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RESUMO 

O desligamento por idade de mão-de-obra qualificada, tema deste trabalho, traz em si 
inúmeras e complexas variáveis relativas ao modelo educacional da sociedade, voltado para a 
preparação do exercício profissional; ao capital intelectual, como recurso mais importante e vital 
para o futuro das organizações no mundo pós-capitalista e pós-industrial; ao aumento do índice de 
longevidade da população e declínio das taxas de natalidade, indicando significativa elevação da 
idade média da população economicamente ativa; às dificuldades da previdência social, tornando a 
demanda por previdência privada cada vez maior; ao debate sempre presente sobre o adiamento ou 
antecipação da idade de aposentadoria; às repercussões destas e de outras questões correlatas para 
as organizações; e ao próprio indivíduo que precisa preparar-se psicológica e economicamente para 
o fato. 

Mas a força de trabalho qualificada, nesse intricado cenário, deverá encontrar formas para, 
em sua aposentadoria, poder usufruir das vantagens e benefícios merecidos, em função de sua 
dedicação e atuação profissionais emprestadas à sociedade. Nessa missão, deverá ter o apoio da 
própria sociedade, da organização e da família, para conseguir formar a base constituída por 
previdência social, previdência privada, poupança pessoal e trabalho pontual que lhe permita viver, 
principalmente, os sonhos acalentados, talvez, por longos e duros anos.  

Para ajudar nessa tarefa, no que tange à força de trabalho da RBS, o presente estudo 
dedicou-se, justamente, a refletir e pesquisar sobre quais são as demandas pessoais e 
organizacionais para um consistente, efetivo e prazeroso processo de desligamento de 
colaboradores por idade, com o objetivo de contribuir para o aperfeiçoamento do processo 
decisório da empresa, quanto à implementação de políticas e práticas de desligamento de 
colaboradores por idade. 

Os procedimentos metodológicos utilizados foram de estudo de caso de natureza 
exploratória A documentação de base para o estudo foi indireta, utilizando-se pesquisa 
bibliográfica e a base documental da RBS sobre o tema. A documentação, em base direta, foi 
possibilitada pela aplicação de questionários e entrevistas realizadas junto a três tipos de 
respondentes – aposentados pela RBS Prev, colaboradores que estão a cinco, dez, quinze e vinte 
anos da aposentadoria, e gestores da RBS –, elementos de amostras não-probabilísticas escolhidos 
por julgamento, representativas das respectivas populações. O período de análise considerado 
iniciou-se em 1997, ano da instituição da RBS Prev, e estendeu-se até junho de 2001, mês em que 
foi realizada a coleta de dados, através de questionários e entrevistas. A interpretação dos 
resultados teve por base uma análise de caráter qualitativo, utilizando-se a análise de conteúdo. 

As referências teóricas abordam as relações de trabalho, contemplando aspectos da 
administração de recursos humanos, das transformações no mundo do trabalho e do desligamento e 
manutenção de mão-de-obra jovem e com idade avançada, além do resgate dos valores, das 
estratégias de recursos humanos e das relações de trabalho da RBS. 

Os resultados obtidos permitiram perceber a opinião dos aposentados pela RBS Prev, as 
expectativas dos que estão a cinco, dez, quinze e vinte anos da aposentadoria e a visão dos gestores 
sobre o processo de desligamento por idade da RBS. 



ABSTRACT 

The retirement of qualified workforce, which is the theme of this paper, brings in itself 
several and complex variables related to the educational model of society, which is focused on the 
preparation for the professional career; to the intellectual capital as the most important and vital 
resource to the future of organizations in the post-capitalist and post-industrial world; to the 
increase of the longevity rate of the population and the decrease of birth rate, indicating a 
meaningful rise in the average age of the economically active population; to the difficulties of 
social security, making demand for private social security bigger and bigger; to the ever-present 
debate about decreasing retirement age; to the repercussions of these and other related questions for 
organizations; to the individuals themselves, who need to become psychologically and 
economically prepared for this fact. 

But the qualified workforce in this intricate scenario will have to find ways to be able to, 
upon their retirement, enjoy the advantages and benefits deserved as the result of their professional 
dedication and services rendered to society. In this task, they will need to have the support of 
society, the organization, and the family, so that they can form the base constituted by social 
security, private social security, personal savings and employment contracts that allow them to live 
specially the dreams nourished for maybe long and hard years. 

To help in this task, with reference to RBS’s workforce, this study aimed specially at 
reflecting and researching on what the personal and organizational demands are for a consistent, 
effective and pleasant process of collaborators leaving work owing to retirement age, with the 
objective of contributing to the improvement of the decision-making process of the company in 
relation to the implementation of policies and practices for collaborators to leave work at retirement 
age. 

The methodological procedures employed were case studies of exploratory nature. The 
basic documentation for the study was indirect, using bibliographical research and the documentary 
base of RBS about the theme. The documentation on a direct basis was enabled by the application 
of questionnaires and interviews made with three types of respondents - collaborators retired by 
RBS Prev, collaborators who are five, ten, fifteen and twenty years away from retirement, and 
managers of RBS -, elements of non-probabilistic samples chosen by representative judgments of 
the respective populations. The period of analysis considered began in 1997, the year in which RBS 
Prev was established, and extended until June 2001, the month in which the data collection was 
carried out through questionnaires and interviews. The interpretation of the results has a qualitative 
analysis as its base, using the analysis of the contents. 

The theoretical references address work relations, contemplating aspects of human 
resources management, changes in the world of work and retirement and maintenance of the young 
and old workforce, human resources strategies and work relations of RBS. 

The results obtained conveyed the opinion of collaborators retired by RBS Prev, the 
expectations of those who will retire in five, ten, fifteen and twenty years from now, and the 
managers’ points of view about the retirement process of RBS. 

 
 



1  INTRODUÇÃO 

1.1  ABERTURA 

Parafraseando uma das idéias de DRUCKER (1999, p. 38), “a organização certa é 

algo que não existe”. Existem apenas organizações, cada uma das quais possui pontos 

fortes distintos, limitações diversas e aplicações específicas. A organização não é um 

absoluto. É uma ferramenta para tornar as pessoas produtivas quando trabalham em 

conjunto. Como tal, uma  estrutura  organizacional  é adequada para determinadas tarefas, 

em determinadas condições e determinadas épocas. 

Da mesma forma, não há apenas uma maneira correta de administrar pessoas. As 

estratégias, políticas e processos de recursos humanos precisam ser coerentes com o espaço 

e o tempo em que se movem e com os resultados almejados.  Cada vez mais, a 

administração de pessoas é um trabalho de marketing que envolve o alinhamento das metas 

dos funcionários com as da organização, e vice-versa. “Não se administram pessoas. 

Lideram-se pessoas” (DRUCKER, 1999, p. 44), pois, para maximizar os seus 

desempenhos, a solução é capitalizar sobre seus pontos fortes e sobre seus conhecimentos e 

não forçá-las a adequar-se a modelos previamente definidos. 

Sabe-se que o capital intelectual é vital para a definição das vantagens competitivas 

de uma organização na atualidade. Assim, no mundo pós-capitalista e pós-industrial para o 

qual o Brasil também se encaminha em alguns setores da economia, o capital intelectual é 

o recurso mais importante e escasso e define o futuro das empresas. Em conseqüência, elas 

devem captar, desenvolver e, sobretudo, cuidar deste capital representado pelos recursos 

humanos com bons conhecimentos técnicos, altamente capacitados e bem treinados, como 

é o caso de profissionais formados em universidades reconhecidas, com visão globalizada, 

que aprenderam cedo a manejar computadores, chegaram à idade adulta navegando na 
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Internet, dominaram mais de um idioma além do materno e, provavelmente, já têm a 

experiência de ter vivido no exterior. 

É essencial que as organizações adotem estratégias para atraí-los, motivá-los e 

mantê-los, principalmente porque, ao se observar as grandes corporações, percebe-se que 

todas são parecidas, não havendo fronteiras nem obstáculos para os executivos de hoje que 

estão sempre disponíveis a aceitar ofertas de trabalho mais vantajosas, na busca de 

posições mais elevadas e com ganhos sempre maiores de remuneração e de benefícios. 

Dessa forma, entre as políticas e práticas de recursos humanos que iniciam com 

recrutamento, seleção, integração, passando pelo treinamento e desenvolvimento, avaliação 

de desempenho e monitoramento de competências, remuneração, benefícios, participação 

nos resultados e na sociedade, reconhecimento, motivação e desligamento, já estudadas e 

aplicadas no mundo empresarial, surge uma nova demanda: a questão da aposentadoria. 

As pessoas que estão hoje em idade de aposentadoria foram educadas para o 

trabalho, tendo em vista que todo o modelo educacional da sociedade está voltado para a 

preparação do exercício profissional. Acresce-se a isso os valores reconhecidos como 

válidos na sociedade capitalista e industrial brasileira em que tais pessoas nasceram e se 

desenvolveram, na qual as atividades profissionais eram rigorosamente separadas das 

domésticas, os horários de trabalho eram sincronizados e dilatados, o tempo para o lazer e 

a diversão era definido e exíguo, e a atitude dos profissionais em relação ao trabalho era de 

pontualidade, freqüência, dedicação, lealdade, fidelidade e de aposentadoria na empresa 

em que atuaram por vários anos.  

Por outro lado, no decorrer de suas vidas, esses indivíduos assistiram à importantes 

mudanças demográficas. O declínio das taxas de natalidade e o aumento das taxas de 

longevidade indicam uma significativa elevação da idade média da população 

economicamente ativa. Dessa forma, ao chegarem à idade da aposentadoria, esses 

profissionais têm, ainda, vários anos de vida a desfrutar. 

À medida que a força de trabalho se torna mais idosa, os custos dos sistemas de 

previdência social aumentam, e o governo ou acresce os encargos para empregadores e 

empregados, ou diminui as concessões. Com isso, várias organizações passaram a 
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estabelecer programas de aposentadoria para  seus colaboradores, buscando oferecer-lhes 

melhores pensões e outros serviços correlatos. A demanda por aconselhamento pré-

aposentadoria aumenta em popularidade e, cada vez mais, empresas deverão proporcionar 

benefícios de pós-aposentadoria com a finalidade de atender às necessidades sociais e de 

seguro de seus funcionários. 

A par disso, tem-se intensificado, no Brasil, como em outros países, o debate a 

respeito do adiamento da idade de aposentadoria. A idéia de aposentar-se aos 60 anos e, a 

partir desse momento, deixar de realizar qualquer tipo de atividade produtiva será, acima 

de tudo, socialmente insuportável. Muitas empresas talvez tenham que vir a reformular 

suas posições no sentido de permitir o ingresso de pessoas mais idosas que aquelas que 

habitualmente são inseridas em seus quadros funcionais, mesmo em trabalhos de meio 

período, na condição de autônomos ou através do estabelecimento de contratos pontuais, 

com a mão-de-obra que se aposenta e que pode continuar prestando serviços qualificados 

de forma diferenciada. 

Esse quadro, em que se inserem diversas organizações brasileiras, foi, entretanto, 

focado no contexto da Rede Brasil Sul (RBS), doravante denominada, neste trabalho, de 

RBS, com a intenção de ajudá-la no caminho do conhecimento e da compreensão desta 

complexa realidade, observando-se que é o local onde a autora da dissertação exerce suas 

atividades profissionais. 

1.2  QUESTÃO DE PESQUISA 

O afastamento da primeira geração de trabalhadores da empresa é, na verdade, um 

processo muito mais complicado que a simples determinação do momento em que isso 

deve ocorrer. Para GERSIK et al. (1997), ele está refletido em duas palavras utilizadas com 

freqüência como sinônimas: sucessão e continuidade. Tais  conceitos, no entanto,  

abrangem dois processo diferentes, apesar de complementares, e é a dialética entre eles que 

torna o processo tão complicado e dinâmico. Sucessão reflete o aspecto seqüencial da 

transição, quando uma coisa precisa terminar e ser sucedida por outra nova. Continuidade 

refere-se à parte do mundo presente que precisa ser preservada na nova era. Ambas, com o 
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equilíbrio adequado, são necessárias para minimizar as conseqüências perturbadoras da 

transição de gerações. 

A transição da liderança gerencial, ou de postos de trabalho, é uma tarefa do 

cotidiano da organização. Em contrapartida, a tarefa do indivíduo é considerar a sua 

própria transição e, ao fazê-lo, tornar possíveis as mudanças necessárias em sua vida e em 

sua família. Em certo sentido, a tarefa-chave do estágio da transição é o reconhecimento de 

que o momento da aposentadoria de fato chegou. 

É essa fase de transição, tanto na dimensão da organização quanto no enfoque do 

colaborador, que é preciso estudar, apresentando-se alternativas para que seja facilitada e 

se torne um momento de crescimento e de vivências positivas para todos os envolvidos, 

seja a organização, sejam os funcionários. 

A RBS, ao deparar-se com a contingência de precisar desligar colaboradores pelo 

fator idade, criou a RBS Prev – Sociedade Previdenciária que, com o objetivo de 

suplementar a previdência pública, iniciou suas operações em 8 de janeiro de 1997.  

O lançamento do programa de previdência privada da RBS foi preparado, tendo 

sido iniciado numa reunião de Diretores e Gerentes, quando  foi explanado em detalhes. A 

partir daí, cada gestor promoveu um encontro de todos os colaboradores de sua área e, com 

a presença do líder do RBS Prev, o programa foi apresentado, respondendo-se a todas as 

perguntas e questões levantadas. 

O material de apoio e divulgação interna foi constituído de: uma série de cartazes 

afixados ao longo de três meses em todas as unidades da RBS;  correspondência enviada 

para a família de todos os colaboradores;  kit contendo o Estatuto e o Regulamento do 

Plano de Benefícios, material explicativo no formato de perguntas e respostas, quadro 

síntese de benefícios com as condições para usufruí-los e mensagem de encaminhamento 

assinada pelo Presidente da empresa. 

A receptividade foi excelente e cerca de 90% do quadro funcional aderiram ao 

plano nos três primeiros meses. Nessa oportunidade, iniciaram-se as conversações pessoais 

e individuais com os dezessete colaboradores que já atendiam às condições para se 
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beneficiar do sistema, ou seja, possuíam 60  anos ou mais, tinham no mínimo dez anos de 

serviço na empresa e eram elegíveis a uma aposentadoria pela Previdência Social.  

Verificou-se, então, que o fator econômico-financeiro não se constituía por si só no 

motivo de as pessoas permanecerem na empresa até tão elevada idade (um com mais de 70 

anos). As conversações foram longas, diversas, resultando, na maioria dos casos, em 

postergação do desligamento ou em criação de alternativas de novas posições de trabalho 

para esses profissionais. 

Além disso, essas situações geraram uma certa sensação de desconforto aos 

gestores, aos que se julgavam beneficiários e à estrutura organizacional como um todo, 

pois, pela primeira vez, cada um se deparou com a realidade de que suas posições ou seus 

empregos, na organização, não eram vitalícios. 

No final de 2000, passados quatro anos da instituição da RBS Prev, eram 38 os 

aposentados com direito à pensão, dos quais, 18 permanecem com algum tipo de vínculo 

com a empresa, dando continuidade à sua atividade profissional. Esse número demonstra a 

dificuldade da RBS em desvincular seus antigos colaboradores, assim como destes em se 

afastarem da organização que viram crescer e onde desenvolveram suas atividades 

profissionais, dando o melhor de si para o crescimento próprio e da empresa.  

Isso denota uma nova ordem de preocupação. De um lado, os colaboradores talvez 

não estejam vislumbrando ou se preparando para uma nova forma de viver, em ambientes 

diversos, com rotinas e atividades diferentes, no convívio de outros círculos de pessoas. De 

outro, a organização, provavelmente, não está conseguindo resolver as questões de como 

prescindir de seus antigos colaboradores e realizar os processos de sucessão e continuidade 

que lhe cabem. 

O desligamento de colaboradores por idade é uma realidade nova para uma 

organização que completa  44 anos de existência em 2001. Soma-se a isso a forte cultura 

da RBS e o setor de atividade em que atua, fatores que favorecem o estabelecimento de 

laços e vínculos profundos com os seus colaboradores, principalmente com aqueles que 

participaram da sua construção e foram fundamentais em seu desenvolvimento e 

crescimento. 
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É todo um contexto organizacional no qual se percebe que são várias as dimensões 

que demandam ser analisadas e diferentes focos merecem ser correlacionados ao se deparar 

com situações como a recém explanada, o que se pretendeu realizar com o 

desenvolvimento deste trabalho para responder à questão: 

 

Quais são as demandadas pessoais e organizacionais para um 

consistente, efetivo e prazeroso processo de desligamento de 

colaboradores por idade? 
 

1.3  OBJETIVOS DO ESTUDO 

1.3.1  Objetivo Geral 

Contribuir para o aperfeiçoamento do processo decisório da RBS, quanto à 

implementação de políticas e práticas de desligamento de colaboradores por idade. 

1.3.2  Objetivos Específicos 

a) Identificar, junto aos colaboradores já aposentados pela RBS Prev, como decorreram 

seus processos de desligamento por idade, os fatores positivos e negativos, as 

sensações e reações experimentadas, o apoio recebido e demandado, sugestões e 

comentários. 

b) Identificar, junto aos futuros beneficiários da RBS Prev, suas expectativas em relação 

ao desligamento por idade, suas demandas e sugestões. 

c) Identificar, junto a gestores da RBS e  profissionais envolvidos em alguma fase do 

processo de desligamento por idade, quais as preocupações, dificuldades, satisfações, 

sensações, reações, expectativas levantadas pelos colaboradores durante as tratativas de 

seu desligamento. 
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1.4  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Os procedimentos metodológicos, utilizados para a coleta de dados e informações, 

para consubstanciar a proposta de resolução do problema definido no item 1.2, foram de 

estudo de caso de natureza exploratória, uma vez que se pretendeu identificar quais são as 

demandas pessoais e organizacionais para tornar o desligamento de colaboradores por 

idade em um processo consistente, efetivo e prazeroso, sem, entretanto, se ter tido a 

pretensão de esgotar definitivamente a questão. 

Segundo YIN (1994), cada estratégia de pesquisa possui peculiares vantagens e 

desvantagens, dependendo de três condições: a) o tipo de pergunta de pesquisa; b) a 

extensão do controle  que um investigador possui sobre reais eventos comportamentais; e  

c) o grau do foco sobre eventos contemporâneos em oposição aos históricos. Em geral, o 

estudo de caso é a estratégia preferida quando as perguntas “como” e “por que” estão 

sendo postas, quando o investigador tem pequeno controle sobre os eventos e quando o 

foco é sobre um fenômeno contemporâneo dentro de um contexto real, condições que bem 

se aplicam ao presente estudo. 

Para SCHRAMM (1971 apud YIN, 1994, p. 12), a essência de um estudo de caso, a 

tendência central em todos os tipos de estudo de caso, é que ele tenta iluminar uma decisão 

ou um conjunto de decisões: por que elas foram tomadas, como elas foram implementadas, 

e com que resultados, o que atende ao objetivo desta dissertação. 

Além disso, segundo ANDRADE (1997, p. 115), o estudo de caso é um método de 

procedimento que “consiste no estudo de determinados indivíduos, profissionais, 

condições, instituições, grupos ou comunidades, com a finalidade de obter generalizações”. 

Este estudo de caso é de natureza exploratória, uma vez que a ênfase é dada à 

descoberta de práticas ou diretrizes que precisam modificar-se e na elaboração de 

alternativas que possam ser substituídas, pois para BOYD & WESTFALL (1971) o estudo 

exploratório surge para descobrir ou elaborar explicações prováveis a respeito de uma 

situação. Como o seu objetivo é descobrir idéias e relações, caracteriza-se pela 
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flexibilidade, permitindo a mudança de foco da investigação, à medida que novas 

possibilidades de explicações forem surgindo. 

A documentação de base para o estudo foi indireta, utilizando-se a pesquisa 

bibliográfica e a base documental da RBS sobre o tema escolhido. Já a documentação em 

base direta foi possibilitada através da aplicação de questionários e de entrevistas 

realizadas. 

O período de análise considerado no estudo inicia-se em 1997, ano coincidente com 

o da implantação da RBS Prev, compreendendo os exercícios seguintes até junho de 2001, 

mês em que foram utilizados como instrumentos de coleta de dados os questionários e 

realizadas as entrevistas dessa pesquisa. 

Os respondentes da pesquisa foram: 

a) Respondentes 1: Amostra não-probabilística da população dos já aposentados (38), 

escolhidos por julgamento, totalizando onze elementos: oito ainda com vínculo de 

trabalho com a RBS e três sem vínculo. Essa proporção entre vinculados e 

desvinculados foi baseada nos dados disponíveis até junho de 2001, que apontavam 24 

aposentados com vínculo de trabalho com a RBS e quatorze desvinculados. Porém, em 

agosto de 2001, essa informação foi atualizada pela RBS Prev, conforme Quadro 8 (p 

62), indicando a existência de dezoito aposentados com vínculo e vinte sem vínculo 

profissional com a RBS, momento que se mostrou inviável para qualquer 

redimensionamento da amostra e volta ao campo de pesquisa.  

b) Respondentes 2: Foi feita uma distribuição de freqüência das pessoas que estão a 

cinco, dez, quinze e vinte anos da aposentadoria. A amostra foi não-probabilística, com 

elementos escolhidos por julgamento, tendo em vista tratar-se de um estudo de caso de 

natureza exploratória, constituído quase que exclusivamente de dados qualitativos, 

sabendo-se, entretanto, das limitações mencionadas por STEVENSON (1981) ao tratar 

de amostras escolhidas por julgamento: são pequenas; não permitem avaliação objetiva, 

uma vez que o erro amostral não pode ser calculado e as conclusões gerais podem ficar 

prejudicadas.  



 

 

9

População  Amostra não-probabilística 

A 20 anos da aposentadoria 31 elementos   06 elementos 

A 15 anos da aposentadoria 16 elementos   05 elementos 

A 10 anos da aposentadoria 08 elementos   02 elementos 

A 05 anos da aposentadoria 06 elementos   01 elemento 

Total:    61 elementos   14 elementos 

c) Respondente 3: Gestores e profissionais da RBS envolvidos em processos de 

desligamento por idade, escolhidos por julgamento, definindo-se uma amostra não-

probalística de cinco elementos ocupantes de quatro diferentes posições hierárquicas. 

Como instrumentos de coleta de dados, a pesquisa utilizou três tipos de 

questionário (Anexos A, B e C). 

Os instrumentos de pesquisa (Anexos A e B), fundamentalmente constituídos de 

perguntas abertas que foram aplicados nos respondentes 1 e 2, são semelhantes, variando 

quase que exclusivamente no tempo verbal, permitindo, assim, a comparação dos objetos 

de pesquisa, segundo a visão dos aposentados e não-aposentados, e destes, ainda, conforme 

as diferentes faixas etárias. Os campos dos questionários foram divididos nos seguintes 

blocos: dados de identificação para permitir a segmentação e questões relativas à 

aposentadoria, de ordem organizacional e de ordem pessoal. Foi feito o pré-teste com 

representantes do grupo de aposentados e dos cinco grupos de não-aposentados, buscando-

se identificar se todas as variáveis importantes para atender ao objetivo do estudo estavam 

contempladas nos instrumentos. 

Como a aplicação da pesquisa, relativamente aos respondentes 1 e 2, foi feita sob a 

égide de uma dissertação de mestrado do Programa de Pós-Graduação em Administração  

da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a proposta da mesma foi discutida 

internamente com os executivos da RBS, com a finalidade de se buscar a melhor solução 

para neutralizar situações de desconforto dos envolvidos. 

Os questionários definitivos referentes ao respondente 1, acompanhados de 

mensagem evidenciando a finalidade da pesquisa, foram enviados por e-mail para doze 

elementos, tendo em vista que alguns residem em outros estados brasileiros. Entretanto, 

três foram entregues em mãos e outros dois preenchidos em entrevista levada a efeito pela 
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autora dessa dissertação.  O índice de resposta dos questionários encaminhados por 

Internet foi de 50% e todos os elementos que responderam entraram em contato por 

telefone, ou entregaram pessoalmente seus questionários preenchidos, momento em que 

davam contribuições adicionais que foram agregadas em seus respectivos documentos. Os 

três elementos, que receberam o questionário em mãos,  devolveram-no da mesma forma, 

oportunidade em que novos aspectos também foram abordados e acrescidos a esse 

instrumento.  

Quanto ao respondente 2, como todos trabalham na empresa, foi enviada mensagem 

pelo correio eletrônico acompanhada do questionário. Com muitos deles, foram mantidos 

contatos adicionais por telefone e alguns fizeram a entrega de suas repostas pessoalmente. 

Os índices de resposta foram diferentes para cada um dos grupos, conforme é indicado a 

seguir: 

Quadro 1  –  Amostra não-probabilística escolhida por julgamento, referente ao 
respondente 2 

Tempo para a 
aposentadoria 

(1) 

População 
 

(2) 

Amostra não-
probabilística planejada 

(3) 

Amostra não-
probabilística efetiva 

(4) 

Índice de 
resposta 

(4/3) 
20 anos 31 08 06 75% 
15 anos 16 10 05 50% 
10 anos 08 05 02 40% 
05 anos 06 03 01 33% 
Total 61 26 14 54% 

Fonte: RBS Prev 

Enquanto decorreu a pesquisa com os respondentes 1 e 2, outro grupo de 

entrevistados foi atingido, o constituído pelo respondente 3, através da utilização de 

questionário (Anexo C) que foi aplicado diretamente pela autora desta dissertação. Esse 

instrumento de coleta de dados foi dividido em duas partes, além dos dados de 

identificação.  A  primeira diz respeito às informações que o executivo ou profissional 

detém em função de sua participação em processos de desligamento por idade;  a segunda  

tem como referência o ponto de vista pessoal do entrevistado. Cinco foram os 

entrevistados, representando quatro diferentes níveis de decisão. 
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De posse das respostas, foi processada a tabulação e a análise dos dados, visando a 

transformá-los em informação. O material obtido foi considerado suficiente e consistente 

para permitir a elaboração de algumas correlações, além do desenho da realidade atual, do 

ponto de vista da organização e de seus colaboradores. Com isso, foi procedida a 

interpretação dos resultados, tendo como base uma análise de caráter qualitativo, 

utilizando-se a análise de conteúdo. 

O embasamento teórico obtido através de revisão da literatura sobre relações de 

trabalho, contemplando aspectos da administração de recursos humanos, das 

transformações no mundo do trabalho e do desligamento e manutenção da mão-de-obra 

qualificada jovem e com idade avançada, e o resgate dos valores, das estratégias de 

recursos humanos e das relações de trabalho da RBS complementaram a base de 

informações necessárias para identificar e traçar o quadro de demandas pessoais e 

organizacionais para um consistente processo de desligamento de colaboradores por idade, 

com o intuito de subsidiar decisões da organização quanto à implantação de políticas e 

práticas de recursos humanos sobre a questão do desligamento por idade. 

1.5  JUSTIFICATIVA 

O  tema eleito como objeto de estudo teve sua origem na constatação da sensação 

de desconforto gerada em toda a organização, quando é tomada a decisão de se iniciar o 

processo de desligamento de um colaborador, em função de sua idade, mesmo que isso 

ocorra em comum acordo entre as partes, no que tange a prazos, valores e benefícios 

envolvidos. 

O assunto é de extrema atualidade e importância para a RBS, pois, apesar de ter 

instituído e implementado um sistema de previdência privada que está operando há quatro 

anos, paradoxalmente, não conseguiu resolver a questão do desligamento de seus 

colaboradores, que acompanharam o seu crescimento e desenvolvimento, dando o melhor 

de suas capacitações, oferecendo sua dedicação e emprestando sua fundamental 

colaboração. 

Assim, o presente estudo de caso pretende, ao resgatar os motivos do desconforto 

vigente, ao verificar os fatores de conexão e ao analisar as relações de trabalho abordadas 
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pela literatura, oferecer informações que venham contribuir para que as lideranças da 

organização possam atender, de forma mais harmônica, ao compromisso social com seus 

colaboradores e reforçar a parceria pela conquista de melhor qualidade de vida e de 

satisfação pessoal. 

Os resultados do estudo poderão extrapolar a questão principal definida, 

oferecendo, quem sabe, outros importantes insights aos responsáveis pelo processo 

decisório da organização, o que será de grande valia, pois o que justamente se pretende é 

oferecer contribuições que venham ajudar a RBS a vivenciar, substancialmente, a sua 

missão e os seus valores em todos os seus processos e ações. 

Por outro lado, como se trata de uma dissertação, estará disponível ao meio 

acadêmico, aos profissionais da área e ao público interessado, podendo vir a contribuir 

como referência para outras tantas instituições e organizações que se defrontam com 

questões semelhantes, as quais tendem a ser cada vez mais profundas e graves, na medida 

em que a população possui perspectivas de longevidade cada vez maiores e as relações 

com o trabalho passam por mudanças radicais, decorrentes da tecnologia e da nova ordem 

econômica, política e social no mundo, no País e no Estado. 



2  RELAÇÕES DE TRABALHO 

2.1  ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS 

As previsões de DRUCKER (2000) para 2008 indicam que a típica empresa de 

grande porte terá a metade dos níveis gerenciais, o trabalho será executado por 

especialistas reunidos em forças-tarefas e a coordenação e controle dependerão, 

fundamentalmente, da autodisciplina dos empregados. A tecnologia da informação será a 

grande propulsora dessas mudanças e exigirá usuários dotados de conhecimentos, um 

conjunto de objetivos claros e simples e uma estrutura em que todos assumam 

responsabilidade pela informação. Em tais organizações, os desafios e os problemas 

gerenciais específicos serão: motivação e recompensa de especialistas; desenvolvimento de 

visão capaz de unir uma equipe de especialistas; desenho de uma estrutura organizacional 

que funcione com forças-tarefas  e preparação e teste do pessoal da alta administração. 

Para ULRICH (1998), os desafios competitivos, hoje enfrentados pelas empresas, 

tais como: a globalização, a importância de ênfase em toda a cadeia de valor para a 

competitividade, o crescimento lucrativo, o foco na capacidade, a mudança de parâmetros, 

a tecnologia, a atração, retenção e mensuração da competência e do capital intelectual e a 

transformação constante, fazem com que as empresas precisem gerar novas capacitações 

organizacionais que exigem redefinição e redistribuição das práticas, funções e 

profissionais de recursos humanos. 

É vislumbrando esse ambiente e seus conseqüentes desafios que a gestão de 

recursos humanos, como área estratégica de suporte corporativo, deve mover-se, de forma 

cada vez mais acelerada, na busca de novos instrumentos que sejam capazes de selecionar, 

reter e desligar colaboradores, cada ação ao seu tempo, mas com muita eficiência e 

trazendo grande satisfação para os envolvidos. 
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Além do que a área de Recursos Humanos faz, é fundamental refletir sobre o que 

ela gera em termos de produtos, garantias e resultados. Execução estratégica, eficiência 

administrativa, contribuição do funcionário e capacidade para mudança são exemplos de 

resultados gerados pelo trabalho desta área que agregam valor à organização. Para tanto, 

ULRICH (1998) considera que os profissionais de recursos humanos devem assumir 

quatro papéis distintos: parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos 

funcionários e agente da mudança. 

Como parceiros estratégicos, devem participar do processo de definição da 

estratégia empresarial, convertendo-a  em ação e concebendo práticas de recursos humanos 

que se ajustam à mesma. Como especialistas administrativos, precisam eliminar os gastos 

desnecessários, aumentar a eficiência e descobrir, constantemente, novas maneiras de fazer 

as coisas, empreendendo atividades que levem à reengenharia contínua dos processos de 

trabalho que administram. No papel de defensores dos funcionários, devem ouvir, 

responder e encontrar maneiras de dotá-los dos recursos que atendam às suas demandas 

variáveis, ajudando a manter o contrato psicológico entre o funcionário e a empresa e 

objetivando sua contribuição efetiva através de seu maior envolvimento e de sua 

competência. Como agentes da mudança e da transformação, necessitam fomentar a 

capacidade para mudar, proceder a identificação e estruturação de problemas, envolver-se 

na construção de relações de confiança e atuar na solução de problemas e na criação e 

execução de planos de ação. 

Enquanto ULRICH (1998) dedica-se ao exame das funções e papéis de recursos 

humanos, remodelando-os para o futuro, ARANTES (1994) apresenta os instrumentos de 

gestão que ajudam a administração a tratar das questões humano-comportamentais na 

organização. 

Segundo esse autor, o sistema de gestão empresarial, formado pelos subsistemas 

institucional, tecnológicos e humano-comportamental, já dispõe de um razoável conjunto 

de conceitos e técnicas que, no entanto,  precisam ser entendidos e aplicados de forma 

correta, de acordo com a natureza da questão. Os três subsistemas são integrados e têm 

forte interdependência, pois só assim conseguem contribuir de forma consistente para a 

realização da tarefa empresarial. 
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O subsistema humano-comportamental inclui o conjunto de instrumentos que 

auxiliam a administração no seu esforço de mobilizar as pessoas e de buscar a adequação 

do comportamento individual e coletivo aos requisitos da tarefa empresarial, com vistas 

aos resultados e às finalidades da organização, e à satisfação das necessidades e motivos 

dos colaboradores. Tais instrumentos são dirigidos à integração, à motivação e à ativação 

das pessoas. 

Os instrumentos de integração são voltados à obtenção do esforço coletivo, 

requisito fundamental para o atingimento dos resultados empresariais. Eles buscam 

promover o conhecimento e a adesão das pessoas à filosofia, aos objetivos e diretrizes da 

empresa e incluem a integração de novos colaboradores, o trabalho conjunto e a 

cooperação entre as pessoas e as unidades organizacionais. Os trabalhos em equipe, as 

reuniões, os seminários, as convenções, os programas de apresentação da empresa para os 

colaboradores novos e atuais são alguns exemplos de instrumentos que auxiliam os 

esforços de integração, além dos processos de recrutamento e seleção, dos programas de 

treinamento, capacitação e desenvolvimento, dos programas de integração família-

empresa, rituais comemorativos, clubes e associações de colaboradores, processos de 

comunicação e pesquisas de integração. Tais instrumentos devem ser capazes de satisfazer 

aos diversos níveis de integração: da empresa com a sociedade, dos indivíduos com a 

empresa e com suas tarefas, dos indivíduos com os grupos e destes entre si. 

Os instrumentos de motivação são voltados a influir no comportamento através da 

identificação e satisfação das necessidades ou motivos das pessoas que integram a 

organização, tais como as políticas de remuneração, os programas de preservação e 

adequação ao meio ambiente e de prevenção de acidentes, assistência social, promoções, as 

pesquisas de motivação e os programas de incentivo à inovação. Esses instrumentos ainda 

estão baseados, fundamentalmente, na remuneração pelo trabalho realizado ou resultados 

alcançados, atingindo as necessidades básicas do indivíduo, todavia o enfoque dirige-se, 

cada vez mais, para a contribuição e as oportunidades, a fim de que as pessoas possam 

satisfazer a outras necessidades como a auto-realização e o desenvolvimento do talento 

dentro da empresa e não apenas fora dela. 

Os instrumentos de ativação são destinados a mobilizar os indivíduos a 

assumirem seus papéis e responsabilidades e agirem de acordo com eles. Incluem a 
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filosofia empresarial, a visão de futuro, o estilo gerencial, a delegação de autoridade e a 

autonomia, a definição conjunta de objetivos, papéis e responsabilidades, os processos de 

avaliação de desempenho, as políticas de participação dos colaboradores nos resultados, os 

programas de educação ou capacitação que visam ao conhecimento e à compreensão de 

papéis e responsabilidades, o processo de crescimento na empresa, a participação em 

equipes e processos decisórios e as pesquisas de ativação. Todos eles buscam induzir a 

ação pró-ativa e a processos de liderança transformadora. 

Os instrumentos do subsistema humano-comportamental, para ARANTES (1994), 

possuem natureza diversa, sendo alguns dirigidos a indivíduos e outros a grupos. Da 

mesma forma, possuem funções diferentes, pois, enquanto alguns se destinam ao 

entendimento das variáveis humano-comportamentais, outros visam a agir sobre elas. 

Já na visão de MILKOVICH & BOUDREAU(2000), o papel de recursos humanos 

concentra-se no ajuste de suas estratégias e práticas à estratégia empresarial como um todo. 

Assim, o profissional de recursos humanos se torna um parceiro estratégico, ajudando na 

garantia do sucesso e no aumento da capacidade da organização em atingir seus objetivos. 

As atividades de recursos humanos passam a ser programadas e desenhadas para 

responder aos objetivos fixados e são gerenciadas para seu atingimento. Os autores citados  

identificam quatro grandes categorias de atividades da administração de recursos humanos 

– recrutamento, desenvolvimento, recompensa e relações trabalhistas -, cujas naturezas 

variam, ao longo do tempo, de acordo com a empresa, seus objetivos e condições 

organizacionais interna e externa. 

Observa-se que todos os autores comentam as tensões e os desafios da gestão de 

pessoas na atualidade e, principalmente, no futuro. As tensões geradas pela mudança, 

complexidade, comunicação e concorrência e os desafios do crescimento, da globalização 

e da governança exigem gestões diferenciadas em função do tipo de empresa e dos novos 

profissionais demandados. 

A seguir, as quatro categorias de atividades da administração de recursos humanos, 

consideradas por MILKOVICH & BOUDREAU (2000), serão tratadas separadamente, 

para permitir um maior aprofundamento do tema. 



 

 

17

2.1.1  Adequação da Mão-de-obra 

A primeira atividade determinante da composição dos recursos humanos de uma 

organização, o recrutamento, parte hoje de abordagens muito mais complexas do que a 

simples identificação de quantas pessoas e com quais habilidades, capacidades e 

experiências devem ser inseridas na organização.  

O diagnóstico se inicia na percepção sobre o tipo de organização que irá contratar. 

Se ela está na fase do emprego, que busca pessoas para preencherem e desempenharem 

cargos, ou se é uma organização pós-emprego, que procura pessoas para realizarem um 

trabalho, independentemente de posição ou de vínculo empregatício. 

A definição do que significa estar qualificado é completamente diferente em cada 

uma das organizações tipo. A baseada em empregos enfatiza o treinamento e a experiência, 

fatores que podem ser facilmente expressos em um curriculum vitae, enquanto que, nas 

organizações pós-emprego, as características valorizadas são atitude e vontade de aprender, 

capacidades gerais e inerentes, traços de personalidade e ativos de conhecimento. Sendo 

assim, o processo de seleção estará muito mais baseado em entrevistas, dinâmicas de 

grupo, simulações, demonstrações e conversas com muitas pessoas da organização. 

Para BRIDGES (1995), a melhor maneira de encontrar a pessoa certa para qualquer 

tarefa é começando a analisar exatamente o que um trabalhador, excelente na área em 

questão, faz e que capacidades, vontades, traços de personalidade e ativos possui. 

Por outro lado, os processos de recrutamento e seleção constituem a oportunidade 

de a empresa revelar sua identidade e avaliar se ela faz sentido para os indivíduos que 

poderão ser seus futuros colaboradores. Dessa forma, tais processos precisam ser capazes 

de enxergar não só as aptidões do indivíduo para o trabalho, mas, principalmente, a 

compatibilização entre os seus objetivos e expectativas, com a missão, propósitos e 

princípios da organização. 

Nessa direção, ARANTES (1994) considera que os instrumentos de recrutamento e 

seleção deixam de ser unidirecionais, pois, ao mesmo tempo em que buscam conhecer os 

padrões sócio-culturais, as características psicológicas e as expectativas do indivíduo, 

devem deixá-lo saber sobre a organização, sua missão, como suas utilidades contribuem 
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com a sociedade, quais seus princípios, objetivando a avaliação da compatibilidade e a 

adequação entre as partes. 

Conforme referem MILKOVICH & BOUDREAU (2000), em abordagens 

tradicionais sustentadas no conceito de tarefas reunidas em funções e indivíduos adequados 

a essas funções, o que fornece a base para a seleção, treinamento e recompensa é 

justamente a adequação entre indivíduos e tarefas. Entretanto, conceitos flexíveis de papéis 

estão surgindo, onde, em vez de funções rígidas estabelecidas por especificações 

organizacionais, atribuições são definidas ou determinadas em função das aptidões e 

características dos colaboradores.  

Outros importantes fatores na adequação de mão-de-obra têm sido a cooperação e o 

espírito de equipe que vêm sendo enfatizados em lugar da competição para se sobressair 

aos companheiros. A equipe e não o indivíduo passa a ser a célula básica na construção do 

desenho de uma organização. Assim, as pessoas vão mudando suas atribuições, à medida  

que vão passando de uma equipe a outra ou pertencendo a mais de um grupo de trabalho, o 

que as torna proprietárias daquilo que precisa ser feito, assim como do conhecimento 

adquirido, conforme é abordado a seguir. 

2.1.2  Desenvolvimento de Recursos Humanos 

Os esforços e investimentos em desenvolvimento de recursos humanos têm sido 

importantes nas organizações, objetivando não somente o aprendizado individual como, 

principalmente, o aprendizado organizacional.  

BOYETT & BOYETT (1999) apontam que o aprendizado é o ato ou efeito de 

adquirir, especialmente, conhecimento e habilidade. O conhecimento, considerado como o 

porquê, a parte conceitual do aprendizado, busca saber por que alguma coisa funciona ou 

acontece. A habilidade é o como, a aplicação, é usar o porquê para fazer algo acontecer. 

Ambos – saber o porquê e saber o como – são igualmente importantes no mundo real e, 

primordialmente, no mundo dos negócios.  

A fim de  atingir novos patamares de excelência, a organização deve utilizar o 

comprometimento e a capacidade de seus colaboradores para aprender. O 



 

 

19

comprometimento constitui-se no grande motivador do desenvolvimento das pessoas e no 

impulsionador do aprendizado do grupo.  

O aprendizado mais importante se dá na prática, revelando-se mais eficaz quando 

social e ativo, em contraposição ao individual e passivo. Ao se aprender, os aspectos 

táticos – a intuição, o julgamento, a expertise e o bom senso nas atividades cotidianas – são 

mais relevantes que as regras, políticas e procedimentos organizacionais explícitos. Além 

disso, BOYETT & BOYETT (1999) consideram que as habilidades de reflexão e de 

investigação são as grandes aliadas do processo de aprender, enquanto que a incapacidade 

de ver a cadeia de causalidade, formada por informação, ação e resultado, é o motivo de 

muitos dos problemas que as pessoas causam a si mesmas e às organizações devido à 

dificuldade de pensarem sistemicamente.  

As atividades de desenvolvimento são um meio poderoso para aumentar a 

eficiência e a justiça interna da organização, além de serem vitais para a obtenção de 

competitividade. Ao mesmo tempo, são fundamentais para a empresa e para os  

colaboradores como indivíduos, pois o aprendizado passa a ser propriedade de quem 

efetivamente aprende, podendo constituir-se, também, em fator principal para alcançar 

níveis desejáveis de remuneração e recompensa. 

2.1.3  Remuneração e Recompensa 

São temas relevantes para o estabelecimento do sistema de remuneração a situação 

da organização em relação a seus concorrentes, a garantia de diferenças salariais justas 

entre os colaboradores, a decisão sobre se os aumentos dos ganhos devem basear-se no 

desempenho dos indivíduos, das equipes ou de toda a empresa, a definição sobre a 

participação em resultados, lucros ou sociedade, o pacote de benefícios e a relação entre 

remuneração, reconhecimento e motivação. 

Para FLANNERY et al. (1997), uma estratégia de remuneração adequada ao 

cenário interno e externo pode agregar valor à organização. Assim, no processo de escolha 

da estratégia a ser adotada, é necessário: 

a) entender a mecânica e como funciona cada uma delas;  
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b) conhecer os valores e comportamentos que elas podem apoiar com eficácia;  

c) saber como administrar e comunicar as estratégias para alcançar os resultados 

pretendidos e evitar conseqüências indesejáveis; e  

d) conhecer as suas limitações.  

Remuneração por conhecimento e habilidades, remuneração por competências, 

plataforma de broadbandig, remuneração variável baseada em desempenho (participação 

nos lucros, participação nos ganhos, incentivos a pequenos grupos, incentivos individuais, 

incentivos de longo prazo, pagamento em quantias únicas, programas de reconhecimento 

monetário e não-monetário) e remuneração baseada em equipes são estratégias de 

remuneração que devem ser aplicadas alinhadamente com as estratégias de negócios, com 

a finalidade de  apoiá-las.  

Conforme FLANNERY et al. (1997), a confusão criada com a variedade de 

programas de remuneração poderá ser eliminada se os gestores entenderem cinco preceitos 

básicos da remuneração dinâmica: 

a) a remuneração é principalmente uma questão de pessoas. Isto significa motivá-las,  

remodelar e refocalizar seus comportamentos e aceitar novos valores; 

b) a remuneração é uma das ferramentas principais de comunicação de uma organização. 

Ela é talvez a forma mais direta que a empresa tem de se comunicar com seus 

funcionários; 

c) não há uma única estratégia de remuneração que seja correta para todos. Organizações 

diferentes, assim como grupos diferentes de funcionários em uma mesma organização, 

podem necessitar de estratégias diferentes; 

d) a remuneração deve apoiar – e não comandar – a visão, os valores e as estratégias de 

negócio da organização; 

e) para alcançar os pontos acima referidos, a remuneração deve ser alinhada com as 

culturas de trabalho da empresa. 
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Igualmente, a remuneração deve ser considerada dentro do contexto dos demais 

processos de recursos humanos, incluindo todas as questões de gestão do desempenho: 

como o trabalho é projetado, como as pessoas são selecionadas, como os funcionários são 

desenvolvidos e como seu desempenho é medido. 

No que tange a benefícios, observa-se uma infinidade de práticas. Cada organização 

monta seu cesto de benefícios buscando atender às necessidades e características de seus 

colaboradores, dele podendo constar planos de alimentação, planos de saúde, seguro de 

vida, educação, moradia, título de clubes, automóveis, viagens internacionais, plano de 

previdência privada e outros.  

ARANTES (1994) lembra que a remuneração e os benefícios são questionáveis 

como instrumentos de motivação, pois não têm plena capacidade para atender à extensa 

gama das necessidades humanas. Podem atender às demandas fisiológicas, às de segurança 

e, em parte, às necessidades sociais baseadas em bens materiais, mas têm poder limitado 

no atendimento das necessidades superiores de estima e auto-realização.  

Além dos motivadores extrínsecos, como a remuneração e os benefícios, os fatores 

de motivação intrínsecos que emergem do trabalho em si são fundamentais, tais como: o 

feedback, que proporciona uma sensação de realização; a autonomia para tomar as próprias 

decisões; a variedade, que alivia o tédio do trabalho; e o significado da tarefa, que dá ao 

trabalhador a sensação de fazer diferença para o cliente, a equipe ou a organização. Para 

SCHUSTER et al. (1997), os incentivos monetários não irão funcionar de maneira ótima, a 

menos que a remuneração financeira seja complementada pelo reconhecimento 

personalizado e sincero de pessoa para pessoa. O reconhecimento autêntico refere-se ao 

agradecimento e ao orgulho humano que diferenciam as pessoas. 

A combinação das estratégias de remuneração com o poder dos programas de 

reconhecimento e de recompensas não-monetárias, juntamente com os fatores intrínsecos 

de motivação do trabalho, mantém vivos os esforços da organização, compondo importante 

e positivo fator no ambiente das relações de trabalho. 
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2.1.4  Relações de Trabalho 

As atividades de relações de trabalho buscam a maior eficácia organizacional, 

removendo os obstáculos que inibem a completa participação e comprometimento dos 

trabalhadores com as políticas da empresa. Visam, assim, a criar um clima de confiança, 

respeito e cooperação e proporcionar um ambiente onde todos possam exercitar sua 

criatividade, seu conhecimento, suas competências e habilidades. 

MILKOVICH & BOUDREAU (2000) incluem as seguintes decisões típicas a 

serem tomadas quanto aos programas de relacionamento com os trabalhadores, registrando 

a importância da avaliação da eficiência e da eqüidade de seus resultados, tanto para os 

funcionários quanto para a organização: 

a) comunicação: enfatizando a importância da bilateralidade do processo; 

b) cooperação: referindo-se ao compartilhamento nos processos de tomada de decisão e 

controle, identificando três temas principais nas atividades de envolvimento de 

funcionários: programas de qualidade de vida profissional, comitês de empregados-

administradores e outras iniciativas da empresa; 

c) proteção: observando os aspectos do ambiente de trabalho que ameaçam o bem-estar 

dos funcionários, como os riscos para a segurança, os riscos para a saúde, os riscos 

comportamentais advindos do estilo de vida do empregado (alcoolismo, fumo, 

colesterol, excesso de peso, hipertensão, sedentarismo, etc), o estresse, os riscos 

provenientes da relação com os colegas (Aids, assédio sexual, uso de drogas, etc), os 

conflitos entre o trabalho e a família, quando horários e cargas flexíveis de trabalho e 

assistência às crianças podem ser opções minimizantes da pressão; 

d) assistência: que trata da resposta da organização às necessidades especiais de 

determinados funcionários, utilizando as abordagens da confrontação construtiva, que 

motiva o funcionário a mudar seu comportamento, e do aconselhamento, que oferece 

os meios para isso; 

e) disciplina e conflito: referindo procedimentos para lidar com as infrações, processos 

disciplinares, sistemas de resolução de conflitos (hierárquicos, de pares, ombudsmen, 

julgamento de juízes). 
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Por outro lado, KANAANE (1999) menciona que, nas relações que o homem 

estabelece com o trabalho e com a organização, devem ser considerados os seguintes 

aspectos: relação indivíduo-indivíduo, indivíduo-grupo, indivíduo-organização, grupo-

grupo, grupo-organização, organização-organização e organização-meio ambiente. 

As interações entre o homem e o trabalho passam pelo crivo das relações que ele 

estabelece com o mundo desde o seu nascimento. As passagens que demarcam estágios de 

desenvolvimento do indivíduo, de sua história e os seus condicionamentos sociais 

projetam-se nas relações que ele manifesta com o próprio trabalho. Assim, o 

autoconhecimento e o resgate da auto-estima, aliados ao desenvolvimento da intuição, 

corroboram para o indivíduo perceber-se como um ser atuante e com condições de 

influenciar e ser influenciado, propiciando melhores condições de qualidade de vida. 

O homem precisa ser percebido pela organização como indivíduo, como ser social e 

como ser político. A compreensão dos processos sociointerativos elevam o grau de 

participação organizacional, cujos benefícios principais enunciados por KANAANE 

(1999) são a seguir referidos: 

a) redução da alienação, pelo envolvimento do funcionário, o que aumenta seu moral; 

b) aumento da eficiência, da eficácia e da produtividade, estimulando a harmonia no 

ambiente de trabalho; 

c) valorização da auto-estima dos indivíduos, o que propicia o crescimento 

profissional/pessoal; 

d) direcionamento para a auto-realização e auto-atualização; 

e) incremento da responsabilidade diante da execução do trabalho; 

f) estímulo e recompensa como decorrentes do intercâmbio de informações, que 

facilitam a comunicação. 

Observa-se que as atividades de relações com os empregados, mencionadas por 

MILKOVICH & BOUDREAU (2000), têm sua visão ampliada nas colocações de 

KANAANE (1999), revelando que a organização que se desenha para o futuro necessitará 
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de um novo foco sobre as políticas de recursos humanos e as relações de trabalho, 

conforme será visto nos itens seguintes. 

2.2  TRANSFORMAÇÕES NO MUNDO DO TRABALHO 

2.2.1  Sob a Ótica da Sociedade 

De MASI (1993, p. 45) refere que:  

“A população mundial é hoje doze vezes maior que na época de Isaac 
Newton. A nossa vida média (700.000 horas) é seis vezes mais longa que 
a do homem de Neanderthal e mais que o dobro da de nossos avós 
(300.000 horas). Estes trabalhavam 120.000 horas no curso de suas 
vidas, enquanto nós trabalhamos 80.000. Os nossos filhos, por sua vez, 
viverão em média 900.000 horas e trabalharão não mais que 50.000 
horas”.  

Essas informações remetem, de imediato, a duas questões que estarão em evidência 

política, nas próximas décadas, como assunto inacabado da sociedade capitalista: o 

desaparecimento da mão-de-obra como fator de produção e a redefinição do papel e da 

função do capital tradicional. 

Conforme afirma DRUCKER (1993), a sociedade pós-capitalista caracteriza-se por 

ser uma sociedade do conhecimento, uma sociedade das organizações, uma sociedade de 

empregados e um capitalismo sem capitalistas. 

O que é hoje considerado conhecimento se prova em ação. Conhecimento é 

informação eficaz em ação, focalizada em resultados, os quais são vistos fora da pessoa – 

na sociedade e na economia, ou no avanço do próprio conhecimento. A passagem de 

conhecimento para conhecimentos deu a ele o poder para criar uma nova sociedade. Essa 

sociedade, no entanto,  precisa ser estruturada com base em conhecimentos especializados 

e em pessoas especialistas.  

O número de empregados em manufatura tradicional vem decrescendo, afetando, 

principalmente, os menos favorecidos que detêm menores índices de escolaridade, pois, na 

manufatura competitiva, o trabalho será feito, em grande parte, por trabalhadores do 

conhecimento servidos pelas máquinas. O trabalho manual, por mais barato que seja, não 
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poderá competir com o trabalho do conhecimento, por melhor remunerado que seja. O 

conhecimento transformou-se no recurso chave para o trabalho. 

A sociedade transformou-se, também, em uma sociedade de organizações, na qual 

todas ou quase todas as tarefas são feitas em uma ou para uma organização, sejam elas de 

cunho econômico, político, social, assistencial, educacional, cultural, governamental, 

militar, etc. Uma organização é um grupo humano, composto por especialistas que 

trabalham em conjunto em uma tarefa comum, tendo por função tornar produtivos os 

conhecimentos e por objetivo produzir resultados externos. Assim vista, a organização é 

um fator desestabilizador, organizada para inovações, para o abandono sistemático do 

estabelecido, do costumeiro, do familiar, do confortável, quer se trate de produtos, serviços 

e processos, de relacionamentos humanos e sociais, de aptidões ou das próprias 

organizações. 

Na sociedade pós-capitalista, os empregados, pagos ou não, ou auto-empregados, 

são pessoas cuja capacidade para fazer uma contribuição depende de terem acesso a uma 

organização. Assim, como a sociedade pós-capitalista tornou-se uma sociedade de 

organizações, tornou-se, também, uma sociedade de empregados. Os trabalhadores do 

conhecimento somente podem trabalhar porque existe uma organização na qual ou para a 

qual eles trabalham. Nesse sentido, são dependentes, mas, ao mesmo tempo, são os 

empregados que detêm os meios de produção que são o seu conhecimento. Dessa forma, 

organizações e empregados são interdependentes: enquanto uma possui as ferramentas, o 

outro detém os meios de produção. Por outro lado, coletivamente, seja através de fundos de 

pensão, de fundos mútuos, de poupanças de aposentadoria e outros meios, os empregados, 

efetivamente, possuem os meios de produção e as pessoas que exercem o direito de voto 

para eles também são empregadas. Assim, na sociedade pós-capitalista, os próprios 

capitalistas se tornam empregados. Para DRUCKER (1993), a conseqüência disso é que, 

hoje, o capital serve o empregado, quando, sob o capitalismo, o empregado servia ao 

capital.  

Por outro lado, nunca houve importâncias tão grandes como aquelas atualmente nas 

mãos dos investidores institucionais, principalmente fundos de pensão, em países 

desenvolvidos. A estrutura etária da sociedade desenvolvida virtualmente garante que os 

fundos de pensão ficarão cada vez mais importantes em todos os países desenvolvidos. 
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Fato sem precedentes, que teve início na década de 50, ainda prescinde de regulamentação 

e gerenciamento. A proteção dessas enormes importâncias contra saqueadores é um grande 

problema. Os fundos de pensão são as economias dos empregados de hoje e não devem 

servir a nenhum outro fim que não seja o futuro financeiro dos atuais empregados. Este é o 

maior fim social que eles podem ter. 

A integração dos verdadeiros proprietários dos fundos de pensão, os atuais 

empregados e os futuros pensionistas, na gerência dos mesmos, é um desafio ainda não 

enfrentado em nenhum país. Atualmente, a única relação desses proprietários com seus 

fundos é a expectativa de um cheque no futuro. Entretanto, para a maioria das pessoas 

acima de quarenta e cinco anos, nos países desenvolvidos, a participação no fundo de 

pensão é seu maior ativo isolado. No século XIX, a maior necessidade financeira das 

pessoas comuns era de um seguro de vida para a proteção de suas famílias em caso de sua 

morte prematura. Com as atuais expectativas de vida, quase duas vezes maiores que 

aquelas do século passado, a necessidade primordial das pessoas de hoje é a proteção 

contra a ameaça de viver demais. O “seguro de morte” transformou-se no “seguro da 

velhice”, e os fundos de pensão passaram a significar instituição essencial em uma 

sociedade na qual a maioria das pessoas pode esperar sobreviver por muitos anos às suas 

vidas profissionais. 

Segundo DRUCKER (1993), cada país irá estruturar a economia dos fundos de 

pensão à sua própria maneira, assim como o fez com o capitalismo financeiro que emergiu 

nos últimos anos do século passado. Mas a tendência é que o capitalismo dos fundos de 

pensão caracterizar-se-á como o modo universal de propriedade nos países desenvolvidos, 

pois a sua própria estrutura etária torna esta prática inevitável. 

Os fundos de pensão são diferentes, em seus fundamentos, de qualquer forma 

anterior de capitalismo, bem como de qualquer economia socialista. São um fenômeno 

paradoxal, na medida em que são constituídos de investidores que controlam enormes 

capitais e seu investimento, ao mesmo tempo em que nem os gerentes que os administram 

nem os seus proprietários são capitalistas. Assim, para DRUCKER (1993), o capitalismo 

dos fundos de pensão constitui-se no capitalismo sem capitalistas. 

A questão mais importante, levantada pela emergência dos fundos de pensão como 

principais fornecedores de capital e acionistas majoritários das grandes empresas, é a do 
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seu papel e função na economia. Sua emergência torna obsoletas todas as formas 

tradicionais de gerenciamento e controle das grandes empresas. Ela força a análise e a 

redefinição do controle das corporações, justamente no momento de grandes mudanças nas 

práticas de trabalho. 

2.2.2  Sob a Ótica da Organização 

Adicionalmente ao que vem acontecendo com os mercados e na sociedade pós-

capitalista, é importante perceber as mudanças radicais que vêm ocorrendo nas relações 

das pessoas com o trabalho, causando-lhes, muitas vezes, prejuízos de ordem pessoal e 

social. 

Na busca constante de novas alternativas de mercado, as empresas exigem que seus 

funcionários se comportem de maneira flexível e assumam constantes riscos, ao invés de 

galgarem gradativamente os degraus da hierarquia da organização. As próprias empresas se 

tornaram instituições instáveis e flexíveis, que são subdivididas, adquiridas, fundidas, 

internacionalizadas, globalizadas, tendo por lema, segundo SENNETT (1998, p. 56), 

“Nada de longo prazo”. 

Essas instituições mutantes não podem exigir muita lealdade, deixam desorientados 

os indivíduos e suas famílias e o assumir riscos provoca, nos funcionários comuns, mais 

depressão do que animação. Em termos econômicos, não há mais como retornar à 

segurança do homem que se confundia com a organização. Como ocorre com as bolsas, as 

mudanças se deram, muitas vezes, de maneira irracional, cabendo aos trabalhadores 

compreenderem o processo. 

O capitalismo foi uma força turbulenta em grande parte de sua história, mas os que 

passaram sua infância no caos da Grande Depressão, ingressaram numa era incomum de 

relativa segurança após a Segunda Guerra Mundial, em função de sindicatos fortes, de uma 

rede previdenciária ampla e pela própria estrutura das grandes corporações. Os 

funcionários de escritório e alguns trabalhadores de indústria podiam se irritar com o 

caráter rotineiro de seu trabalho, mas puderam construir uma história de vida a partir de 

ganhos obtidos com sua atividade, mês a mês. Esse avanço lento poderia ser qualificado de 

entediante, mas dava aos funcionários, mesmo aos mais pobres, um sentimento de controle 

sobre suas próprias vidas. 
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Atualmente, não é possível avançar de maneira lenta e constante. Um jovem, com 

algum nível de instrução, pode prever que irá trocar de emprego várias vezes. Além disso, 

as habilidades que uma pessoa precisa para desempenhar suas funções também se 

modificam constantemente. É pouco provável que os conhecimentos acumulados na 

universidade, por volta dos vinte anos, sejam os mesmos que serão necessários quando este 

indivíduo chegar aos quarenta. O emprego ou trabalho está tomando o lugar da carreira e é 

por isso que as agências de colocação temporária estão prosperando e as empresas estão 

cada vez mais terceirizando, com contratos de curto prazo, muitas das tarefas antes 

desempenhadas por funcionários estáveis. 

Essa tendência reina no interior das empresas e, nessas condições, fica difícil dar 

sentido a uma história de trabalho. As grandes organizações são altamente flexíveis, onde 

equipes de pessoas passam de um projeto a outro, sem uma perfeita definição do que é 

êxito ou fracasso. Isso propicia, em alguns casos, que pessoas suficientemente ágeis e não 

tão corretas prosperem, enquanto funcionários bons, constantes e confiáveis não sejam 

recompensados. Não existe mapa ou caminho organizacional durável e confiável. Além 

disso, a mudança de trabalho nem sempre significa aumento de renda. 

Isso tudo leva a uma certeza em relação ao futuro das pessoas: que podem 

confrontar-se com cada vez mais preconceitos à medida que envelhecem. Os empregadores 

pensam que quem tem mais de quarenta anos não é mais capaz de pensar e quem tem mais 

de cinqüenta já está esgotado e não tem mais nada a oferecer. Esse preconceito contra a 

idade tem sua lógica própria: numa organização flexível, os hábitos e as práticas do 

passado são o inimigo a ser combatido. O preconceito também se deve à rápida evolução 

das habilidades requeridas.  

O período supostamente mais breve de vigor no trabalho deve ser analisado ao lado 

do fato de que a vida ativa das pessoas está ficando cada vez mais longa. Para SENNETT 

(1998), o preconceito contra a idade representa um desperdício, além de ferir 

profundamente as pessoas. À medida que elas ganham experiência de trabalho, sua 

experiência perde valor econômico.  

O preconceito contra a experiência faz parte do grande drama do trabalho na década 

de 90: a reengenharia do trabalho que se fez acompanhar pelo downsizing, conhecido por 

não recompensar o tempo de serviço ou o sentimento de compromisso que as pessoas 
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criaram para com a empresa para a qual trabalhavam. O que não é tão evidente é que 

aqueles que sobrevivem ao processo de reengenharia podem sair dele tão amargurados 

quanto os que são desligados. A perda de confiança na organização é eminente e a 

insegurança é instalada, ficando todos no aguardo da próxima leva de demissões. O 

ambiente na empresa muda radicalmente, pois as pessoas se sentem profundamente 

intranqüilas. Além disso, em muitos casos os esforços da reengenharia fracassam, pois as 

instituições deixam de funcionar a contento. O problema humano se manifesta quando as 

instituições se isentam de responsabilidade pelo seu próprio desempenho e pelo destino, a 

longo prazo, de seus funcionários. 

Os valores familiares ou o retorno aos padrões comunitários tradicionais talvez não 

sejam capazes de curar as chagas provocadas pela ética superficial e pela erosão do caráter 

que ocorrem no trabalho moderno. Quando se analisa friamente o trabalho, percebe-se que, 

em lugar de fugir da situação, deve-se tentar modificá-la, pois é nesse ambiente que a 

maioria dos homens e mulheres passa a maior parte das horas em que estão acordados. 

E é justamente na tentativa de modificar este quadro que KANTER (apud 

HESSELBEIN et al., 1997) diz ser chegada a hora de redigir um novo contrato social, 

mostrando às pessoas o que a empresa está disposta a fazer para que elas construam seus 

próprios futuros. O acordo que propõe é um verdadeiro compromisso social com a força de 

trabalho, que pode renovar a lealdade, o comprometimento e a produtividade de todos os 

funcionários, na proporção em que luta para gerar empregos, riqueza e bem-estar na 

economia global. 

KANTER (idem) considera que seis importantes mudanças de foco estão 

modelando a organização do futuro, cada uma apresentando implicações humanas 

significativas: 

1º)  do excesso de gordura ao modelo enxuto: o novo princípio da administração de 

recursos humanos. As organizações enxutas baseiam-se na terceirização e em 

fornecedores externos para serviços internos e impõem sobrecarga e horas extras aos 

funcionários da casa. Isso torna as organizações mais flexíveis e parcimoniosas, mas 

esgota a resistência das pessoas, abalando sua segurança ao eliminar planos de carreira 

ou aumentar contratos de trabalho temporários; 
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2º)  do vertical ao horizontal: a nova organização. Mais trabalho é realizado em equipes 

de projeto multifuncionais, fazendo com que as pessoas busquem apoio e colaboração 

lateralmente, em vez de seguirem seus coordenadores; 

3º)  da homogeneidade à diversidade: a nova força de trabalho. Cada vez mais, o 

ambiente de trabalho é formado por equipes de várias categorias sociais e culturais, 

diminuindo a segregação e a discriminação profissional. A prioridade administrativa, 

nas empresas mais bem sucedidas, passou para a gestão de grupos caracterizados pela 

diversidade; 

4º)  do direito à autoridade e ao status à especialização e às relações: a nova forma de 

poder. A autoridade formal derivada de hierarquias está dando lugar à especialização 

profissional para a conquista do respeito necessário à influência e à liderança e está 

cedendo aos valores trazidos pelas pessoas às organizações por suas relações; 

5º)  da empresa ao projeto: a nova lealdade. Os profissionais têm laços mais frágeis com 

a organização e ligações mais fortes com a própria profissão ou equipe de projeto. 

Dedicam-se arduamente, projeto após projeto, e mantêm elevados padrões, mas 

extraem seu senso de valor dos trabalhos realizados, não do vínculo com determinada 

organização; 

6º)  do capital organizacional ao capital da reputação: os bens profissionais. As 

experiências e os contatos ajudavam as pessoas a ascenderem na escala funcional, mas, 

agora, elas contam, fundamentalmente, com seu capital humano, com seus bens 

profissionais portáteis que podem ser aplicados em qualquer lugar. 

Tais mudanças aumentam a instabilidade na carreira e as exigências profissionais. 

Assim, as novas políticas organizacionais precisam refletir novas formas de segurança 

enquanto abrangem uma combinação de flexibilidade, mobilidade e mudança. Se a 

estabilidade não mais se origina do fato de estar empregado, deve originar-se do fato de a 

pessoa ser empregável, o que passa a ser uma co-responsabilidade da organização, 

conforme o novo contrato social sugerido por KANTER (apud HESSELBEIN et al., 1997). 

Por outro lado, os princípios de que a autonomia libera energia; de que as pessoas 

têm o direito de fazer as coisas a seu modo, desde que no interesse comum; de que as 
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pessoas devem ser bem-informadas, bem-intencionadas e bem-educadas para interpretar 

esse interesse comum; de que as pessoas preferem ser conduzidas a serem administradas 

são exemplos do que está por trás do termo “federalismo” utilizado por HANDY (1996), 

que, corretamente entendido, é mais um estilo de vida do que propriamente uma estrutura 

ou um sistema político. 

Para ele, as organizações adotarão cada vez mais uma estrutura federalista, onde as 

unidades estarão reunidas apenas porque há algumas coisas que podem fazer melhor juntas 

do que individualmente. Os poderes do centro lhe serão conferidos pelos grupos distantes, 

em uma espécie de delegação reversa. O centro, assim, não dirige ou controla tanto quanto 

coordena, aconselha, influencia e sugere. 

Os princípios do conceito de federalismo enunciados por HANDY (apud BOYETT 

& BOYETT, 1999) são: a organização tem um centro pequeno (possibilitado pela 

tecnologia da informação); ela acredita em subsidiariedade (o poder pertence às partes 

inferiores); tem dupla cidadania (unidades pequenas/federação grande); é composta de 

unidades que precisam (responsabilidade pelo trabalho e pelo grupo); é formada por 

grandes roscas invertidas (núcleo central pequeno para tarefas essenciais e aro largo e 

vazio para tarefas discricionárias).  

HANDY (idem) utiliza, ainda, um trevo de três folhas para representar, 

simbolicamente, os três diferentes grupos de pessoas atuando na nova organização. Na 

folha central, coloca o núcleo profissional, representado pelos profissionais, técnicos, 

trabalhadores e gerentes considerados essenciais para o futuro da organização, porque são 

os portadores do conhecimento que distingue a organização de outras. Eles recebem os 

melhores salários, benefícios e incentivos, no entanto deles é esperada total dedicação e 

cargas extras e extensas de trabalho. Esse grupo almeja carreira e promoções, não recebe 

ordens, quer que seus nomes fiquem conhecidos e agem como sócios. Como esse núcleo é 

pequeno, necessita de ajuda da segunda folha do trevo. 

Nessa segunda folha, estão os terceirizados, representados pelos consultores, 

fornecedores de serviços e outros especialistas que trabalham em projetos específicos, em 

atividades de rotina ou não cruciais para a organização. São funcionários de empresas 

prestadoras de serviço, autônomos ou ex-funcionários de tempo integral e que agora são 

subcontratados. Recebem pelos resultados e têm uma supervisão mínima sobre suas 
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atividades diárias. A tentação de pagar menos por um trabalho maior deve ser resistida, 

pois não há lealdade residual nem promessa implícita de segurança neste tipo de contrato. 

A terceira folha do trevo é representada pelos funcionários temporários ou de 

meio expediente. É a força de trabalho flexível contratada para atender a aumentos da 

carga horária de trabalho, cumprir folgas ou férias de alguma posição, etc. Essas pessoas 

fazem parte do mercado de trabalho onde os empregadores buscam o que querem, quando 

precisam, pagando pouco por isso. Se essa força de trabalho flexível é importante para a 

organização, nela deverão ser investidos recursos de treinamento, de melhoria da condição 

social e alguns privilégios, para que chegue ao padrão desejado e tenha algum nível de 

comprometimento.  

Nesse novo cenário sócio-econômico e  novo contexto organizacional é que o 

indivíduo deverá mover-se, buscando novas formas de ver, de entender e de viver seu 

tempo, conforme será discutido a seguir. 

2.2.3  Sob a Ótica do Indivíduo 

A análise sistematizada da sua própria biografia e carreira é certamente um dos 

instrumentos mais poderosos de que o homem dispõe para tomar o seu destino em suas 

próprias mãos. Cada vez mais o profissional está se conscientizando de que sua carreira é 

algo sério demais para ser administrado por terceiros. A empresa pode oferecer-lhe 

oportunidades e situações de aprendizado, porém quem deve administrar a sua carreira é 

ele próprio. 

Biografia e carreira são dois aspectos fundamentais da existência e uma não pode 

ser elaborada separadamente da outra. Da qualidade do trabalho realizado, das 

oportunidades para apreender, do grau de realização profissional e da satisfação pessoal 

que o trabalho oferece depende, em grande parte, a qualidade de vida das pessoas. Por 

outro lado, da intensidade e grau de integração conseguida na convivência com a família, 

amigos e pessoas amadas depende a harmonia interior. 

ALBERTI (apud GASPARINI, 1996, p. 113) menciona que “o homem só pode 

considerar suas três coisas: o corpo, a alma e o tempo”. O tempo é algo “muito precioso” 

que está à disposição de cada um. Aquele que o utiliza para “aprender, pensar e exercer 
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coisas louváveis” apropria-se efetivamente de seu tempo, enquanto o perde, aquele que não 

sabe utilizá-lo e que “deixa passar hora após outra sem nada fazer, sem nenhuma ocupação 

honesta”.  

Essa visão do humanista florentino da Renascença, León Battista Alberti, 

apresentada em seus Livres de la famille, redigido por volta de 1430, parece ainda 

impregnada na consciência de muitos, que vêem o trabalho como papel central em seu 

tempo. Para GASPARINI (1996), o trabalho remunerado representa, ainda hoje, a principal 

experiência individual, assim como de organização social. A despeito das transformações 

estruturais e culturais em curso, permanecerá o grande regulador do tempo, em torno do 

qual continuarão a se organizar os outros tempos sociais como os da família, educação, 

lazer, transportes e outros.  

Há, ainda, um paradoxo aparente cuja solução consiste na distinção entre o trabalho 

como emprego e fonte de renda e o trabalho como experiência de realização pessoal. O 

trabalho torna-se menos importante para quem tem um emprego, enquanto é problema 

fundamental para quem é privado ou deve contentar-se com tarefas irregulares ou formas 

precárias de participação no mercado de trabalho. Assim, o trabalho como fonte de 

recursos, de qualidade de vida e de satisfação pessoal precisa ser compreendido pelo 

indivíduo, pela organização e pela sociedade. 

HANDY (1998) sugere que as pessoas adotem a abordagem de portfólio em suas 

vidas e trabalho, prevendo que a vida será uma coleção de atividades diferentes, quase 

como uma carteira de ações. Uma parte do portfólio será constituída pelas atividades 

fundamentais de proporcionar o essencial à vida e as demais serão formadas por outras 

atividades que representem realização pessoal, responsabilidade em relação aos outros, 

simples diversão e tudo o mais que interesse ao indivíduo. Ao invés de uma carreira, o 

indivíduo deverá ter um portfólio de carreiras, dividindo seu tempo entre ganhar salário ou 

honorários e o trabalho comunitário, o estudo, o lazer, a cultura, etc., cujo conjunto definirá 

a própria pessoa. 

Algumas organizações já reconhecem a vantagem desses portfólios e até encorajam 

a formação dos mesmos em nome do desenvolvimento pessoal, tirando, em contrapartida, 

vantagem dos novos talentos e relações desenvolvidos pelos seus funcionários.  
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HANDY (1998), entretanto, admite algumas dificuldades nessa abordagem. Os que 

optarem pelo portfólio ou forem forçados a isso por processos de downsizing na 

organização deverão aprender a conviver com a independência recém descoberta, terão que 

encontrar novos caminhos para fazer as coisas, sem que um caminho interfira no outro. 

Precisarão aprender a vender seus serviços ou encontrar um agente que o faça, planejar o 

futuro em vez de aceitá-lo como vier, atualizar-se e reciclar-se continuamente e, 

fundamentalmente, definir qual será sua meta e entender que ninguém mais do que eles 

têm o controle de suas vidas. 

A incerteza em relação ao futuro poderá ser maior, no entanto, afirma HANDY 

(1998), é dentro dela que deverá ser criada a segurança, não a contratual dentro de uma 

organização, mas a psicológica e pessoal, representada pela crença de que, se houver falhas 

no caminho escolhido, haverá outra opção a seguir. A segurança pessoal também deverá 

ser encontrada nos relacionamentos, pois o homem precisa da sensação de conexão, de 

saber-se importante para outras pessoas, o que lhe dá responsabilidade e objetivo de vida. 

Para descrever a maneira como as coisas ocorrem na vida, HANDY (1998, p. 9) 

utiliza a metáfora da segunda curva da curva sigmóide, dizendo: “Elas começam com uma 

pequena depressão e depois, com sorte ou boa administração, crescem e sobem curva 

acima, mas acabam entrando em declínio”. Impérios, corporações, produtos, 

relacionamentos e a própria vida têm seu momento de decadência; assim, o crescimento 

contínuo no futuro só é conseguido mediante a construção de uma nova curva, antes que a 

primeira comece a declinar, o que significa ser sempre inventivo e criativo.  

Para recriar-se no futuro, porém, as organizações, assim como os indivíduos, 

precisam estar preparados para abrir mão do passado. Se isso não ocorre, ficam presos em 

sua curva do presente e, mais cedo ou mais tarde, encontram seu fim. O segredo está em 

não abrir mão do passado de uma só vez, ou seja, não abandonar a primeira curva antes de 

ter construído a segunda. Isso pressupõe que, durante um período, o passado e o futuro 

precisam coexistir no presente. HANDY (1998, p. 9) preconiza ainda: “Para compreender 

o futuro, seja em organizações, em sociedades ou na sua própria vida, assuma o controle 

dele em vez de responder a ele”.  

Até o momento desta revisão da literatura, vinha-se tratando de mudanças na 

administração de recursos humanos e no mundo do trabalho, no que se refere à sociedade, 
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às organizações e ao indivíduo. Entretanto, a questão de pesquisa (item 1.2) trata da 

importância da transição, que é o processo interno realizado em resposta à mudança, é a 

experiência pela qual o indivíduo ou a organização passam em função dos eventos ou 

situações de mudança ocorridos no mundo onde estão inseridos. 

HANDY (1998) utiliza a curva sigmóide como metáfora para explicar este 

processo, conforme visto anteriormente, porém, no trabalho de BRIDGES (1995), 

encontram-se importantes subsídios sobre o processo da transição, no caso descrito para 

administrar eficazmente a mudança para um mundo desprovido de empregos/cargos. No 

entanto é também aplicável para o presente estudo, no que tange à gestão da mudança para 

a aposentadoria. 

BRIDGES (1995) entende que a transição tem uma forma previsível, 

independentemente da mudança que a desencadeia. Enquanto a mudança tem duas etapas – 

maneira antiga e maneira nova –, a transição tem três fases: 

1º)  um término, quando a pessoa se desvincula da antiga identidade e rompe com a 

maneira como as coisas eram; 

2º)  uma zona neutra, quando a pessoa se encontra entre duas maneiras de fazer e ser, 

tendo perdido a antiga, mas ainda não tendo encontrado um modo de conviver com a 

nova; 

3º)  um reinicio, após o qual a pessoa sente-se novamente à vontade e produtiva da maneira 

como as coisas são, com a nova identidade baseada nas novas condições. 

O processo de transição deve ser planejado e administrado em cada uma de suas 

fases. É necessário administrar eficazmente o rompimento final e o sentimento de perda 

que ocasiona, atravessar a difícil zona neutra,  sentir-se à vontade e tornar-se eficiente na 

nova situação. Para BRIDGES (1995, p. 215), as pessoas não resistem à mudança. Elas 

resistem a três experiências perturbadoras do processo de transição: 

“- Resistem a dizer adeus ao mundo que lhes deu identidade e seus 
sentimentos de competência. 

“- Resistem à caótica e confusa zona neutra, onde tudo está ao 
alcance para ser agarrado e ninguém sabe quais são as regras. 
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“- E resistem arriscar-se a experimentar alguma coisa 
completamente estranha e a apostar tão alto num modo não 
experimentado de ser e fazer”. 

A transição para o mundo sem empregos, assim como para a aposentadoria, 

acontecerá no nível individual e social. No entanto, como o mundo antigo tem um 

significado especial para cada indivíduo, o processo de transição varia, consideravelmente, 

de pessoa para pessoa, podendo, inclusive, motivar o luto, pois o término do emprego 

constitui-se em grande perda para quem tenha sido educado com o mito social de que ele é 

o grande meio para se alcançar o sucesso e a felicidade. 

As cinco etapas do luto – negação, raiva, barganha, desespero e aceitação –, 

mencionadas por KUBLER-ROSS (apud BRIDGES, 1995), podem ser vistas nas reações 

das pessoas em relação à transição dos empregos, conforme analisado pelo autor. Por outro 

lado, na presente pesquisa, considera-se que essas mesmas reações podem ser 

experimentadas, também, na transição para a aposentadoria. 

Como a organização pode intervir e auxiliar no processo de transição de seus 

colaboradores, tanto para o mundo sem empregos quanto para a aposentadoria, é o que será 

discutido a seguir, juntamente com a questão da manutenção daquelas pessoas e talentos 

que lhe são fundamentais. 

2.3  DESLIGAMENTO E MANUTENÇÃO DE MÃO-DE-OBRA QUALIFICADA 

JOVEM E COM IDADE AVANÇADA 

Como conseqüência do abordado em itens anteriores, o novo mundo do trabalho 

traz à tona duas importantes e desafiadoras questões para a gestão das organizações, as 

quais passarão a ser analisadas: 

a) como reter funcionários de alto desempenho num quadro de instabilidade no emprego 

e conseqüente desgaste da fidelidade à empresa; 

b) como desligar funcionários em função do novo ambiente de trabalho e da idade 

avançada. 

2.3.1  Manutenção de Mão-de-obra Qualificada Jovem 
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GOLDSMITH  (apud HESSELBEIN et al., 1997, p. 282) menciona que  

“administrar o novo contrato de trabalho em que os funcionários 
assumem a responsabilidade por suas próprias carreiras e as 
empresas prometem ascensão profissional, porém oportunidades 
inconstantes, poderá ser tão difícil para a empresa como para as 
pessoas”.  

Ele admite o pouco entendimento existente sobre os mecanismos para reter 

funcionários essenciais de alto desempenho e aponta cinco tendências dificultadoras desta 

tarefa: 

1º)  baixo prestígio social por trabalhar para uma empresa importante. Crescente 

número de jovens líderes, ocupando altas cargos e especialistas técnicos, têm evitado 

trabalhar para grandes empresas, sendo cada vez mais atraídos pelos riscos e 

recompensas de pequenas empresas em início de operação; 

2º)  freqüente ausência de relação entre pagamento e contribuição. Muitos jovens 

acham que contribuem de forma importante para a empresa, porém ganham menos do 

que os mais antigos; 

3º)  menos chances de promoção. Em função da redução dos níveis gerenciais, as chances 

de promoções e ascensões rápidas ficaram mais difíceis; 

4º)  aumento do volume de trabalho e diminuição dos funcionários administrativos. A 

maior carga de trabalho, resultante também do desaparecimento de funcionários 

administrativos e assistentes nas grande empresas,  torna-as  semelhantes às pequenas; 

5º)  crescente influência do trabalhador voltado para o conhecimento. Na medida em 

que o valor percebido de tais trabalhadores aumentar, haverá maior concorrência pela 

contratação dos mesmos. 

Assim, para minimizar tais impactos GOLDSMITH (apud HESSELBEIN et al., 

1997) sugere sete passos para a gestão dos ativos humanos, observando-se o mesmo rigor 

devotado aos ativos financeiros, com o intuito de retê-los na organização: 
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1º)  identificar com clareza quem deve ser mantido. Muitos programas detêm-se em 

quem deve sair e, não raro, os voluntários são funcionários de alto impacto  que 

facilmente conseguem emprego no mercado, podendo trazer desvantagens 

competitivas; 

2º)  deixar que eles saibam que a organização deseja retê-los. Muitas organizações não 

dizem aos melhores trabalhadores que eles são especiais; 

3º)  demonstrar reconhecimento. Os principais motivos pelos quais grandes profissionais 

deixam importantes organizações são a falta de reconhecimento, a falta de 

envolvimento e a fraca administração; 

4º)  oferecer oportunidades de desenvolvimento e envolvimento. A participação efetiva 

em processos de solução de problemas e de tomada de decisão fortalece o 

comprometimento e oportuniza o desenvolvimento; 

5º)  desafiar o plano de remuneração. O bom desempenho deverá ser o fator 

determinante dos planos de remuneração; 

6º)  afrouxar a tradição. Além de reduzir a burocracia, deve ser proporcionada liberdade 

no vestuário, nos horários de trabalho e nas escolhas de estilo, juntamente com o 

afrouxamento de normas, regulamentos e rigores que não influem na produtividade e 

nos resultados; 

7º)  oferecer oportunidades de ação empreendedora. Permitir que empreendimentos 

autônomos operem dentro da estrutura empresarial, dando aos gestores a oportunidade 

de vivenciarem experiências como proprietários e de desenvolvimento pessoal, o que 

oferece mais chance de permanecerem na organização.  

A competição acirrada quebra o acordo implícito de emprego, acaba com a 

sensação de estabilidade, fazendo com que as pessoas deixem de dar o máximo de si ao 

acharem que vão perder seus empregos. Assim, é necessário substituir essa sensação de 

insegurança por algo que redefina o compromisso da empresa com os funcionários e destes 

com a empresa, sob pena de o medo e sua conseqüente paralisia preencherem o espaço 

vazio. Dessa forma, DAHLBERG et al. (apud HESSELBEIN et al., 1997) colocam como 
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princípios do novo pacto estabelecido com seu pessoal da Southern Company, considerada 

a maior produtora de energia elétrica dos Estados Unidos, os seguintes: 

a) a empresa compromete-se a empenhar-se em oferecer às pessoas o estímulo para 

crescerem e se desenvolverem, mantendo seu valor de mercado dentro e fora da 

empresa; 

b) procura assegurar que os funcionários estejam posicionados para compreenderem o 

futuro da empresa e para construírem seus papéis individuais nesse futuro; 

c) empenha-se para ser um “ótimo lugar para se trabalhar”; 

d) deixa que as pessoas saibam o que é esperado delas e oferece feedback sobre como 

está o desempenho em relação à expectativa. O feedback é de 360º e as expectativas 

incluem: “o que” (critérios objetivos do cargo), o “como” (as dimensões do 

comportamento, incluindo valores) e as habilidades e conhecimentos exigidos; 

e) a meta estabelecida é de sempre ser uma equipe vencedora. Acredita não estar no jogo 

para competir, mas para ganhar; 

f) assume a responsabilidade individual pelo sucesso da equipe; 

g) age com velocidade, determinação e iniciativa pessoal para resolver problemas na 

equipe; 

h) acredita que as pessoas mais próximas do cliente e do trabalho realizado são as mais 

qualificadas para tomar decisões relacionadas ao assunto; 

i) concede a maior liberdade possível ao pessoal para aplicar habilidades e recursos em 

oportunidades de negócio; 

j) os líderes são comprometidos com o aumento de autoridade e responsabilidade entre 

os funcionários, com as melhorias no fluxo de informações necessárias para a tomada 

de decisões acertadas e com o reconhecimento e a recompensa das pessoas pelas suas 

realizações; 

k) acredita que a qualidade da liderança é fator crucial para um ambiente de trabalho 

satisfatório e prazeroso, assim, preocupa-se em assegurar que seus líderes, além de 
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serem capazes técnica e gerencialmente, sejam também éticos, sempre dizendo a 

verdade, cumprindo suas promessas e agindo com justiça; 

l) mantém vários líderes na reserva para que a organização continue progredindo; 

m) compromete-se em proporcionar condições favoráveis para que as pessoas façam 

escolhas no sentido de atingir o nível aceitável de equilíbrio entre trabalho e vida 

pessoal. Boa saúde, tempos equilibrados e ambiente de trabalho são os alicerces de um 

“ótimo lugar para se trabalhar”; 

n) para assegurar que esses conceitos se tornem ações arraigadas no trabalho diário, cada 

funcionário da organização é responsável por fazer isso acontecer; 

o) acredita que tudo melhora quando é avaliado, focalizado e associado a um conjunto de 

conseqüências positivas ou negativas. Assim, utiliza seu próprio índice cultural para 

medir os atributos de um “ótimo lugar para se trabalhar”, comparando-o com os 

melhores do mercado, estabelecendo programas e processos para melhoria e fazendo 

com que os líderes prestem contas de suas ações. 

Pode-se observar que as políticas de retenção de funcionários concentram-se nos 

assuntos valorizados pelas pessoas, permitindo que construam seus próprios futuros e 

colham recompensas por suas contribuições. Nessa direção, KANTER (apud 

HESSELBEIN et al., 1997) afirma que os líderes precisam de novos métodos para 

estimular um desempenho maior e promover o comprometimento, tais como: 

a) missão. É essencial que a pessoa acredite na importância do próprio trabalho, 

proporcionando-lhe um senso de propósito e orgulho, principalmente quando outras 

formas de estabilidade e segurança desaparecem. O orgulho pela contribuição dada é 

fonte fundamental de motivação; 

b) controle de agenda. As pessoas desejam encarregar-se da própria vida profissional, 

mantendo um controle maior sobre suas atividades. Requerem maior liberdade para 

trabalhar em projetos favoritos, dão maior importância aos resultados do que aos 

procedimentos, e desejam autonomia para realizar as tarefas e tomar decisões. A 

grande recompensa pelo bom desempenho é poder escolher seu próximo projeto; 
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c) aprendizado. Num cenário instável, a oportunidade de aprender novas habilidades ou 

aplicá-las em novas áreas é importante fator motivador por proporcionar segurança no 

futuro. A atratividade da empresa, muitas vezes, está no fato de proporcionar 

aprendizado e experiência, tornando-se um item valioso a acrescentar num curriculum 

vitae. O acesso ao treinamento, ao aconselhamento e aos projetos desafiadores é mais 

considerado que salário e benefícios, em muitos casos; 

d) reputação: A reputação é fator fundamental nas carreiras profissionais. Os 

trabalhadores autônomos precisam ganhar fama, e o acúmulo do capital da reputação, 

além da elevação da auto-estima, oferece a publicidade que gera outras recompensas, 

inclusive novas ofertas de emprego. Celebrações, reconhecimento público ostensivo e 

premiações visíveis, dando crédito aos autores ou atores de feitos importantes, são 

fatores de grande motivação; 

e) compartilhando a criação de valor. Participação nos lucros e nas ações, bônus 

baseados na valorização das ações no mercado para o desenvolvimento de novos 

empreendimentos, participação nos resultados dos projetos, bônus fixados por metas 

de desempenho são formas de incentivo apropriadas em empresas baseadas na 

cooperação, onde todos podem compartilhar de recompensas, prêmios e 

reconhecimento; 

Esses mecanismos de motivação, juntamente com a sensação de propriedade e de 

um cronograma efetivo no trabalho, estimulam níveis de esforços mais elevados e um real 

comprometimento de todos os envolvidos com a organização, visando a proporcionar às 

pessoas a “empregabilidade para toda a vida” ao invés do “emprego vitalício”, conforme 

mencionam MICKLETHWAIT & WOOLDRIGE (1998). 

As considerações dos autores referidos reforçam o valor do capital humano e 

trazem importantes contribuições quanto às formas de mantê-los na organização num 

cenário instável, de acirrada competição pelo talento, de aprendizado contínuo e 

demandante de um novo contrato social. Entretanto, nesse mesmo cenário, ocorrem os 

processos de desligamento de pessoas da organização, sejam eles por interesse do 

indivíduo,  da empresa ou por interesse mútuo, como acontece na maioria dos casos de 

aposentadoria, tema que será abordado no próximo subitem. 
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2.3.2  Desligamento de Mão-de-obra Qualificada com Idade Avançada 

A literatura específica sobre administração de recursos humanos não tem 

considerado o tema do desligamento por idade com a mesma profundidade com que 

analisa os demais processos, sistemas, tarefas ou atividades da área. Ela tem mencionado 

apenas a previdência privada como um elemento do pacote de benefícios oferecido aos 

colaboradores, sem tratar, entretanto, do processo de transição para a aposentadoria, tanto 

do ponto de vista organizacional quanto do ponto de vista do indivíduo.  

Em contrapartida, observa-se um incremento da produção literária abordando as 

questões do novo mundo do trabalho, do fim do emprego vitalício, do índice crescente da 

longevidade e decrescente da natalidade, dos sistemas de previdência social e privada 

como grandes desafios sociais, políticos e econômicos a serem enfrentados no século XXI. 

Estudos sobre a terceira idade, relatos de trabalhos e pesquisas realizados com este 

segmento têm também proliferado, assim como a literatura a respeito de processos 

sucessórios em empresas familiares e grandes organizações. 

Isso se deve porque o novo cenário é completamente diferente do de décadas 

passadas em que a receita de sucesso era trabalhar em empresas estáveis e dinâmicas, 

fazendo bem o serviço, quando, em contrapartida, tais empresas ofereciam uma carreira. A 

triste verdade, como diz GROVE (1997, p. 19-20) “é que ninguém lhe deve uma carreira, 

você é que a possui, como único proprietário”.   Na sua visão, as pessoas precisam admitir 

que “não importa onde trabalhem, não são funcionários. Elas estão num negócio que tem 

um funcionário só: elas mesmas”. Assim, se desejam trabalhar e continuar trabalhando 

precisam dedicar-se continuamente a si próprios para manter suas vantagens competitivas 

individuais, precisam aprender, adaptar-se, sair do caminho, passar de um emprego a outro 

e preparar-se para começar de novo. Para ele, “a tarefa principal é administrar sua carreira 

de forma a não transformar-se num desastre”. 

Entretanto HERMAN (1993) preconiza que o impacto do declínio do índice de 

natalidade será neutralizado pela proporção de trabalhadores mais velhos que 

permanecerão ativos, alguns porque não desejam parar de trabalhar e outros porque 

precisam, já que possuem planos inadequados de previdência. Muitos colaboradores mais 

velhos e capazes tiram vantagem de opções de aposentadoria precoce e dirigem-se para 

outras organizações, dando continuidade às suas carreiras, muitas vezes em funções de 



 

 

43

meio expediente que podem variar de consultor a escriturário. Exemplo disso, nos Estados 

Unidos, é a campanha de contratação do McDonald’s denominada “McSeniors”, conforme 

menciona FITZ-ENZ (2001). 

Ao tratar da medição do valor agregado pelos recursos humanos, o mesmo autor 

(2001, p. 110) afirma que “os benefícios dos funcionários estão em segundo plano”, sendo 

lembrados apenas quando necessários. Sugere que os benefícios tradicionais como auxílio 

saúde e programas de previdência sejam terceirizados, não havendo qualquer valor 

agregado na manutenção da administração dos mesmos dentro de uma empresa. Se houver 

um fornecedor que responda aos problemas dos funcionários prontamente, o programa de 

benefícios terá o resultado pretendido: “estabilidade a um preço conveniente”. Entretanto, 

benefícios e programas de efeitos diários mais imediatos, como eventos de 

reconhecimento, auxílio paternidade e outros, deverão ser geridos atentamente e mantidos 

dentro da organização, pois podem fazer importante diferença na produtividade e na 

retenção dos empregados. 

Por outro lado, HANDY (1996) aproxima-se das posições de HERMANN (1993) 

quando afirma que a vida mais longa e mais sadia e as organizações cada vez mais enxutas 

farão com que os desligamentos por idade passem a ocorrer aos 55 anos ou antes, quando o 

portfólio individual formado será fundamental para a pessoa enfrentar, pelo menos, vinte 

anos mais de vida ativa. A terceira idade, a não ser para os muito ricos, contemplará o 

trabalho, principalmente de livre escolha e que permita às pessoas sentirem-se úteis e 

reconhecidas. Assim, os que iniciam cedo a preparação para a terceira idade tendem a 

aproveitar mais e melhor sua vida profissional independente. 

Para HANDY (1996, p. 14), “as organizações seriam sábias se permitissem que 

seus internos tivessem um pouco de vida do lado de fora, como uma preparação para a vida 

depois do emprego”. Isso evitaria o risco de os colaboradores permanecerem na 

organização além de sua utilidade, acreditando na falsa segurança do único ambiente de 

trabalho que conhecem por temerem a incerteza do novo. E não há outra maneira de 

preparar-se para a vida profissional independente, que maximiza a liberdade às custas da 

segurança, do que tentando. 

Para todos os envolvidos – sociedade, governo, organização, família e indivíduo – 

seria melhor que a terceira idade estivesse alicerçada em quatro pilares: uma pensão 
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estatal, uma pensão privada ocupacional, poupança individual e trabalho de meio período. 

Essa faixa etária é fonte potencial de trabalho e de proficiência e  tornar-se-á cada vez mais 

importante. Assim, as pessoas precisam enxergá-la como parte da vida e preparar-se 

financeira, psicológica e tecnicamente para este período, enquanto que as organizações 

devem ajudar e incentivar estes processos, para que a preparação realmente ocorra, pois, 

dessa forma, será mais fácil partir. 

A conscientização para a terceira idade deve acontecer ainda na segunda idade, 

quando as pessoas estão dentro da organização. Conforme HANDY (1996), as pessoas não 

podem mais ser enganadas com a idéia de que sua vida produtiva termina na festa de 

despedida no escritório e que aposentadoria feliz significa “jardinagem e ver televisão”. É 

preciso encarar a realidade de que o emprego de tempo integral foi uma fase da vida que 

acabou e partir para a fase seguinte, devidamente satisfeito e preparado, inclusive para ser 

um profissional independente, se desejado e necessário. 

BRIDGES (1995) acredita que a aposentadoria passará a ser uma questão 

individual, menos dependente da política organizacional e mais ligada às circunstâncias e 

aspirações individuais, à medida que mais pessoas se tornarem “os próprios negócios”. Os 

regulamentos de aposentadoria, que seguravam as pessoas até adquirirem o direito à 

integralidade do plano, deverão ser modificados seriamente, pois os trabalhadores, no 

futuro, estarão administrando seus próprios fundos de pensão e  aposentar-se-ão quando se 

sentirem capazes ou prontos para fazê-lo. 

Todavia, enquanto este futuro não chega integralmente e as organizações brasileiras 

ainda contam com empregados e convivem com a inevitabilidade de desligá-los por idade, 

é necessário estabelecer os processos de sucessão e continuidade que lhe cabem e preparar, 

acompanhar e assistir ao processo de transição para a aposentadoria de seus colaboradores. 

Como já abordado em subitem anterior, o processo de transição tem três fases que 

se sobrepõem – término, zona neutra e reinício – e um plano precisa ser desenvolvido para 

conduzir as pessoas de um ponto ao outro, ou seja, do mundo conhecido do emprego para a 

posição desconhecida da aposentadoria, considerando-se os significados e visões pessoais 

de cada um sobre o mundo antigo em que viveram e o futuro que lhes espera. E é na obra 

de BRIDGES (1995) que se encontram as contribuições a seguir descritas, relativamente 

ao processo de transição. 
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Um indício da transição é a sensação de luto que pode ser experimentada por 

muitos que foram educados com o mito de que somente o emprego é capaz de gerar 

relações, sucesso e felicidade. Esses sentimentos não só são naturais como são o único 

caminho para atingir o outro lado do processo. Assim, essas reações, genuinamente 

saudáveis, não devem ser bloqueadas e maneiras devem ser encontradas, a fim de que  

conversas honestas sobre os fatos e sentimentos relativos à aposentadoria ocorram. Os 

sentimentos não devem ser reprimidos sob pena de gerarem angústia, assim como não deve 

ser alimentada a negação natural das pessoas, com falsas ilusões ou esperanças. 

Muito relevante é a oficialização do fim, através de eventos que celebrem as 

contribuições, os benefícios do que se encerrou, assim como o panegírico constitui-se a 

parte do funeral através da qual são feitas as despedidas de um falecido. Quanto mais 

profunda e completamente um evento de término puder resumir a realidade do que é 

encerrado, mais útil será. 

O período de interregno entre a antiga ordem que se foi e a nova ainda não 

estabelecida tende a ser confuso e tumultuado, com impulsos de dissimulação, revide, 

busca de culpados, arranjo de soluções simplistas e tentativas de reaver espaços perdidos. 

A ajuda fundamental, nesse momento, é para enfrentar a situação e conter possíveis 

degradações. 

Dessa forma, primeiramente, é necessário entender que esse desconforto e até 

infelicidade é resultado do processo que está acontecendo. Não é fácil renunciar e começar 

novamente, mesmo que isso traga certa excitação. Entretanto, o próprio desenrolar dos 

acontecimentos vai levando a uma incorporação de novas formas de pensar e a um ajuste 

natural a elas, propiciando avanços no processo.  

Ajudar as pessoas da zona neutra a suportar o caos que, muitas vezes, enfrentam é 

possível e necessário, oferecendo-lhes as ferramentas para administrarem a situação e o 

apoio enquanto estiverem neste período, de forma que possam pôr em prática alternativas 

pessoais viáveis aos empregos tradicionais. Assim, diferentes tipos de assistência 

temporária podem ser oferecidos, como consultoria de investimentos, subsídios para 

negócios iniciantes, apoio profissional de psicólogos, assistentes sociais, advogados, 

médicos e outros, extensivos à família, acesso a bancos de dados para busca de 

informações de interesse, como: oportunidades de trabalho remunerado ou não e de criação 
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de negócios próprios; centros de capacitação e educação; atividades culturais e de lazer; 

organismos dedicados à terceira idade; assistência à saúde; etc. 

As pessoas que melhor administram o estado intermediário são aquelas que 

conseguem restabelecer quatro coisas destruídas com o término: controle sobre a situação, 

compreensão do fato, suporte dos colegas, amigos e familiares e propósitos renovados, 

conforme diz BRIDGES (1995).  

O reinício deve constituir-se na parte mais fácil do processo de transição, desde que 

as duas etapas anteriores tenham ocorrido completamente. O que muito ajuda, num 

autêntico reinício, é o contato com outras pessoas que já passaram pela mesma experiência 

e que poderiam servir como uma espécie de mentoras, em programas incentivados pela 

empresa, junto a universidades e outros organismos afins. 

BRIDGES (1995) diz que para haver um reinício de fato as pessoas precisam: “um 

propósito para seus esforços; um quadro de seu destino; um plano a ser seguido; e um 

papel a desempenhar”. Para conceber esse novo cenário, para empreender novas situações, 

é preciso ter acabado com o antigo e estar com a mente liberada para que a nova maneira 

de viver e de fazer as coisas surja. Essa é uma tarefa do indivíduo que demandará esforço e 

auto-renovação.  Sua participação em grupos e instituições de diferentes finalidades, no 

entanto,  poderá prover os recursos e as habilidades necessárias para o novo estágio de 

vida. 

A população aposentada, tendo recebido bom treinamento e acumulado longa e 

aprofundada experiência profissional, não precisa sentir-se preterida pelo mercado de 

trabalho, devendo considerar, com muita seriedade, a possibilidade de reciclar seus 

conhecimentos e colocá-los à disposição de pequenas e novas empresas que surgem ou 

criar eles próprios os seus negócios e empresariar seus conhecimentos, conforme menciona 

BERNHOEFT (1996). 

É importante ver organizações preocupadas não apenas com o processo de como 

captam, mantêm e desenvolvem seus profissionais durante o período considerado útil para 

o trabalho, mas também comprometidas com o processo de afastamento gradativo, 

respeitoso e saudável do indivíduo na sua relação com a empresa e a sociedade, diz 
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BERNHOEFT (1991, p. 93), ao apresentar seu projeto do programa de preparação para a 

pós-carreira com o objetivo de: 

“Preparar futuros aposentados para que ingressem na etapa pós-
carreira de suas vidas, sentido-se descontraídos, úteis, produtivos 
e capazes de continuar desfrutando suas vidas, expressando-se 
com plenitude como pessoas e exercendo suas capacidades e 
talentos”.  

Esse autor apresenta as justificativas do programa para a organização e para os 

participantes e prevê seu início aos 55 anos, quando os funcionários da empresa estão a 

cinco anos da idade limite da aposentadoria, e o término por volta dos 63 anos, ou seja, três 

anos após a aposentadoria efetiva. Como etapas do programa define: mapeamento da 

população-alvo, sensibilização dos futuros aposentados, grupos de troca de experiências, 

monitoração de oportunidades, preparação das chefias e acompanhamento pós-carreira. 

Sugere que o programa seja conduzido por consultores externos, tendo em vista as 

questões afetivas. 

No Brasil, algumas organizações já passaram a encarar a terceira idade com novos 

olhos. Além de desenvolverem programas de preparação para o pós-carreira e instituírem o 

benefício da previdência privada, começaram a acreditar que ter funcionários com mais 

idade agrega valor ao negócio, até porque o número de consumidores dessa faixa etária 

também vem crescendo e, muitas vezes, preferem ser atendidos por iguais.  

Os exemplos de empresas brasileiras, apresentados por HERZOG (2000), podem 

estar marcando esta nova tendência, já referida por HERMAN (1993):  

a) o Grupo Pão de Açúcar que iniciou em outubro de 1997 um projeto-piloto contratando 

sete pessoas com mais de sessenta anos para trabalhar como empacotadores, após oito 

meses já contava com seiscentos funcionários de terceira idade desempenhando 

diferentes funções, pois são mais assíduos, atenciosos e responsáveis do que a média; 

b) as farmácias Drogasil possuem quarenta balconistas de terceira idade e pretendem ter 

um funcionário desta faixa etária em cada uma de suas 129 lojas, porque transmitem 

confiança ao público e credibilidade é fundamental neste negócio; 
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c) a Telemig Celular, em seu call center, está aumentando o número de funcionários com 

mais de cinqüenta anos, pois são pessoas estabilizadas, mais serenas, experientes e que 

sabem ler as entrelinhas e tratar melhor o cliente, além de ter reduzido o turn-over e 

aumentado, conseqüentemente, a taxa de retorno dos investimentos em treinamento; 

d) a Nutril alimentos vem contratando o que chama de perfil “Dona Benta” 

(gorduchinhas, simpáticas e maternais) como demonstradoras de seus produtos, 

afirmando que quanto mais anos de vida, maiores as chances de virar uma 

demonstradora da empresa, porque seus produtos passaram a ser olhados com maior 

simpatia. 

Essas constatações do que vem sendo feito no âmbito das organizações, juntamente 

com iniciativas como as do SEBRAE – Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 

Empresas -  que visa a preparar empreendedores, das Universidades que facilitam o retorno 

da terceira idade aos seus cursos, de centros de estudos e de atendimento da terceira idade 

em entidades privadas e públicas, de diversas áreas do conhecimento e da conscientização 

própria das pessoas, certamente farão com que “a arte de se aposentar seja uma parte da 

arte de envelhecer, e esta uma parte da arte de viver e de morrer”, conforme menciona 

LODI (1986, p. 23). 



3  CASO REDE BRASIL SUL – RBS 

3.1  CARACTERIZAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 

A Rede Brasil Sul – RBS é um grupo multimídia que atua no ramo das 

comunicações, formado por redes de rádio, televisão e jornais, por serviços on-line e 

participação em sistemas de TV por assinatura. 

Fundado em 1957, a partir da associação do empresário Maurício Sirotsky Sobrinho 

à Rádio Gaúcha de Porto Alegre, o grupo RBS expandiu suas atividades no Sul do Brasil, 

cobrindo integralmente, com seus veículos de comunicação, os Estados do Rio Grande do 

Sul e de Santa Catarina, atuando, ainda, com escritórios em outros Estados brasileiros – 

Paraná, São Paulo, Rio de Janeiro e Distrito Federal. 

Complexo empresarial sintonizado com o futuro tem seu foco no consumidor e por 

objetivo a interatividade em que não apenas seus veículos de comunicação transmitam uma 

mensagem de forma unilateral, mas que  também sejam receptores atentos das mensagens 

enviadas pelos seus leitores, ouvintes, telespectadores e internautas. Ao longo de sua 

história, a RBS adotou, como norma, vincular-se às comunidades onde atua, oferecendo-

lhes informação, entretenimento e serviços, ao mesmo tempo em que serve como canal 

para os seus anseios e reivindicações. 

A RBS tem por missão “facilitar a comunicação das pessoas com o seu mundo” e 

se pauta pelos seguintes valores, que revelam suas crenças e orientam suas ações: 

a) responsabilidade empresarial: a responsabilidade maior da RBS é para com os 

leitores, telespectadores, ouvintes e demais usuários de seus produtos e serviços. É 

para eles que busca o constante aprimoramento de tudo o que faz. A RBS entende que 

o lucro é uma forma de reconhecimento pelo trabalho bem feito; 
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b) satisfação do cliente: a RBS considera fundamental proporcionar aos seus clientes – 

agências de propaganda, anunciantes e demais usuários de seus produtos e serviços – a 

certeza de que o benefício oferecido é superior ao das outras opções de mercado; 

c) compromisso social e comunitário: a RBS está comprometida com a percepção e 

expressão dos sentimentos e necessidades das comunidades onde atua. Divulga e 

promove a produção de conteúdos culturais, artísticos, educativos e informativos; 

d) desenvolvimento pessoal e profissional: a RBS busca permanentemente a satisfação 

pessoal e o desenvolvimento profissional de todos os seus colaboradores e os 

considera parceiros no seu projeto empresarial; 

e) liberdade e igualdade: a RBS respeita a liberdade em todas as suas formas e se opõe 

a qualquer tipo de preconceito social, racial, religioso ou político. Considera a 

liberdade de informação uma conquista das sociedades civilizadas; 

f) ética e integridade: a RBS crê que uma empresa de comunicação deve se alicerçar na 

busca da informação verdadeira e, para tanto, exige de seus colaboradores elevados 

padrões de ética e integridade na condução de suas atividades. 

Como decorrência de seus valores, a RBS mantém a Fundação Maurício Sirotsky 

Sobrinho, entidade privada de caráter público, fundada em 1987, que tem como objetivo 

desenvolver projetos focados na construção da cidadania, no bem-estar das crianças e 

adolescentes e na orientação familiar como modelo para a sociedade, seja em ações diretas 

ou em parceira com outras entidades sociais. Porém a atuação social da empresa vai além 

de investimentos financeiros e apoio técnico oferecidos a projetos sociais. Seus veículos de 

comunicação – jornais, rádios, televisões e mídia virtual – são responsáveis pela 

mobilização da sociedade em favor de entidades e pessoas e, também, pela conscientização 

da comunidade quanto à sua responsabilidade social. 

O grupo empresarial conta com cerca de 4.600 colaboradores e 3.100 terceirizados, 

atuando em cinco jornais diários (três no Rio Grande do Sul e dois em Santa Catarina); 

dezessete emissoras de televisão (doze no Rio Grande do Sul e cinco em Santa Catarina); 

21 emissoras de rádio AM e FM (quatorze no Rio Grande do Sul e sete em Santa 
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Catarina); um Canal Rural de abrangência nacional; três canais de televisão comunitária – 

TV COM (um no Rio Grande do Sul e dois em Santa Catarina) que transmitem por cabo e 

sinal em UHF; serviços on-line de produção de conteúdo para Internet e comércio 

eletrônico – ClicRBS (no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina); empresa de eventos; 

empresa voltada para negócios em database marketing, análise de mercado e comunicação 

dirigida – RBS Direct; e Escritórios Regionais em Brasília, Rio de Janeiro, São Paulo e 

Curitiba. Além disso, a RBS participa com outros quatorze grupos empresariais privados 

do Canal Futura, de abrangência nacional e dedicado exclusivamente à educação, 

investindo, anualmente, R$ 1 milhão nesta iniciativa. Participa, ainda, da Globo-Cabo, 

empresa de atuação nacional de televisão via cabo. 

Em 2000, a RBS faturou R$ 558 milhões e investiu R$ 48,24 milhões em ações 

sociais, culturais e educativas, dos quais R$ 25,55 milhões representam investimentos 

feitos em ações voltadas ao público interno. 

3.2  RELAÇÕES DE TRABALHO NA RBS 

No final de 2000, a RBS contava com 4.674 colaboradores que totalizariam 6.089, 

se consideradas as 1.415 pessoas absorvidas em julho daquele ano pela Globo-Cabo. A 

empresa contou, ainda, com 3.108 terceirizados atuando em diferentes funções, 

representando o importante índice de 40% do total de pessoas que emprestaram seus 

serviços profissionais ao grupo empresarial.  

A força de trabalho da RBS é muito jovem, ficando a idade média em 32 anos. No 

Quadro 2, apresentam-se as principais características do perfil dos colaboradores, 

observando-se que 64% dos mesmos é do sexo masculino e 44% está cursando ou possui o 

curso superior completo. 
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Quadro 2 – Perfil da força de trabalho da RBS, em dezembro de 2000 

Características Quantificação 
Número de empregados 4.674 
Número de terceirizados 3.108 
Sexo masculino 64,00% 
Sexo feminino 36,00% 
Adolescentes 2,00% 
Maiores de 45 anos 12,23% 
Estrangeiros 0,48% 
Portadores de necessidades especiais 0,22% 
Acidentes do trabalho no ano 40 
Escolaridade - até 4ª série completa 1,60% 
Escolaridade – 1º grau completo 22,40% 
Escolaridade – 2º grau completo 32,00% 
Escolaridade – superior incompleto 18,00% 
Escolaridade – superior completo 26,00% 

Fonte: Balanço Social RBS – 2000 

O número de terceirizados foi apresentado no Balanço Social de 2000, pela 

primeira vez, tendo em vista a importância que este grupo de trabalhadores vem 

representando para as atividades da empresa, principalmente no negócio “jornais”, 

conforme pode ser verificado no Quadro 3. Observa-se que, justamente por essa questão 

estar sendo apontada pela primeira vez, o número indicado não está totalmente depurado 

por funções e está contemplando tanto os trabalhadores de grande empresas de 

terceirização como Puras (refeições), Rudder (segurança), GuaibaService (limpeza), 

Centurion (transportadora), Atento (call center), assim como de empresas individuais e de 

microempresas. Considera-se, ainda, que os consultores que emprestaram seus talentos e 

conhecimentos ao grupo empresarial ou aos seus negócios ao longo do ano, em diversas 

áreas, não foram incluídos no número apresentado, assim como o efetivo de sete pessoas 

que prestam serviços de viagem em posto avançado da agência localizado nas 

dependências da RBS e os funcionários temporários para atender às demandas do trabalho 

flexível e ocasional. 

No decorrer deste exercício, no entanto, esse assunto passou a integrar a pauta 

permanente da área de Recursos Humanos da RBS que, muito provavelmente, poderá 
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desenhar, até o final do ano, o “Trevo de Handy” (BOYETT & BOYETT, 1999) com 

bastante precisão, passando a entender a nova organização da sociedade do conhecimento 

pós-capitalista em que está se transformando. 

Quadro 3 – Prestadores de serviços terceirizados para a RBS, segundo a função ou local de 
atuação, em dezembro de 2000 

Função ou local de trabalho Número pessoas % sobre total 
Jornais RS 2.383 76,6 

Redação  40 1,3 
Venda assinaturas/Publicidade/Atend.colecionáveis 691 22,2 
Distribuição jornais (venda avulsa e assinaturas) 1.462 47,0 
Manutenção parque gráfico 30 1,0 
Alimentação/Limpeza/Segurança/Telefonistas 160 5,1 

Santa Catarina 431 13,9 
TVs e rádios 294 9,5 
TOTAL  3.108 100,0 

Fonte: Registros do Departamento de Recursos Humanos RBS Mídias 

O valor da folha de pagamento do grupo RBS totalizou R$ 82,66 milhões no 

exercício de 2000, representando um incremento da ordem de 20% sobre a do ano de 1999. 

O salário médio foi de R$ 1.291,00. Em março de 2001, o valor mensal da folha já chegava 

a R$ 7,5 milhões e o salário médio a R$ 1.638,00. 

A arrecadação de encargos sociais foi da ordem de R$ 68,73 milhões em 2000, 30% 

superior à ocorrida no ano anterior. O total de recursos investidos em benefícios (saúde, 

alimentação, cesta básica, creche, seguro de vida e vale transporte) chegou à R$ 17,79 

milhões e, em treinamento e desenvolvimento de pessoal, foram aplicados R$ 2,4 milhões 

no ano. 

O Plano de Participação nos Resultados – PPR, instituído há 11 anos, reconhece, 

anualmente, os colaboradores que atingem um bom desempenho individual e coletivo, 

gerando os resultados e contribuindo para o crescimento da RBS. Em 2000, 1.780 

colaboradores tiveram direito a este benefício que totalizou R$ 5,41 milhões.  

As políticas de recursos humanos da RBS são embasadas em crenças. Dessa forma, 

ela acredita que: a diversidade de pessoas (credos, idéias, raças, sexo, culturas, idades, etc.) 
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traz vitalidade à empresa e enriquece as equipes de trabalho; as pessoas aprendem e se 

desenvolvem por meio de oportunidades, desafios, relações interpessoais e em situações 

formais de aprendizado; pessoas qualificadas, motivadas e satisfeitas agregam valor aos 

resultados da empresa, assim como suas contribuições geram valor para o desenvolvimento 

organizacional; o comprometimento é o resultado do modo como a empresa trata seus 

colaboradores e o ambiente de confiança é fruto das relações interpessoais que se 

constroem no dia-a-dia de trabalho; a empresa tem por compromisso propiciar às pessoas 

condições de trabalho que preservem sua integridade física e moral; o orgulho de pertencer 

à organização é conseqüência da percepção que os colaboradores têm sobre os seus líderes, 

sobre as práticas de gestão de pessoas e da imagem da organização; os gestores são 

formadores de equipes e talentos, propiciando o ambiente mais adequado para gerar 

criatividade e excelência de resultado; o gestor é o responsável pela liderança das pessoas e 

cabe a ele dar o exemplo de vivência dos valores, dos princípios e das políticas da 

organização; a comunicação entre gestores e colaboradores ocorre por meio de diálogo 

aberto e transparente; e políticas claras levam a decisões justas. 

Em suas políticas de atração e seleção de pessoas, é mencionado que o objetivo 

deste processo é buscar, interna ou externamente, os profissionais com as competências 

necessárias para atender às demandas da organização, assegurando-se de que, nos mesmos, 

não haja discriminação de qualquer natureza e priorizando o aproveitamento de candidatos 

internos, considerando seu desempenho e potencial de aprendizado. Os processos de 

seleção ocorrem de maneira planejada e visam à identificação das competências 

necessárias e desejáveis ao crescimento organizacional, utilizando diferentes métodos de 

avaliação que permitam verificar o pleno potencial das pessoas. A empresa busca, como 

formação mínima, o nível médio para a composição de sua força de trabalho e considera os 

programas de estagiários e trainees formas diferenciadas de atração de talentos e 

renovação do quadro. Os gestores são os responsáveis pela definição do perfil profissional 

e escolha final do candidato. 

Observa-se que a RBS valoriza muito mais a atitude e vontade de aprender, as 

capacidades inerentes, os ativos do conhecimento e traços de personalidade, do que a 

experiência em seus processos seletivos que são baseados em entrevistas, dinâmicas de 

grupo, simulações, demonstrações e conversas com diversas pessoas da organização, 

conforme BRIDGES (1995) anuncia para as organizações pós-emprego. 
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As políticas de Desenvolvimento e Educação (D&E) da RBS preconizam que os 

programas de D&E devem estar alinhados com a estratégia da empresa,  visando ao 

desenvolvimento de suas competências-chave, devem estar baseados em dados de 

desempenho e contribuírem para o desenvolvimento das competências das pessoas nas 

atividades atuais e futuras. As ações de D&E devem abranger todos os níveis da 

organização e considerar a convergência de interesses da empresa e de seus colaboradores. 

O autodesenvolvimento é valorizado e estimulado pela empresa, pois acredita que o 

aprendizado não ocorre apenas em sala de aula, mas, principalmente, nos projetos 

multidisciplinares, nos novos desafios e nas relações interpessoais. O gestor é responsável 

pelo desenvolvimento de sua equipe e deve proporcionar condições para que o mesmo 

ocorra. Além disso, deve ser modelo e fonte de aprendizado para sua equipe e utilizar o 

feedback como instrumento de desenvolvimento.  

Essas políticas de desenvolvimento e educação vêm ao encontro do mencionado 

por BOYETT & BOYETT (1999), ao referirem que o aprendizado mais importante se dá 

na prática, mostrando-se mais eficaz quando social e ativo, em contraposição ao individual 

e passivo. Além disso, as atividades de desenvolvimento são um poderoso meio para 

aumentar a eficiência, a justiça interna e a competitividade da organização. 

Nas políticas de remuneração, observa-se que a RBS remunera seus colaboradores e 

os diferencia pelas competências aplicadas no trabalho, pela sua importância estratégica e 

por referenciais de mercado, com o objetivo de atrair e reter seus profissionais. A 

remuneração é composta por salário fixo, variável para determinadas atividades, benefícios 

e participação nos resultados. Seu pacote de remuneração está alinhado às melhores 

práticas de mercado nas regiões onde atua, sendo que o salário fixo e variável deve ficar no 

mínimo na média do mercado. O gestor é o responsável pela administração de salários de 

sua equipe e o plano de benefícios deve estar adequado à capacidade de cada unidade de 

negócio, respeitando um pacote básico constituído de assistência à saúde do colaborador e 

de seus dependentes, alimentação e seguro de vida, com subsídio mínimo de 70%. 

Como apontam FLANNERY et al. (1997), uma estratégia de remuneração 

adequada aos cenários interno e externo pode agregar valor à organização, constituindo-se, 

ainda, numa das principais ferramentas de comunicação com os seus colaboradores. 

Entretanto ARANTES (1994) observa que a remuneração é questionável como instrumento 
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de motivação, pois não tem plena capacidade para atender à extensa gama das necessidades 

humanas e SCHUSTER et al. (1997) consideram que os incentivos monetários não irão 

funcionar de maneira ótima, a menos que sejam complementados pelo reconhecimento 

personalizado e sincero que se refere ao agradecimento e ao orgulho humano que 

diferenciam as pessoas. Dessa forma, para atrair e reter seus profissionais, a RBS deverá 

agregar outros fatores a suas políticas de remuneração, conforme discutido também no 

subitem 2.3.1  Manutenção da Mão-de-obra Qualificada Jovem. 

Quanto às relações de trabalho, a RBS tem por política a preservação dos direitos e 

deveres da relação de trabalho para ambas as partes, respeitando aspectos legais vigentes e 

princípios contratuais, preservando, acima de qualquer circunstância, o pagamento de 

salários e obrigações sociais nos prazos contratuais e legais. A empresa reconhece os 

sindicatos legalmente constituídos, respeita as convenções coletivas e entende que os 

colaboradores são livres para decidirem sua participação sindical. Em negociações 

coletivas, a empresa busca que os acordos ou convenções sejam celebrados de forma a 

fazer convergir interesses da empresa e de seus colaboradores.  

No que se refere à comunicação interna, o objetivo de suas políticas é de estimular 

a relação da empresa com seus colaboradores, buscando com eles estabelecer parcerias 

harmônicas, duradouras e produtivas. As ações de comunicação interna visam a promover 

e melhorar a imagem organizacional, criando um ambiente de trabalho positivo e 

motivador e aproximando as pessoas da estratégia. A comunicação deve ser permanente, 

franca, ágil e transparente, fluindo em todos os sentidos, pois a empresa valoriza e estimula 

a participação dos colaboradores com idéias e críticas que contribuam para o 

desenvolvimento do negócio. O gestor é o principal agente de comunicação entre a 

empresa e seus colaboradores, e vice-versa, devendo mostrar-se sempre acessível e 

assegurando que as mensagens fluam em tempo hábil e de forma correta. 

A política de qualidade de vida visa a promover ações de conscientização, 

prevenção e preservação do bem-estar físico e emocional de todos os colaboradores, sendo 

compromisso dos gestores garantir a integridade física e moral das pessoas em toda a 

organização. Iniciativas de entretenimento, lazer, cultura e integração dos colaboradores 

com seus familiares são estimuladas pela empresa. 
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No que tange a parcerias, a política da RBS menciona que reconhece como 

parceiros na força de trabalho os autônomos, os temporários, os prestadores de serviços 

terceirizados e as pessoas constituídas como entidade jurídica. A relação estabelecida 

pressupõe que esses parceiros, na sua atuação: respeitem os valores, políticas e normas da 

empresa; atendam e cumpram todos os compromissos contratuais, legais, trabalhistas e 

fiscais que se apliquem à sua condição; pratiquem a interação com os colaboradores da 

RBS que resulte em uma relação de responsabilidade mútua, de confiança e de 

desenvolvimento empresarial; e exerçam uma gestão de pessoas que atenda razoáveis 

condições de trabalho, tais como, benefícios, Equipamentos de Proteção Individual (EPIs) 

e treinamento. 

A RBS detém, também, políticas de ética e cidadania, referentes a brindes e 

cortesias, situações em que colaboradores candidatam-se ou são eleitos a cargos políticos, 

exercício de atividades profissionais paralelas, subcontratações, uso de drogas ilícitas, 

álcool e fumo nas dependências da empresa, uso de recursos do cargo ou do nome da 

empresa para obtenção de vantagens pessoais, manifestações que caracterizem 

discriminação, ações que caracterizem assédio sexual e uso de internet e e-mail. As opções 

político-partidárias e religiosas são respeitadas, desde que não interfiram no ambiente de 

trabalho e não comprometam o desempenho das atividades. A empresa tem compromisso 

com o meio ambiente, promovendo ações de preservação e de conscientização de seus 

colaboradores, e valoriza, ainda, o trabalho voluntário e as ações sociais dos mesmos. 

As políticas de gestão de pessoas da RBS arroladas estão alinhadas com a estratégia 

corporativa e as suas ações buscam, como resultados, a execução estratégica, a eficiência 

administrativa, a contribuição efetiva dos colaboradores e a capacitação para a mudança, 

agregando valor à organização, conforme preconiza ULRICH (1998). Entretanto, os 

desafios competitivos, hoje enfrentados pela empresa, exigem da sua gestão de recursos 

humanos uma constante e acelerada busca de novos instrumentos que sejam capazes de 

selecionar, reter e desligar colaboradores com eficiência, podendo trazer grande satisfação 

aos envolvidos. 
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3.3  DESLIGAMENTO E MANUTENÇÃO DA MÃO-DE-OBRA QUALIFICADA COM 

IDADE AVANÇADA 

Embora na revisão da literatura a discussão tenha abordado o tema da manutenção 

da mão-de-obra qualificada jovem, no caso da RBS, será analisada apenas a questão do 

desligamento e manutenção da mão-de-obra qualificada com idade avançada, tendo em 

vista ser este o segmento foco do presente trabalho, tratando dos mecanismos utilizados 

pela RBS para que isso aconteça de acordo com seus valores,  suas crenças e políticas de 

gestão de pessoas. 

3.3.1  Previdência Privada 

A RBS, em sua política de recursos humanos, que tem como um dos princípios 

prover o bem-estar não apenas de seus colaboradores, mas também de suas famílias, ao 

deparar-se com a contingência de precisar desligar pessoas pelo fator idade, criou a RBS 

Prev – Sociedade Previdenciária que, com o objetivo de suplementar a previdência pública, 

iniciou suas operações em 8 de janeiro de 1997 e, até dezembro de 2000, já contava com 

um investimento total da ordem de R$ 20,64 milhões, sendo 66,7% originários das 

empresas do Grupo RBS e 33,3% dos participantes do plano de benefícios. 

De 1997 à 2000, a RBS contribuiu para o fundo do plano, em nome de cada 

participante ativo, com uma contribuição normal, mensal, equivalente a uma vez a 

contribuição básica de participante, além da contribuição especial em relação ao serviço 

passado de seus colaboradores elegíveis ao plano. Em 2001, a RBS ampliou em 50% a sua 

contribuição para os colaboradores com mais de quarenta anos e em 100% para as pessoas 

com mais de cinqüenta anos, conforme demonstrado no quadro seguinte, observando-se 

que, em 2002, pretende chegar ao máximo previsto no regulamento. 
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Quadro 4 – Contribuição normal da RBS ao Fundo do Plano de Previdência Privada RBS 
Prev, em nome de cada participante ativo 

Idade (anos) Percentagem normal 
conf. Regulamento 

Percentagem 
executada 97-00 

Percentagem 
executada em 2001

Até 40 anos incompletos 0% a 100% 100% 100% 
De 40 a 50 anos incomp. 0% a 200% 100% 150% 
Acima de 50 anos incomp. 0% a 300% 100% 200% 

Fonte: RBS Prev – regulamento e documentos 

Até o final de 2000, a RBS Prev já havia beneficiado 38 colaboradores com a 

aposentadoria vitalícia e mais de 100 colaboradores com o benefício mínimo. Além disso, 

48   ex-colaboradores tinham escolhido a entidade como competente para a manutenção de 

seus planos de previdência privada, o que comprova a confiabilidade da RBS Prev. 

No Quadro 5, são apresentados os participantes da RBS Prev aposentados 

anualmente, segundo o plano de aposentadoria. Como 1997 foi o ano da instituição do 

plano, os elegíveis à aposentadoria, que estavam com mais de sessenta anos naquele 

exercício, não tiveram sua aposentadoria julgada como postergada. Observa-se, ainda, que, 

no ano da instituição do plano, não aconteceram casos de aposentadoria antecipada, mas, 

nos três anos seguintes, se considerado apenas o total deste triênio, constata-se que 43% 

das ocorrências foram de aposentadoria antecipada. Essas nove pessoas não mantêm 

vínculo de trabalho com a RBS e, em agosto de 2001, segundo informações da RBS Prev, 

sete delas continuavam trabalhando (três empregadas em outras organizações, três 

trabalhando em horários flexíveis e por projeto e um atuando em empresa própria 

constituída). Quanto aos outros dois, um voltou para a universidade, realizando curso 

completamente diverso de sua atuação anterior, e o outro dedica-se principalmente a 

atividades não-profissionais. Isso permite inferir que o plano propiciou alternativas de 

escolha e decisão sobre seus próprios destinos para o segmento de colaboradores 

aposentados entre 55 e 59 anos, vindo ao encontro do que HANDY (1996) menciona 

quando diz que o desligamento por idade ocorrerá mais cedo e que a terceira idade 

contemplará o trabalho, principalmente de livre escolha, para se sentirem úteis e 

reconhecidos, aproveitando mais e melhor sua vida profissional independente. 
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Quadro 5 – Participantes da RBS Prev aposentados anualmente, segundo o plano de 
aposentadoria 

Postergada Normal Antecipada Total  
Ano Nº % Nº % Nº % Nº % 
1997 - - 17 100% - - 17 100% 
1998 - - 05 50% 05 50% 10 100% 
1999 - - 04 67% 02 33% 06 100% 
2000 - - 03 60% 02 40% 05 100% 
Total - - 29 76% 09 24% 38 100% 

Fonte: RBS Prev 

Quanto à idade em que ocorreram os processos de aposentadoria pela RBS Prev, 

verifica-se, pelas informações constantes no Quadro 6, que, em 1997, havia dezessete 

colaboradores elegíveis a planos de previdência. E foi a constatação dessa realidade que 

levou a RBS a instituir a RBS Prev, pois não podia vê-los chegar a esta idade percebendo 

apenas os recursos advindos da previdência social, quando  preza pelo bem estar de seus 

colaboradores e familiares. Chama a atenção que um já estava com mais de setenta anos e 

seis entre os 65 e 69 anos, o que significa que 41,2% dos elegíveis a aposentadoria, em 

1997, estavam com mais de 65 anos. Constata-se, ainda, que nove colaboradores, durante 

esses quatro anos de vigência do plano, optaram pela aposentadoria antecipada, ou seja, 

entre 55 e 59 anos, conforme já analisado. 

Quadro 6 – Participantes da RBS Prev aposentados, segundo a idade, no ano em que se 
aposentaram  

Ano 55 – 59 anos 60 – 64 anos 65 – 69 anos 70 – 74 anos Total 
1997 - 10 06 01 17 
1998 05 05 - - 10 
1999 02 04 - - 06 
2000 02 03 - - 05 
Total 09 22 06 01 38 

Fonte: RBS Prev 

Ao se observar o Quadro 7, referente ao tempo de serviço prestado à RBS que os 

colaboradores tinham ao se aposentar, depara-se com cinco casos que tinham mais de 30 

anos de casa quando o plano foi criado, constituindo-se em outro importante motivo para a 
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instituição da RBS Prev, pois a intenção e o compromisso de recompensar tais pessoas pela 

dedicação emprestada à empresa por tão longos anos era uma realidade frente aos valores e 

princípios da organização. Por outro lado, da análise do triênio seguinte, depreende-se que 

sete colaboradores aposentaram-se com mais de 25 anos de serviço, o mesmo número entre 

quinze e 24 anos de casa e novamente sete pessoas com menos de quinze anos de serviço 

na empresa, resultando numa distribuição de freqüência mais homogênea.  

Quadro 7 – Participantes da RBS Prev aposentados, segundo o tempo de serviço na 
Organização  na data da aposentadoria (em anos) 

Ano 05-09 10-14 15-19 20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 Total 
1997 1 3 3 4 1 1 3 1 17 
1998 - 3 3 1 2 - 1 - 10 
1999 - 2 1 1 2 - - - 06 
2000 1 1 1 - 2 - - - 05 
Total 2 9 8 6 7 1 4 1 38 

Fonte: RBS Prev 

A meta teórica de contribuição da RBS Prev para com seus participantes é que 

recebam, ao se aposentarem, uma pensão equivalente a 50% da remuneração que 

percebiam enquanto ativos na organização. Este objetivo poderá ser maior ou menor em 

função das seguintes variáveis: 

a) tempo de serviço do colaborador na empresa; 

b) tempo de contribuição por parte da empresa e do colaborador ao plano; 

c) capitalização dos recursos investidos. 

A pensão atual dos já aposentados está variando entre 25 e 40% do que percebiam 

como remuneração na época em que trabalhavam na organização. A RBS recuperou todo o 

tempo de serviço passado que tiveram na empresa, mas, como o plano tem apenas quatro 

anos, não houve oportunidade para que as contribuições dos participantes viessem a 

representar somas significativas, assim como para ganhos importantes de capitalização. 

A RBS Prev vem cumprindo seu papel como elemento de valorização, de 

reconhecimento e de comprometimento com os colaboradores da RBS, oferecendo sua 

contribuição em um importante momento da vida das pessoas e de suas famílias. Mas, 
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como afirma HANDY (1996), para todos os envolvidos – sociedade, governo, organização, 

família e indivíduo – seria melhor que a terceira idade estivesse alicerçada em quatro 

pilares: uma pensão estatal, uma pensão privada ocupacional, poupança individual e 

trabalho de meio período. E é sobre este quarto pilar, o trabalho na aposentadoria, que o 

subitem seguinte tratará. 

3.3.2  Contratos Pontuais 

As informações constantes dos registros da RBS Prev apontam um importante 

fenômeno que merece a maior atenção por estar justamente vinculado à questão de 

pesquisa dessa dissertação. 

Dos 38 aposentados pela RBS Prev, 29 continuam trabalhando, dos quais 18 ainda 

emprestam suas capacitações, habilidades e competências à RBS, com ela mantendo algum 

tipo de vínculo profissional, conforme demonstrado no Quadro 8. 

Quadro 8 – Participantes da RBS Prev aposentados, segundo vínculo com a RBS após a 
aposentadoria, em agosto de 2001 

Com vínculo Desvinculados Total  
Ano Nº % Nº % Nº % 
1997 10 59 07 41 17 100 
1998 02 20 08 80 10 100 
1999 03 50 03 50 06 100 
2000 03 60 02 40 05 100 
Total 18 47 20 53 38 100 

Fonte: RBS Prev 

O vínculo que essas pessoas têm hoje com a empresa toma diversas formas: 

consultoria, atuação ou responsabilidade por projeto, prestação de serviço como empresa 

individual, prestação de serviço por contrato de tempo determinado ou indeterminado, 

free-lancer e alguns casos de renovação de vínculo empregatício. De toda a forma, em 

todas as situações, houve flexibilização de horários, de dias trabalhados e de atribuições. 

Os números constantes nesse quadro podem indicar as dificuldades, de um lado, da 

RBS para desvincular seus antigos colaboradores e proceder os processos de sucessão e 
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continuidade que lhe cabem e, de outro, dos aposentados para se afastarem da organização 

e levarem a efeito seus processos de transição. 

Entretanto, a análise é complexa e envolve diversas variáveis, sendo talvez a 

principal o setor de atuação da organização, o qual demanda talento e produção intelectual 

que, salvo questões de saúde, independem da idade e, em muitos casos, se aprimoram, 

aperfeiçoam ou dão saltos de qualidade com o avançar dos anos, conforme exemplos 

clássicos já conhecidos. Nessa visão, a questão vai em direção à afirmação de SENNETT 

(1998) de que o preconceito contra a idade representa um desperdício, sendo um contra-

senso o fato de que, à medida que as pessoas ganham experiência de trabalho, sua 

experiência perde valor econômico. 

Nesse ramo de atuação, é freqüente encontrar profissionais que já admitiram o que 

GROVE (1997, p. 19) preconiza quando diz que “não importa onde trabalhem, as pessoas 

não são funcionárias, elas são um negócio que tem um funcionário só: elas mesmas”. Com 

seu talento, estes colaboradores sentem-se seguros e continuam atuando na RBS, como o 

fariam em qualquer outra organização, independentemente da idade, levando consigo as 

vantagens competitivas que geram. Assim, reter estes talentos é um desafio constante para 

a empresa, mesmo estando eles aposentados. 

Do ponto de vista do aposentado, são outros os fatores que lhe fazem permanecer 

na organização, tais como: necessidade de complementação de renda, dificuldades para 

levar adiante seus processos de transição e para romper laços, medo de perder o 

“sobrenome” da empresa, o local para desenvolver sua atividade profissional e o veículo 

para levar a público a sua produção intelectual, conforme será abordado no próximo 

capítulo deste trabalho. 

Esta complexa realidade da RBS, ora em estudo, está inserida no dinâmico cenário 

da sociedade pós-capitalista que, segundo DRUCKER (1993), deverá caracterizar-se por 

ser uma sociedade do conhecimento, uma sociedade das organizações, uma sociedade de 

empregados e um capitalismo sem capitais. 



4  ANÁLISE DO CASO 

A análise dos dados levantados mediante os questionários enviados e as entrevistas 

realizadas, conforme o exposto no subitem 1.4 Procedimentos Metodológicos, será 

apresentada com o intuito de atender aos objetivos geral e específicos definidos no subitem 

1.3, com a finalidade de responder à questão de pesquisa mencionada no subitem 1.2.  

4.1  RELATO DOS COLABORADORES APOSENTADOS PELA RBS PREV 

A amostra não-probabilística escolhida por julgamento dos colaboradores 

aposentados pela RBS contém 11 pessoas, na faixa etária entre 58 e 74 anos, das quais oito 

ainda mantém vínculo de trabalho com a organização. Das três desvinculadas da RBS, 

duas continuam com atividade profissional ativa e uma dedica-se aos estudos e outras 

ocupações de interesse próprio. Oito são jornalistas (dos quais dois são também radialistas 

e um ainda advogado), dois são publicitários e um engenheiro. Apenas uma pessoa é do 

sexo feminino. O tempo de atuação na RBS varia entre dezessete e 48 anos. Quatro foram 

diretores, dois ainda o são, e cinco têm função jornalística (comentarista, colunista, 

repórter, comunicador de rádio).  

Todos são membros e estão aposentados pela RBS Prev, sendo um em 2000 e os 

demais entre 1997 e 1999. Eles consideram a RBS Prev uma das grande iniciativas da 

empresa, trazendo vantagens num momento importante da vida e tranqüilidade ao somar o 

valor recebido por esta pensão com a renda pessoal e a aposentadoria pelo INSS. Uma das 

manifestações de orgulho e de cunho histórico para RBS Prev foi: “Sempre lutei na alta 

direção da RBS, desde os tempos do Maurício Sirotsky, para que ela tivesse um fundo de 

pensão. Fui o primeiro funcionário a usá-lo”. Outro registro merecedor de destaque é: 

“Honrosa opção, feliz decisão, confortável companhia, solidária alegria, consciente 

determinação”.
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Os oito aposentados que permanecem com vínculo de trabalho com a RBS, ao 

responderem o porquê dessa situação, referiram, principalmente, o interesse mútuo: pelo 

lado da organização, por ainda agregarem valor; e do lado deles, pelo prazer de trabalhar, 

de ter o que fazer, de manter o convívio com os amigos e colegas da empresa, por 

necessidade, por sentir-se apto e estimulado, para ter comunicação com os leitores e por ser 

a RBS o maior e melhor veículo para dar vazão ao seu talento.  

No que diz respeito ao processo de desligamento por idade, o julgamento feito 

pelos já aposentados foi o que segue, observando-se que, na escala oferecida, o quarto 

parâmetro era sofrível e o respondente optou por plenamente injusto: 

 Plenamente satisfatório: 03 

 Satisfatório:   06 

 Insatisfatório:  01 

 Plenamente injusto:  01 

O processo de aposentadoria na RBS foi satisfatório para a maioria dos 

respondentes, na medida em que receberam algo não esperado, pois, no que tange aos 

valores de suas pensões, têm plena consciência de que poderiam ser melhores caso a RBS 

Prev tivesse sido criada antes. “É um processo novo e dele haverão de se beneficiar, no 

futuro, os mais jovens. Mas nós, os dinossauros, já pegamos nossa beirinha”, diz um dos 

respondentes. Os casos de insatisfação são pontuais, sendo um deles relativo ao não 

entendimento do valor estabelecido, sentido-se “massacrado” pelos cálculos atuariais e 

iludido pela gestão da empresa. O outro julga ter ocorrido uma inflexibilidade da 

organização ao não viabilizar a sua permanência na empresa por mais doze meses, quando 

completaria o tempo necessário para a obtenção de aposentadoria integral junto ao INSS. 

Somente uma pessoa não demonstrou explicitamente a questão financeira, referindo: 

“Repleto de dúvidas pela inexperiência do que estava por acontecer, aconselhado, 

reflexivo e dolorido, na oportunidade, caí na real e abracei-me ao meu novo e definitivo 

personagem profissional” (grifos do respondente). 

Quanto a ter havido alguma preparação pessoal para a aposentadoria, sete 

respondentes manifestaram-se positivamente, referindo os seguintes mecanismos para tal: a 

criação de poupanças e investimentos pessoais; a conscientização de que deveriam 

completar uma etapa da vida e ingressar noutra, sem traumas; o planejamento da retirada 
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vencendo etapas, apesar da complexidade existencial, durando o processo todo quatro 

anos; e a criação de opções de trabalho, porque sempre pensou que um dia teria que parar, 

ainda produtiva. Chamou a atenção o fato de um respondente negar sua situação 

claramente, dizendo “eu ainda não me aposentei, apenas me desliguei da RBS. Continuo 

atuando...”. Outro registra que “para a aposentadoria efetiva tem-se despreparado, 

trabalhado como um danado para não se aposentar em definitivo”. E um admite que, 

irresponsavelmente, não se preparou, tentando negar, inicialmente, a realidade. Depois “a 

conheci e tratei de torná-la afável e cúmplice”. 

Oito respondentes registraram que a RBS os auxiliou no processo de preparação 

para a aposentadoria através de: encontros e conversas com superiores para tratativas  da 

sucessão e do desligamento; valorização de outros encargos; profissionalismo dos colegas 

da RBS Prev; muitas oportunidades de troca de idéias, quando do lançamento do plano; 

oportunidades de trabalho, em tarefas menores, como excelente preparação para a parada 

total; participação no processo existente de renovações programadas, sinalizando os 

caminhos a seguir até as substituições inevitáveis; e venda de imóveis por preços especiais. 

Enquanto isso, dois registraram que a RBS não os auxiliou na preparação, não os 

chamando para conversas prévias de troca de idéias sobre como decorreria o processo, 

sendo que um deles tomou a iniciativa e tudo correu bem e outro não teve sua situação bem 

resolvida. O último respondente expressou: “pois como (a empresa) pensaria nisso se não 

pretende aposentar-me?”, constatando-se, assim,  um outro caso de negação. 

Relativamente à participação da RBS no processo de preparação para a 

aposentadoria, foi ainda sugerido que a área de Recursos Humanos fizesse entrevista de 

desligamento para saber o que foi bom e ruim na relação com a empresa no decorrer dos 

25 anos de carreira. Outra manifestação a registrar é: “gostaria de contar mais com o 

desvelo da RBS do que com o auxílio, no momento em que vier a se desfazer de mim”. 

Quanto à contribuição de outras pessoas ou entidades no processo de aposentadoria, 

a família foi citada por cinco respondentes como tendo participado no planejamento,  nas 

projeções da mudança e com o seu conforto e apoio. Amigos e colegas da empresa e fora 

dela, leituras, sindicato, psicanalista também foram referidos. Dois disseram que não 

tiveram nenhuma contribuição. 



 

 

67

A preparação pessoal para a aposentadoria ainda é incipiente e ineficaz em muitos 

casos, ficando a responsabilidade quase que totalmente transferida para a Organização. 

Como cada caso precisa ser tratado individualmente, demandando muitas conversas e 

cuidados especiais, o processo passa a exigir uma maior estruturação, principalmente na 

fase de preparação que dura aproximadamente cinco anos. 

Sete pessoas estão satisfeitas na nova condição, principalmente porque estão 

trabalhando, o que permite completar o ganho, realizar-se, sentir-se útil, fazer coisas que 

gostam, vivendo sem estresse e sem enfrentar a rotina da empresa. Uma está tentando 

adaptar-se, mencionando a aposentadoria como um estágio compulsório e dando-se conta 

de que foi dedicada e nunca alcançou o sucesso buscado. Outra está conformada, referindo 

que o homem é preparado e amestrado para o trabalho, precisando ser ensinado a parar, 

pois o elogio é a quem trabalha e cresce. Um respondente coloca: “se um problema não 

tem solução, solucionado está”; e outro se sente satisfeito, porque continua no trabalho, 

mas insatisfeito porque almejava uma aposentadoria maior para a eventualidade de não 

poder mais trabalhar. Observa-se que o trabalho flexível é a fonte da maior satisfação, na 

aposentadoria, para o grupo pesquisado. 

Questionados sobre ocupações profissionais, associativas, recreativas, esportivas 

religiosas, etc., apenas cinco mencionaram outras participações, além da profissional, na 

diretoria de entidades assistenciais e culturais, em conselho de administração de 

organização, em conselho consultivo de prefeitura e como estudante universitário. 

A contribuição positiva da aposentadoria para a vida das pessoas está, 

fundamentalmente, na gestão do tempo e na sua ocupação com coisas que lhe dão prazer. 

Vários deles referiram a “descoberta” do fim de semana ou da noite – que antes eram 

destinados ao emprego  –, e outros o “ter tempo para mim”, o “levantar sem pressa”, na 

hora desejada. Em termos de ocupação prazerosa, mencionaram a leitura, as caminhadas 

ou ginástica, os períodos ou fins de semana alongados na praia ou na serra, cinema, teatro, 

viajar sem preocupação de trabalho. Outro fato favorável apontado foi o usufruir dos 

recursos financeiros em coisas prazerosas como vinhos de melhor marca, troca de 

eletrodomésticos antigos, viagem, etc., pois a garantia dada pela RBS Prev possibilitou o 

gastar  neste  tipo de bens de  consumo sem a preocupação de ter que poupar para depois. 
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A consciência profissional de que a missão foi cumprida e o evitar viagens repetitivas e 

cansativas também foram mencionados. 

As mudanças negativas para a vida das pessoas mereceram um índice de resposta 

menor e referiram as perdas relativas às condições profissionais tais como: ganho menor; 

abandono da profissão; falta de convívio com os colegas; “não há mais degrau a subir”; 

perda da referência do futuro, pois não há luta por prováveis promoções; deixar de fazer 

coberturas jornalísticas, trabalhos empolgantes e entusiasmantes; não ter desafios, ânsia de 

progredir, de livrar-se de “chefe chato”, e não ser mais alvo de inveja no ambiente de 

trabalho; deixar de viajar em função do trabalho na RBS. A única referência de cunho 

psicológico foi “é triste quando associa o tempo e a idade ao fim”  

Quanto à necessidade de apoio no presente momento, somente dois responderam 

positivamente, no sentido de terem o apoio dos amigos. 

No que diz respeito ao aperfeiçoamento do processo de desligamento de 

colaboradores em idade avançada da RBS, os respondentes ofereceram as seguintes 

contribuições: 

a) Na fase anterior à aposentadoria: 

- ajudá-los na preparação da mesma, promovendo palestras que sugiram medidas a tomar, 

direcionadas à qualidade de vida, mas não só para os mais velhos que estão quase se 

aposentando, pois a aposentadoria se prepara 20 anos antes; 

- prepará-los para encarar o desligamento como fato natural e mostrar-lhes que existe 

vida útil fora da RBS, pois, por sua grandeza e qualidade, a RBS cria um vínculo muito 

forte com seus colaboradores mais antigos que, com o correr dos anos, temem o 

afastamento da empresa; 

- incutir tranqüilidade quanto à interrupção definitiva do contrato de trabalho, indicando 

condições vantajosas sob o ponto de vista material e espiritual; 

- uma das maneiras de preparação para este desafio talvez seja a de ele próprio preparar 

seu sucessor; 

- deveria fazer o que fez – dar liberdade para decidir; 
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- valorizá-los e afagá-los como exemplos e referências profissionais; 

- analisar, com mais cuidado, a real situação do funcionário na hipótese de demissão e, se 

for o caso, esgotar todas as possibilidades de melhor aposentar; 

- não ocorre o que a empresa deveria fazer para preparar para a morte (do ponto de vista 

profissional). Não imagina cursos, reuniões, etc. para isso. Na profissão, tem a vaidade 

pessoal e quem não se prepara cai na depressão. 

b) Durante o processo de aposentadoria: 

- apoiá-los, preservá-los, conscientizá-los de que a aposentadoria é uma coisa boa; 

- dar segurança e tranqüilidade a quem está saindo; 

- o assunto deve ser decidido numa conversa, numa demonstração de carinho e não por 

carta ou comunicado por escrito. Deve haver um gesto afetivo. As pessoas que tratam 

disso precisam ter jeito, devem “anestesiar antes de fazer a cirurgia”; 

- premiar o aposentado. 

- enviar correspondência oferecendo opções de ajuda e pedir sugestões. 

c) Após a aposentadoria: 

- verificar, de vez em quando, como estão; 

- considerá-los; 

- oferecer facilidades e informações, ter atividades; 

- manter relações afetivas com a empresa e com a atividade, de alguma forma não 

desvinculá-lo da ambiência e afetividade empresarial; 

- manter a pessoa informada de avanços da empresa. Uma pequena carta do RBS Prev 

poderia ser enviada com o comprovante de pagamento; 

- convidar os aposentados aos eventos internos que posam interessá-los; 
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- continuar com os planos médicos do Golden Cross. 

Os já aposentados pela RBS Prev apresentaram, ainda, as seguintes sugestões, 

comentários e observações: 

- a RBS já melhorou muito o seu processo, mas precisa melhorar ainda, dando mais apoio 

àqueles que contribuíram com ela; 

- “Estimule-se, sempre, ao ser humano a tornar-se um exemplar e respeitável profissional. 

E a ser grato como estou”; 

- o mais complicado será o próximo estágio – a aposentadoria como gestor de negócios. 

“Por enquanto, continuo livre para decidir, mas não desejo demorar muito para me 

livrar do que é mais pesado e mais tempo tira de meu lazer”; 

- a RBS poderia ter um serviço voluntário de ação social ou cultural realizado pelos 

aposentados. 

4.2  RELATO DOS COLABORADORES QUE ESTÃO A CINCO, DEZ, QUINZE E 

VINTE ANOS DA APOSENTADORIA 

A análise dos questionários das diversas amostras das populações, que estão a 

cinco, dez, quinze e vinte anos da aposentadoria, não demonstraram qualquer fator de 

distinção entre a opinião dos respondentes, enquanto conjunto de respostas estratificadas 

por idade. Dessa forma, os resultados obtidos serão analisados em bloco, participando 

todos os quatorze respondentes de uma mesma amostra representativa da população de 

não-aposentados de 61 elementos. Foi constatado, ainda, que o respondente representante 

da amostra da população de seis elementos que estão a cinco anos da aposentadoria é 

absolutamente refratário ao tema objeto de estudo, ficando, assim, comprometida esta 

amostra da população do estrato indicado. Entretanto, ao se formar a nova amostra para 

representar a opinião dos não-aposentados, este respondente é considerado parte da 

mesma.  

As profissões desse grupo são mais diversas do que as do grupo de aposentados. 

São cinco administradores, dois economistas, um contabilistas, um advogado, um 



 

 

71

sociólogo, um psicólogo, um jornalista, um radialista, um publicitário, um técnico contábil, 

um produtor comercial, sendo que dois respondentes têm duas profissões. Possuem de seis 

a 25 anos de trabalho na RBS e três são do sexo feminino. Quanto ao cargo ocupado, seis 

são diretores, quatro são gerentes executivos, dois são gerentes de departamento e dois são 

administrativos.  

Todos são membros da RBS Prev e pretendem aposentar-se por ela. Como motivos 

de sua adesão, a totalidade dos respondentes indicou a importância de segurança e garantia 

de futuro, mas cinco reconhecem vantagens neste plano específico, referindo boas 

condições, facilidades no acompanhamento e credibilidade, conforme resumido no 

seguinte depoimento: é “um bom programa criado pela RBS, que visa complementar, de 

forma condigna, a previdência oficial e é estruturado por uma empresa séria e apoiado por 

instituições financeiras de expressão”. 

Quanto à expectativa de continuar com vínculo de trabalho com a RBS, após o 

processo de aposentadoria, dois não ofereceram resposta, três responderam negativamente, 

um indicou a RBS Prev, três disseram que gostariam,  e  cinco expressaram que depende 

do  interesse  mútuo  e  de  darem  certo ou não outras  alternativas, outros sonhos. Chama 

a atenção o depoimento de um dos respondentes que se  manifestou  da  seguinte  forma: 

“...Porém, vejo a RBS e as grandes empresas de um modo geral muito bem servidas nesta 

área (consultoria financeira). Acredito poder contribuir mais, trabalhando como consultor 

para empresas de menor porte", o que coincide com a visão de BRIDGES (1995). 

A expectativa em relação ao processo de desligamento de colaboradores por idade 

da RBS, apresentada por essa amostra, é bem alta, trazendo importante responsabilidade 

para a organização: 

- Plenamente satisfatório: 06 

- Satisfatório:  07 

- Insatisfatório:  01 

Os motivos apresentados para essa elevada expectativa foram relativos à 

organização e aos colaboradores. No que tange à empresa, foi destacado: o contrato da 

RBS Prev estabelece as normas; os retrospectos até agora recebidos; por ser uma empresa 

séria e comprometida com este programa e com as pessoas que dele participam; a 
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recuperação do tempo de serviço passado feita pela RBS reforça a imagem de que a 

escolha foi correta; e por tudo o que se vê da empresa até hoje. Os motivos relacionados 

aos colaboradores foram: as contribuições próprias que acumulam no plano; o cuidado e as 

providências tomadas hoje para a obtenção da remuneração desejada no futuro; a 

possibilidade de parar de trabalhar; a alternativa de desenvolver outros talentos e 

compromissos profissionais, aliando saúde, renda e disposição para o trabalho, conforme 

prenuncia HANDY (1998). 

Quanto à preparação pessoal para a aposentadoria, oito responderam que não a 

fazem, e seis manifestaram-se positivamente. As formas utilizadas para essa preparação 

são, fundamentalmente, de cunho financeiro, tais como: RBS Prev; poupança 

independente; manutenção das contribuições previdenciárias em dia, mesmo no 

desemprego; e adequado arquivamento de toda a documentação profissional. Apenas um 

respondente referiu que está preparando muito mais o seu lado psicológico, apesar de não 

descuidar do financeiro, pois “o lado afetivo é mais importante, uma vez que não se fica 25 

anos convivendo no mesmo lugar, passando por bons e maus momentos e tendo tanto para 

recordar”. 

Na ótica dos respondentes, a RBS não auxilia no processo de preparação para a 

aposentadoria em nove ocorrências e auxilia em duas delas. Uma pessoa não sabe e duas 

não responderam. Ao explicitarem como acontece esse apoio, duas mencionaram a RBS 

Prev e três referiram que não perceberam qualquer iniciativa nesse sentido, mas essa seria 

uma boa idéia. 

Ao serem perguntadas se gostariam de ter auxílio na preparação do processo de 

desligamento por idade e que apoio seria este, as contribuições oferecidas por nove 

respondentes foram:  

- a empresa precisa proporcionar bom clima e segurança, lidando com transparência em 

relação a suas políticas. A preparação poderá ser um programa de RH direcionado às 

pessoas que se interessem; 

- “Espero que seja uma decisão madura e tratada com seriedade e respeito, quando for 

acontecer”; 
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- a empresa precisa aprender sobre este processo de pré-aposentadoria – evolução cultural 

– comportamento; 

- a RBS ou alguma outra organização poderia preparar material sobre este assunto e 

realizar workshops, seminários, etc.; 

- é importante mostrar que a aposentadoria não é o fim da vida e sim o princípio de um 

novo estilo de viver, assim, opções de como utilizar o tempo seriam bem-vindas; 

- aconselhamento sobre a possibilidade de continuar contribuindo com a empresa como 

consultoria independente em área identificada e com demanda real, feito pela área de 

recursos humanos, a partir dos 55 anos; 

- os profissionais podem receber “dicas”, orientação atuarial e sobre conveniências de 

investimentos, mas o processo decisório deve ser pessoal. 

Sobre a contribuição de pessoas e entidades nos processos de aposentadoria, a 

família foi considerada como o maior ponto de apoio, por oito respondentes, de um total de 

treze que se manifestaram a respeito dessa questão. Foram considerados, ainda, os amigos, 

o planejamento anterior, a continuidade de atividade docente, a ajuda no próprio trabalho, a 

análise no momento oportuno, o vínculo com outras entidades associativas de ensino e o 

caráter comunitário que poderão representar, no futuro, novas oportunidades de 

continuidade de atuação, em que o capital de conhecimento e competências, desenvolvido 

na vida profissional, possa ser valorizado e útil. 

Quanto ao grau de satisfação esperado em relação à nova situação de aposentado, 

oito responderam que ficarão satisfeitos e realizados, cinco responderam que não e um não 

respondeu. Os motivos de satisfação apontados, além dos financeiros, foram: a existência 

de um tempo para tudo, ser este um momento para desfrutar, a continuidade de atividade 

profissional liberal, a rotina menos estressante, a continuidade do convívio com grande 

parte das pessoas com quem mantém relações atualmente, a maior participação na família e 

a maior dedicação a coisas pessoais. A única justificativa apresentada para a insatisfação 

foi: “sempre haverá algo que não poderá ser feito”. 
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Questionados sobre a possibilidade de virem a ter ocupações profissionais, 

associativas, recreativas, esportivas, religiosas, etc. quando aposentados, dos quatorze que 

responderam, sete pretendem ter atuação profissional, oito participarão de entidades 

beneficentes e de trabalhos voluntários junto à comunidade, três mencionaram atividade 

intelectual, educacional e aulas de música, três mencionaram entidades esportivas e 

recreativas, três referiram a família e um julga importante a participação religiosa, mas 

ainda não sabe como pretende tratar este assunto. Observa-se, nesse grupo, importante 

modificação em relação ao dos aposentados, em que a ocupação profissional foi fortemente 

mencionada pelos respondentes. Somente 50% dos não-aposentados apontaram ocupação 

profissional como pretensão, sendo  sempre acompanhada de atividades em outras áreas, 

com exceção de um respondente que colocou exclusivamente a atuação profissional. 

Infere-se, assim, que a expectativa quanto à situação financeira na aposentadoria é bem 

mais positiva para os futuros aposentados, oferecendo-lhes a oportunidade de atuarem em 

diversas outras áreas. Além disso, esses resultados podem estar a indicar uma modificação 

de perspectiva dessas pessoas em relação ao mundo do trabalho, que não será mais o 

demarcador único de suas  vidas.  

A contribuição positiva da aposentadoria, na ótica dos que estão a cinco, dez, 

quinze e vinte anos distantes dela, é proficuamente registrada pelos respondentes. Eles 

encaram a aposentadoria como uma nova fase de vida, como mais um grande desafio em 

que pretendem dar um novo sentido. Quatro deles observam que a posição financeira será 

o balizador para a realização dos sonhos referidos. No entanto é a gestão do tempo e de 

como ocupá-lo que fundamentam as mudanças para melhor, enunciadas nos questionários, 

tais como: segurança e tranqüilidade; liberdade de escolher quando, onde e qual atividade 

será praticada; realização daquilo que vai sendo deixado para mais tarde; mais viagens de 

lazer; tempo para a família, vida doméstica, curtir e cuidar da casa, jardinagem, cozinhar, 

cuidar dos cachorros; ampliação das horas de leitura; qualidade de vida, jogging, lazer e 

entretenimento. Chama atenção a importância que este grupo dá às coisas do dia-a-dia, 

pressupondo atuais cargas de trabalho elevadas, que não lhes está permitindo usufruir do 

frugal. 

As mudanças negativas que projetam para suas aposentadorias foram apontadas por  

nove respondentes e se referem a: estar trabalhando; doenças inesperadas provenientes da 

idade; falta da agenda profissional, das relações e do estresse; sensação de obsoletismo; 
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aumento da ansiedade; abalo de saúde física e mental sem ocupação do tempo com algo 

produtivo; dificuldade de sair da rotina de doze horas de trabalho, de “desligar” o ritmo, e 

deixar os compromissos sociais da função; perda de status por se afastar de cargo 

importante em grande empresa, redução nas atividades profissionais e falta de convívio 

profissional com as pessoas com as quais se relaciona hoje. Os medos referidos indicam a 

necessidade de estabelecer processos de transição consistentes, com ações de preparação 

para a aposentadoria, conforme os próprios respondentes já indicaram anteriormente. 

Quando perguntados se desejarão algum tipo de apoio após a aposentadoria, seis 

responderam positivamente, quatro negativamente e quatro não ofereceram resposta. Os 

respondentes mencionaram como desejável: plano de saúde (2); informações sobre a 

empresa; abertura de portas para trabalho que pretende desenvolver; oportunidade de 

sentir-se útil, como nos Estados Unidos onde os aposentados atuam em feiras e eventos, 

realizando excelentes trabalhos. 

As contribuições que este grupo de não-aposentados apresentou, relativamente ao 

processo da RBS de desligamento de colaboradores por idade, foram: 

a) Na fase anterior à aposentadoria: 

- trabalhar melhor as informações sobre aposentadoria, principalmente as opções 

oferecidas pela RBS Prev; ela é pouco difundida entre os colaboradores, principalmente 

no interior;  

- demonstrar todas as possibilidades de ganho e projeções de contribuições que poderão 

melhorar a remuneração final; 

- aproveitar os aposentados de alguma forma, mesmo que seja sem remuneração. Ex.: 

trabalhar em algum projeto da FMSS – Fundação Maurício Sirotsky Sobrinho; 

- desenvolver melhor postura de convivência e aceitação dos velhos; 

- preparar os funcionários para a chegada desta data e fornecer esclarecimentos sobre 

todas as possibilidades relativas à  aposentadoria; 

- abrir discussão sobre o assunto, de forma clara e aberta, sinalizando  as alternativas que 

a empresa oferece a seus colaboradores; 
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- a separação da empresa é muito importante para ambos os envolvidos. Uma etapa da 

vida se encerra e não se deve ter resistências a isso. Aposentar-se fazendo de conta que 

ainda se está na ativa é um equívoco, para todos. 

b) Durante o processo de aposentadoria: 

- apoio em todas as questões burocráticas, principalmente da previdência social, ajudando 

a agilizar e facilitar o processo; 

- informações sobre a nova vida e dicas para a mudança, oferecendo apoio psicológico no 

momento da transição; 

- novamente foi mencionado o desenvolvimento de melhor postura de convivência e 

aceitação dos velhos; 

- “Trabalhar com transparência que a hora da aposentadoria deve ser rica em tudo para 

todos os envolvidos, pois os dois lados contribuíram muito para muitas coisas 

acontecerem. Tem que ficar a sensação real de missão cumprida, não o refrão passado, 

utilizado para aposentados que não servem mais ...” 

c) Após a aposentadoria: 

- manter o vínculo com algum sistema de saúde (2) e manter acompanhamento 

profissional médico sobre a situação do aposentado; 

- atendimento de possíveis demandas que possam surgir; 

- “Se todas as empresas abrissem cargos ou funções para aposentados que gostariam de 

continuar na ativa, estas empresas se tornariam melhores. Não que com isso se tire o 

lugar dos jovens que vêm por aí e que, certamente, farão o trabalho melhor que nós. 

Seriam algumas áreas da organização onde o pré requisito seria ser aposentado”.  

- “A RBS deveria ter orgulho de ter um ‘Aposentado’ que, por ter sido tratado com 

dignidade e respeito na sua saída, hoje vai dizer que valeu a pena ter estado aqui. 

Fazendo bem o antes e o durante, o depois só poderá ser de harmonia e bons 

relacionamentos.” 
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As sugestões, comentários e observações oferecidos pelos colaboradores que estão 

a cinco, dez, quinze e vinte anos da aposentadoria foram:  

- a convivência entre jovens e velhos é discriminatória, prevalecendo uma postura 

inadequada; 

- “Entendo que a empresa precisa ser enfática na comunicação da necessidade de uma 

aposentadoria tranqüila. Deve atender e esclarecer dúvidas. Mas também entendo que 

não deve ser paternalista em excesso, ou seja, os profissionais também precisam decidir 

por si e não esperarem por tudo da empresa”; 

- o assunto aposentadoria só foi pensado quando houve adesão ao RBS Prev para garantir 

o futuro; 

- a RBS Prev deveria abrir para planos de esposas/maridos e para transferência de 

recursos de outros planos privados; 

- é importante que a empresa mantenha o atendimento médico atual ou diferenciado aos 

aposentados. Auxiliar os aposentados em suas atividades profissionais ou comunitárias, 

naquela que ele preferir atuar após a aposentadoria. Não se trata de auxílio financeiro, e 

sim de recursos no sentido de viabilizar as novas atividades do aposentado até que 

estabilizem. 

4.3  RELATO DOS GESTORES E PROFISSIONAIS DA RBS 

A amostra não-probabilística escolhida por julgamento dos gestores e profissionais 

da RBS envolvidos em processos de desligamento por idade é formada de cinco elementos 

ocupantes de quatro diferentes níveis de decisão da organização. Com uma exceção, todos 

os demais encontram-se na faixa etária entre quarenta  e 51 anos. O tempo de atuação na 

RBS está entre cinco e trinta anos. 

O grau de envolvimento destes gestores em processos de aposentadoria é elevado, 

participando das negociações e entendimentos de todos os desligamentos. São também os 

responsáveis pela gestão de recursos humanos e pela RBS Prev em seus diferentes níveis 

de decisão. 
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Esses gestores responderam às questões, na primeira parte da entrevista, com base 

nas informações que detêm em função de sua participação em processos de desligamento 

por idade de colaboradores da RBS. Na segunda parte, abordaram o assunto tendo como 

referência o seu ponto de vista pessoal. 

Na percepção dos gestores, os aposentados julgam seus processos de desligamento 

por idade conforme segue: 

- Satisfatório:   04 

- Insatisfatório  a  sofrível: 01 

A justificativa apresentada para que o aposentado venha a julgar o processo como 

insatisfatório ou sofrível é que “faz parte da natureza humana”, em função da importante 

sensação de perda e desvalorização perceptíveis neste momento. É muito raro encontrar 

alguém que esteja resolvido e preparado pessoalmente para a ocasião, que não se sinta 

discriminado e que não se ache capaz para o trabalho. O motivo para os aposentados 

julgarem o processo satisfatório é que ele atende aos princípios estabelecidos pela empresa 

e pela RBS Prev. O processo não é considerado plenamente satisfatório, porque não 

responde de forma ampla às expectativas financeiras, principalmente dos primeiros que se 

aposentaram, pois não tiveram oportunidade de contribuir com o plano da RBS Prev. Além 

disso, como o tempo de serviço na RBS influencia sobremaneira o cálculo do valor da 

aposentadoria, alguns ficam com a sensação de estarem recebendo menos do que gostariam 

ou mereceriam. 

Quanto aos colaboradores que passaram pelo processo de desligamento estarem 

preparados pessoalmente para a aposentadoria, três gestores responderam negativamente e 

dois responderam que sim. Os que responderam afirmativamente mencionaram casos em 

que o aposentando já tinha preparado sua residência para ser seu novo local de trabalho, 

estava com emprego garantido em outra organização, tinha empresa própria em 

funcionamento, ou possuía contratos fechados de consultoria ou prestação de serviços, 

além de terem constituído seus próprios investimentos e poupanças. Registraram, ainda, 

que os contratos de aposentadoria são negociados com os colaboradores quatro a sete anos 

antes da aposentadoria efetiva. Entretanto, há casos em que, efetivamente, não ocorre 

preparação pessoal, mesmo com contratos de aposentaria firmados. 
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Os gestores percebem que os colaboradores consideram que a RBS não auxilia no 

processo de preparação para a aposentadoria. Apenas um tem diferente ponto de vista, na 

medida em que a RBS antecipa informações, oferece garantias e há um contrato assinado. 

Os quatro gestores que responderam negativamente acham que os colaboradores gostariam 

de ter o auxílio da RBS na fase de preparação, apoiando as visões individuais, monitorando 

o processo e, talvez, desenvolvendo um programa específico para tal. 

Quanto a outras pessoas ou entidades que podem contribuir no processo de 

aposentadoria, a família foi mencionada por quatro respondentes, os amigos por dois, os 

médicos por três, os psicólogos por dois e assistentes sociais por um. A família é 

fundamental nesse processo. No momento concreto do acordo com a empresa, é importante 

que os aposentandos o compartilhem com a família. Os amigos e colegas de profissão 

potencializam o sentimento de valorização, podendo ajudar muito no processo de 

elaboração, quando as pessoas precisam falar sobre o assunto, aconselhar-se, reorientar-se 

e reorganizar suas rotinas. Os aposentandos desejam tempo para se acostumarem com a 

idéia, com a família, com a ociosidade, quando poderão contar com a ajuda de médicos, 

psicólogos e assistentes sociais. 

Perguntados sobre a sua percepção quanto aos aposentados estarem satisfeitos e 

realizados na nova condição, os gestores consideraram ser impossível responder sim ou 

não a esta questão, pois aqueles que tinham um projeto pessoal estão ótimos e realizados, 

enquanto que os outros  ainda não aceitaram o processo e sentem-se insatisfeitos. A grande 

maioria tem dificuldade de encarar o momento que requer maturidade e serenidade; além 

disso, continuam trabalhando e não assumiram a condição de aposentados. 

Quanto aos aposentados terem alguma ocupação profissional, associativa, 

recreativa, esportiva, familiar, religiosa, etc., os gestores percebem que o primeiro esforço 

dos aposentandos é no sentido de continuarem no exercício profissional, tanto dentro 

quanto fora da empresa.  

Os gestores consideram que a aposentadoria contribui positivamente para a vida das 

pessoas, na medida em que passam a ter mais tempo pessoal, mais liberdade de ação e  

tranqüilidade. A renda adicional garantida lhes dá segurança para enfrentar a velhice, mas 

a maioria ainda busca alternativas profissionais com responsabilidade limitada. O conviver 
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mais com a família, o desenvolvimento da parte afetiva, o cuidar de si mesmo e o lazer 

foram os outros fatores apontados. 

As mudanças negativas provocadas pela aposentadoria na vida das pessoas, do 

ponto de vista dos gestores, são: o afastamento afetivo dos colegas e do ambiente de 

trabalho, os períodos de ociosidade e solidão, a preocupação financeira, a desocupação, a 

queda da auto-estima, o dar-se conta de problemas familiares, a percepção de que o valor 

estava no seu trabalho e não na sua pessoa, a perda do “sobrenome” da empresa, as 

sensações de desvalorização e depreciação e a mudança de relação com a sociedade. 

Quanto à percepção de os aposentados desejarem algum tipo de apoio após a 

aposentadoria, dois gestores apontaram a demanda por seguro saúde. Foram mencionadas, 

ainda, como aspirações dos aposentados, a participação em datas e celebrações da empresa, 

o monitoramento pós-aposentadoria, a atenção dos colegas, manterem-se atualizados em 

relação à empresa, serem consultados e envolvidos em algumas situações e terem 

assistência operacional relativa à RBS Prev. 

As informações relevantes sobre os aposentados que os gestores forneceram em 

função de sua  participação em processos de desligamento por idade, foram:  

- a RBS Prev não resolve, sob a ótica da empresa e do aposentado, plenamente a 

aposentadoria. Precisam ser feitos ajustes de ordem financeira e outras para melhorar o 

processo; 

- a mais marcante é a relutância para se desvincularem totalmente da empresa. O vínculo 

é muito forte e há dificuldade de criar outras relações; 

- culturalmente, no Brasil, não há preparação para a aposentadoria, enquanto que, nos 

Estados Unidos, há, o que torna esta época uma das mais felizes para os americanos. 

Até este ponto do relato, os gestores responderam sobre qual seria a opinião dos 

aposentados a respeito das questões levantadas, tendo em vista as informações que detêm 

em função de suas participações em processos de desligamento por idade de colaboradores 

da RBS. A partir desse momento, as respostas dadas pelos gestores refletirão o ponto de 

vista pessoal dos mesmos. 
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Quanto aos sentimentos dos gestores, ao participarem de processos de desligamento 

por idade, as respostas obtidas indicaram a seriedade com que eles encaram este momento, 

o que pode ser confirmado no seguinte relato de um dos respondentes.  

“É um dos processos de maior responsabilidade da organização, 
pois o respeito por estas pessoas é grande pelo que representaram 
em sua trajetória. Como o assunto é tratado com antecedência, é 
preciso entregar o que foi comprometido. Mesmo havendo 
satisfação com o processo, também há desconforto e isso passa 
para a gente. É um grande desafio concluir estes processos com 
êxito para a empresa e para os profissionais”.  

Ao mesmo tempo em que os gestores reconhecem que este é um processo natural e 

necessário de mudança para uma nova etapa da vida das pessoas, registram a importância 

da participação da alta administração para dar a segurança de que os colaboradores não 

estão sendo demitidos e sim aposentando-se, para demonstrar a gratidão e reconhecimento 

da empresa e para manter a relação. Há, também,  o registro de satisfação por poder ajudar 

as pessoas a entenderem o processo e aceitarem melhor sua nova condição. 

As facilidades do processo do ponto de vista dos gestores são: a instituição da RBS 

Prev, a existência de um processo construtivo predefinido que evita casuísmos e 

subjetividades, o estabelecimento com antecedência das regras de saída, a naturalidade da 

conversa, e a confiança e credibilidade existentes. 

Por outro lado, os gestores apontaram como as principais dificuldades do processo 

o administrar a ruptura, o estabelecer a recompensa adequada e o definir a relação futura. 

Registraram que o desligamento por interesse da empresa ou do colaborador, sem 

programação prévia, normalmente, traz problemas e dificuldades. A não aceitação por 

parte de alguns como algo inexorável e a quebra de resistências em função das idades 

estabelecidas para a aposentadoria também são elementos dificultadores do processo. A 

perda do status (cargo e “sobrenome” da empresa) da relação é algo bem sério para alguns. 

Sobre o encaminhamento dos processos e sugestões de melhorias, as contribuições 

oferecidas pelos gestores trataram, primordialmente, do reconhecimento a estes 

colaboradores, em seguida da fase de preparação e, então, do processo em si, conforme a 

seguir: 
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- de um modo geral, os processos são bem encaminhados, mas deveriam valorizar mais 

a contribuição passada, fazendo com que isso ocorresse em toda a empresa; 

- deve ser mantido um tipo de elo com os aposentados, enviando-lhes informações, 

reports, brindes, etc. e convidando-os para virem à empresa; 

- os processos não são bem encaminhados, são burocráticos e não contêm a variável de 

afeto e emoção. As pessoas devem ser homenageadas, reconhecidas, tendo um 

momento que marque isso; devem ser convidadas para festas e comemorações da 

empresa; deve ser estabelecido um vínculo na relação. Elas precisam ter certeza da 

importância que tiveram para a organização;  

- o processo tem muito a melhorar, principalmente na fase de preparação. Os gestores de 

futuros aposentados devem ser avisados no mínimo cinco anos antes, para que possam 

ajudar seus colaboradores a se prepararem e estimulá-los a procurar as áreas e pessoas 

da organização envolvidas no processo; 

- no momento em que os colaboradores forem melhor conscientizados e preparados para 

a aposentadoria, os processos serão automaticamente mais fáceis de serem conduzidos; 

- os processos são bem encaminhados na sua maioria. Quanto mais profissionalizados, 

criteriosos e menos paternalistas forem, mais fácil será. Os critérios não estão ainda 

totalmente construídos. 

No que diz respeito às contribuições para o aperfeiçoamento do processo de 

desligamento por idade avançada dos colaboradores da RBS, os respondentes 

mencionaram: 

a) Na fase anterior à aposentadoria: 

- preparar o processo com antecedência de três a cinco anos, acertando as condições e 

regras; 

- ter uma política e um processo claramente definidos quanto a prazos, quem fala com 

quem, monitoramento prévio da situação do colaborador, regras, informações, etc.; 

- criar um programa de preparação para a aposentadoria; 
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- a RBS Prev é um instrumento extraordinário, mas trazer palestrante para auxiliar os 

colaboradores no planejamento de suas aposentadorias, dar subsídios, tratar o tema 

ordinariamente e de forma natural são novas sugestões. 

b) Durante o processo de aposentadoria: 

- já é papel da RBS Prev, que envia informações e encaminha providências operacionais; 

- deveria ser uma rotina, uma continuidade. Iniciar com 50 anos e, ao chegar na 

aposentadoria, seria natural; 

- apoio durante três ou quatro anos; 

- valorizar a contribuição passada e dar visibilidade a isso. 

c) Após a aposentadoria: 

- no futuro, ver plano de saúde e participação em eventos da empresa; 

- monitoramento da empresa para verificar se todo o planejamento foi executado; 

- manter vínculo, trazer na empresa, enviar informações. 

Os comentários e observações finais dos respondentes reforçaram a dificuldade da 

empresa em quebrar vínculos afetivos e prescindir de profissionais com produção 

intelectual importante. Registraram, também, que, hoje, a fobia de chegar em determinada 

idade e se aposentar está diminuindo, havendo possibilidade de ficarem mais tempo 

trabalhando. 

4.4  CORRELAÇÃO ENTRE OS RELATOS DOS RESPONDENTES 

Os relatos apresentados nos subitens anteriores sobre os três tipos de respondentes 

pesquisados permitem estabelecer algumas correlações. Há duas linhas de correlação 

julgadas de interesse: 
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- a primeira, comparando o relato dos já aposentados com o dos gestores, com a 

finalidade de observar as convergências e divergências de opinião quanto ao processo 

passado, tirando-se dele lições para o futuro; 

- a segunda, comparando o relato dos já aposentados com o dos que estão a cinco, dez, 

quinze e vinte anos da aposentadoria, com o objetivo de verificar mudanças de 

sentimento e visão sobre o tema, uma vez que as alterações de processo que venham a 

ser feitas pela organização o serão para atingir este segmento de não-aposentados. 

Com o intuito de facilitar a leitura, assim como a obtenção de conclusões e de 

contribuições, as duas correlações são abordadas sob cada um dos aspectos ou elementos 

do processo de aposentadoria pesquisados. 

No que diz respeito ao processo de desligamento por idade, observa-se, no Quadro 

9, que os gestores previam que o julgamento feito pelos aposentados atingiria um índice de 

satisfação1 de 80%, quando o índice levantado, junto a estes respondentes, foi de 82%, o 

que demonstra uma percepção bem realista, por parte dos gestores, sobre os sentimentos 

dos seus colaboradores aposentados. Por outro lado, a expectativa de satisfação com o 

processo de desligamento por idade, por parte dos não-aposentados, atingiu o elevado 

índice de 93%, o que remete de imediato para o aumento da responsabilidade dos gestores 

em relação a esse grupo que demonstra plena credibilidade na empresa e na RBS Prev, 

conforme relato apresentado. 

Quadro 9 – Índice de satisfação com o processo da RBS de desligamento por idade2 

Percepção dos gestores em 
relação aos aposentados  

Opinião dos 
aposentados 

Expectativa dos 
não-aposentados Indicador de 

Satisfação 
Nº % Nº % Nº % 

Plenamente satisfatório - - 03 27 06 43 
Satisfatório 04 80 06 55 07 50 
Insatisfatório 1 20 01 09 01 07 
Sofrível - - 01 09 - - 
Total 05 100 11 100 14 100 

 
                                                 
1 Considera-se  como índice de satisfação a soma dos percentuais obtidos pelos indicadores de satisfação:  
plenamente satisfatório e satisfatório. 
2 Registra-se a limitação do quadro, tendo em vista tratar-se de pesquisa não quantitativa e os números 
originarem-se de amostra não-probabilística escolhida por julgamento. 
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A preparação pessoal para a aposentadoria aconteceu em maior grau do que a 

percebida pelos gestores; ao mesmo tempo, os não-aposentados demonstram uma quase 

paridade entre casos em que estão se preparando e os que reconhecem que não o fazem. 

Em todos os três segmentos, a abordagem da preparação mencionada é de cunho financeiro 

ou de ocupação profissional. 

Enquanto a maioria dos aposentados julgou que a RBS ajuda no processo de 

preparação para a aposentadoria, os gestores demonstraram que deveriam participar mais 

dessa fase do processo, apoiando as visões e necessidades individuais, o que vem ao 

encontro das aspirações do grupo de não-aposentados que, atualmente, não percebe nem 

enxerga esforços da organização nesse sentido e expressa claramente (9/14) seu desejo de 

serem ajudados pela organização, apresentando sugestões para tal. 

Quanto à contribuição de outras pessoas ou entidades no processo de aposentadoria, 

a família foi unanimemente apontada como o principal ponto de apoio pelos três 

segmentos pesquisados, vindo, após, os amigos e colegas de profissão. Os não-aposentados 

trouxeram o vínculo com entidades associativas de ensino e de caráter comunitário como 

importante elemento catalisador de conhecimento e competências, que devolve o sentido 

de utilidade e valorização aos que delas fazem parte. 

Sete de onze aposentados consideraram-se satisfeitos com a nova condição, 

principalmente porque estão trabalhando, o que coincide com a percepção dos gestores 

quando referiram que aqueles que possuíam projeto pessoal para sua aposentadoria 

estariam realizados, ao passo que os que não o possuíam estariam insatisfeitos. A 

expectativa dos não-aposentados, quanto à nova condição, também é relativa. Oito de 

quatorze julgam que ficarão satisfeitos, apontando inúmeros motivos para tal, enquanto 

que os seis respondentes, com expectativa baixa em relação à futura situação de 

aposentado, não conseguiram expressar seus motivos, pressupondo-se a dificuldade para 

elaborar a questão. 

No que tange à ocupação profissional, recreativa, associativa, esportiva, familiar, 

religiosa, etc., a realidade dos aposentados e a percepção dos gestores sobre eles foi 

absolutamente coincidente – a continuidade da ocupação profissional é o grande objetivo. 

Entretanto, no grupo de não-aposentados, é observada uma nova tendência – 50% dele não 
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pretende ter atuação profissional e sim dedicar-se, primordialmente, à entidades 

beneficentes, além de atividades culturais e educacionais. 

As contribuições positivas da aposentadoria para a vida das pessoas, do ponto de 

vista dos aposentados, estão, fundamentalmente, na gestão do tempo e na sua ocupação 

com coisas que lhes dão prazer, o que é coincidente com a percepção dos gestores e 

também com a opinião dos não-aposentados. Estes, no entanto, são mais enfáticos ao 

pretenderem dar um novo sentido para essa fase e almejarem desfrutar mais intensamente 

das coisas do dia-a-dia. 

As mudanças negativas apontadas pelos aposentados foram provenientes das perdas 

relativas às condições profissionais, convergentes com a percepção dos gestores e com as 

colocações dos não-aposentados. No entanto, enquanto os aposentados registram privações 

mais objetivas, como o convívio com os colegas, desafios e promoções, trabalhos 

empolgantes, os gestores e não-aposentados referem, ainda, perdas ou medos mais 

subjetivos, como: perda de status, sensação de obsoletismo, desvalorização e depreciação, 

aumento de ansiedade e queda da auto-estima. A convergência de opiniões entre gestores e 

não-aposentados é importante, pois, certamente, ajudará muito a preparação e o 

encaminhamento de processos futuros, tanto do ponto de vista pessoal, quanto no âmbito 

da organização. 

A necessidade de apoio na fase pós-aposentadoria só é sentida por dois aposentados 

e refere-se ao convívio com os amigos. Os gestores percebem, ainda, uma demanda por 

planos de saúde e, principalmente, por ações de ligação e momentos de convívio que os 

façam sentir-se parte da organização. Os não-aposentados também mencionaram os planos 

de saúde e a expectativa de manterem-se informados sobre a empresa. 

As contribuições que os grupos de respondentes ofereceram para o processo de 

desligamento por idade da RBS foram convergentes e complementares, demonstrando, 

claramente, a demanda por uma melhor preparação na fase anterior à aposentadoria, de 

maior reconhecimento, valorização e carinho durante o processo de aposentadoria e 

necessidade de plano de saúde e de manutenção de vínculo com a organização no período 

pós aposentadoria.  
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Tais informações permitirão à área de recursos humanos exercer os papéis de 

“defensores dos funcionários”, ao encontrar maneiras para manter o contrato psicológico 

entre o colaborador aposentado e a organização, e de “agentes da mudança e da 

transformação”,  ao envolver-se na construção de relação de confiança, atuar na solução de 

problemas e na criação e execução de planos de ação para responder às demandas, 

apontadas pelos respondentes, conforme mencionado por ULRICH (1998). 

A correlação entre os relatos dos três grupos de respondentes permitiu verificar a 

convergência existente entre as opiniões expressas pelos aposentados e a percepção que os 

gestores têm sobre os seus sentimentos e sensações, bem como sobre seus pareceres 

referentes a todo o processo de desligamento, com seus fatores positivos e negativos. Ao 

mesmo tempo, a correlação entre a opinião dos aposentados e dos não-aposentados 

favoreceu a verificação de algumas mudanças de visão e de expectativas em relação à vida 

nesta nova fase.  

O fato de os gestores enxergarem e perceberem as dificuldades existentes é fator 

fundamental e extremamente facilitador para a concepção e implementação de mudanças 

que venham a ser decididas que, levando em consideração as expectativas apontadas pelos 

não-aposentados, poderá ser fonte de um processo consistente, efetivo e prazeroso de 

desligamento de colaboradores por idade.  

 



5  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

As contínuas e velozes mudanças do mundo pós-industrial e pós-capitalista  que 

estão sendo vivenciadas, mais intensamente por uns do que por outros países ou setores da 

economia, estão, de toda a forma, impactando sobremaneira as organizações. A 

globalização, as tecnologias da informação e da comunicação, a concorrência, as 

aquisições, fusões e incorporações, a ênfase em toda a cadeia de valor como fator 

competitivo, o foco no conhecimento e nas competências são alguns dos fatores que 

obrigam as organizações a promoverem constantes processos de mudança, renovação e 

inovação que, por conseguinte, impactam na força de trabalho. 

A literatura disponível é profícua no tratamento desses impactos, na decodificação e 

análise dos mesmos, trazendo à tona suas inúmeras conseqüências e oferecendo conceitos, 

recomendações e relatos de estratégias, políticas e ações de recursos humanos, mostrando 

como melhor captar, desenvolver, recompensar e relacionar-se com a finalidade de reter 

este importante capital, mas sempre voltados à mão-de-obra mais jovem e enquanto ativa.  

No entanto, a questão da mão-de-obra qualificada, fundamental para o 

desenvolvimento e crescimento organizacional, que dedica sua competência e 

conhecimentos, muitos vezes por longos períodos a uma mesma empresa, sendo então 

desligada pelo fator idade, não é alvo da mesma atenção na literatura da área de 

administração. 

Dessa forma, o presente estudo buscou resgatar o tema do desligamento da mão-de-

obra qualificada com  idade avançada, analisando-o sob a ótica da literatura disponível e a 

partir de pesquisa realizada no ambiente da RBS, trazendo, como primeira constatação 

genérica, que o preconceito contra a idade é despropositado quando crescem os índices de 

longevidade do ser humano, de empregabilidade dos profissionais e de flexibilidade, 
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mobilidade e mudança das organizações. Como segunda evidência de importância para a 

organização, seus colaboradores e familiares, é que a terceira idade vive melhor quando 

alicerçada na previdência social, previdência privada, em poupança individual e contratos 

pontuais de trabalho, principalmente de livre escolha, uma vez que é dotada de proficiência 

e sentir-se-á útil e reconhecida. 

No caso específico da RBS, constatou-se que esta se alinha perfeitamente com as 

evidências genéricas, quando do total de 38 aposentados, 29 desempenham atividades 

profissionais, sendo que destes, dezoito na própria RBS. 

As demais constatações fundamentais, referentes ao processo de desligamento por 

idade da RBS, revelaram a importância da preparação para o processo de transição, tanto 

do ponto de vista pessoal quanto organizacional. A empresa reconhece que deveria 

participar mais desse processo, assim como os não-aposentados esperam por isso. Durante 

a transição, na fase do término, foi enfatizada a questão do reconhecimento, da celebração 

e da valorização visível e pública, que oficializa o fim, ao lado das demandas por auxílio 

de ordem operacional e legal; na fase neutra e de reinício, as necessidades referidas foram 

de monitoramento e de atendimentos pontuais, a manutenção do plano de saúde e, 

principalmente, a continuidade dos vínculos de relação, através de informações sobre a 

empresa e participação em seus eventos e datas comemorativas. 

Os não-aposentados trouxeram uma visão diferenciada, ao pretenderem dar à 

aposentadoria um novo sentido, mudando seu estilo de vida, dedicando-se a atividades do 

dia-a-dia, e ocupando-se, principalmente, de atividades comunitárias, beneficentes, 

culturais e educacionais, em detrimento de atividades profissionais. A RBS Prev, a que 

dedicam grande credibilidade, deverá ser o fator facilitador para a realização dessas 

expectativas. 

O trabalho, que se propôs a verificar as demandas pessoais e organizacionais para 

um consistente, efetivo e prazeroso processo de desligamento por idade, deverá contribuir 

para o aperfeiçoamento do processo decisório da RBS, quanto à implementação de 

políticas e práticas de aposentadoria de seus colaboradores, podendo, ainda, servir de 

referência para outras organizações e entidades interessadas no tema. 
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As limitações do estudo estão relacionadas às restrições próprias dos procedimentos 

metodológicos adotados, de toda a forma julgados os mais apropriados para o caso, e ao 

tempo de validade de suas informações, pois, com a velocidade com que as mudanças 

ocorrem no mundo, nas organizações e na vida das pessoas, a realidade hoje levantada não 

será a mesma amanhã. Além disso, lembra-se o fato de a autora trabalhar na empresa 

objeto de estudo, conforme mencionado na abertura desse trabalho, o que pode levar a 

algum viés, e a nota sobre a amostra dos já aposentados, mencionada no Respondentes 1, 

página oito. 

O presente trabalho não pretendeu esgotar as inúmeras e complexas variáveis do 

assunto desligamento por idade de mão-de-obra qualificada, atendo-se ao universo da 

RBS. Entretanto, poderá servir de subsídio para novas pesquisas, sugerindo-se, de pronto, 

o benchmarking junto a outras organizações.   



 

 

 

 

 

 

ANEXOS 
 



ANEXO A 
 

QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 1 
 
 PARA JÁ APOSENTADOS 

 
Dados de Identificação para Segmentação 
Idade:_____________________ Profissão: ___________________________________ 
Ocupação Atual: ___________________________________________________________ 
Período de Atuação na RBS:__________________________________________________ 
Último Cargo ou Função na RBS: _____________________________________________ 
É membro da RBS Prev?  (   ) Sim  (   ) Não 
Por quê?  _________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
 
Está aposentado pela RBS Prev? (   ) Sim  (   ) Não 
Se Sim: Mês e Ano da Aposentadoria:_____________________________________ 
  Se continua com algum vínculo com a RBS, que tipo de vínculo?_________ 
  _____________________________________________________________ 
  E por que continua com vínculo? 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
 
Questionário: 
 
1. Cite seis atributos para a palavra aposentadoria: 

a) __________________________________ d) _____________________________ 
b) __________________________________ e) _____________________________ 
c) __________________________________ f) _____________________________ 

 
2. Como você se sente ao ler e ouvir a palavra aposentadoria ou ao conversar sobre ela? 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
 

3. Julga que o processo de sua aposentadoria na RBS foi: 
(  ) Plenamente Satisfatório      (  ) Satisfatório        (  ) Insatisfatório        (  ) Sofrível 
Por quê?  
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
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4. Houve alguma preparação pessoal para a aposentadoria? 
(   ) Sim (   ) Não 
Se houve, que processo foi este? 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
5. A RBS auxiliou neste processo de preparação? 

(   ) Sim  (   ) Não 
5.1. Se afirmativo, como ela auxiliou?  Em que?  Em que momento? 

_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
5.2. Se não, gostaria de ter tido algum auxílio da RBS nesta preparação? Que tipo de 

auxílio? De quem? Em que momentos?  
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
6. Que outras pessoas ou entidades contribuíram no processo de aposentadoria? (família, 

amigos, médicos, psicólogos, instituições financeiras, associações, religião, profissão, 
etc.) 
De que forma? Em que momentos? 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
7. Está satisfeito e realizado na nova condição? 

(   ) Sim  (   ) Não  Por quê?______________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
8. Tem alguma ocupação profissional, associativa, recreativa, esportiva, familiar, religiosa, 

etc? Quais?  
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
9. O que a aposentadoria mudou em sua vida? 
9.1. Para melhor: __________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
9.2. Para pior: _____________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
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10. Preencha o quadro: 
 

Coisas que gostava e fazia antes da 
aposentadoria e agora não tem mais 
condições de fazer 

Coisas que gostava mas não tinha 
condições de fazer antes da 
aposentadoria e agora faz 

  
  
  
  
  
  

 
11. Gostaria de ter algum tipo de apoio neste momento? 

(   ) Sim  (   ) Não 
Se positivo, que tipo de apoio? De quem? 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
12. Em relação a seus colaboradores a RBS deveria: 

Na fase anterior à aposentadoria:___________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
Durante o processo de aposentadoria: _______________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
 
Após a aposentadoria: ___________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
Observações/Comentários/Sugestões: 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 



ANEXO B 
 

QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 2 
 
 PARA OS QUE ESTÃO A 5, 10, 15 E 20 ANOS DA APOSENTADORIA 

 
Dados de Identificação para Segmentação: 
 
Idade: ________________ Profissão:  ________________________________________ 
Atua na RBS desde (mês e ano): ______________________________________________ 
Atual Cargo ou Função na RBS: ______________________________________________ 
É membro da RBS Prev?  (   ) Sim  (   ) Não 
Por quê?  _________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
 
Pretende aposentar-se pela RBS Prev? (   ) Sim (   ) Não 
Se Sim: Mês e Ano da Aposentadoria: _____________________________________ 
  Continuará com algum vínculo com a RBS, que tipo de vínculo? 
  _____________________________________________________________ 
  Por que continuará com vínculo: 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
 
Se Não: Por quê? _____________________________________________________ 
  _____________________________________________________________ 
  _____________________________________________________________ 
  _____________________________________________________________ 
 
Questionário: 
 
1. Cite seis atributos para a palavra aposentadoria: 

a) __________________________________ d) _____________________________ 
b) __________________________________ e) _____________________________ 
c) ___________________________________ f) _____________________________ 

 
2. Como você se sente ao ler e ouvir a palavra aposentadoria ou ao conversar sobre ela? 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
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3. Julga que o processo de sua aposentadoria na RBS será: 
(   ) Plenamente Satisfatório  (   ) Satisfatório  (   ) Insatisfatório  (   ) Sofrível 
Por quê?  
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
4. Está havendo alguma preparação pessoal para a aposentadoria? 

(   ) Sim (   ) Não Se há, que processo é este? ___________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
5. A RBS auxilia neste processo de preparação? 

(   ) Sim (   ) Não 
5.1. Se sim, como ela auxilia? Em que? Em que momento? 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
5.2. Se não, gostaria de ter algum auxílio da RBS nesta preparação? Que tipo de auxílio? 

De quem? Em que momentos?  
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
6. Que outras pessoas ou entidades contribuirão no processo de aposentadoria? (Família, 

amigos, médicos, psicólogos, instituições financeiras, associações, religião, profissão, 
etc) De que forma? Em que momentos? 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
7. Acha que ficará satisfeito e realizado na nova condição? 

(   ) Sim  (   ) Não  Por quê? ______________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
8. Terá alguma ocupação profissional, associativa, recreativa, esportiva, familiar, religiosa, 

etc.? Quais?  
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
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9. O que a aposentadoria mudará em sua vida? 
9.1. Para melhor: __________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
9.2. Para pior: _____________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
10. Indique no quadro: 

Coisas que gosta e faz hoje, mas que 
acha que não terá condições de fazer 
quando aposentado 

Coisas que gosta, mas não tem 
condições de fazer hoje, porém 
pretende fazer quando aposentado 

  
  
  
  
  
  

 
11. Gostaria de ter algum tipo de apoio após a aposentadoria? 

(   ) Sim  (   ) Não Se positivo, que tipo de apoio? De quem? 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 

 
13. Em relação a seus colaboradores a RBS deveria: 

Na fase anterior à aposentadoria:___________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
Durante o processo de aposentadoria: ________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
Após a aposentadoria: ____________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
Observações/Comentários/Sugestões: 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 



ANEXO C 
 

QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 3 
 
 PARA GESTORES E PROFISSIONAIS QUE ATUAM EM PROCESSOS DE 

DESLIGAMENTO POR IDADE  NA RBS 
 
Dados de Identificação: 
 
Cargo ou Função: __________________________________________________________ 
Atuação na RBS desde (mês e ano): ___________________________________________ 
Idade: ___________________________________________________________________ 
Tipo de participação nos processos de desligamento por idade na RBS: _______________ 
________________________________________________________________________ 
________________________________________________________________________ 
 
Responda as questões a seguir com base nas informações que você tem em função de 
sua participação em processos de desligamento por idade de colaboradores da RBS. 
 
1. Cite os seis atributos para a palavra aposentadoria que mais são mencionados durante os 

processos de desligamento por idade. 
a) __________________________________ d) _____________________________ 
b) __________________________________ e) _____________________________ 
c) __________________________________ f) _____________________________ 
 
2. Como estes colaboradores se sentem ao ler e ouvir a palavra aposentadoria ou ao 

conversarem sobre ela? 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
3. A maioria dos aposentados julga que o processo de sua aposentadoria na RBS foi: 

(   ) Plenamente Satisfatório  (   ) Satisfatório  (   ) Insatisfatório  (   ) Sofrível 
Por quê? 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
 

4. A maioria dos aposentados possuiu alguma preparação pessoal para a aposentadoria? 
(   ) Sim  (   ) Não Se sim, que preparação foi esta?  ______________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________
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5. A RBS auxilia neste processo de preparação? 
(   ) Sim (   ) Não 

 
5.1. Se sim, como ela auxilia? Em que? Em que momento?  ________________________ 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
5.2. Se não, acha que os colaboradores gostariam de ter algum auxílio da RBS nesta 

preparação? Que tipo de auxílio? De quem? Em que momentos?  
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
6. Que outras pessoas ou entidades podem contribuir no processo de aposentadoria? 

(Família, amigos, médicos, psicólogos, instituições financeiras, associações, religião, 
profissão, etc). De que forma? Em que momentos? 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
7. Acha que os aposentados estão satisfeitos e realizados na nova condição? 

(   ) Sim  (   ) Não  Por quê? _____________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
8 Terão alguma ocupação profissional, associativa, recreativa, esportiva, familiar, 

religiosa, etc? Quais?  
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
9 O que a aposentadoria muda em suas vidas? 
9.1. Para melhor: __________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
9.2. Para pior:  ____________________________________________________________ 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
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10 Indique no quadro: 
Coisas que gostavam e faziam antes da 
aposentadoria e agora não têm mais 
condições de fazer 

Coisas que gostavam mas não tinham 
condições de fazer antes da 
aposentadoria e agora fazem 

  
  
  
  
  
  
  

 
11 Gostariam de ter algum apoio após a aposentadoria? 

(   ) Sim  (   ) Não Se sim, que tipo de apoio? De quem? ____________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 

 
12 Há mais alguma informação relevante relativamente aos aposentados, tendo em vista 

sua participação em processos de desligamento por idade? 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 

 
Responda as questões a seguir tendo como referência o seu ponto de vista pessoal. 
 
13 Como você se sente ao participar de processos de desligamento por idade? 

____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 

 
14 Quais as facilidades e dificuldades percebidas? 

Facilidades: __________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
Dificuldades: _________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
____________________________________________________________________ 
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15 Na sua opinião os processos são bem encaminhados? Teriam algum aspecto a 
melhorar? 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
16 Em relação a seus colaboradores a RBS deveria: 

Na fase anterior à aposentadoria: __________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 

 
Durante o processo de aposentadoria: ________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
Após a aposentadoria: ____________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 

 
Observações/Comentários: 

______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
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