteceu Ia,
[.I"

Para C, os problemas (declinio organizacional) tiveram inicio e se evidenciaram pela
auséncia de recursos financeiros e a consequente falta de recursos basicos para o trabalho:
“Quando comegou a faltar algumas coisas basicas, né, até entdo eu ouvia muito bochicho,
olha ta ruim, ta ruim, mas ai comecgou a faltar algumas coisas, né, que a gente precisava,
transporte, comecou a ficar meio complicado, as vezes atrasava, as vezes nao ia, ai o chefe
ligava: ‘fica em casa que hoje ndo vai ter transporte’, ai a gente comegou a perceber onde
comecgou o problema financeiro e tudo mais. Realmente ligou a luz, né”; “Comegou a faltar
transporte, ai com o tempo comecou a faltar material mesmo que a gente usava, né, isso foi
um pouco de ligacéo das coisas pra depois com o tempo perceber”. C atribui essa situacéo a

falta de planejamento e controle de recursos, assim como questdes implicitas da operagdo
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Lava Jato, mas exprime que sO se deu conta disso depois: “Foi a falta de planejamento
porque havia um gasto além do necessario, né, e toda empresa precisa ser uma pouco
controlada, até porque precisa ter uma vida financeira. E eu comecei a perceber que aquilo
ndo era falta de planejamento, tinha algum querer de alguém acima de tudo isso™; “ [...]
talvez algum problema, algum envolvimento com alguém que depois acarretou nisso tudo, né,
hoje eu vejo assim que 14 foi muito afetado pelas investigacfes. Onde estava envolvida a
Galvao Engenharia aconteceu o mesmo problema, nao foi so ali, né, a gente viu que néo era
s6 um problema da UFN IlI, foi generalizado, onde tinha as obras dela”. C expde bem a
situagdo em que ficaram os trabalhores neste momento: “[..] foi uma inseguranca
generalizada. Ah, foi todo mundo, né, ndo foi sO eu, mas todos os setores, todos 0s niveis
ficaram meio apreensivos, todo mundo comegou a ficar apreensivo ‘sera que vai, sera que
continua, serd que a gente entra, sera que nao’, esse foi 0 sentimento que eu tive em relacdo a
todo mundo”.

No desfecho do declinio organizacional, o trabalhador aponta a forma abrupta como
foram comunicados e retirados do canteiro, descreve a paralisacdo das atividades, assim como
sua impoténcia e apreensdo diante da situacdo: “*Olha, vocés precisam sair e € isso’, sem
muita explicacdo™; “[...] a gente se sente impotente porque a gente estava l4 pra trabalhar,
mesmo sabendo dos problemas, mas a gente continuava, a gente acreditava que podia
melhorar, ser um periodo s0, né, ai a gente foi meio que chutado, né”’; “A gente chegou pra
trabalhar e até umas onze horas, mais ou menos, todos foram avisados pela seguranca
patrimonial, né, que a gente tinha que sair, juntar toda a documentacdo e guardar e se
retirar do canteiro, que a propria Petrobras estava solicitando que a gente saisse, e foi meio
na correria. Avisaram para a geréncia e a geréncia avisou pra gente. Tivemos menos de duas
horas pra sair. Ai foi uma correria, né, juntando documentacéo pra poder deixar no arquivo
técnico. Isso foi como aconteceu. No dia foi isso”. Na visdo de C, essa era uma ocorréncia néo
especifica da UFN 11l mas, sim, do pais; o entrevistado também expressa seus sentimentos
diante do cenario: “[...] da mesma forma que na UFN Ill, no Brasil inteiro comecou a
acontecer essa demissdo em massa e fechar as portas e ir embora™; “Por ter familia a gente
fica um pouco apreensivo, né, pensando no que vai acontecer e todas as portas se fechando e
todas as obras que a gente imaginava que podia ter uma proposta, também comegou a
acontecer a mesma coisa que a UFN 111, isso foi um ponto de inseguranca e apreensividade™.

C expressa sua gratiddo pela experiéncia na UFN Il e manifesta profissionalmente
seu crescimento pelo aprendizado: “[...] bem envolvido e grato por ter oportunidade de

trabalhar com todos que faziam parte daquele cotidiano”. Cita o quéo dificil esta a realidade
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apos o desligamento da UFN |11 para os trabalhadores da area: “[...] Ta dificil, ta bem dificil,
sd0 poucas as pessoas que trabalhavam comigo e que estdo trabalhando, poucas mesmo,
muito pouco, menos de 10%. O resto ta fazendo uma coisa outra, né, na area de engenharia e
construcao™.

As ideias explicitadas pelo entrevistado foram agrupadas em palavras chaves que
sintetizam o conteddo e foram dispostas no esquema grafico abaixo por meio de ideias

centrais sobre a experiéncia do caso C:



Figura 24

Representacdo da experiéncia do trabalhador C, do pré-ingresso ao pés-declinio da UFN I11.
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Pode-se sintetizar duas caracteristicas centrais no pré-ingresso e ingresso de C no
projeto organizacional. A primeira relaciona-se as contribuicbes que uma organizagdo de
trabalno com as caracteristicas da UFN Ill podem gerar; e a segunda menciona o
reconhecimento de seus superiores na escala hierarquica, quando convidados para fazer parte
daquele grupo de trabalho. Outros tipos de relacionamentos também sdo mencionados como
colaboradores do atendimento as expectativas; o entrevistado relata a experiéncia como uma
importante fonte de desenvolvimento e de relacionamentos.

Quanto ao declinio organizacional, a entrevista aponta duas caracteristicas
predominantes; uma que surge inicialmente, pela falta de planejamento e controle na
administracdo do projeto UFN Ill, e a outra manifesta-se posteriormente associada a
investigacdo da Lava Jato. Observa-se, portanto, que 0 questionamento quanto a causa do
declinio, nesse caso, aparece em detrimento dos gastos exorbitantes do projeto e pela
divulgacdo de informac0es a respeito do envolvimento da empreiteira Galvdo Engenharia no
esquema de corrupgdo instalado na Petrobras. Embora houvesse crenga na mudanca da
situacdo, esse relato apresenta a configuracdo do desfecho, compreendido e demarcado por
um evento inesperado e brusco de afastamento dos trabalhadores do projeto organizacional
UFN 111,

O entrevistado relaciona o significado da experiéncia ao crescimento profissional e
aprendizagem. Demonstra satisfacdo com a retomada do curso de engenharia e da desejada
perspectiva de desenvolvimento, o que possibilita 0 avanco de sua carreira; poder almejar e
galgar outras escalas hierarquicas da sentido a gratiddo. Ja apés seu desligamento, com
consequente retorno ao mercado de trabalho, o entrevistado menciona as dificuldades,
especialmente do segmento de engenharia, caracterizado pela falta de oportunidades. Mas
compreende a formagdo em engenharia como uma acgéo para enfrentamento das dificuldades
de mercado.

Com a finalidade de mapear e analisar mais detalhadamente os elementos constitutivos
do esquema cognitivo da experiéncia de declinio organizacional, e assim cumprir com 0
primeiro objetivo especifico do estudo, utilizam-se mapas na apresentacdo dos dados que
buscam evidenciar de forma articulada a estruturacdo esquematica do fendmeno pelo
trabalhador C.
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Figura 25
Esquema cognitivo de declinio organizacional do Caso C.
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E interessante notar que, para esse entrevistado, na falta de planejamento e de controle
associados ao gasto excessivo e superfaturamento promoveram a escassez de recursos
financeiros, também surge a construtora Galvdo Engenharia como alvo da operacdo Lava
Jato, o que restringiu ainda mais as possibilidades de recuperacdo do declinio do projeto
organizacional UFN 1Il. A inseguranca gerada pela situacdo provoca sentimentos de
apreensdo e impoténcia. A estrutura define ligacdes estratégicas entre as causas da dificuldade
financeira, a ma gestdo, 0s processos ilicitos e a investigacdo da policia federal nas empresas

do segmento.

5.2.4 Caso D: reconstruindo sua experiéncia no projeto UFN 111

O participante D é de Trés Lagoas (MS), do sexo feminino, tem 26 anos, separada,
reside sozinha em Trés Lagoas (MS), tem nivel superior incompleto, atualmente esta cursando
0 3° ano de engenharia de producdo. Possui 3 anos de experiéncia profissional comprovada
em carteira e com um ano e dois meses em empresa de engenharia. Esteve na UFN |1l de
novembro de 2013 a janeiro de 2015, foi contratada pelo consércio como auxiliar de servigos

gerais — cargo aceito mediante seu interesse em ser funcionaria daquele
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empreendimento —; seis meses depois, passou a assistente de engenharia, mas para
exercer a funcéo teve que ser reenquadrada, e como sua remuneragdo seria “muito
maior” que a inicial, o cargo que consta em sua carteira ¢ de mecanico montador
(funcdo que nunca exerceu); seu salario mensal liquido inicial foi de R$1.050,00 e na
troca de cargo foi a R$2,4 mil. Foi desligada da UFN -11I em janeiro de 2015, mas do
desligamento até o momento da entrevista ndo havia recebido todos os seus direitos
trabalhistas; ficou desempregada por oito meses meses ap6s o0 desligamento, chegou a prestar
servicos para uma empresa da familia que efetua limpezas e atualmente é auxiliar
administrativa; solicitou a empresa que ndo a registrasse pela esperanca da obra voltar (UFN
I11); sua remuneracdo bruta é de R$950,00 mais comissdo por venda de R$300,00 por filtro
vendido; sua pretensdo atual é de R$2.000,00.

A participante D expressa sua expectativa de pré-ingresso baseada na possibilidade de
adquirir experiencia na area: “[...] eu ja estava cursando engenharia, entdo tudo o que eu
queria era vivenciar essa area”. A partir de seu ingresso no consorcio, prospectava ascengao
e afirma ter conseguido, porém por um curto periodo: “[...] logo as atividades pararam por
falta de pagamento, e ai comecou as demissoes em massa, e foi diminuindo, diminuindo ate
que parou tudo. Mas as minhas expectativas eram muito grandes, nunca imaginava quando
entrei que iria parar”. D exibe claramente suas metas, a¢des e conquistas no periodo em que
esteve na construcdo da UFN I1I: ““[...] eu entrei na obra como auxiliar de servigos gerais, eu
precisava trabalhar e queria entrar, que era 0 mais importante, depois eu sabia que estando
la dentro era mais facil para conseguir ser classificada e mudar de funcdo, entdo nao me
importei em entrar nesta fungdo, dai apds 6 meses eu consegui ser classificada, fiz amizades,
e 0 meu namorado me ajudou a mudar de funcéo, todos viram o0 meu esforgo, eu estudava
engenharia, falava ingles com os chineses, jogava basquete com eles, e entao me deram um
oportunidade. Eu passei a exercer a funcdo de assistente de engenharia, s6 que como o
salario era muito maior do que o anterior nao conseguiram mudar na minha carteira, ai pra
subir o meu salario me classificaram pra mecanico montador, mais eu nunca exerci essa
funcdo, nao sabia nem o que era hahaha™; “[..] eu almejava chegar a assitente de
engenharia mesmo, nao tinha como exigir mais que isso sem ter diploma, entdo era o que eu
buscava, e eu consegui. SO faltou mesmo mais tempo para poderem mudar na carteira,
porque depois de um tempo eles poderiam me classificar novamente, e ai registrar como
assistente de engenharia”.

D tem como evidéncia inicial do declinio o atraso dos pagamentos pela falta de

recursos financeiros, e exp0e suas consequéncias como demissdes, diminui¢do no ritmo de
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trabalho de producdo. Para a trabalhadora, isso ocorreu pelos problemas da Petrobras com a
justica, pelo baixo valor de custo apresentado na licitacdo e notoriamente pelo
superfaturamento e operacdo Lava Jato: “[...] cada mes atrasava mais™; ““Os funcionarios
nao queriam trabalhar por falta de pagamento e depois que reduziram o quadro de
funcionarios™; ““comecamos a andar em marcha lenta e pouco se produzia, pouco se fazia
alguma coisa, gastavamos o tempo jogando conversa fora por fim porque nao tinha o que
fazer, por falta de funcionarios e de mao de obra [...]”; “depois vieram os cortes. Muitas
demissoes em pouco tempo, e de muitos funcionarios, ai logo comecaram as noticias™; “[...]
Mandaram de uma sé vez 2 mil funcionarios embora, ai todos ja tomaram conhecimento da
crise, e 0s burburinhos de que iria parar uma hora comegaram. Que eu me lembro tudo isso
comecou por volta de agosto de 2014 mais ou menos™; ““[...] creio que os problemas da
Petrobras com a justica contribuiu para tudo, depois foi a Galvao, e ai veio o declinio total”’;
“[...] um fato que ajudou foi também os gastos indevidos, salarios exorbitantes, super
faturamento e depois os problemas da Petrobras e da Galvéo, ai faltou dinheiro”.

A trabalhadora percebe o final do declinio como bem demarcado pela decisdo da
Petrobras de rescindir o contrato com o consorcio, e descreve o periodo como de muita tenséo
e dificuldades: ““As especulacoes eram grandes ja, todos nds sabiamos que iria parar, mas
nao sabiamos quando. Ai chegou um comunicado de que a Petrobras estava rescidindo o
contrato com o consércio, e que a partir daguele dia ninguem mais entraria na obra a nao
ser os funcionarios da Petrobras e os segurancas™; “[...] e entdo nao voltamos mais, ai 0
sindicato chamou para dar baixa na carteira™; ““Ah foi um perido tenso, triste também, pois
muita gente desempregada, tendo que voltar para suas cidades, a maioria que saiu por ultimo
ndo recebeu todo o acerto, assim como eu também néo recebi. Entdo fomos, no sindicato, nas
radios, Tv, jornais, férum mas nada adiantou, alguns colocaram na justica, eu ndo quis. Meu
desligamento foi apds a Petrobras reincidir o contrato. Fomos proibidos de entrar na obra.
Alguns dias depois ja estava dando baixa na carteira. Foi tudo to corrido que nem devolver
uniformes, equipamentos de EPIs [equipamentos de prote¢do individual] n6s devolvemos e
isso aconteceu em janeiro de 2015”; “[...] pra mim foi um periodo dificil”’; “Tive que ir
morar sozinha, pq o meu namorado tambem ficou desempregado, e ele é baiano, dai ele
voltou pra terra dele, entdo moravamos juntos, ai me mudei para ir morar sozinha™; “[...] e
estava acostumada a uma vida boa, tinha salario bom, enfim™.

Mas percebe a experiéncia de trabalho na UFN Il com muitos resultados positivos
qguando indagada sobre o significado pessoal, e profissionalmente expressa como melhor

experiéncia de sua vida pelo grande aprendizado: “Foi muito bom também, fiz grandes
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amizades, conheci meu namorado 14, desenvolvi um bom relacionamento com meus colegas
de trabalho, me proporcionou um bom salario”; ““Profissionalmente pra mim foi muito bom.
Adquiri uma experiéncia boa na area de engenharia que é o curso que eu faco, e isso foi bom
até para eu conseguir outro emprego agora, eu acabei de entrar em outra obra aqui, na
ampliacdo da fibria. Entdo adquiri essa experiéncia que conta muito e pude entender o
mundo das obras™; “[...] considero a melhor das experiéncias, ainda mais por ser na minha
area, foi um aprendizado, uma escola na vida real™.

A trabalhadora expressa que ndo tinha boas expectativas em relagdo ao mercado de
trabalho atual e futuro, pela pouca experiéncia e pela caracteristicas do momento atual: “[...] 0
mercado esta escasso, competitivo, exigente, tudo muito dificil, muita gente ainda
desempregada, desde a obra’; “[...] as expectativas de arrumar um emprego eram poucas,
nao tenho muitas experiencias, entdo sabia que iria ser dificil’’; *“[...] ai fui me acostumando
a viver com o seguro desemprego, recebi 5 parcelas™.

As ideias explicitadas pelo entrevistado foram agrupadas em palavras chaves que
sintetizam o conteddo e foram dispostas no esquema grafico abaixo por meio de idéias

centrais sobre a experiéncia do caso D.
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Figura 26
Representacao da experiéncia do trabalhador D, do pré-ingresso ao pds-declinio da UFN III.
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A entrevistada relata seu pré-ingresso e ingresso, mencionando a experiéncia na area
como algo extremamente relevante, especialmente adquirida na UFN I11; assim, descreve o
processo vivido como estratégia para o alcance das expectativas e metas delineadas desde o
momento em que buscou a organizacdo. A experiéncia Ihe qualificaria para o0 mercado, mas
almejava alcancgar outras posi¢cdes no projeto organizacional UFN I1l. Observa-se que os
recursos utilizados para o alcance das metas dividem-se em atividades pessoais e profissionais
que objetivavam aproxima-la de pessoas e situacdes que pudessem auxilia-la no crescimento
organizacional. 1sso pode ser uma caracteristica do momento de vida da entrevistada, que se
prop0s a ser admitida na organizacao independente do cargo e la atingir outros postos. O fato
pode ser interpretado como uma ambicdo dessa fase em desenvolver competéncias para
atividades profissionais futuras, especialmente se considerarmos o ambiente de trabalho com
predominante parcipacdo masculina, que pode expor o0 receio quanto a disparidade de
oportunidades entre 0s sexos.

Para a entrevistada, o declinio manifesta-se em decorréncia da divulgacdo dos
problemas da Petrobras com a justica, da operacdo Lava Jato e do baixo custo apresentado na
licitacdo, e pelo notorio superfaturamento da obra. Quando aparecem as noticias de
envolvimento dos executivos da Galvdo Engenharia nos esquemas de corrupgéo, lavagem de
dinheiro e associa¢do criminosa, da-se o desfecho do declinio, finalizado pela consequente
manifestagdo da Petrobras quanto a resciséo do contrato.

Bem presente na entrevista estavam os contetdos de perdas, atribuidas ao fim do
relacionamento afetivo, saida da casa onde morava e de toda sua condigdo de vida que foi
perdida. Mas, mesmo assim, define como sua melhor experiéncia de vida, por ser fonte de
diversos tipos de relacionamentos, assim como de formagao profissional e remuneragéo, o que
a permitiu interagir com outros grupos sociais. Ainda assim, considerava ter pouca
experiéncia que isso lhe dava a ideia de poucas perspectivas de reinser¢do no mercado.

Tomando como exemplo o relato da entrevistada, podemos inferir que a organizagao
contribuiu significativamente para seu aprendizado e consequente reinsercdo no mercado de
trabalho; pois quando contactada pela terceira vez ja encontrava-se na Fibria e justificava sua
contratacdo pela experiéncia na UFN II1.

Com a finalidade de mapear e analisar mais detalhadamente os elementos constitutivos
do esquema cognitivo da experiéncia de declinio organizacional, e assim cumprir com 0
primeiro objetivo especifico do estudo, utilizam-se mapas na apresentacdo dos dados que
buscam evidenciar de forma articulada a estruturacdo esquematica do fendmeno pela
trabalhadora D.
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Figura 27
Esquema cognitivo de declinio organizacional do Caso D.
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O conceito de declinio organizacional para essa entrevistada baseia-se no
superfaturamento da obra, nos gastos indevidos e salarios exorbitantes; os problemas da
Petrobras com a justica, assim como da Galvdo Engenharia, levaram a diminuicdo de recursos
e, Como consequéncia, ao atraso de pagamentos dos salarios, reducdo do ritmo de trabalho e
demissdes. A tensdo ja era presente até que a Petrobras definiu pela rescisdo do contrato;
assim, o desfecho envolve dificuldades, desemprego e tristeza. Os dados indicam que
disfungdes organizacionais, provenientes de processos irregulares da estatal e da empresa

lider do consércio, desencadearam a restri¢do de recursos e o declinio.
5.2.5 Caso E: reconstruindo sua experiéncia no projeto UFN 111
O participante E é de Juazeiro da Bahia (BA), do sexo masculino, tem 40 anos,

separado, tem trés filhos, tem nivel fundamental incompleto (72série); possui 10 anos de

experiéncia profissional comprovada em carteira, sendo 7 anos no segmento da construcéo.
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Esteve na UFN 111 de junho de 2013 a fevereiro de 2014, e foi contratado pelo consdércio; seu
cargo era de Carpinteiro, seu salario bruto era de R$1.396,00. Foi desligado da UFN IlI,
mas até 0 momento da entrevista ndo havia recebido todos os seus direitos trabalhistas e ainda
encontrava-se desempregado; recebeu 5 parcelas do seguro desemprego e foi para Recife
construir sua casa (onde reside atualmente), mas sua pretensdo € ir para Portugal.

E diz que gostou quando soube que iria trabalhar na UFN 11l e a descreve como uma
oportunidade; ao entrar expde sua intencdo de crescimento junto aos demais membros de
equipe que fazia parte, manifesta que a experiéncia na construcdo do empreendimento foi uma
oportunidade de trabalho, explicando a ampliacdo de sua experiéncia e do circulo de
amizades: “[...] era uma boa oportunidade de trabalho’; ““[...] pensava em crescer dentro da
empresa junto com a equipe e a empresa’’; “[...] mais experiencia e mais amigos™; ““[...] bem
ate gostei de trabalhar nela apesar dela nao pagar toda minha rescisao.

Ele afirma que quando iniciou suas atividades na construcdo da UFN Il ja se falava
em uma possivel greve, mas expde que 0 que causava a situacdo estava relacionado ao fato
dos funcionérios exigirem o pagamento dos salarios e aponta: “[...] quando aconteceu eu
ainda nao tinha entrado na area nao pois dependiamos do cracha da petrobras; “[...] 0s
trabalhadores reivindicava almento de salario e outras coizas mas”. E coloca as mudancas na
rotina a partir daguele momento: “houveram mudancas na rotina de todos™; “[...] passaram
exigir mais da gente pois todos os dias tinha gente demitida”. Expoe um fato que Ihe chamou
a atencdo pois segundo ele foi a paralisacdo na qual ele estava que foi ocasionada por
intervencdo da policia federal: “[...] mas quando a policia federal parou o escritorio sim,
prenderam mais de dez pessoas que estavam roubano as rescisdes dos trabalhadores no
escritorio”. Quando indagado sobre esse roubo ele nos explica que estavam pagando metade
da rescisdo e, ao inquirimos sobre o final desse periodo, ele responde que solicitou que o
demitissem: “[...] eu falei com meu chefe pra me colocar na lista; ele me mandou embora e
disse que depois depositariam os valores mas nao depositaram até hoje”.

Ao ser contactado num terceiro momento para investigar o que significou a
experiéncia na construcdo da UFN Il profissionalmente, E responde como um aprendizado
mas destaca essa caracteristica na area, que é de trabalhar em outros Estados e cidades sem
muitas vezes até conhecer a empresa: “Mas um aprendizado™; “Na vida da gente que precisa
sair da nossa cidade pra trabalhar fora’; ““porque muitas vezes ndo vale apena sair da sua
cidade e presta servico esas empresas g emgana u trabalhador”. Ele diz que significou
tristeza e justifica o sentimento pelo ndo recebimento dos seus direitos: “Me senti triste por

me dedidar ao trabalho e no final das contas a empresa ndo comprir com seus deveres™.
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E explicita que tem vivido do seguro desemprego, e que esse dinheiro foi também para
concluir a construcdo de sua casa propria: “[...] ate hoje peguei 5 parcelas do seguro e pronto
vim pra recife construi minha casa”. O trabalhador disse que o mercado esta ruim, mas que
acredita em sua melhora e, apesar disso, esta pensando em ir para o exterior trabalhar:
“Ruim”; “eu creio que vai melhorar”; “eu estou com proposta de trabalho em Portugal,
trabalhar em construcéo, atraves da minha irma que mora la”.

As ideias explicitadas pelo entrevistado foram agrupadas em palavras-chave que
sintetizam o conteddo e foram dispostas no esquema grafico abaixo por meio de ideias

centrais sobre a experiéncia do caso E.
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Representacao da experiéncia do trabalhador E, do pré-ingresso ao pds-declinio da UFN I1I.
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Apesar de E definir seu pré-ingresso como uma oportunidade de trabalho, a
aprendizagem mostra-se como um elemento que d& sentido a experiéncia e traduz seu
ingresso em expectativas de crescimento, almejadas ,nesse caso, junto a ampliacdo de seu
circulo de amizades e desenvolvimento grupal.

As declaragdes do entrevistado deixam clara a mudanca de rotina pela reinvindicagéo
de pagamento de salérios, destacando as demissdes e maiores exigéncias aos trabalhadores;
pode-se inferir que o declinio pelos componentes de desligamento dos colegas, aumento da
exigéncia (sobrecarga) e atraso nos pagamentos, associados a intervencao policial e detencéo
de funcionarios, foram componentes importantes para definicdo de sua solicitacdo de
desligamento. A situacdo parece extinguir a possibilidade de remuneracdo do trabalho e,
assim, desfazer as expectativas iniciais.

Constata-se, no caso desse trabalhador, que, apesar da relevancia do aprendizado, o
ndo cumprimento por parte da empresa de todas as obrigacOes trabalhistas deixa clara a
mudanga na relacdo do ator com a organizagdo, assim como de suas perspectivas; o
trabalho/emprego sdo fontes de sobrevivéncia e, estando com sua sobrevivéncia ameacada, a
relacdo do trabalhador com a organizacdo se modificou. Com seu desligamento e sem o
recebimento de sua rescisdo, as condic¢Ges financeiras para sua sobrevivéncia amparam-se na
utilizacdo do seguro desemprego. O trabalhador confia na estabilidade de cinco meses, tempo
de cobertura do seguro desemprego para a satisfacdo das necessidades béasicas de
sobrevivéncia, pois ndo acredita que o mercado de trabalho ira absorvé-lo agora, mas
futuramente sim; mesmo assim, cogita uma mudanca para o exterior. Todavia, observa-se que
0 trabalhador experimenta sentimentos contraditorios, o que pode estar associado as
incertezas quanto ao mercado.

Com a finalidade de mapear e analisar mais detalhadamente os elementos constitutivos
do esquema cognitivo da experiéncia de declinio organizacional, e assim cumprir com 0
primeiro objetivo especifico do estudo, utilizam-se mapas na apresentagdo dos dados que
buscam evidenciar de forma articulada a estruturacdo esquemética do fendmeno pelo
trabalhador E.
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Figura 29
Esquema cognitivo de declinio organizacional do Caso E.
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No que se refere ao conceito de declinio organizacional, esse sujeito apresentou como
ideias basicas: a possiblidade de greve, pela falta de pagamento dos salérios, a mudanca na
rotina e a intervecdo policial. N&o existe nenhuma expressdo quanto aos fatores externos a
organizacdo, embora cite a intervencdo policial como uma acéo focada em coibir o que estava
sendo roubado dos trabalhadores. Associada a possibilidade de ndo receber seu salério, 0
entrevistado pensa em garantir seu sustento por algum tempo e, assim, solicita que o

desliguem da empresa, pois demitido sem justa causa também teria um valor maior a receber.
5.2.6 Caso F: reconstruindo sua experiéncia no projeto UFN 111

O participante F é de Trés Lagoas (MS), do sexo masculino, tem 22 anos, casado,
ndo tem filhos, reside com a esposa que € auxiliar administrativa de uma clinica veterinaria,
tem segundo grau completo; possui 3 anos e 5 meses de experiéncia profissional, sendo 1 ano
e 3 meses no segmento da construgéo; esteve na UFN 111 de outubro de 2013 a setembro de
2014, e foi contratado pelo consorcio; seu cargo era de ajudante; seu salario inicial bruto era
de R$1.500,00, mas chegou a R$1.000,00, pois trabalhava por hora; foi desligado da UFN IlI,
ficou dois meses desempregado, recebeu sua verba resciséria, e estava empregado no
momento da entrevista, atuando como auxiliar de controle de qualidade em uma empresa de

transporte e reflorestamento em Agua Clara (MS).
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O trabalhador afirma ndo ter nenhuma expectativa em seu pré-ingresso € nem em seu
ingresso na construcdo da UFN 11, mas expressa seus sentimentos positivos, por estar naquela
que, segundo ele, era a melhor empresa da cidade, e onde ja no inicio de suas atividades
laborais identificou possibilidades de crescimento: “Muito feliz, pois na época era a melhor
empresa que havia na cidade; ““[...] queria ser encanador industrial ou soldador [...] eram
funcBes que mais tinham oportunidade dentro da empresa”; “la tinhamos mais
oportunidades de crescer’”; ““[...] me tornar um profissional mais qualificado, tendo a
empresa como referéncia”.

F caracteriza quando evidéncias iniciais de declinio tiveram inicio e que, de acordo
com o trabalhador, envolvia os roubos e desvios de dinheiro na Petrobras: “Tudo comegou em
marco de 2014”; “Foi quando descobriram o roubo milionario que tava acontecendo na
petrobras™; “Em 2014 descobriram que tava tendo desvio de dinheiro na Petrobras”. Assim
como o caso E, F relata a intervencéo da Policia Federal: ““E no consércio também, a policia
federal chegou ir até na obra”; “Foram lah apreenderam computadores levaram um pessoal
do ADM para prestar esclarecimentos”, “Depois desse dia , a obra praticamente parou. O
trabalhador descreve o desfecho pela paralisacdo da obra e suas consequéncias, inclusive
para a cidade de Trés Lagoas: “Tava tendo corte no quadro de funcionarios [...] foi em 4 de
setembro”; “[...] a cidade parou por causa da obra”.

Quando indagado sobre o que significou a experiéncia de trabalho na UFN III, F
responde: “La& fiz bastante aliangas profissionais; e que profissionalmente foi um
aprendizado.

Apos o seu desligamento do consorcio, enfrentou dificuldades financeiras, mas néao
demorou a se restabelecer, relacionando sua volta ao mercado a rede de contatos articulada
durante o periodo em que esteve na UFN Ill, e acredita que o mercado de trabalho tem
oportunidades: “Contas comegaram a vencer tive g parar minha habilitacdo”; “Foi complicado
mais fazia uma diarias e recebia 0 seguro desemprego”; “Eu conversei com amigos meus ¢
estavam em agua clara e pedi para eles arrumarem um vaga nesta firma q eu estou hj”; “Olha
aqui em agua clara tem muita oportunidade de emprego com a construcdo dessa nova fabrica
de MDF”; “No meu ponto de vista esta bom”.

As ideias explicitadas pelo entrevistado foram agrupadas em palavras chaves que
sintetizam o conteldo e foram dispostas no esquema grafico abaixo por meio de ideias

centrais sobre a experiéncia do caso F.
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Representacao da experiéncia do trabalhador F, do pré-ingresso ao pos-declinio da UFN I11.
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O entrevistado relata ndo ter nenhum tipo de expectativa em seu pré-ingresso. 1sso
pode estar relacionado a falta de experiéncia anterior de trabalho no seguimento e também por
ndo estar em formacdo na area, ou seja, nenhum conceito formado a respeito do projeto
organizacional ou da prépria Petrobras. Mas ja identificava o empreendimento como
diferenciado, descrevendo-o como melhor empresa da cidade para se trabalhar — ideia que
pode estar relacionada a toda a mobilizacdo feita na cidade para inicio da obra (mobilizacdo
de profissionais, maquina e equipamentos, fornecedores, estrutura, enfim). Porém, ao
ingressar, ja identifica possibilidades de crescimento, evidenciando que a insercdo laboral
representa uma perspectiva de transformacgédo da realidade, pela melhoria nas competéncias
técnicas e comportamentais.

O declinio se caracteriza por roubo e desvio de dinheiro em todos os niveis da
Petrobras e do projeto UFN Ill, e que a intervencdo policial para reprimir o roubo
definitivamente paralisou a obra e também a cidade. F deixa claro o descrédito social e
organizacional gerado, assim como as implicacdes aos trabalhadores e & cidade de Trés
Lagoas.

Tratando-se do significado de experiéncia, os contatos e aliancas feitas durante o
periodo em que esteve na UFN Ill parecem promover sentimentos de seguranga pessoal e
confianca. Além desse aspecto, profissionalmente atribuiu valor ao aprendizado — indicativo
de possibilidade de desenvolvimento da capacidade para o trabalho de forma a proporcionar
oportunidades e reconhecimento profissional futuro.

Relatou dificuldades financeiras apds seu desligamento, mas disponibilidade
financeira para a satisfacdo das necessidades basicas de sobrevivéncia eram garantidas pelo
seguro desempego. Identifica seu retorno ao mercado como rapido e o atribui a experiéncia e
aos contatos adquiridos na UFN I1ll. Refere-se a condicdo favoravel propiciada pelo projeto
como relacionamento interpessoal e competéncias para o trabalho, que satisfatoriamente lhe
reinseriu no mercado. Mercado este que ele define como de muitas oportunidades.

Com a finalidade de mapear e analisar mais detalhadamente os elementos constitutivos
do esquema cognitivo da experiéncia de declinio organizacional, e assim cumprir com 0
primeiro objetivo especifico do estudo, utilizam-se mapas na apresentacdo dos dados que
buscam evidenciar de forma articulada a estruturacdo esquemética do fenémeno pelo
trabalhador F.
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Figura 31
Esquema cognitivo de declinio organizacional do Caso F.
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Esse entrevistado apresentou em seu discurso o desvio de dinheiro realizado pela
estatal; roubo que ocasionou uma intervencdo policial na UFN I11. Isso promoveu o corte de
pessoal e a paralisacdo do empreendimento. A nogéo revelada pelo entrevistado é o declinio
como consequéncia da corrupcao existente em todos os niveis.

Embora o significado subjetivo possa ser conceituado como esquema cognitivo, pois
impacta na avaliacdo e influencia o comportamento (PINHO; BASTOS, 2014), existem
também significados comuns, sendo que o esquema cognitivo do grupo se desenvolve a partir
de seus membros e dos contetidos das estruturas de conhecimento que podem ser partilhados e
denominados de esquemas semelhantes (RENTSCH; WOEHR, 2004). Assim, a Figura 32
apresenta conteddos gerais identificados a partir de conceitos e ideias comuns e individuais
para representar as dimensdes de impacto do declinio organizacional. Sendo que a frequéncia
dos mesmos denota sua centralidade cognitiva. Quando o contetdo foi citado apenas uma vez,

néo foi colocado numero entre parénteses; os demais estdo enumerados.
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Figura 32
Impactos do declinio organizacional segundo os atores.
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Inicialmente, dois grupos de caracteristicas podem ser identificados como
compartilhados pelos atores, pela frequéncia dos conteddos; por sua vez, a percep¢do dos
impactos pessoais sdo interrelacionados, evidenciando, assim, similaridade também em
relacdo aos contetdos que a compdem. Na visdo de Orlikowski e Gash (1994), existe a
tendéncia ao compartilhamento de conhecimentos, percepgdes e expectativas entre pessoas
proximas. Ja Sternberg (2000) argumenta que os esquemas abrangem uma serie de conceitos
interrelacionados em um ambiente significativo, que ao serem estruturadas incluem
informacdes que podem ser aplicadas como base para interpretacdo de novas situagoes.

O impacto organizacional reconhecido pelos atores destaca a auséncia de recursos

financeiros, com gradual mudanca na dindmica do projeto, até a paralisacdo total. Esses dados
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corroboram com os achados de D’aveni (1989), que o declinio comega quando cessam 0S
recursos e a paralisacdo surge como uma resposta. Assim, 0S recursos assumem um papel
principal no processo de declinio.

O impacto no contexto social é representado pela limitacdo de oportunidades, a falta
de vagas, 0 excesso de pessoas qualificadas disponiveis no mercado, assim como a
necessidade de que as pessoas modifiqguem o seu sistema de vida frente as dificuldades e ao
desemprego. A maioria dos individuos ndo esta preparada para o evento de uma demissao; a
discussdo sobre a perda do emprego deve ser profunda, pois é vivida como um abandono,
perda da identidade, pelo significado que a falta do trabalho assume (CALDAS,1998).

Além disso, surge no discurso dos atores o contetdo relacionado ao impacto pessoal,
como influenciado pelos eventos organizacionais, o que nos leva a compreenséo da influéncia
das caracteristicas e caréncias organizacionais nos individuos remanescentes nas empresas,
além das consequéncias negativas que reverberam ou permanecem socialmente,
emocionalmente e cognitivamente, corroborando com o estudo brasileiro de Caldas (1998).
Destaca-se, ainda, que para 0s atores a perda de remuneracdo e a ameaca de desemprego, que
ilustram o conteudo de abalo pessoal, assim como os diferentes sentimentos externados pela
indefinigdo da situacdo, a escassez da remuneracgéo e a necessidade de redimensionamento de
um novo trabalho, salientam a importancia sobre a necessidade de compreender como as
pessoas pensam, sentem e agem nessas circunstancias.

Pesquisas nessa dire¢do, como argumentam Gondin et al. (2010), podem servir para
pensar comportamentos futuros frente ao mercado. Os resultados do estudo da autora, entre
desempregados e empregados, demonstram que 0s atores empregados preocupam-se mais
com a seguranca, e postula que isso esteja relacionado com a preocupacdo de ndo perder o
emprego. A despeito dos dados e discussdes tedricas que a ameaga ao desemprego e as
demissfes suscitam, uma questdo pertinente é considerar as mudangas ocorridas nos ultimos
anos no que se refere aos efeitos das reducdes drasticas no quadro de empregados por declinio
ou faléncia, entre os atores.

No que tange ao impacto pessoal, surge 0 medo e a inseguranca, O que para
Greenhalgh (1982) é caracteristico de situacdo de declinio, onde ha grandes possibilidades de
que os individuos apresentem comportamentos e atitudes negativas para com a organizag&o,
bem como a reducdo de produtividade. Para Tway (1993 apud CALDAS, 1998), a perda da
confianga na empresa talvez seja uma das consequéncias mais fortes. Apesar de alguns
estudos avaliarem o declinio sob um foco especifico e diferente desse, sabe-se que o

comportamento do empregado é reflexo de multiplos fatores, mas os conteldos expressos
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corroboram aos resultados encontrados por Witte et al. (2010) sobre as incertezas do periodo,
e de Kinnunen e Natti (1994) sobre a inseguranca gerada que pode ter como efeito direto a
diminuicdo do bem-estar psicoldgico, entre outras consequéncias negativas, e como efeitos
indiretos dificultar o planejamento e a tomada de decisdo quanto as agdes atuais e futuras,
assim como promover a resisténcia & mudanga, especialmente com experiéncias anteriores de
desemprego (HEANEY; ISRAEL; HOUSE, 1994; DEKKER; SCHAUFELI, 1995).

Os esquemas influenciam a percepcdo, mas, para Barr, Stimpert e Huff (1992), o
perceber esta incrustrado no nivel organizacional, e a mudanca de esquemas leva tempo.
Assim, pode-se também postular que esse significado atribuido ao trabalho/emprego pode
atuar como fator moderador ou agravante dos efeitos do declinio. Nesse estudo, 0s atores
expressam sentimentos negativos em relacdo ao periodo de declinio, mas relatam a certeza e a
disponibilidade em retornar ao projeto e valoragao positiva a sua experiéncia.

Além da discussdo supracitada, uma outra questdo importante e que pode ser
destacada é que para Moscon (2009) a intengdo de permanecer na organizacao relaciona-se ao
comprometimento, mas dados ainda controversos apontam que o comprometimento afetivo
amortiza os efeitos dos estressores do trabalho. Em uma outra perspectiva, Caldas (1998)
discute os atenuadores dos efeitos de uma situacdo de demissdo em massa, argumentando que
fatores cognitivos, organizacionais e individuais podem moderar o impacto. Para o autor,
existem moderadores passivos e ativos, onde 0s passivos seriam aqueles ja presentes na
organizacdo e ativos aqueles que a organizagdo poderia desenvolver para amenizar os efeitos
da situacéo. Ainda, corroborando Caldas (1998), argumenta que o significado do emprego
para o individuo pode ser um grande moderador subdividido em dimensdes pessoais,
cognitivas, profissionais, organizacionais, entre outras.

Antonacopoulou e Sheaffer (2014) destacam a importancia do individuo aprender com
o fracasso, como base para a melhoria. Mas, para Labianca et al. (2000), parece que a
resisténcia cognitiva a mudanca pode ser um grande empecilho, pois uma das principais
funcdes do esquema é ajudar a pessoa a identificar os estimulos, que, por sua vez, fornecem
proposi¢des sobre como podem ser interpretados as situacdes e os planos elaborados a
respeito. Assim, um dos aspectos que mais chamam a aten¢ao quando surge a necessidade de
estudo sobre fracasso organizacional e a resisténcia & mudanca por parte do ator refere-se a
complexidade de se investigar e de acessar 0s conteudos que possibilitam a sua identificag&o.
Explicita quéo importante é desenvolver estratégias e instrumentos que permitam investigar o

fendmeno e suas articulagcdes de forma ainda mais precisa.
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Por ultimo, prop6e-se uma visdo geral dos contetdos evocados pelos participantes, o
gue permite um panorama geral dos elementos dos esquemas em diversos periodos da
experiéncia na UFN 111 e no pds. Os dados apresentam-se em forma de mapas coletivos, nos
quais as citacOes dos atores serdo indicadas por setas vermelhas que apontam similaridades
entre os conteudos, assim como a complexidade dos esquemas. A comparacgdo entre os dados
encontrados e a teoria pode ser limitada, uma vez que a maioria dos estudos de declinio sdo
estudos de corte longitudinal e tem como unidade de analise a prépria organizagéo; ja os
estudos sobre a ameaca de desemprego, sdo pesquisas quantitativas que trabalham com um
namero maior de casos, além de terem sido realizadas em sua maioria em outros paises, que
apresentam uma realidade sociocultural e histérica muito distinta da realidade brasileira. No
entanto, ainda que ndo seja possivel falar sobre a existéncia de um padrdo ou tendéncia nos
casos pesquisados no presente estudo, algumas semelhancas e diferencas em relacdo a
literatura de declinio e & ameaca de desemprego foram encontradas e serdo discutidas a seguir,
a partir dos mapas cognitivos do grupo.

5.3 UMA VISAO DO PROCESSO: INTEGRANDO A PERSPECTIVA DOS ATORES

De certa forma, os mapas cognitivos dos casos, oferecem uma sintese do que foi
apresentado até aqui e permite também encaminhar a analise para a discussdo. “O conceito de
mapas cognitivos [...], sugere que os decisores ndo se movem diretamente dentro da realidade
dos fatos objetivos, mas dentro de uma realidade cognitiva, uma criacdo da realidade”
(MACHADO SILVA et al., 1999, p. 7) tida como verdadeira pelos trabalhadores.

Na busca pela descricdo do significado da experiéncia na UFN lll, optou-se pelo
mapeamento, que possibilitou a estruturagdo de um matriz grupal do conteudo, capaz de

evidenciar os elementos constitutivos do esquema; assim, procura-se analisa-los e discuti-los.

5.3.1 Pré-ingresso

Propde-se algumas consideracOes a partir da anélise dos dados das entrevistas, baseada
no contetdo das mesmas, conforme explicitado no método. Para tal procedeu-se a construcao
de categorias a partir dos nucleos de significacdo que emergiram da fala dos entrevistados.

Inicialmente, apresentam-se as expectativas dos individuos visando discutir seu pré-

ingresso na UFN I11. As falas trazem informagdes sobre como os trabalhadores abordam o seu
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pré-ingresso, que predominantemente relacionam-se as caracteristicas do projeto
organizacional, com destaque as suas particularidades, aqui denominadas como categoria de
atributos organizacionais.

As crencas pré-emprego podem ser melhor compreendidas pelos esquemas cognitivos;
os trabalhadores possuem expectativas sobre seu trabalho, cargo e organizacdo, capazes de
promover uma melhor interacdo entre o individuo e o emprego (EHRHART, 2006), o que
denota que a compreensdo destes, antecedentes a entrada, ndo € apenas conceitualmente

interessante, mas também util em um sentido préatico de ajuste do ator ao contexto.
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Figura 33

Esquema de pré-ingresso na UFN I1I.
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Os casos A, B, C, D e F relacionam suas pré-expectativas as caracteristicas do
empreendimento: tamanho, complexidade, importancia e know-how, que referem-se as
caracteristicas organizacionais; embora F relate ndo possuir expectativa, destaca o projeto
UFN 1l como a melhor empresa da cidade. Neves (2013) entende que a insercdo de
trabalhadores em algumas realidades, especialmente as de alta performance, tendem a ser
diferenciadas de organizagOes tradicionais. Ehrhart (2006) sugere que os julgamentos de
atracdo dos candidatos sdo baseados nas informagdes disponiveis, visto que a adequacao ao
emprego esta relacionada as percep¢des compostas pela avaliagdo individual sobre o local e
tarefas de trabalho. Destaque para “[..] a importancia das experiéncias vividas na formacdo e
consolidacéo dos esquemas (SOUZA, 2007, p. 52).

A partir dessas consideracOes, pode-se dizer que os esquemas se diferenciam quanto
ao conteldo e repertdrio esquematico; com experiéncia anterior de trabalho na area, A, Be C
caracterizam a pré-expectativa por qudo diferenciado consideram o segmento e o projeto. D,
gue nunca havia trabalhado na area, tem como expectativa a experiéncia, mas esta, assim
como B e C, encontra-se em processo de formacéo profissional. Ja E declara sua percepcao de
mais uma oportunidade de trabalho e ndo especificamente aos atributos organizacionais. O
gue para Migliorini (2005) esta entre alguns elementos de expectativa do trabalhor, como:
salario; oportunidade; reconhecimento pelo bom trabalho; seguranca mediante beneficios;
ambiente amigével e de apoio; tratamento justo e trabalho significativo.

As caracteristicas citadas demonstram uma diferenciacdo entre os trabalhadores com
experiéncias anteriores na area, que apresentam em seus relatos referéncias e particularidades
do que viria a ser uma obra da Petrobras. Todos 0s quatro casos que descrevem suas
expectativas possuem nivel superior completo e incompleto em engenharia. A interpretagdo e
a construcdo de significado sobre eventos ou situagGes sociais podem ser um processo
inteiramente consciente; assim, Souza (2007) destaca a importancia de notar que a percep¢ao
ocorre a partir de expectativas ou pre-concepgdes, sendo que 0s esquemas abrangem
explicagOes para as questdes por meio de exemplos passados. O que possibilita pressupor
implicacdes positivas, sejam elas sociais e/ou psicoldgicas, diante da possibilidade de estar
nesse empreendimento.

Os estudos de escolha de emprego frequentemente tém varidveis organizacionais
envolvidas como base para julgamentos de ajuste (por exemplo, sistemas de recursos
humanos, remuneracao), invocando, assim, 0 conceito de ajuste pessoa-organizacdo a partir
das crencas do trabalhador (EHRHART, 2006).
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5.3.2 Ingresso na organizagao

Os esquemas cognitivos permitem que os individuos e as organizagdes adquiram
significado e facam sentido. Mas as limitacGes cognitivas podem gerar imprecisoes,
exacerbando ou limitando a percepgéo entre a disponibilidade de dados e o processamento da
informacdo (BARR et al., 1992). Assim, 0s mapas cognitivos mostram-se Uteis a
representacdo que o ator tem de seu local e ambiente de trabalho, podendo ser utilizados para
caracterizar a visao individual ou de grupo pela identificacdo de concep¢bes compartilhadas
(MACHADO SILVA et al., 1999).

Migliorini (2005) aponta a necessidade de compreensdo do que ocorre na interagdo
individuo-organizacgéo, destacando a forma como um trabalhador interpreta esse periodo de
admissdo. Grandes topicos de pesquisa sobre significado “buscam identificar os objetivos que
os individuos procuram alcancar através do trabalho e em examinar as representacfes
cognitivas e/ou os padroes de significado que estdo associados com o trabalho”
(GRANGEIRO, 2015, p. 132).

Tamayo e Paschoal (2003) referem-se as necessidades do emprego associadas ao
ambiente organizacional como argumento que fundamentalmente expressa as oportunidades
que os atores buscam encontrar na organizagao para atingir seus objetivos e expectativas. O
interesse inicial € satisfazer as necessidades pessoais e de ordens diversas, onde o ponto de
partida s@o os valores, circunscritos como “representacdes cognitivas de necessidades e
motivos”, que originam o processo, e fornecem significado cognitivo como antecedentes do
comportamento; os valores representam a mediacdo entre necessidades e metas (LOCKE,
1991 apud TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p. 41).

Assim, quanto ao ingresso no projeto organizacional UFN IlIl, os participantes
relataram aspiracOes. A partir de seu ingresso, o ator estabelece contato inicial com o projeto,
0 que lhe permite mais claramente conhecé-lo, adquirindo informagdes complementares, que
sdo agregadas e consolidam o esquema anterior de pré-ingresso (BASTOS; JANISSEK,
2014).
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Figura 34

Esquema de ingresso na UFN 1.
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Nota-se que todos os entrevistados, independente de sua escolaridade, tempo de
experiéncia, cargo e/ou funcdo, reconhecem a construgdo da UFN Il como um projeto de
carater diferenciado. Em sua maioria, relatam expectativas de conhecimentos que
enriqueceriam suas carreiras. A experiéncia na construcdo da UFN Ill na visdo dos
entrevistados daria uma melhor condi¢do de vida, pelo aprendizado, melhores salarios,
treinamento e incentivos. Os entrevistados apresentam suas motivagdes e aspiragdes com
propriedade e até certa nostalgia.

Os relatos prospectam o atendimento a metas individuais e profissionais pela
possibilidade de crescimento, seja para atendimento & manutencdo de suas necessidades ou
em uma perspectiva de ascensdao. Dentro desse espectro, verificam-se sentimentos de pesar
pela interrupcdo do projeto. Ao expressarem esse esquema, percebe-se que caracteristicas da
relacdo do individuo com a organizacdo predominaram e ddo sentido ao ingresso, além dos
aspectos ja citados, surge a infraestrutura, as situacdes diferenciadas e complexas nos relatos
de A,BeC.

As caracteristicas da organizacdo e do modelo de gestdo de pessoas surgem como as
mais definidoras das expectativas de ingresso visto que o projeto oferece oportunidades
internas do empregado apreender, desenvolver e crescer profissionalmente (A, B, C, D, e F).

Fonseca e Bastos (2003) identificaram uma associacdo significativa entre percepgédo
do ambiente e comprometimento afetivo: “O comprometimento afetivo é definido a partir da
identificacdo e do envolvimento do empregado com a sua organizacao” (DUNHAM;
GRUBE; CASTANEDA, 1994 apud TAMAYO, 2005, p. 195). Estima-se, assim, o desejo e a
vontade dos trabalhadores em manterem-se como membros do projeto organizacional UFN
I1l. Embora Luthans, Baack e Taylor, 1987 e Mottaz, 1988 (apud TAMAYO, 2005)
argumentem que quanto maior o nivel educacional maior também o decréscimo do
comprometimento, os casos A, B, e C relatam mais indicadores de perspectivas em relacdo ao

projeto.

As variaveis organizacionais relacionadas com o0 comprometimento sdo
freqlientemente classificadas sob 0 nome de caracteristicas do trabalho, talvez por se
tratar de aspectos fragmentados da dimensdo macro-organizacional. Trata-se de
caracteristicas ou de formas de executar o trabalho dentro de um determinado
contexto organizacional. [...] Desta forma, ndo se trata de caracteristicas do trabalho
em si, mas de formas “culturais” de executar o trabalho em determinadas
organizagdes. (TAMAYO, 2005, p. 196)
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O que permite estimar que individualmente as aspiracdes relacionam-se as prioridades
dadas pelos trabalhadores e a seus valores, pois para Paschoal e Tamayo (2008) os valores
tém forte influéncia na motivacéo; os trabalhadores expressam alvos que querem atingir. No
entanto, postula-se, a partir dos dados encontrados, que também os atores tenham percebido
suas aspiracfes como metas possiveis de serem atingidas por estarem em uma obra da
Petrobras, especialmente no projeto UFN I, conforme identificado no pré-ingresso pela
categoria de atributos organizacionais.

Trabalhador E busca experiéncia e ampliacdo do circulo de amizades, e F se descreve
como muito feliz — sendo que uma extensa parte da felicidade de um individuo € constituida
no ambiente de trabalho, que, no entanto, ndo poderia ser atingida se 0 mesmo néo estivesse
na organizacao de trabalho (TAMAYO; PACHOAL, 2008).

5.3.3 Declinio organizacional

Os atores organizacionais, mesmo quando empregados, correm riscos relacionados a
sobrevivéncia de seu local de trabalho e de seu emprego, especialmente em uma situacédo em
que a organizacdo vem declinando. Para Maheshwari (2000), a literatura sobre declinio j& tem
contribui¢bes da sociologia, economia, antropologia, historia, dos campos de gestdo e da
psicologia, mas requer a integracao das diferentes contribuicdes.

Para a abordagem cognitiva, um esquema cognitivo ou modelo mental, é a
organizacdo de elementos conceituais relacionados que representa um protétipo da abstracédo
de um conceito que se desenvolve gradualmente a partir de experiéncias do passado e orienta
a maneira como a nova informac&o € organizada (STEIN, 1992). No entanto, a relagdo entre
0s elementos que o compBem sdo susceptiveis de variacdo, mesmo 0s atores estando no
mesmo ambiente. Assim, os dados a respeito da percepcao dos atores diante do fenémeno de
declinio, encontram respaldado na teoria do esquema cognitivo.

O declinio é um assunto sério ndo sO para as partes diretamente interessadas, mas
também para as sociedades como um todo. Novos estudos podem auxiliar os insights sobre
formas de preveni-lo ou supera-lo (WITTELOOSTUIJN, 1998). Em sua maioria, 0s estudos
de declinio focam nas consequéncias e ndo em causas ou fatores que previsivelmente
conduziram ao declinio (TORRES et al., 2008). Embora ndo sejam evidentes 0s motivos
porque as empresas nao conseguem manter sua capacidade produtiva, rentabilidade e

declinam, todos os entrevistados apontam fatores que consideram como contribuintes ou
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resposaveis pelo insucesso da construcdo da UFN 11, sendo que os conteidos indicam causas
diferenciadas, e outras compartilhadas .

Apesar de alguns estudos avaliarem o declinio organizacional sob um foco especifico,
Salles (2015) especifica fatores internos e externos, como causas as dificuldades em se
controlar as mudancas externas e como estas podem ser agentes causadores de declinio como
no caso das mudancgas econdmicas, restricoes governamentais, competitividade, mudanca
social, e evolucdo tecnologica. Compreendendo, portanto, o declinio como um conceito que

envolve causas multiplas , apresentamos a percepcao dos autores.
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Figura 35
Esquema de causas do declinio organizacional.
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Nota-se que os fatores associados as causas relacionam-se ao setor de atividade e a
Petrobras, tanto no que se refere a elaboracdo do projeto béasico, processo de licitacao, falta de
planejamento (A, B, C) quanto a sua situacdo atual e a operacdo Lava Jato (C, D, E e F). Isso
caracteriza a relevancia dos fatores ambientais, assim como a importancia da estatal como
causa do declinio para os atores, que destacam em seu discurso conteudos sobre os fatores
econémicos do pais, bem como a crise no setor, relacionados a Petrobras. Assim, sugere que a
resposta de continuidade do projeto organizacional UFN I1l também tende a ser determinado
pela quantidade e qualidade das mudancas ambientais.

Os fatores contextuais, o ambiente politico, legal e econémico associam-se ao declinio
(F), relata o roubo milionario (D), expressa seu conhecimento sobre o superfaturamento no
projeto. O ambiente em que a organizacdo emerge € capaz de influenciar e moldar suas
oportunidades ou mesmo a falta dela; argumentos que surgem na dicussdo sobre a
combinacao de situagdes e fatores ligados que provocam o declinio organizacional (SANTOS,
2006). Madeira (2003, p. 192) argumenta que “as causas primarias do declinio assentam-se
nas condi¢cGes ambientais e organizacionais” e que mudancas bruscas de governo ou do
ambiente tecnologico contribuira (KELLY; AMBURGEY, 1991; KHANDWALLA, 1992;
MON et al, 1998 apud MCKERMAN, 2002).

Os relatos mostram que as caracteristicas definidoras das causas do declinio, segundo
a visdo dos atores, além das varidveis ja apontadas, sdo aquelas proprias dos fatores
administrativos e de natureza politica. O’Neill (1986) relaciona as causas de declinio a quatro
fatores, sendo estes: administrativos (erros de gestdo, custo de pessoal excessivo, ma
utilizacdo do grupo de profissionais), competitivos (o ciclo do negdcio e o aumento da
concorréncia), inerentes a propria atividade econdmica e, por Gltimo, a causa de natureza
politica. Ao discutir a politica como causa do declinio, 0 autor argumenta que “as empresas
fazem parte de uma rede, onde outros membros dessa rede podem ser importantes fontes de
apoio para as operagdes da empresa e na auséncia desse apoio a organizacgdo pode declinar”
(O’NEILL, 1986, p. 86).

Em particular, E e F relatam uma intervencdo da Policia Federal, surgindo apenas no
discurso dos trabalhadores de producdo (carpinteiro e ajudante). Os achados apontam que
“[...] a interagdo com o0s outros estd sujeita & influéncia das crencgas e concepgdes que se
dispbem a respeito da pessoa com quem se interage € a respeito do contexto em que se vive”
(PEREIRA; BASTOS, 2014, p. 8).

Os ecologistas organizacionais defendem o determinismo ambiental, onde o destino da
organizacdo é definido por forcas ambientais (HANNA; FREEMAN, 1984). Mas Madeira
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(2003) discute a visualizacdo do fendmento a partir de duas grandes categorias, sendo estas
dependentes do ambiente e da lideranca. D’aveni (1989) relaciona o fendmento aos gestores
executivos. Mas os estudos encontrado, ainda centram-se na questdo financeira, sendo
escassos estudos que articulem o desenvolvimento de uma estrutura conceitual que incorpore
dados organizacionais e de gestdo (MADEIRA, 2003).

Os dados evidenciam que 0s atores expressam percepgdes associadas as causas. O que
para Souza (2007, p. 54) “implica dizer que ndo € uma perfeita concordancia, mas que eles
encontram certa similaridade na forma como processam e avaliam a informacdo, ou seja
apresentam uma consensualidade cognitiva”.

Apesar disso, e a despeito da constatacdo de evidéncias sobre o declinio, Hambrick e
D’aveni (1988) e Weitzel e Jonsson (1989) apontam como necessaria a averiguacao de fatores
que indiquem o estagio de declinio em que a empresa se encontra. A seguir, a limitagcdo de

recursos surge como o maior indicador do declinio da UFN II1.
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Figura 36

Esquema de evidéncias do declinio organizacional.
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A ausencia de recurso financeiro aparece como uma evidéncia béasica de declinio, a
partir da qual outros tragos também s&o indicados, como diminui¢do do ritmo de trabalho (A,
D, F) e do efetivo (A), falta de transporte, equipamentos, recursos basicos para o trabalho, e
de pagamentos (B, C, E). Cameron et al. (1987) ressaltam que a reducdo de recursos ocorre
durante um periodo de tempo, mas para Weitzel e Jonsson (1989) o0s recursos Ssdo
drasticamente reduzidos na fase de dissolugdo, sinalizando a auséncia de medidas de
recuperacdo ou comprovando que estas ndo foram eficazes.

Rozanski (1994 apud MADEIRA, 2003) também considera o fendmeno como uma
circunstancia ocorrida em um periodo de tempo e caracterizada pelo consideravel
encolhimento dos recursos organizacionais. A inabilidade em lidar com as condicGes
desfavoraveis da organizacdo declinante resulta na perda de controle e de recursos,
ressaltando o aspecto financeiro como o principal fator de declinio (REGO; CUNHA, 2003).

Os resultados da limitacdo ou auséncia de recursos, segundo D e F, fornecem
evidéncias de que o dinamismo da tarefa e do ambiente associado a instabilidade relacionam-
se as mudangas, também ocasionando demissdes. O estudo de Chandler, Honig e Wiklund
(2005) aponta que a saida de membros da organizacdo influencia no desempenho
organizacional. As demissdes sdo tidas por Caldas (1999) como algo inevitavel frente a
necessidade de mudanca organizacional, utilizadas como um mecanismo de ajuste para um
periodo especifico e, nesse sentido, conjuntural. Mas transformam-se em um sistema
permanente; ou seja, transformam-se em praticas estruturais e que requerem a identificagdo do
que representam aos trabalhadores.

Existem trés causas mais reconhecidas de declinio — mudanga ambiental
desfavoravel, estrutura ineficiente e estratégias frageis —, a partir das quais os sintomas como
a escassez de recursos indicam a limitacdo das possibilidades de recuperagédo
(MADEIRA,2003).
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Figura 37
Esquema dos sintomas de declinio organizacional.
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Mckernan (2002) classifica os sintomas do declinio em fisicos, gerenciais,
comportamentais e financeiros. A, D, e E expressam as mudancas na rotina, com diminuigéo
do ritmo de trabalho e queda na producdo, que B reitera minuciosamente e define como
graves problemas no projeto. As falas expressam problemas gerenciais e financeiros,
evidenciando que o processo de declinio comegca com as alteragdes no ambiente e/ou nas
caracteristicas da organizacdo (MCKERMAN, 2002). Para Madeira (2003), o fenbmeno de
declinio pressupde que a degradacdo da empresa tem inicio com sintomas primarios que
referem-se a deterioracdo do desempenho, mas argumenta que a degradacgéo se oficializa com
a crise financeira. As tentativas mal sucedidas de adaptacdo a situacdo faz surgir o caos, com
corte de clientes, fornecedores e de pessoal; é uma fase de crise em que devem surgir uma
série de medidas para sua recuperacdo (MADEIRA, 2003), mas que ndo manifestam-se no
discurso dos entrevistados.

Contudo, a anélise sobre a escassez de informacdes ja identificada pode ser realizada
de acordo com Jick e Greenhalgh (1981). Tendo-se o entendimento de que a rede de rumores
surge como um sintoma do periodo. Apresentando-se como dificil e até traumatico para os
atores, neste momento, novamente aparece o corte de pessoal (F), a queda no producao (D) e
a reducdo no ritmo de trabalho (A). D’aveni (1989) reconhece e associa a reducdo de recursos
humanos ao declinio, demissfes que tendem a acarretar danos psicoldgicos aos que ficam,
como o destaque dado por (C) ao relatar inseguranga e apreensdo generalizada (CALDAS,
2000).

Por outro lado, quando se trata das consequéncias do declinio, pode-se observar uma
significativa diferenca na densidade e complexidade do esquema. Rousseau (2001), ao
discutir a complexidade dos esquemas, argumenta que quanto maior a matriz de ligagdo mais
complexo tende a ser o esquema. A partir da analise das cognicdes a respeito das
consequéncias, pressupde-se que a complexidade é formada pela mobilizacdo de diversos

contetidos, mobilizados pela ameaca de desemprego.
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Figura 38

Esquema das consequéncias do declinio organizacional.
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Para os atores, o declinio acarreta demissdes (A, B e C), desemprego e dificuldades (C
e D) como nestes apontamentos. B destaca uma mudanca constante nas decisoes e C a falta de
perspectiva. Em relacdo ao aspecto social, F relata a paralisagdo tambeém da cidade. Madeira
(2003) argumenta que algumas caracteristicas sdo consequéncias potencializadas do declinio,
como os conflitos e a diminui¢do da moral. Para Cameron et al. (1987), o declinio como fonte
de incertezas podem ter efeitos distintos nas organizagdes e em seus atores.

Mas nesse sentido também surgem os gestores e a gestdo como um fator fundamental
tanto para facilitar como para limitar a codificacdo das informacdes entre os atores. Madeira
(2003) sinaliza a tendéncia da gestdo em negar o declinio e até a crise financeira. O que
permite compreender, portanto, a auséncia de feedback dos gestores sentida pelos atores. Para
Maheshwari (2000), gestores que tentam evitar ou retardar a emergéncia das reacdes do
declinio por segredo, rigidez, centralizacdo, formalizacdo, bode expiatorio, conflito, e
conservadorismo, aumentam ainda mais a gravidade do mesmo, onde o resultado do processo
de declinio seré a a paralisacdo e/ou faléncia.

Para Whetten (1980 apud OLIVEIRA, 2011), o declinio pode ser visto como uma
estagnacdo, pela méa gestdo ou falta de competitividade, associada a diminuicao da capacidade
da organizacdo no mercado ou como contracdo, pela escassez do ambiente, como uma
diminuicdo de todo o mercado; para o autor, a contracdo seria um homicidio e a estagnacao
um suicidio. A paralisacdo do projeto organizacional UFN 1l é identificada como
consequéncia do declinio, e assim citada por todos os atores (A, B, C, D, E e F); e relacionada
na maioria dos casos (A, B, C, e D) a decisdo da Petrobras.

Para Barr et al. (1992), os esquemas determinam as informagfes que receberdo
atencdo, pois sdo responsaveis pela construcdo de significados. Assim, sem duvida,
despontam os relatos sobre as consequéncias do declinio dos atores que mantiveram-se até o
final, ou seja, até a paralisacdo do projeto. As denominagcfes empregadas e as justificativas
deixam mais explicitos os efeitos da situagdo, mudanca constante nas decisdes (B), medo (B),
loucura (B), desorientagdo (B), inseguranga (C), impoténcia (C), falta de perspectiva (C),
tensdo (D), tristeza (D). Dados que corroboram os achados de Caldas (1998, p. 94), que
descreve esse processo como a “sindrome dos sobreviventes, envolvendo sentimentos fortes e
ambivalentes de dor, medo e culpa, mas também de alivio e excitagdo, daqueles que mantém

seus empregos apds enxugamentos”.
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5.3.4 Significado pessoal

O significado do trabalho expressa a imagem e 0 conceito a partir da experiéncia, que
varia individualmente quanto ao sentido, juntamente com o compartilhamento de
conhecimentos sociais (BORGES; TAMAYO, 2001). Individualmente, os conhecimentos e
percepcOes se organizam em esquemas cognitivos, estruturas que contribuem com a definicdo
das percepcOes, assim como de comportamentos futuros e reages. “Em uma perspectiva
psicoldgica e cognitivista, admite-se que a experiéncia cotidiana dos individuos constitui a
base sobre a qual eles constroem suas percepgdes e conhecimentos acerca do mundo que 0s
cerca” (BASTOS; PINHO; COSTA, 1995, p. 22).

Figura 39
Esquema do significado pessoal da experiéncia.
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Quanto ao significado pessoal da experiéncia, é possivel perceber diferencas na
expressao do trabalhador, revelando a subjetividade no significado da experiéncia, porém
interrelacionados. Na literatura, Caldas (1999, p. 5) também aborda essa questdo discutindo

que “diferentes individuos podem dar diferentes significados ao trabalho”. Aprendizado e



RESULTADOS E DISCUSSAO 162

realizacdo (A, E); historia bem vivida e grande desafio (B); envolvimento e gratiddo (C);
amizade, relacionamento afetivo, salario e bom relacionamento interpessoal (D); e alianca
profissional (F); sdo percepcOes de aspectos positivos sobre a experiéncia na UFN 11l com
focos e bases distintas, mas que em sua maioria revelam satisfacdo pela reciprocidade entre o0s
atores e organizacdo. Ao mesmo tempo, ha o relato de tristeza (E), evidenciando o aspecto
negativo pela forma como terminou a experiéncia.

O significado do trabalho refere-se a concepcédo e ao valor atribuido as atividades, o
que, para Borges e Tamayo (2001), tem sentido pessoal e social; assim, pode-se dicuti-la
como cognicdo subjetiva e social (BORGES,1998) a partir dos atributos e inferéncias, com
demonstracdo de carga emocional como aspectos importantes para definir o significado
pessoal. No caso, a matriz acima revela que a pratica laboral na UFN I11 indica satisfacdo por
ser fonte de experiéncia, de relacbes humanas satisfatdrias, garante a aquisicdo de
conhecimento, e oferece condi¢bes de sobrevivéncia e ascengdo social pela remuneragéo
associada a nocdo de um emprego diferenciado. Dessa forma, fatores pessoais como
escolaridade, a natureza da ocupacao e o setor de trabalho ndo se mostram diferenciadores
significativos da percepcao do significado pessoal do trabalho na UFN 111 para os individuos.

Como se observa, o significado pessoal expressa a identificagdo com aquilo que se
conquistou no trabalho e por ele durante o periodo na UFN III.

5.3.5 Significado profissional

Em relagdo ao significado profissional, os casos (A, D e E), o aprendizado
mencionado pelos atores com distintas escolaridades e funcdes, pode ser interpretado como
uma ambicéo dos componentes, adicionadas as atividades de seus emprego na UFN I11, onde

buscavam também ascensédo organizacional por meio da busca de oportunidades.
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Esquema do significado profissional da experiéncia.
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Quanto ao significado profissional, observa-se que a experiéncia propicia aos atores a
perspectiva de adquirir novos cohecimentos, destacando a forma como elas contribuem para o
seu desenvolvimento. O que para Morin, Tonelli, Pliopas (2007) € um aspecto almejado no
mundo das organizacfes. Essa analise baseia-se no que Pinho e Bastos (2014, p. 125)
enfatizam sobre a analise de conteldo, pois a mesma nédo se resume a descricdo do contetdo,
mas, sim, “a seus efeitos e consequéncias”. A nogdo que foi revelada a respeito indica
aspectos valorativamente positivos, em que predomina o diferencial da organizacdo, com
carga afetiva, pois carrega consigo potencial de crescimento e desenvolvimento profissional.

Assim, em concordancia com Morin et al. (2007, p. 52), é possivel pensar que:
“trabalho com sentido passa a ser aquele que proporciona a aquisi¢cdo de habilidades e
conhecimentos, que permite o aprimoramento de competéncias do individuo. A declaragédo
dos entrevistados A e B expressa a experiéncia como fonte de orgulho e reconhecimento;
pode-se inferir a influéncia de caracteristicas do momento de vida desses atores, que na
ocasido também ocupavam cargos de chefia (Gestor e Coordenador, respectivamente).

O conhecimento tedrico (A), a experiéncia (B e D), o aprendizado (C), a compreensao
de oportunidades e a necessidade de dedicacdo (F) expressam uma valorizagao positiva da
experiéncia, acompanhada pela no¢do de empenho. Mas houveuma avaliagcdo negativa (E),
referindo-se a ter sido enganado devido ao ndo recebimento de seus direitos trabalhistas. Esse
ultimo dado acerca da percepcdo do caso E nos permite inferir que o cumprimento das
obrigacbes econdmico-financeiras da empresa para com o trabalhador torna-se
valorativamente relevante para o reconhecimento da significacdo do pessoal e profissional na
vida desse individuo.

Conclui-se, portanto, que as caracteristicas consideradas centrais pelos atores
entrevistados no pré-ingresso e ingresso na organizacao estdo associadas ao vinculo afetivo e,
mais especificamente, relacionam-se com a identificagdo com a organizacdo, o orgulho, o
reconhecimento e a possibilidade de crescimento e desenvolvimento, vinculando-se

positivamente ao significado pessoal e profissional da experiéncia.

5.3.6 Pds-declinio

O pos-declinio também relaciona-se ao desligamento do trabalhador do projeto
organizacional da UFN 11 e as perspectivas e realizacdes quanto ao mercado de trabalho.
Leana e Feldman (1988) descrevem a perda do emprego como um evento estressante

que evoca alteragdes perceptuais, emocionais e fisioldgicas. A interpretacdo cognitiva do
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evento desperta emogdes que influenciam a maneira como 0 mesmo lida com a perda do
emprego e estabelece novas rotinas, pois os esquemas cognitivos selecionam as informagoes
salientes e determinam como serdo interpretadas (BARR et al., 1992). Focado em insights
sobre a experiéncia interior e subjetiva do individuo, Caldas (1999) busca ,por meio de
metaforas, obter dados sobre a dimensao psicolégica e psicossocial do trabalhador ao perder
um emprego, e identifica varios efeitos negativos.

A despeito das informacg6es sobre mercado em que 0s atores buscariam se reinserir,
Clemente Ganz (2015) nos da um panorama, descrevendo a transformacéo radical pela qual
vem passando o pais desde o primeiro semestre de 2015. AlteracGes significativas com
indicadores que apontam para diminuicdo da perspectiva econdmica, aumento do desemprego
e da informalidade e queda de renda. Esse cenario, com caracteristicas opostas as observadas
na Gltima década, volta a promover a diminuicdo dos salarios pagos aos novos contratados no
pais; o drama do desemprego tem enredamento com desalento, sofrimento, luta e desespero
pelas dificuldades causadas aos trabalhadores e suas familias. Situagdo esta que surge
explicitamente no discurso dos trabalhadores. Mas também sinalizada pela dindmica atual, na
qual se reenganjar no mercado ou conseguir um outro emprego ndo livra ninguém da
possibilidade de, repentinamente, passar novamente a categoria de desempregado.

Ha também um terrivel impacto econdmico sobre as atividades de construgdo no pais,
pelo efeito devastador que as investigacOes da Lava Jato e a situacdo da Petrobras tem sobre
as expectativas de quem investe. Ou seja, a populacdo sofre consequéncias diretas dessas
questdes, que por diversos motivos limitaram o ritmo de atividades de negocios da area,
reforcando o ciclo de desemprego. De forma resumida, a descricdo acima objetiva
contextualizar a realidade encontrada pelos atores da UFN 11l no mercado. Nesse sentido, 0s
conteudos partilhados entre os mesmos revelam caracteristicamente as mudancas de vida,
evidenciando que a constituicdo e a dinamica da realidade interna que orienta suas acdes tém

do ambiente social uma significativa contribuig&o.
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Figura 41

Esquema das mudancas de vida, no pos-declinio.
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Apos o desligamento, A discorre sobre as perdas de bens, relata sua inser¢cdo em uma
nova empresa (com uma remuneracdo menor) e atribui isso a situacdo atual do pais, mas
garante que vai continuar a busca por melhorias em sua vida profissional e econémica; C,
embora também recolocado, expressa somente as dificuldades; D aponta as dificuldades, mas
ressalta o respaldo do seguro desemprego a sua sobrevivéncia; e F cita as dificuldades
financeiras que existiram ap0s o declinio, mas em seguida ja coloca as oportunidades
existentes. Os dados fornecem evidéncias claras de mudancas na compreensdo; esse
aprendizado com associa¢Ges sociais a partir do ambiente pode prover a eliminagcdo de
conceitos assumidos anteriormente e a projecdo de outros. Pode-se presumir, a partir dos
dados, que as dificuldades vividas sdo consideradas como contribui¢des a modificagdes ou
pequenas mudancas as interpretacdes de mercado.

Os contetidos que ilustram a visdo do mercado que irdo enfrentar, apresentam-se
associadas as dificuldades politicas e econdmicas do pais (A, E, B), com obstaculos como a
concorréncia e a falta de experiéncia (D). Torna-se evidente que 0 modo como significam a
experiéncia depende de suas caracteristicas pessoais, sociais e da forma como seus conceitos
estdo interrelacionados, e dos pressupostos que dao sentido a realidade que lhes permite lidar
com as mudangas. Fatores sociais e informativos desempenham um importante papel na
estrutura de conhecimento, mas ndo se deve fazer uma avaliacdo estatica da estrutura de
conhecimento — processo definido por Walsh (1995) como desafiante no desenvolvimento de
uma visdo mais dindmica do processamento das informacdes nas organizacdes.

A categorizacdo social é sempre o passo inicial para formacdo das impressdes, que
podem extrapolar esse conteldo estereotipico, especialmente quando foge, em alguns
aspectos, as expectativas iniciais ou quando for merecedor de uma atengdo mais
individualizada em funcdo da relevancia para o individuo. O emprego e também o
desemprego continuam a ser experiéncias Unicas para os individuos, resultante da combinacgéo
idiossincratica de suas circunstancias particulares (SWINBURNE, 1981). Caldas (1999)
destaca como seguro afirmar que os individuos sofrem os impactos do desemprego e o
avaliam subjetivamente, o que permite que se adaptem a sua forma, dependendo de suas
condigcbes pessoais, significativamente variadas e complexas. Buscar empresas e
remunera¢Ges menores, assim como flexibilizar-se em relagdo aos cargos, surge como uma
estratégia de enfrentamento a situagdo para reinsercdo. Embora B ainda esteja em situacdo de
desemprego, ele define sua pretensdo salarial a menor do que na UFN 11l e o trabalhador E

pensa em ir para o exterior, em busca de emprego e de uma remuneracdao melhor.
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Todas as caracteristicas referentes a intengdo de se inserir permanecem associadas ao
mercado, e corroboram com 0s argumentos ja discutidos sobre a situacdo atual do pais.
Quanto as necessidades dos atores reduzirem suas expectativas atuais, especialmente as
salariais, é importante destacar a énfase depositada na crenca da melhoria durante as
entrevistas. O que d& uma conotacdo temporaria a estratégia. Ao caracterizar as mudancas que
demarcam a visdo dos atores sobre o mundo contemporaneo do trabalho, se faz necessario
considerar o sofrimento para aqueles que ndo conseguem reempregar-se, como B que relata
desorientacdo desde o desfecho de declinio, mas complementarmente para aqueles que
trabalham também, pela frustracdo ou insatisfacdo quanto a realidade atual.

No caso deste estudo, A, C, D e F definem suas acGes para conseguir melhorias; o
trabalhador A procura ascensdo na empresa onde estd; C identifica a formacdo em nivel
superior como uma forma de conseguir crescer; assim como D, que associa essa possibilidade
ao estudo e também a experiéncia; F cita a mobilizacdo de sua rede de contatos. Mas apesar
do predominio da reducdo de recompensas ter sido a mais citada pelos entrevistados (A, B, C,
D) no que se refere a adequacdo a realidade do mercado, pode-se supor uma
incompatibilidade quanto a necessidade de remuneracdo identificada por B,mas também
chama a atengdo o fato desse ator, assim como o E, ndo definir nenhuma acéo, estratégia ou
comportamento necessario para o alcance de seus objetivos. Para Souza (2007, p. 45), sdo “0s
esquemas que ajudam as pessoas a gerenciarem, de forma simples e efetiva, as complexas
caracteristicas do ambiente social e do trabalho”.

Ainda no que diz respeito aos comportamentos, Harris (1994) argumenta que
esgquemas cognitivos mentais servem como mapas que orientam internamente as
interpretacdes do passado, presente e expectativas para o futuro, guiando os comportamentos
subsequentes. Os esquemas reduzem a demanda do processamento de informacdes associadas
as atividades sociais, fornecendo um sistema de conhecimento preparado para interpretar e
armazenar informacdes acerca de outras situages. Quando se fala em mudanca, ha também a
identificacdo de que novas informagdes ndo se encaixem exatamente nas expectativas
anteriores. Axelrod (2013) denomina como equilibrio esquematico um conjunto de crengas
equilibradas sobre determinado objeto, situacéo ou evento.

Mais formalmente, o equilibrio pode ser definido em termos de um conjunto de
objetos e as relagGes entre eles. O esquema é capaz de modificar algumas das informacdes a
luz de sua antiga interpretacdo e o restante da informacdo é incorporada. Isso permite a
mudanca de crencas acerca das informacfes. As mudangas sdo correcBes ou distorgdes

dependendo da precisdo da nova interpretacdo e da especificacdo, ou seja, a especificacdo do
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caso dado ao individuo e incorporado ao esquema permite previsdes. Essas previsdes podem
ser Uteis para a decisdo, mas dependendo de como foi constituida pode ndo ser um guia
adequado para o comportamento (AXELROD, 2013).

Enquanto esquemas surgem para facilitar a organizacéo das informacées e o sentido
do mundo pelos individuos, eles também podem deixa-los cegos para as caracteristicas do
mundo que ameagam a validade desses esquemas ou operar fora do seu alcance. Demonstra-
se, assim, que existem implicacdes importantes para expandir a nossa compreensdo dos
esquemas e do sentido nas organizacOes. Especificamente, delinear as categorias de esquemas
centrais as preocupacges culturais, examinar o processo pelo qual esses esquemas venham a
ser semelhantes entre os membros da organizagdo, e examinar as influéncias culturais na
relevancia do esquema sugerem que grande parte da experiéncia individual € um produto de
um didlogo mental, intrapsiquico entre si e os outros, culturalmente relevantes (HARRIS,
1994). Mas é importante ressaltar que pressupostos fundamentais sobre a natureza do mundo
social podem ser alterados pelos processos e estruturas cognitivas.

5.3.7 Comparando a perspectiva dos atores

A construgdo da UFN 11, associa-se & concepgao de crescimento e desenvolvimento
social. Seria a maior Fabrica de Fertilizantes Nitrogenados do pais e da América Latina; ela
potencializaria nossa producao agricola e energetica, e promoveria o Brasil a um dos maiores
produtores agricolas do mundo. A autosuficiéncia limitaria a importacdo de fertilizantes,
geraria independéncia quanto as oscilagdes do mercado internacional, agregando valor e
dando melhores condi¢des de comercializacdo ao produto nacional. Também ampliaria a
geracdo de gas natural e fomentaria a producdo de fertilizantes. A unidade atenderia aos
Estados de Mato Grosso do Sul, Parana e S&o Paulo, estimulando a producdo agricola,
fomentando a criacdo de novas empresas, que formariam um polo industrial e promoveriam a
geragdo de empregos e o desenvolvimento da regido. As crises politica e econémica do pais,
atravessadas pela operacdo Lava Jato, provocaram véarias mudangas que contibuiram para a
retracdo do mercado, aumento do desemprego, e a paralisacdo da construcdo da UFN III.
Existem rumores quanto a possibilidade de finalizacdo da construcéo para que seja iniciada
sua operagéo, mas sem definicéo efetiva.

Todavia, aborda-se neste estudo o significado da experiéncia do trabalhador como
participante do projeto organizacional UFN Il1, a partir de uma perspectiva psicossocial que

considera a cognicdo subjetiva, social e dindmica, capaz de exprimir as condi¢des historicas
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da sociedade na qual esta inserido o individuo (BORGES; ALVES FILHO, 2001). Nesse
sentido, para atingir o objetivo geral desta pesquisa fez-se necessario reconhecer as condi¢es
e posicdes sociais dos individuos, assim como fatores conjunturais e estruturais que
envolveram sua histéria como trabalhador da UFN Ill e o declinio do empreendimento na
formacdo de esquemas. A nogdo cognitiva de esquemas para Sternberg (2000) é de que estes
organizam, armazenam e representam o0 contelddo das experiéncias, que orientam a
interpretacdo, a acdo e a expectativa, compreendidas como consequéncia de um processo
continuo de complexas relagdes, e que portanto apresentam-se em permanente construcgao.

Para Souza (2007), tem-se o ator como foco das analises dos fendmenos da
organizacao a partir do destaque dado a natureza socialmente construida da realidade. Nessa
direcdo, Borges e Yamamoto (2004) apontam fatores pessoais, sociais, conjunturais e
estruturais como imprescindiveis ao reconhecimento dessa constru¢do. Os individuos e a
organizacOes se engajam na atribuicdo de significados, utilizando a compreensdao como
alicerce para funcionamento. Assim as incertezas e recorrentes mudancas sociais e
organizacionais pelas quais passam 0 pais e que, por consequéncia, caracterizam grande parte
da vivéncia dos trabalhadores brasileiros nas organizacdes. Assim, revelam-se como novos
conhecimentos, que tendem a contribuir com a mudanca dos esquemas por informagoes
advindas de novas experimentacOes: “diversas propriedades dos esquemas sdo propensas a
mudar com o aumento da experiéncia” (BORGES; YAMAMOTO, 2004, p. 46).

Bastos (2001), ao discorrer sobre a influéncia da cognicdo nos estudos
organizacionais, apresenta varios temas emergentes, entre eles o processamento da
informacdo em ambientes turbulentos e argumenta sobre a preméncia de estudos sobre a
compreensdo das cognic¢des individuais e partilhadas, assim como sua influéncia sobre as
acOes. Nessa direcdo, e possivel afirmar que este tema estd longe de ser esgotado até pela
dificuldade empirica de se testar diferentes proposic¢des teoricas.

Em relagdo ao processo de experiéncia dos trabalhadores, quanto ao pré-ingresso,
observamos que pode existir uma relacdo entre a experiéncia profissional anterior e/ou o
historico de carreira na formacdo de expectativas de pré-ingresso. Assim, identificou-se que o
significado atribuido as expectativas desse periodo estava relacionado ao projeto
organizacional UFN 111, independentemente do cargo, pois todos os atores reportam-se de
forma motivada ao pré-ingresso.

Os atributos organizacionais foram compartilhados (A, B, C, D e E); o prazer e a
motivacdo com a organizacdo e com as possibilidades de desenvolvimento que ela oferece séo

perceptiveis, embora existam diferengas quanto aos contetidos. Os atores revelam que j& havia
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ideias relacionadas & imagem social da organizagdo (Petrobras), 0 que para Bastos e Janissek
(2014) é o esquema que se incia antes mesmo do empregado ingressar, mas ja projeta ideias
relacionadas a seu respeito. Mesmo F, que afirmou néo ter expectativas, assim que é admitido
passou a descrever sua motivacao pelas possibilidades de transformacao de sua realidade atual
pelo trabalho, por meio da qualificacdo e da definicdo de uma profisséo.

No ingresso, a aquisicdo de conhecimentos e aprendizado foram caracteristicas
valorizadas e compartilhadas entre todos os atores, incluindo também diferentes conteudos,
como aprendizagem, familia, reconhecimento, oportunidade de crescimento, e ampliacdo do
circulo de amizades; os atores (A, B, C, D, E e F) expressam um conjunto de ideias que revela
consenso em relagdo ao sentido positivo de estar nessa organizagéo.

O sentido de crescimento é enfatizado para definir as perspectivas de ingresso, que se
apresentam para o Gestor (A), por exemplo, como melhoria técnica, pessoal e financeira; para
a assistente de engenharia (D), que tem sua primeira experiéncia na area, aparece na expansao
de competéncias para o mercado; ja para o ajudante (F), surge com a possibilidade de
progresso, pela qualificacdo e formacéo profissional. Independente dos contetidos, nota-se que
os atores partilham concepcdes de desenvolvimento a partir da organizacdo e de seus
atributos. O que nos permite postular a sustentagdo do comportamento motivado, que, de
acordo com Batista et al. (2005, p. 86), ocorre com vistas ao avanco profissional e pessoal;
para esses autores, a motivacdo origina-se no “desejo inconsciente de se obter algo ou como
um impulso para satisfacao”.

Na perspectiva cognitiva, especialmente utilizando os esquemas cognitivos,
compreende-se a aplicabilidade dos mesmos na compreensdo e interpretagdo dos eventos,
situaces e objetos. E notdrio que cada individuo possui um ciclo interno e especifico que da
forma a percepcdo, e € modificavel pela experiéncia, ou seja, a pratica de trabalho permite a
significacdo ao incorporarem elementos de seu conhecimento e ignorarem outros
(BARTUNEK; MOCH, 1987). Assim, ddo sentido também ao comportamento, sugerindo
acOes, permitindo que as pessoas definam metas e comportamentos para alcancgé-las.

Apesar da elaboracdo e definicdo de acdes individuais a partir dos esquemas, a
comparacédo social contribui com a similaridade apresentada pelo grupo quanto aos atributos
da organizacdo. No esquema moldado pela construcéo social da realidade sobre a UFN 11l os
individuos obtém informacBes importantes sobre a realidade e as compartilham (HARRIS,
1994). Os dados obtidos demonstram muito claramente que nao existem diferencas, ou seja, a
percepcao independe das variaveis (escolaridade, ocupacéo, posicdo na estrutura); demonstra

boas expectativas, mas com diferencas quanto ao contetdo.
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Os atores (A, B, C, D, E, F) se expressam e associam o declinio organizacional, a falta
de recursos financeiros, agrupando contetdos mais diversificados como causas, a ma
administracdo, a falta de planejamento, as irregularidades administrativas, a corrupcao das
empresas que compunham o consoércio responsavel pelo projeto, assim como da Petrobras,
roubo e desvio de dinheiro. Verificou-se, ainda, a repercussdo do fenémeno de declinio na
perda de eficicia organizacional do projeto, pela ineficiéncia interna, com perturbacbes
significativas no ambiente de trabalho. A tensdo gerada pela inseguranca do ambiente tem
como base sentimentos negativos, como apreensdo, tristeza, desorientacdo e medo, mais
caracteristico dos niveis intermediarios (B, C, e D), e daqueles que permaneceram até a
paralisacéo total do projeto.

Como alvo de atencéo (E e F), descrevem uma intervencédo policial, com a prisdo de
equipamentos e pessoas; de acordo com o discurso dos atores, esse foi o final da construgédo
da UFN IIl. Os elementos que formam os esquemas nos permitem perceber qudo diversa
podem ser suas configuragOes; 0s atores descrevem e interpretam sua experiéncia no projeto
UFN 1l com similaridades, mas também com diferencas bem demarcadas que podem ser
explicadas por fatores posicionais e de escolaridade dos mesmos. A diferenca esta relacionada
ao contetdo dos atores alocados na producdo que citam a intervencgdo, sendo que essa Visao
prépria de cada um € que nos permite reconhecer as diferentes concepg¢Bes sobre um mesmo
fenbmeno (BASTOS; BORGES ANDRADE, 2004).

Analisando comparativamente, outro dado é o nivel de complexidade dos esquemas;
ou seja, para alguns atores (A, B, C e D), a nocao de fase inicial de declinio € bem mais ampla
e inclui varios indicadores frente a distintos focos e bases, como o superfaturamento, operacao
Lava Jato, a atuagdo da Petrobras, interrelacionados e apoiados em diferentes formas de
sinalizar a falta de recursos financeiros. Para E e F é bem mais simples, no que se refere aos
indicadores.

Foi possivel observar que os atores, independente das variaveis escolaridade, posic¢ao
hierdrquica na organizacdo e experiéncia anterior, reportam-se ao que significou
profissionalmente a experiéncia de forma bastante semelhante; diferenciam-se nos contetdos,
como: aprendizado (C, E, F), conhecimento (A), experiéncia (D) e orgulho (B) — mas a
dimensdo avaliativa de todos é positiva. Assim, identificou-se que o significado atribuido
estava relacionado ao que aquela experiéncia havia lhe propiciado pelas caracteristicas da
projeto organizacional. Também € possivel identificar a mesma caracteristica, os conteudos
evocados, como: aprendizado (A, E), desafio (B), gratiddo (C), bons resultados (D), e contatos

(F) — mas a nocgdo relevada pelos atores é de significado valorativamente positivo. Se
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mostram congruentes as expectativas de ingresso e metas individuais, a partir de aspectos
desejaveis quanto & organizacao e a atividade laboral, e que acabam por atuar como fontes de
satisfacdo.

A analise realizada expressa, ainda, a identificacdo dos atores com a organizacéo, pela
relacdo de troca e de afetos positivos no desenvolvimento de expectativas, que pode ser
estimado como comprometimento afetivo. Definido na literatura nacional, por Moscon
(2009), Moscon, Bastos e Souza (2012), e Pinho e Bastos (2014), como a ligacdo emocional
do trabalhador para com a organizacdo. Pinho, Bastos e Rowe (2015, p. 5) argumentam que
“ainda, ha concepc¢des de comprometimento que abordam o fendmeno como um resultado das
nogdes de motivagdo e continuagdo”; nessa direcdo, um vinculo que revela engajamento.

O trabalhador E expressa também tristeza, evidenciando sua insatisfacdo quanto a falta
de reciprocidade da organizacdo para com ele no momento de seu desligamento. Para
Cartwright e Holmes (2006), o significado representa a interrelagéo entre o mundo interior do
individuo e o contexto externo do ambiente de trabalho. E as percepc¢des do significado
podem representar a avaliacdo das caracteristicas que podem ser atribuidas ao individuo por
estar naquela organizacdo (WARR,1987 apud CARTWRIGHT; HOLMES, 2006). Kim
Cameron, Kim e Whetten (1987) corroboram argumentando sobre as diferengas que tendem a
aparecer no periodo de declinio, na relacdo entre os atores e a organizagdo, que voltam-se a
valorar negativamente os atributos . Mas os dados obtidos no momento da entrevista com E
fornecem informacoes e evidéncias sobre sua vontade em retornar ao projeto organizacional
UFN 111 como funcionério.

Sobre todos os atores declararem seu desejo em retornar a construgdo da UFN 111l caso
o projeto fosse retomado, Moscon (2009) contribui argumentando que € necessario
reconhecer se o individuo mantém-se ligado a organizacdo pelas expectativas atingidas e,
assim, busca reavé-las ou por ndo terem outra alternativa de emprego melhor que essa. Com
as mudangas ocorridas no mundo do trabalho, especialmente no Brasil e na UFN IlI pelo
declinio, torna-se ainda mais indispenséavel que o vinculo seja compreendido a partir de uma
visdo mais aprofundada, que certamente propiciard uma avaliacdo mais precisa dos impactos
aos trabalhadores.

A partir do declinio organizacional do projeto, mudangas importantes ocorreram,
como a paralisagcdo da construcdo da UFN 111, que resultou em uma nova fase para diversos
atores organizacionais e sociais. Portanto, a suspensdo do empreendimento, assim como a
retracdo das obras da Petrobras e de seus investimentos, geraram fortes impactos sobre o

mercado. Nesse sentido propde-se a apresentacdo dos dados do periodo pés-declinio.
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Os atores A, C, D e F ja se reinseriram no mercado de trabalho, mas A, C e D
discorrem sobre a necessidade de revisdo das expectativas de remuneracdo, sendo que 0s 3
aceitaram propostas inferiores aquelas obtidas anteriormente, como forma de se adequarem a
realidade e com o objetivo de garantir rendimentos necessarios a manutencéo de necessidades
bésicas, que surge como ponto central. F ndo revelou sua remuneracgdo atual. Mesmo com 0s
atores A, C, D e F empregados, sdo significativas as dificuldades percebidas, assim como as
perdas materiais e emocionais descritas, como bens e relacionamento afetivo.

Ainda, encontram-se desempregados E e B; E manifesta sua segurancga pelas cinco
parcelas do seguro desemprego, mas destaca incerteza ap0s o recebimento da ultima. Ja a
possibilidade de retorno de ambos ao mercado, B e E pressupdem duavidas quanto as
oportunidades e as acdes a serem tomadas; B declara como nicho as pequenas empresas de
construcdo e E sinaliza a possibilidade de mudar-se para o exterior. O significado mais
presente no discurso dos entrevistados é que o cenario econdmico atual e suas caracteristicas
vém ocasionando impactos nas organizagdes e no mercado, como: diminuicdo de renda,
flexibilizacdo, precarizacdo das condicBes de trabalho, e principalmente o agravamento da
indefinicdo e incerteza dos trabalhadores.

Para o entrevistado F, o mercado esta favoravel e cheio de oportunidades, o que pode
estar relacionado a caracteristicas pessoais, organizacionais, do trabalho atual, do
envolvimento com o trabalho, mas também pode relacionar-se a uma caracteristica especifica
da regido, entre outras possibiidades.

Ja C e D, mesmo estando empregados, destacam o investimento na formacao em nivel
superior como uma estratégia para o alcance de suas metas e expectativas pessoais e
profissionais; F sustenta o destaque no contato interpessoal como possibilitador de manter-se
em atividade e A busca a manutencdo do padrdo anterior por meio de ascensao na empresa
onde esta. O sentido das diferentes formas de investimento parece relacionado a busca de

melhoria pessoal e profissional pela obtencéo de ganhos e de desenvolvimento.
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O estudo chama a atencdo para o fendbmeno de declinio organizacional e busca
descrever como seis trabalhadores o significam a partir de suas experiéncias na UFN IlI.
Nesse caso, pode-se definir declinio como um processo complexo que leva a paralisacdo do
projeto organizacional por um conjunto de varidveis ambientais, estruturais e
comportamentais, que nos propomos a conhecer a partir da experiéncia de seis trabalhadores.
Percebe-se que diferentes perspectivas e objetivos foram encontrados nas producdes sobre o
tema, mas a partir das consideracGes de Serra et al. (2013), quanto ao declinio ser um
fendmeno ainda muito pouco estudado, optou-se pela exploragdo do mesmo, tendo o ator
organizacional como objeto de analise .

A articulagdo entre os seis casos permitiu a identificagdo de uma estrutura que
evidencia a subjetividade dos esquemas, mas tambem demonstra similaridades a partir do
compartilhamento de conceitos e ideias-chave entre os atores. Os relatos revelam que o
insucesso (declinio) do projeto organizacional est para além da dimenséo financeira e integra
questdes politicas, sociais e morais. O reconhecimento desses fatores ndo permitiu a
elaboracdo de estratégias de recuperacdo, corroborado pela no¢éo anterior de que nada seria
suficiente para desequilibrar ou estagnar uma obra da Petrobras no Brasil, especificamente do
porte da UFN Ill, e que acabou por acontecer. Mas, mesmo assim, os atores significam sua
experiéncia como satisfatoria e expressam o desejo de retornar.

Com base no estudo a respeito do pré-ingresso e ingresso dos atores na UFN 111, pode-
se afirmar que a nocéo encontrada sobre o que significa fazer parte do projeto organizacional,
relaciona-se aos atributos organizacionais em consonancia com as condic¢Ges oferecidas, que
permitiam e estimulavam o aprendizado e o desenvolvimento. A organizagdo apresentava
condicBes propicias para que as metas individuais fossem alcancadas, 0 que impactava
positivamente os atores, que demonstravam por meio dos contetdos a nocao de sentirem-se
motivados pela imagem da organizacgé@o no pré-ingresso, que € confirmada no ingresso e acaba
por consolidar o esquema.

O declinio da UFN 1ll, para os trabalhadores, encontra-se relacionado
predominantemente aos fatores macroambientais, como a Petrobras e a operacdo Lava Jato,
devido a corrupcao identificada pelo superfaturamento, falta de planejamento, entre outras
questBes. No entanto, acredita-se que a inércia para a mudanca relatada se justifica pela
crenca de que nada poderia obstruir uma obra da qual a Petrobras fosse a executora. Mas,
diante da paralisacdo, os dados de auséncia total de recursos confirmam as informacdes
descritas por Cameron et al. (1987) a respeito da reducdo absoluta de recursos na fase de

dissolucdo. Ainda no que diz respeito ao declinio, os atores reconhecem causas, evidéncias,
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sintomas e consequéncias; esses dados corroboram com Madeira (2003) no que se refere a
percepcdo dos atores quanto as fases do declinio descritas pelo ator.

Os impactos gerados pela situacdo vivida confirmam as informacfes descritas a
respeito das consequéncias de declinio, assim como de outros processos/fenémenos nos quais
as demissfes em massa ocorrem. Isso significa consonancia com a argumentacdo de
Greenhalgh (1982) e também, no contexto brasileiro, com Minarelli (1989), pela ameaca de
desemprego aos que permanecem na organizacao. Para Caldas (1998), demissdes sdo eventos
impactantes que tendem a suscitar inseguranca pela ameaca constante no ambiente, com
efeitos emocionais caracteristicos e também sinalizados pelos atores do estudo.

Quanto ao significado pessoal da experiéncia, o conteldo evocado é bem especifico,
confirmando as diferencas entre cada um dos participantes, porém o0s conceitos e ideias se
interrelacionam, tendo como nogdo mais presente no discurso dos entrevistados a satisfacao.
Embora parecga l6gico, em um artigo Krawulski (1998) reconhe que estudos nessa dire¢do
podem contribuir para um melhor entendimento acerca da relagéo das pessoas com o trabalho.
Entretanto, o significado profissional também se mostra relacionado ao significado pessoal
pela nocdo de estar satisfeito com os conhecimentos adquiridos. Resultado que revela um
aspecto de valoragdo positiva associado a realizagdo das aspiragdes iniciais, e que relaciona-se
aos significados descritos sobre a experiéncia.

Os dados de pos-declinio revelam a interpretagéo atribuida pelos atores a demisséo do
projeto. Os impactos gerados sobre perdas e dificuldades confirmam as informaces descritas
por Caldas (2000), nas quais a hipotese fundamental era de que o efeito da perda de emprego
para o individuo é funcéo de sua circunstancia particular, derivada ndo s6 dos mediadores
classicamente estudados no campo, mas especialmente do significado que cada individuo
atribuia ao emprego que perdeu. Os efeitos da demissdo na pesquisa do autor tiveram como
ocorréncias mais comuns a desorganizacdo da vida diaria, a apatia e inércia e, em especial, a
mudanca de habitos basicos.

A nocdo revelada a repeito do pds-declinio nesta pesquisa indicou a necessidade de
mudanca, associada as dificuldades econémicas, politicas e de mercado. Como contribuicdo,
Leana e Feldman (1988) articulam a perda de trabalho a possiveis mudancas nas atitudes para
com o trabalho, saide e também na qualidade das relagdes sociais e familiares. Assim, novos
estudos devem também explorar os aspectos relacionados as percepcdes individual e cultural,
pois é unanime entre os atores deste estudo que diante de uma nova oportunidade voltariam a

trabalhar no projeto organizacional UFN II1.
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Os valores culturais podem declarar-se como importantes varidveis para estudo dos
processos psicossociais do individuo. Pensando de forma mais ampla, como ficardo os
profissionais dessa area no Brasil, apds a operacdo Lava Jato e declinio de varios
empreendimentos? Quais serdo 0os componentes de suas avaliacBes sobre o significado do
trabalno ou de uma experiéncia especifica junto a Petrobras ou a qualquer outro
empreendimento que a tenha como executora?

Uma outra discussdo que se torna necessaria € a complexidade dos esquemas quanto
ao numero de indicadores e articulacdo entre os mesmos; percebe-se claramente, a partir do
mapeamento cognitivo, que os esquemas mais complexos desse grupo sdo: o de ingresso na
organizacdo, o de consequéncias do declinio e o de pos-declinio. Essa constatacdo de que
situacOes que tendem a mobilizar mais emocao apresentam esquemas mais complexos sugere
argumentos a partir dos apontamentos de Moscon (2009). A autora discute que a forma como
interpretamos os eventos elicia emocgdes, assim como a emogdo que sentimos influencia a
percepcdo, 0 que traz aspectos importantes para tomada de decisdo ou resolucéo e, assim, a
definicdo apresentada remete a possibilidade da articulagdo entre emocdo e cognicdo, e
construcdo de esquemas mais complexos.

Nesse sentido, também se torna relevante discutir a modificacdo de esquemas a partir
de situacbes de crise e a incorporacdo de novas informagfes, pois quanto mais estimulo e
informacdes relevantes forem encontrados mais complexo tende a ser o esquema. O
desenvolvimento de conhecimentos na forma de esquemas altamente elaborados, resultantes
da incorporagéo de informagdes advindas de muitas experiéncias em uma determinada area de
preocupacao, € um exemplo de modificagdo de esquema apontada por Harris (1994).

Uma consideragdo importante em relacdo a esse estudo séo as condicOes de vida e de
trabalho na atualidade. De maneira geral, os trabalhadores demonstram viver mudancas e
enfrentar consequéncias decorrentes do processo de paralisacdo da UFN 11l e consequente
desligamento; no entanto, as situagOes atuais de desemprego e emprego merecem Ser
consideradas em novas investigagcdes para que seja possivel considerar com maior precisdo
outros fatores que podem interferir na constituicdo da percepcdo. Essa posic¢do, contudo,
parece corroborar com Bastos e Janissek (2014) quanto a argumentacdo de que estudos de
mudangas nas representacOes cognitivas podem auxiliar na adaptacdo. Nesse sentido,
considera-se que os resultados apontam caminhos que precisam ser mais bem explorados em
pesquisas futuras, como o significado da experiéncia de trabalho e a mediacdo do status
ocupacional (empregado e desempregado) e o auxilio da ressignificacdo cognitiva na

recuperacao dessas situacoes.
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Este estudo mostrou que o declinio organizacional e a ameaca do desemprego séo
campos de pesquisa ainda em construcdo, e destaca o papel da psicologia na identificacdo
desses espacos de estudo e intervengdo. Torna-se evidente a necessidade de acompanhamento
desses fendmenos, tendo o individuo como unidade de analise, assim como o reconhecimento
de novas demandas individuais, organizacionais e psicossociais, na medida em que elas
podem influenciar seus julgamentos e escolhas, questdes centrais e que representam uma
importante forma de enfrentamento e adaptacdo as mudancas. Destaca-se que as contribuigdes
que o presente estudo traz para a compreensdo do fenémeno de declinio organizacional estdo
circunscritas a um determinado enfoque e abordagem, ou seja, ao papel das estruturas
cognitivas como influenciadores do comportamento.

Para finalizar, reconhecem-se os limites deste estudo; alguns ja foram enumerados,
mas pode-se esperar que o fendmeno de declinio, entre outros caracteristicos do momento de
crise, e a inseguranca marcada durante esses periodos envolvam outras dimensdes. Inclusive
com implicacdes diretas na cognicdo e na predisposicdo a manifestagbes comportamentais
(DEKKER; SHAUFELLI, 1995). Assim, um dos aspectos que mais chama a atencéo refere-se
a complexidade de investigar e de acessar 0s contetdos que possibilitem a sua compreenséo a
partir de outros tipos de estruturas cognitivas e que utilize também outras estratégias
metodoldgicas.

No entanto, esta pesquisa ¢ também uma tentativa pioneira de sugerir o estudo do
declinio organizacional, tendo como unidade de analise o trabalhador. A julgar pela nossa
producdo quase inexistente de conhecimento nesse campo, 0s esquemas estudados foram uteis
para explorar a compreensdo de como estdo lidando e dando significado a toda essa situacao
de transformag&o do mercado, a partir da abordagem cognitiva.
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APENDICE 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1.DADOS SOCIODEMOGRAFICOS OCUPACIONAIS

1.0nde vocé nasceu?

2.Qual a sua Idade?

3.Sexo:

4. Qual a sua escolaridade?

42 Qual a sua Profissao:

4b. Ha& quanto tempo atua profissionalmente?

4c.Quanto tempo tem de experiéncia no segmento da Construcao?

4d. Em que empresas ja trabalhou?

5. Estado Civil: casado ( ) - unido estavel ( ) - solteiro ( ) -separado ( ) divorciado (

) -vitvo ( )

5a Se casado, € o primeiro casamento? Sim () Néao ()

6.Tem filhos? Sim () Nao ( )

6a Quantos?

7.Se for casado, sua esposa esta empregada? Sim () Néo ()
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7a Em que empresa?

7b Qual é a funcdo dela?

8.Vocé atualmente encontra-se: () Empregado ( ) Desempregado

8a. Caso esteja empregado, qual é seu vinculo com a empresa?

8b A que empresa esta vinculado?

8c. Qual é sua fungédo?

9. Qual o valor de seu salario atual (liquido)?

9aTem beneficios? Sim () Ndo ()

9b.Quiais?

10.Atualmente, qual seria seu valor ideal de salério liquido?

108, Quial era seu salario liquido na UFN 111?

11. Em que cidade reside atualmente?

12. Onde vocé residia antes de ir para Trés Lagoas (UFN I11)?

2. UFN 111 INICIO DAS ATIVIDADES

13.0 consorcio da UFN 11 foi seu primeiro emprego? Sim () Néao ( )

14.Vocé foi contratado por qual das empresas do consorcio para trabalhar na
construcdo da UFN 111? GDK ( ), Sinopec ( ) Galvao Engenharia ( )



Ou Outro: ( ) — Qual?

15. Vocé ja era funcionario de uma das empresas (GDK, Sinopec e Galvao

Engenharia) e foi remanejado? Sim () Néo ()

16 Se houve remanejamento por uma das empresas, nos diga em que obra estava e em

que local do pais (cidade e estado)?

17. Fale sobre como se sentiu quando soube que iria trabalhar na constru¢do da UFN
n?

18. Quanto tempo vocé trabalhou na construcéo da UFN I111?

18a Em que periodo (més/ano)?

18b. Qual era sua fungéo?

19. Vocé coordenava alguma area ou grupo? Sim ( ) Nao ( )

19 a Qual area/grupo e com guantas pessoas?

20.Como avalia o inicio das suas atividades de trabalho na UFN 111?

(empresa, consorcio, gestdo, tarefas, equipe)

21.Vocé tinha expectativas pessoais/profissionais quando comegou suas atividades na
construcdo da UFN 1117

Sim () Néo ()

21 a. Quais ?

21b O que pensava ou almejava profissionalmente naquele periodo?

22.Quais eram as principais caracteristicas do seu trabalho na construgdo da UFN 111?
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23. Como vocé considera a experiéncia na UFN 111 em relacdo as demais experiéncias

que ja teve?

24.Como se sentia como um trabalhador daquele empreendimento -UFN [11?

3.UFN 11l - DESLIGAMENTO E PARALISACAO

25. Quando e como vocé identifica o inicio dos problemas na construcdo da UFN 111?

26. Houve mudancas em sua rotina de trabalho ou na caracteristicas do mesmo a

partir dos problemas? Sim ( ) Néao ( )

26.a Descreva as mudancas?

26 b. Sob o seu ponto de vista 0 que ocasionou essa situacdo (problemas)?

27. Vocé estava la quando houve a paralisagdo definitiva? Sim () Néo ()

27a. Como foi? Ou o que sabe a respeito?

28 Quais as principais caracteristicas desse periodo na sua opinido?

29. Explique como foi seu desligamento da construcdo da UFN Il e quando?

30. Ficou desempregado, apds o seu desligamento da UFN 11?
Sim( )Néo ()

30 a. Por quanto tempo?

30b. Fale como foi para vocé esse periodo, em seguida ao desligamento da UFN I11.

31. Durante o periodo em que ficou desempregado desenvolveu alguma outra

atividade laboral? Sim ( ) N&o ()
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31 a. Qual?

4 MERCADO DE TRABALHO

32.Como vocé descreve o mercado de trabalho atual?

33. Quais sdo as principais caracteristicas do mercado de trabalho atual no segmento

da construgéo?

34. Hoje, vocé tem expectativas em relagdo ao Mercado de Trabalho?
Sim () Néo ()

34 a. Quais ou por que?

34 b. Vocé tem acdes definidas para o alcance das suas expectativas?
Sim( )Néo ()

34c. Quais?

35. Cite trés palavras que definam o Mercado de Trabalho atual:

1°.

2°.

3°.

36.Complete a frase: O mercado de trabalho no futuro tende a:

5.FINALIZACAO

37. Cite trés palavras que definam sua experiéncia na UFN lII.

1°.
2°.
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3°.

38. Cite trés palavras que definam as consequéncias da paralisacdo da construcdo da
UFN I11.

10,

2°,

3°.

39. Vocé acredita na retomada da construcdo da UFN I111? Sim () N&o ( )

39 a. Vocé gostaria de retornar a esse empreendimento, caso ele fosse retomado? Sim

( )N&o (')

39 b. Por que?

40. O que significou para vocé (pessoalmente e profissionalmente) ter passado por
esta experiéncia de trabalho na UFN [11?

Obrigada pela sua participacéo!

DATA / /
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APENDICE 2

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, em uma pesquisa. ApoOs ser
esclarecido (a) sobre as informacdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine ao final
deste documento, que estd em duas vias. Uma delas é sua e a outra é do pesquisador responsavel. Se
receber por email ou por skype e no caso de aceitar fazer parte do estudo, nos responda também por
meio eletrénico, confirmando o aceite em participar.

Titulo do projeto pesquisa: Esquemas cognitivos de trabalhadores que viveram o declinio
organizacional — Um estudo de caso com profissionais da UFN Il — MS. Pesquisadora: Eveli Freire de
Vasconcelos Telefone: (67) 3383-9441 e Celular (67) 9961-0492 -
email:evelivasconcelos@yahoo.com.br. Orientador: Professor Doutor Marcio Luis Costa -
Universidade Catélica Dom Bosco (UCDB) Telefone: (67) 3321- 3605.

Esta pesquisa faz parte da tese para fins de obtencéo do titulo de Doutor em Psicologia da Saude, junto
a Universidade Catélica Dom Bosco (UCDB). Seu objetivo é identificar os esquemas cognitivos dos
trabalhadores desligados da UFN 11l (empregados e em situacdo de desemprego), no que tange a sua
experiéncia como trabalhor do empreendimento.

O procedimento de coleta de dados se dara por meio da realizacao individual de uma entrevista semi
estruturada que pode ser presencial, por email ou por skype. Esta pesquisa ndo oferece nenhum risco
aos participantes. Sera mantida toda a questdo ética de pesquisa, bem como sigilo dos nomes dos
participantes. Antes de participarem os entrevistados receberdo orientagdo da pesquisadora sobre 0s
objetivos. Os resultados, caso sejam de interesse do participante, poderdo ser solicitados via e-mail a
pesquisadora (evelivasconcelos@yahoo.com.br) ou por contato telefénico fornecido pela pesquisadora
ao entrevistado.

Considerando as informagdes constantes neste termo, e as normas expressas na Resolucéo n° 196/96 e
466/2012 do Conselho Nacional de Saude/ Ministério da Saude, consinto, de forma livre e esclarecida
a participagdo na presente pesquisa, na condi¢do de participante, ciente de que: 1. A participacdo na
pesquisa é voluntéria e ndo implica em quaisquer tipos de despesa e/ou ressarcimento financeiro. 2. E
garantida a liberdade de retirada do consentimento e da participacdo no respectivo estudo, a qualquer
momento, sem qualquer prejuizo, punicdo ou atitude preconceituosa. 3. E garantido o anonimato. 4.
Os dados coletados serdo utilizados somente para a pesquisa e os resultados poderao ser veiculados em
livros, ensaios e/ou artigos cientificos em revistas especializadas e/ou em eventos cientificos. 5. A
pesquisa aqui proposta foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP), da Universidade
Catdlica Dom Bosco (UCDB), que a referenda. 6. O presente termo esta assinado em duas vias.

Campo Grande/MS, de de 2016.

Nome participante RG participante

Eveli Freire de Vasconcelos Pesquisadora - RG Pesquisadora: 0653204 SSP/MS



APENDICE 3

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA NO ESQUEMA DO PROCESSO DE EXPERIENCIA

CASO A

Pré Ingresso/Ingresso UFN 111

Expectativas

Expectativa Inicial

“Motivado, pois se tratava de uma
das maiores obras do pais e a maior
que eu iria trabalhar, outro desafio
era o de ser suporte de uma equipe e
que estava conhecendo o seguimento
de fertilizantes”

“Desafio em trabalhos complexos, desafio em consorio de empresas estrangeiras com culturas diferentes, mas a unido entre os gestores para
atingir os desafios foi importante”

“conhecimento e crescimento profissional/ financeiro”

“conhecimento, pois era um grande desafio de trabalho em equipe”

“ eu sempre almejei um crescimento profissional/salarial, a Galvao tem um plano de crescimento e eu cheguei como gerente de producéo [...]”

Declinio

Evidéncia Inicial

Desfecho/Desligamento

“As empresas paralizaram as atividades, pois ndo tinham

“Quando a Petrobras comegou a segurar a obra” mais recursos para a continuacgéo do empreendimento [...]

“Diminuic&o no ritmo de trabalho” necessidade de renegociacéo do contrato”.

“Diminuicdo no efetivo, devido aos problemas” “Houve falta de vontade da Petrobras para o termino da
construcao”

“ 0 que ocasionou essa situagao foi a elaboracéo do projeto basico pela Petrobras, onde nao atendia todas as
especificagdes necessérias para a fabrica funcionar”. “ sai em outubro de 2014, pois néo tinha outro

Quando houve a greve eu estava na China e quando comegaram as reinvindicagdes por salario eu ndo estava mais, mas
passei por varias negociagdes com fornecedores, mas a paralisagéo total ocorreu uns seis meses depois que eu sai de I4

empreendimento para ser remanejado”
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O que significou ter passado pela experiéncia de trabalho na UFN 111

Pessoalmente Profissionalmente

Em termos de experiéncia valeu muito a UFN 11 pelo conhecimento na area industrial, pelas diferencgas, diferenca de cultura, tinham um sécio chines,
funcionarios do mundo todo, por exemplo nés fizemos a primeira solda de safurex no Brasil, que é um ago inox rico em propriedades quimicas, o
nosso funcionario teve que ir a Austria fazer um treinamento”.

“ Me sinto realizado, pois foi um
dos grandes empreendimentos do
Brasil e onde eu tive grande
aprendizado, uma das grandes

_— “Colocar no meu curriculum que eu trabalhei nesse empreendimento valoriza”.
obras do Brasil ”.

“um soldador era carioca, outro sergipano e eles foram multiplicadores, foram 4 funcionarios, montamos uma escolinha e qualificamos o processo de
soldagem”.

Pds-declinio

Reinsercdo no Mercado

“consegui engajamento em outra empresa ap6s o meu desligamento”
“mas o pais precisa reaquecer a sua economia e a construcdo é um dos mercados importantes para esse aquecimento”.
“Fui contratado por uma empresa mas eu ndo perdi a expectativa, continuo buscando uma melhora profissional e financeira e a empresa também tem que ter, sou ambicioso, vivo para isso

e trabalho para isso ndo me acomodo”.




CASO B

Processo/Experiéncia na construcao

Pré Ingresso/Ingresso UFN 111

da UFN I

Expectativas

Expectativa Inicial

“otimista, por dois pontos relevantes, primeiro o
projeto porque eu era muito acostumado a

trabalhar em area de dutos e a questdo do projeto

da UFN I11 é uma obra de planta, totalmente
diferente do segmento de dutos, entdo eu ndo

tinha tanta experiéncia com isso, um dos desafios
que eu achei muito interessante foi essa mudanca
até para adquirir experiéncia, e também a questdo

de estar mais préximo da minha residéncia, fica
em campo grande também, trés lagoas aqui é um
pouco mais perto da onde eu estava, entdo foram
os dois pontos fundamentais ™.

*“grande desafio, porém bastante otimista por se tratar de um projeto gigantesco, o que impacta é a magnitude”

“Entdo quando eu comecei, e vocé chega num projeto dessa magnitude, um projeto de mais de 3 bilhdes, na realidade vocé nao tem
nogao até propriamente de estrutura, entdo assim, ndo muda se muito sobre organizacdo porque eu sempre trabalhei no setor da
qualidade, entéo vocé tem organizacdo independente do tamanho da empresa, porém o que impacta bastante dentro de um projeto
desse é a magnitude, assim, se for falar de pessoas, se vocé estava acostumado a trabalhar com uma equipe de 15, 20 pessoas , VOcé
vai trabalhar com 120 pessoas, entdo assim tudo era imenso, o projeto , a quantidade de pessoas também, entéo tudo era de uma
forma muito mais abrangente do que vocé esta acostumado a trabalhar, entdo era um desafio muito grande, e até também aquela
outra questdo por ser um projeto de grande escala, vocé também tem a dificuldade que é tem outros acontecimentos que vocé nunca
imaginou que iriam acontecer , vocé tem uma propor¢do muito maior em relagdo a isso, entdo é um grande desafio realmente. Entéo
assim, experiéncia de todos os dias, experiéncia de todas as horas, experiéncia que vocé nunca viu, coisas diferentes pela grandeza
do processo, entdo foi bem interessante

Declinio

Evidéncia Inicial

Desfecho/Desligamento

“quando 0s  recursos

limitados”.

comegcam a Sser

“[...] quando a gente comegava a divulgar os
indicadores, a realizar auditorias do projeto,
ou fazer analise critica do projeto, vocé
chegava nisso. Entdo o recurso era um
problema muito grave dentro disso, ndo que
ndo existisse, outros problemas que talvez
ndo dependesse tanto de recursos, mas se
chegava os graves problemas dentro do
projeto se chegava, também em parte de

“Eu fui, eu fui a equipe final de 14, assim a gente fala equipe final, ndo sei se eu contei em detalhes, mas isso € interessante, interessante
assim, porque, basicamente se eu ndo me engano eu acho que em setembro, agosto, setembro de 2014 ja comegou o declinio de recursos
muito mais graves e ja pela propria gestéo, de limitar os recursos né, entdo assim, vocé ja tinha demissdes em massa, vocé tinha fungdes
que eram previstas para fazer uma etapa e ja ndo iriam fazer, aquela equipe tinha que sair ao todo, entdo vocé via, demissdes em massa,
e propriamente quando vocé tem essas defini¢Bes de decisdes, isso afeta todos os setores né, entdo assim, exemplo, chegava setembro, a
gente tinha assim, uma uma equipe ai dependendo da porcentagem que 0 projeto tivesse que parar ou ter que cortar recurso daquilo,
aquilo automaticamente afetava entéo a gente tinha que fazer, uma programacéo e fazer uma gestéo ali porque a gente também tinha que
cortar dentro do nosso setor, isso é automatico dentro de empresa entdo, quando a gente chegou, vou me nomear ai, meu fim no projeto,
a nossa equipe de qualidade praticamente ja estava toda extinta, tava toda realmente ja desmobilizada. Mas foi assim, foi um processo,
ndo foi da noite para o dia, que saiu todo mundo né, mas teve um agravante dentro desse projeto entéo, ndo teve continuidade.

Al a gente coloca aqui como é que foi né: ai vocé coloca aqui a Petrobras no final de novembro, de 2014 rescindiu o contrato que ja
estava sofrendo por falta de recursos, mas e dai como isso foi comunicado...
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administragdo, vocé identificava indicadores
com grandes dificuldades, mas vocé ficava
ali, batalhando dentro do processo, porque
vocé, porque independente de qualquer
situacdo vocé ta la pra tentar desenvolver e o
cliente também acompanha e o cliente
também participa, quando a gente fala que a
gente tem péssimos indicadores de alguma
forma, é por participagdo de todos né, entdo
assim, vocé fala, foi uma surpresa pra, ndo
ndo foi, na realidade vocé tem um
acompanhamento que, dentro desse projeto,
entdo vocé pega uma obra dessa que
exemplo, quando comegou a realmente fazer
o efeito que é o recurso, vocé pega uma obra,
que 60% do contrato é equipamentos e, ndo
sei quantos por cento, mas é grande parte que
sdo de exportacéo, entdo vocé ndo tinha mais
recurso la e as fabricas, no mundo ja estavam
com medo de fornecer aquele equipamento
ou fechar aquele equipamento, ou seja, se
ndo pagasse realmente aquela obra ndo iria
ser concluida, porque aquele equipamento
ndo ia vir, assim vocé, tinha o recurso e ele
era fundamental, entdo assim, ai a etapa da
obras, assim por exemplo de uma fase da
fabrica, ela ndo vai ficar pronta porque
aquele equipamento nao chegou, porque
aquele equipamento ndo chegou? O
equipamento ndo chegou porque ndo foi
pago, porque ndo foi pago? Ha demorou a
medicdo mas ai comeca, entdo tudo sempre
recaia no recurso. Se entendeu, e agora é que
¢ assim, quanto ao recurso ser mal
administrado ou nao? as empresas entraram
na licitagdo com um valor muito baixo, néo
aguentaram, isso é outra historia, ja foge, ai
vocé tem que fazer um prospecto de
avaliacdo muito maior.

Entrevistado: respira fundo,

Isso ai, eu coloquei pra vocé como a minha parte t4, entdo assim, o que eu to te explicando aqui, é que na realidade néo foi de repente
isso, foi gradativa essa demissdo em massa, quando a gente soube em novembro quando eu estava 4, ndo sei se foi finalzinho de
novembro ou inicio de dezembro, mas assim ja tava o, aquelas decisdes tava aquele processo, que a gente ndo sabia 0 que ia acontecer
se exemplo 0 consorcio ia se desfazer? Se realmente ia mudar ia passar pra outro, ou, ndo tinha nenhum, o que a gente NAO TINHA
IMAGINADO E EU FALO POR MIM, E QUE A Petrobras ia rescindir o contrato com o consorcio.

[...] é eu pensava, ndo nunca tinha pensado, eu pensava que poderia ser mudado, as empresas consorciadas, possibilidade de sair uma ou
outra ou, até as duas que faziam parte, mas ndo por parte da Petrobras, rescindir o contrato, isso foi uma surpresa, apesar de estar 0 caos
na época, a gente ndo sabia realmente até porque tava aquelas demissdes em massa, essa época ja tinha pouca gente dentro do setor, ja
ndo tinha mais produtividade nenhuma no projeto, mas foi uma surpresa. Ai saiu 0 comunicado e a Petrobras ela fala que ela rescindi o
contrato com o consorcio e ai automaticamente, quer dizer: vocé nao tem mais vinculo né, e a gente fica naquela situagdo, também ndo
sabia o que ia acontecer, porque vocé faz parte do consorcio, qual é a acdo que o consorcio vai tomar? Eu lembro que naquele dia eu ndo
sai assim: eu sai de férias, ai eles colocaram a gente de férias , eu tinha férias vencidas, e ai logo ja encaixou com o final do ano, essa
parte toda, entdo assim, eu voltei pra |4 ainda tava dentro do projeto, mas ja com essa decisdo da Petrobras, entdo assim foi uma loucura,
se sabia que a tua empresa ndo faz mais parte do projeto, por uma decisdo do cliente , mas também vocé néo tinha o retorno da prépria
empresa, que nem a prépria empresa, imaginava que isso iria acontecer ao consorcio.

a empresa, meio de surpresa, [...] eu vou manter o minimo possivel, do efetivo, né, pra gente ver o que vai conseguir negociar nesse
processo, mas ndo tinha aquela agdo, ndo, vou mandar todo mundo embora, ou sei 14, eu também ndo vou mandar, ndo tinha essa
decisdo rapida, é um detalhe muito complicado né, vocé tomar decisOes assim, vocé esta dentro do projeto, o projeto, ndo ta mais, se
ndo sabe mais como é que funciona, vocé tem recursos la dentro, vocé tem material dos consorciados, como funciona? Como que vocé
entrega isso pro cliente? Fica uma situacdo que é complicadissima né, ndo é assim, ndo é tao simples, entdo ai o primeiro passo é que o
consdrcio tomou, realmente para quem estava dentro, uma parte foi demitida, mais ainda, aumentou dentro desse quesito, outra parte,
eles colocaram de férias quem tem que colocar, ou segurar quem tem que segurar, isso até tomar as decisdes finais, ai quando a gente
retornou meados de janeiro, ai a gente nem entrou na fabrica pra falar a verdade, ai ja comegou essas, essas.

Com certeza, isso foi complicado, porque era assim, vocé chegava um dia, se ndo sabia o que ia acontecer, entdo, vocé tem I4, vocé tem
seus colaboradores, vocé tem a equipe que vocé faz coordenacdo e tudo e vocé ndo tem como dar uma resposta do que vai acontecer. Oh
ai o cara te pergunta: e ai como é que esta a minha vida? E vocé ndo sabe nem como esta a sua. E assim muito problema, porque ndo
tinha o retorno da parte da gestdo, dentro do préprio processo virou uma confusdo mesmo, um medo, porque vocé imagina, se 0 préprio
gestor ele ndo tinha o feedback, entdo quer dizer, vocé era totalmente limitado, e o que que aconteceu, hoje vocé tem, a gente trabalha,
quando a gente tava la a gente ja falava, ndo é cada dia um dia, a gente ja falava, que é cada hora uma hora. Porque as decisdes eram
mudadas assim num dia, era uma mudanga muito grande, muito constante

“ desorientado , acho que essa seria a palavra”.

“é eu fiquei, realmente desorientado, porque a gente nédo sabia, até entdo como ndo tinham decisdes do projeto, se ia continuar ou se nao
ia, 0 que ia acontecer, entdo eu fiquei totalmente desorientado, ndo tinha...eu acho que até hoje tem gente desorientada ali. \Vocé ndo
sabe realmente, porque a obra td paralisada até hoje, entéo realmente se fica, € um processo que eu voltei, quando eu retornei e ja tive
complicagdes nas questdes de rescisdo, de contrato, é..a gente teve dificuldades para receber, até hoje eu tenho pendéncias ali dentro do
projeto.
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O que significou ter passado pela experiéncia de trabalho na UFN 111

Pessoalmente

Profissionalmente

“com certeza um grande desafio vivenciado,
onde tive medo, coragem, fraquezas, alegrias,
orgulho, amizades, sonhos, decepgdes e outros
inumeros adjetivos. Realmente uma histdria

bem vivida”

“Uma grande experiéncia vivida, sem ddvida alguma, superando minhas expectativas. Tenho muito orgulho de ter participado de um

projeto desssa magnitude “.

“Claro que o fato de um projeto deste porte ter paralisado, ocorreram erros de ma administragdo. Talvez isso torna-se a visdo até mesmo

mais recente em nossa memaria, mas no contexto geral o projeto foi realmente uma soma positiva na minha vida profissional”.
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Pds-declinio

Reinsercdo no Mercado

“ Desorientado”

“mercado bastante concorrido e com poucas oportunidades”

Bastante concorrido e um pouco...o que normal, a concorréncia se vocé pegar aqui, nao so6 o efeito da ufn 111, mas em geral, principalmente porque a gente €é ligado, principalmente eu que
sempre trabalhei vinculado a petrobras, entdo assim, a concorréncia ela aumentou muito também, porque muita gente foi demitida, muita gente de graduacGes boas, profissionais bons
foram destituidos do mercado, muitos até hoje desempregados né, entdo assim, de alguma forma, vocé aumenta essa concorréncia também. Até nao s6 isso, mas questdes curriculares,
questbes de conhecimento e outras situagdes, mas aumentou demais a concorréncia, acho que ela foi bem, foi bem, e até hoje acho que ela aumenta muito e a tendéncia é aumentar mais.
....continuar em relagdo a isso, mas muito pelo efeito né, efeito do......,tem o lado bom e tem o lado ruim.

é porque assim, ndo so acompanhando o projeto que eu estava, porque assim, a gente percebe pela propria petrobras, a petrobras automaticamente cortou os recursos dela, em projetos de
grande escala, se vocé pegar, a maior parte dos projetos da Petrobras estdo paralisados, entdo assim, pela minha visdo hoje, eu identifico o que? Os projetos menores, 0s que ja estavam
mas que ndo foram concluidos, mas pela minha visdo sdo mais os de pequeno porte, sdo as empresas menores hoje que ainda estdo sobrevivendo, vocé pega as empresas maiores, elas
estdo fazendo ou o projeto que ela ja estava, mas projetos novos....pelo menos das empresas que eu trabalhei, que também foram de grande porte, se tem um novo projeto que ja ta, se ndo
V&, ainda mais agora, com essa operagao lava jato, toda essa situacdo, voc~e vé que ndo tem, eu ndo vi, nao aparece, por isso vocé identifica a dificuldade do mercado também. Por nao ter
novos projeto também, e 0s que tem realmente sdo de pequeno porte, ai vocé também tem a limitagdo de recursos, vocé tem a limitacdo de pessoas, vocé tem a limitagdo de tudo, dentro
do projeto e também de qualquer outro segmento, até porque é uma coisa, chama outra, e as empresas grande, 0s projetos grandes, é uma cadeia também, as empresas menores, 0s

fornecedores, a equipe, é tudo.

Assim, bem assim, é uma das, porque eu acho que as empresas de pequeno porte, ndo é que elas ndo véo ter dificuldade, tem sim, mas assim, talvez hoje, por esses projetos que ainda ndo
foram paralisados, acho que tem uma grande chance né, porque hoje realmente o mercado ele tA4 muito mais... vocé tem a opgdo, ndo s6 porque hoje o salario de alguma forma ele vai cair
realmente, 0s recursos eles vao cair também, até porque tem que se encaixar, a empresa de pequeno porte ela ndo vai estruturar uma grande empresa...pode ser gradativamente, entdo vocé
tem essa questdo, porque sobra no mercado profissionais que eles vao ter que se adequar a realidade né, entdo bons profissionais que antigamente estavam desenvolvidos, estavam em
empresas de grande porte, projetos de grande porte, hoje ele vai ter que encarar a realidade também, né, entdo, eu acho isso legal para as empresas de pequeno porte, porque com isso ela
consegue agregar valores e talvez desafios, né, porque vocé consegue profissionais, porque se era 0 sonho de uma empresa crescer um pouco mais, ter uma outra visao ou até encarar um
projeto diferenciado é uma oportunidade, porque antigamente era mais complicado vocé ter um profissional assim ou era muito caro ou realmente ndo comportava com a estrutura da
empresa, hoje ja é um ponto positivo, porque além do profissional ter que encarar a realidade hoje, ele também tem que encarar que tem que se desenvolver, mesmo a empresa sendo

pequena, e aempresa com isso, de alguma forma da passos... entdo, tem o lado bom também.
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CASO C

Processo/Experiéncia na construcdo da UFN 111

Pré Ingresso/Ingresso UFN 111

Expectativas Expectativa Inicial

[...] a principio ndo imaginava a [...] foi grande o investimento da empresa.

importéncia e o tamanho do [...] eu ndo tinha chegado a trabalhar num lugar que fosse tdo grandioso, né, todo tipo de investimento, seja treinamento, seja
empreendimento. equipamento, seja pessoal, eu achei bem interessante isso ai, dai que vi realmente onde eu estava.

[...] crescimento pessoal e melhoria financeira, oportunidade de fazer uma graduagéo em engenharia.

E bem diferente, né, pelo tamanho, pelo [...]até pelo conhecimento pessoal, né, o conhecimento ia me ajudar pessoalmente e financeiramente, por que la a proposta foi boa, né,
porte das empresas, até para a pessoa que tanto que eu sai de Costa Rica pra ir pra I4, e ai, até pelo conhecimento que eu estava comecando me reacendeu a vontade de fazer

me chamou também, eu nao esperava. Foi engenharia, que eu ja tinha antes sé que nao dava tempo. Pelo tempo do empreendimento dava pra fazer a faculdade, ndo sei se eu ia
um gerente que trabalhou comigo ha muito | terminar |4, mas eu ja adiantava.

tempo, ele era da SINOPEC e, até depois, Eu sempre trabalhei em duto, né, em gasoduto, a area industrial era a segunda. Eu trabalhei aqui em Costa Rica era pequeno porte, né,

ele saiu. E eu ndo esperava e por isso que em relagdo a la era pequeno, ai isso me chamou muito a atencéo, né, até pra eu saber outros processos, outras formas... que néo era so

achei até um desafio pelo perfil que eu gasoduto, no caso, né, que eu conheci um pouco mais, e nessa area eu estava iniciando conhecimento, mas que me ajudou bastante.
conhecia dele. E... justamente por eu néo ter tanta experiéncia na area isso me ajudou, né, a desenvolver coisas que eu néo tinha conhecimento ou tinha
Ah, o porqué, até pelo tempo que eu pouco conhecimento.

trabalhei com ele, ele ter lembrado depois Eu me sentia bem envolvido e grato por ter oportunidade de trabalhar com todos que faziam parte daquele cotidiano.

de tanto tempo, né, que eu trabalhei com Séo varias pessoas que eu ja conhecia e outras ndo, isso me agregou bastante, né, até antes do problema que aconteceu 14, todo mundo se
ele em 2007, desde 2007 até 2008, e ai ele | sentia bem, né, o ambiente e tal, era corrido, como faz parte, mas todo mundo era bem envolvido.

foi me chamar em 2011, né, e por causa
disso que eu fiquei um pouco surpreso, né, | E...como eu posso dizer... a sinergia entre todo mundo era boa, né, cada um fazia a sua parte, 16gico que pessoas sempre tem problemas

de ele ter lembrado. de relacionamento, mas sempre era bem resolvido, a gente tinha algum problema ja resolvia e era tudo muito profissional, né, e isso

acabou, com o tempo, a gente virando amigo, isso ajudou bastante.




Declinio

Evidéncia Inicial

Desfecho/Desligamento

Quando comecou a faltar algumas coisas basicas, né, até entdo eu ouvia muito bochicho, olha
ta ruim, ta ruim, mas ai comegou a faltar algumas coisas, né, que a gente precisava, transporte,
comegou a ficar meio complicado, as vezes atrasava, as vezes néo ia, ai o chefe ligava: fica em
casa que hoje ndo vai ter transporte”, ai a gente comecou a perceber onde comegou 0 problema
financeiro e tudo mais. Realmente ligou a luz, né.

Comegou a faltar transporte, ai com o tempo comegou a faltar material mesmo que a gente
usava, hé, isso foi um pouco de ligacao das coisas pra depois com o tempo perceber.

[..] foi uma inseguranca generalizada.

Ah, foi todo mundo, né, ndo foi s6 eu, mas todos os setores, todos os niveis ficaram meio
apreensivos, todo mundo comegou a ficar apreensivo “seré que vai, sera que continua, sera que
a gente entra, sera que ndo”, esse foi o sentimento que eu tive em relacéo a todo mundo.

Foi a f alta de planejamento porque havia um gasto além do necessario, né, e toda empresa
precisa ser uma pouco controlada, até por que precisa ter uma vida financeira. E eu comecei a
perceber que aquilo néo era falta de planejamento, tinha algum querer de alguém acima de
tudo isso. [...] talvez algum problema, algum envolvimento com alguém que depois acarretou
nisso tudo, né, hoje eu vejo assim que 14 foi muito afetado pelas investigacdes. Onde estava
envolvida a Galvao Engenharia aconteceu o mesmo problema, nao foi s ali, né, a gente viu
que n&o era s6 um problema da UFN I11, foi generalizado, onde tinha as obras dela.

A gente chegou pra trabalhar e até umas onze horas, mais ou menos, todos foram
avisados pela seguranga patrimonial, né, que a gente tinha que sair, juntar toda a
documentacdo e guardar e se retirar do canteiro, que a prépria petrobras estava
solicitando que a gente saisse, e foi meio na correria. Avisaram para a geréncia e a
geréncia avisou pra gente. Tivemos menos de duas horas pra sair. Ai foi uma correria,
né, juntando documentacéo pra poder deixar no arquivo técnico. Isso foi como
aconteceu. No dia foi isso.

[...] a gente se sente impotente por que a gente estava la pra trabalhar, mesmo sabendo
dos problemas, mas a gente continuava, a gente acreditava que podia melhorar, ser um
periodo s6, né, ai a gente foi meio que chutado, né... “Olha, vocés precisam sair e é
iss0”, sem muita explicacdo.

Por ter familia a gente fica um pouco apreensivo, né, pensando no que vai acontecer e
todas as portas se fechando e todas as obras que a gente imaginava que podia ter uma
proposta, também comegou a acontecer a mesma coisa que a UFN 111, isso foi um
ponto de inseguranca e apreensividade.

[...] da mesma forma, que na UFN 111 no Brasil inteiro comegou a acontecer essa
demissdo em massa e fechar as portas e ir embora

Consequéncias da paralisacdo da construgdo na UFN 111, desemprego, dificuldade e
atraso.

O que significou ter passado pela experiéncia de trabalho na UFN 111

Pessoalmente

Profissionalmente

Eu me sentia bem envolvido e grato por ter oportunidade de trabalhar com todos que faziam parte daquele cotidiano.

Aprendizado

Pos-declinio

Reinsercdo no Mercado

Ta dificil, t& bem dificil, sdo poucas as pessoas que trabalhavam comigo e que estdo trabalhando, poucas mesmo, muito pouco, menos de 10%. O resto ta fazendo uma coisa outra, né,

na érea de engenharia e construc&o.
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CASO D

Processo/Experiéncia na construcdo da UFN 111

Pré Ingresso/Ingresso UFN 111

Expectativas

Expectativa Inicial

[...] eu jaestava
cursando engenharia,
entdo tudo o que eu
queria era vivenciar
essa area

Entrei no intuito de crescer ali dentro, e foi assim que aconteceu, mais foi um tempo curto, logo as atividades pararam por falta de pagamento, e ai comegou
as demissoes em massa, e vou diminuindo, diminuindo ate que parou tudo. Mas as minhas expectativas eram muito grandes, nunca imaginava quando entrei
que iria parar;

[...] eu almejava chegar a assitente de engenharia mesmo, nao tinha como exigir mais que isso sem ter diploma, entdo era o que eu buscava, e eu consegui. S8
faltou mesmo mais tempo para poderem mudar na carteira, porque depois de um tempo eles poderiam me classificar novamente, e ai registrar como assistente
de engenharia

[...] eu entrei na obra como auxiliar de servigos gerais, eu precisava trabalhar e queria entrar, que era 0 mais importante, depois eu sabia que estando |4 dentro
era mais facil para conseguir ser classificada e mudar de funcdo, entdo nao me importei em entrar nesta funcéo, dai apds 6 meses eu consegui ser classificada,

funcdo, nao sabia nem o que era hahaha

fiz amizades, e 0 meu namorado me ajudou a mudar de funcéo, todos viram o0 meu esforgo, eu estudava engenharia, falava ingles com os chineses, jogava
basquete com eles, e entao me deram um oportunidade. Eu passei a exercer a fungéo de assistente de engenharia, s6 que como o salario era muito maior do
que o anterior nao conseguiram mudar na minha carteira, ai pra subir o meu salario me classificaram pra mecanico montador, mais eu nunca exerci essa

Declinio

Evidéncia Inicial

Desfecho/Desligamento

Deu para identificar através dos atrasos nos pagamento. Cada mes atrasava mais. E
depois vieram os cortes. Muitas demissoes em pouco tempo, e de muitos
funcionarios, ai logo comegaram as noticias. Creio que os problemas da petrobras
com a justica contribuiu para tudo, depois foi a galvédo, e ai veio o declinio total.
Mandaram de uma s6 vez 2 mil funcionarios embora, ai todos ja tomaram
conhecimento da crise, e 0s burburinhos de que iria parar uma hora comecaram. Que
eu me lembro tudo isso comegou por volta de agosto de 2014 mais ou menos;

Os funcionarios nao queriam trabalhar por falta de pagamento e depois que
reduziram o quadro de funcionarios comegamos a andar em marcha lenta e pouco se
produzia, pouco se fazia alguma coisa, gastavamos o tempo jogando conversa fora
por fim porque nao tinha o que fazer, por falta de funcionarios e de mao de obra

As especulacoes eram grandes ja, todos nés sabiamos que iria parar, mas nao sabiamos quando.
Ai chegou um comunicado de que a petrobras estava reiscidindo o contrato com o consorcio, e
que a partir daquele dia ninguem mais entraria na obra a nao ser os funcionarios da petrobras e 0s
segurancas

e entdo nao voltamos mais, ai o sindicato chamou para dar baixa na carteira

Ah foi um perido tenso, triste também pois muita gente desempregada, tendo que voltar para suas
cidades, a maioria que saiu por ultimo ndo recebeu todo o acerto, assim como eu também néo
recebi. Entdo fomos, no sindicato, nas radios, Tv, jornais, forum mais nada adiantou, alguns
colocaram na justica, eu ndo quis.

Meu desligamento foi apds a petrobras reincidir o contrato. Fomos proibidos de entrar na obra.
Alguns dias depois ja estava dando baixa na carteira. Foi tudo tdo corrido que nem devolver
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[...] a falta de verba. O dinheiro que foi orcado acabou, eu namoro ate hoje um dos | uniformes, equipamentos de EPIS n6s devolvemos e isso aconteceu em janeiro de 2015
gerentes do projeto, entao sei de bastante coisa sei que um dos motivos foram esses.

A obra foi or¢ada no valor abaixo do que era preciso para termina-la. pra mim foi um periodo dificil.
E um fato que ajudou foi também os gastos indevidos, salarios exorbitantes, super | Tive que ir morar sozinha, pq 0 meu namorado tambem ficou desempregado, e ele é baiano, dai
faturamento e depois os porblemas da petrobras e a galvao, ai faltou dinheiro ele voltou pra terra dele, entdo moravamos juntos, ai me mudei para ir morar sozinha.

e estava acustumada a uma vida boa, tinha salario bom, enfim

O que significou ter passado pela experiéncia de trabalho na UFN 111 — o contato foi retomado em junho de 2016 para esclarecimento sobre

essa questao.

Pessoalmente Profissionalmente

- A . .| considero a melhor das experiencias, ainda mais por ser na minha area, foi um aprendizado, uma escola na vida real.
Foi muito bom também, fiz grandes amizades, conheci

meu namorado |4, desenvolvi um bom relacionamento
com meus colegas de trabalho, me proporcionou um
bom salario

Profissionalmente pra mim foi muito bom. Adquiri uma experiéncia boa na area de engenharia que é o curso que eu faco, e
isso foi bom até para eu conseguir outro emprego agora, eu acabei de entrar em outra obra aqui, na ampliacéo da fibria. Entdo
adquiri essa experiéncia que conta muito e pude entender o0 mundo das obras.

Pds-declinio

Reinsercdo no Mercado

“as expectativas de arrumar um emprego eram poucas, nao tenho muitas experiencias, entdo sabia que iria ser dificil. ai fui me acostumando a viver com o seguro desemprego, recebi 5
parcelas”

0 mercado estd Escasso, competitivo, exigente, tudo muito dificil, muita gente ainda desempregada, desde a obra




CASOE

Processo/Experiéncia na construcdo da UFN 111

Pré Ingresso/Ingresso UFN 111

Expectativas

Expectativa Inicial

era uma boa oportunida de trabalho;

pensava em cresse dentro da em preza junto com a equipe e a empreza

bem ate gostei de trabalhar nela apezar dela nao pagar toda minha resizao.
mas esperiencia e mas amigos

Declinio

Evidéncia Inicial

Desfecho/Desligamento

quando eu cheguei na enpreza ja se falava numa posiveu greve

ouvi mudanca na rotina de todos

passaram eziji mas da gente pois todos os dias era gente demitido
os trabalhadores reivindicava almento de salario e outras coizas mas

mas quando apolicia federal parou o escritorio [...]

prendeiro mas de dez pessoas ( estava roubano as resizao dos trabalhadores

nu escritorio

eu falei com meu chefe pra min colocar na lista
ela mandou vim embora g depositava mas nao depositou nao ate hoje

ate hoje peguei 5 pacela du seguro e pronto vim pra recife construi minha casa
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O que significou ter passado pela experiéncia de trabalho na UFN 111

Pessoalmente

Profissionalmente

Aprendizado

Mi sentido triste por agente se dedicar au trabalho e no final das
contas a empresa ndo compro com Pri com seus direitos

Mas um aprendizado
Na vida da gente q presiza sair da nossa cidade pra trabalhar fora

Porgque muitas vezes nao vale apena sair da sua cidade e presta servico esas empresas g emgana u trabalhador

Pos-declinio

Reinsercdo no Mercado

Ruim; eu creio q vai melhorar

eu estou com proposta de trabalho em Portugal, trabalhar em construcgdo, atraves da minha irma g mora la

CASO F

Processo/Experiéncia na construcdo da UFN 111

Pré Ingresso/Ingresso UFN 111

Expectativas Expectativa Inicial
Muito feliz, pois na época era a melhor empresa que havia na cidade;
Sim queria ser encanador industrial ou soldador;

N&o tinha

Eram fungbes que mais tinham oportunidade dentro da empresa;
La tinhamos mais oportunidades de crescer;

E mais determinado, a me tornar um profissional mais qualificado, tendo a empresa como referéncia
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Declinio

Evidéncia Inicial

Desfecho/Desligamento

Tudo comegou em marco de 2014;

Foi quando descobriram o roubo milionario que tava acontecendo na petrobras;
Em 2014 descobriram que tava tendo desvio de dinheiro na Petrobras;

E no consorcio também, a policia federal chegou ir até na obra; Foram lah apreenderam computadores levaram um

Tava tendo corte no quadro de funcionarios foi em 4 de
setembro;

Foi complicado mais fazia uma diarias e recebia o seguro
desemprego;

Contas comegaram a vencer tive q parar minha habilitacéo;

pessoal do ADM para prestar esclarecimentos, Depois desse dia, a obra praticamente parou; Significou que a cidade parou por causa da obra;

O que significou ter passado pela experiéncia de trabalho na UFN 111

Pessoalmente

Profissionalmente

L4 fiz bastante aliangas profissionais

E profissionalmente me fez entender g oportunidades ndo batem duas vezes na MSM porta;

Q se eu quiser ser um bom profissional tenho g m dedicar mais e mais;

Pos-declinio

Reinsercdo no Mercado

Eu conversei com amigos meus g estavam em agua clara e pedi para eles arrumarem um vaga nesta firma g eu estou hj;

Olha aqui em agua clara. Tem muita oportunidade de emprego com a construgao dessa nova fabrica de MDF;

No meu ponto de vista esta bom;
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