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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar e analisar as percepgdes dos profissionais
da area de tecnologia da informagdo atuantes no projeto de software Siamweb da
empresa CNM quanto ao planejamento de carreira.

Para isso, foram pesquisados diversos conceitos de diferentes autores sobre
carreira, etapas da carreira, gestdo de carreira, desenvolvimento de carreiras e o
papel das organizacbes no desenvolvimento de carreiras. Para a obtencdo das
informagdes foram aplicados 16 questionarios e coletados documentos com
informacgdes da organizacao.

Ap6s a analise dos resultados, pode-se concluir que os profissionais da area de
tecnologia da empresa CNM buscam planejar suas carreiras de forma individual,
através de cursos e certificacées. Nao ha envolvimento da organizacao, ja que a
mesma ndo possui um plano de desenvolvimento de carreiras que leve em
consideracao os anseios desses profissionais. Com isso, 0 estudo buscou ainda
sugerir o modelo EPIA para a gestao de carreiras individuais e ainda, as etapas para

a construgao de um sistema de administragao de carreiras.

Palavras chave: Carreira; Gestao de Carreira; Desenvolvimento de Carreira;

Modelo EPIA; Sistema de Administracao de Carreiras;
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1. INTRODUCAO

As organizacbes modernas hoje se deparam com as mais intensas
transformacoes, sejam tecnoldgicas, econbémicas ou sociais. A nova era da
informacdo, que valoriza e busca o aperfeicoamento continuo, proporciona uma
grande transformacédo nos processos de gestdo das organizagcdes, bem como nas
pessoas que nelas atuam.

Mais do que nunca, pessoas e organizacdes precisam relacionar-se de forma
construtiva e sustentavel, a fim de que ambas possam construir expectativas
positivas a cerca de seus interesses. As organizacdes precisam estar preparadas
para atuar de forma dinamica, buscando adequar-se rapidamente a um mercado
cada vez mais competitivo. Para isso € necessario, cada vez, mais que seus
recursos humanos sejam produtivos, atuantes e motivados.

Com a reducéo do nivel de emprego, resultado da atual crise financeira das
fortes economias mundiais, as grandes multinacionais estao por diminuir os quadros
funcionais com o intuito de reduzir custos. Assim, as pessoas estdo mais
preocupadas em planejar suas carreiras visando conciliar objetivo, seguranca e
estimulo em suas atividades. A valorizacdo da mobilidade, flexibilidade e da
notoriedade, tdo valorizadas nos tempos atuais, acaba gerando também maior
competitividade entre os individuos e, por isso, forca também a revisdo constante
das expectativas de cada um.

E na empresa, definida como unidade social, politica e econdémica, que as
pessoas passam a maior parte de seu tempo e nela constroem as suas expectativas
de carreira profissional, seja esta definida pela organizacdo ou por elas mesmas.

O conceito de carreira, segundo London e Stumph (apud DUTRA, 2007,

p.17):

Carreiras sao as seqliéncias de posigcbes ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. Envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicdes que refletem as necessidades, motivos e aspiragcoes
individuais e expectativas e imposigdes da organizacdo e da sociedade.
Ainda segundo o autor, da perspectiva do individuo, engloba o entendimento
e a avaliagcdo de sua experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da
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organizagao, engloba politicas, procedimentos, compensagcdo e movimento
de pessoas. Estas perspectivas sdo conciliadas dentro de um contexto de
constante ajuste, desenvolvimento e mudanga.

Na escola da Administracdo Cientifica, o ato de administrar carreiras nao
passava de uma atividade de exclusiva competéncia da empresa, cabendo as
pessoas condicionarem-se as regras e oportunidades por ela divulgada. O
empregado delegava para a empresa esta responsabilidade e raramente mudava de
emprego. Considerava que sua trajetdria iniciaria e terminaria na mesma empresa,
aposentando-se naturalmente quando atingisse o tempo determinado em lei.

No entanto, diante do novo cenario de instabilidades econbémicas, mudancas
tecnoldgicas e reducao das ofertas de emprego, estdo sendo modificadas a natureza
do trabalho e de sua organizagéo, formando um novo perfil de profissional que tem
se mostrado mais competitivo, preparado e menos disposto a esperar que as coisas
simplesmente acontecam. E devido a esta mudanca de comportamento que também
surge nas organizagbes a preocupacao dos gestores de recursos humanos com a
gestado das carreiras individuais de seus profissionais. Com esta atitude procuram
aliar os seus interesses com os da organizagdo, reduzindo um problema que atinge
grande parte das empresas ligadas a area da tecnologia da informacéao, o turnover.
Este quadro quando se apresenta elevado conduz ndo apenas a custos extras, mas
também a perda de bons profissionais que nao hesitam em procurar outro local que
venha a preencher as suas expectativas, ndo somente financeiras, mas de
desenvolvimento profissional e pessoal.

Mobley (1992, p.19) define turnover como “saida de empregados das
organizacbes” e segundo o autor, € um dos mais importantes fendbmenos
organizacionais, ja que para a organizacao, alto turnover € um problema de retencao
de m&o de obra em qualquer nivel.

Gerenciar carreiras consiste em um processo no qual os individuos
desenvolvem, implementam e monitoram metas e estratégias de carreiras.

Contudo, no Brasil, a resisténcia ao planejamento de carreira ainda é muito
grande, tanto por parte das organizacdes como pelos profissionais. Esses tendem a
guiar suas carreiras mais por apelos externos, como valor da remuneracao,
prestigio, status, disponibilidade de ofertas de emprego e seu preenchimento do
que, efetivamente, por suas afinidades e preferéncias. Ao proceder desta forma, o
individuo acaba por subordinar a decisdo de sua carreira a empresa, perdendo a
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possibilidade de decidir como atuar e até onde chegar na sua vida profissional. Isto
por que a postura de decisdo sobre a carreira leva as pessoas a olharem para
dentro de si, antes mesmo de olhar para o mercado, e a identificarem suas
qualidades, seus limites e descobrirem o0 que realmente as motiva e estimula.

Decidir sobre carreira € uma tarefa bastante complexa, pois envolve outros
aspectos como: a consciéncia interior acerca do tempo e espago em termos
ideoldgicos e psicologicos; a relagdo com a familia em termos afetivos e materiais;
as necessidades econdémicas; as preocupacdes com reconhecimento diante da
sociedade; a seguranca financeira e as expectativas de realizacdo e
desenvolvimento profissional, além de tantas outras. Sendo assim, essas
observagbes ndo se resumem a momentos em nossas vidas, pois a todo instante
somos confrontados com mudancas tanto do ambiente em que atuamos, como de
transformacdes internas. Em virtude deste panorama é que as decisdes sobre
carreiras devem passar por um processo continuo de avaliagdo e aperfeicoamento,
realizado ao longo de toda a trajetéria profissional dos individuos.

A partir desta reflexdo, a empresa pode estimular e oferecer o apoio
necessario para desenvolver e direcionar a carreira dos seus empregados,
recebendo em troca posturas mais pro-ativas, empreendedoras € comprometidas
com o cargo e com 0s objetivos organizacionais.

O cenario estudado neste trabalho é da empresa CNM - Confederacao
Nacional de Municipios, especialmente da equipe que atua no desenvolvimento do
projeto de software SiamWeb, voltado para a gestao publica municipal.

A empresa CNM é uma entidade municipalista de abrangéncia nacional. Sua
atividade esta voltada para prestacdo de assisténcia politico-institucional e técnica
aos municipios, atuando nas atividades de desenvolvimento tecnolégico e social,
bem como, no auxilio a estruturacdo e fortalecimento dos interesses destes
municipios. A CNM desenvolve também aplicativos e solugcbes para areas
especificas, utilizadas no auxilio da administragao publica. O sistema desenvolvido é
utilizado na gestdo publica como ferramenta de administragdo das principais as
areas de gestdo, como Financeira, Tributaria, Patrimonial e de Recursos Humanos.
Os profissionais atuantes no desenvolvimento da aplicacdo exercem atividades
relacionadas a area de tecnologia da informacdo, como analistas de sistemas,
programadores, técnicos de suporte entre outros.
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Deste modo, a questdo basica de pesquisa deste estudo é: Como os
profissionais da area de tecnologia da informagdo que atuam no projeto SiamWeb
tém planejado a gestao de suas carreiras?

Através deste questionamento, identificar em que estagio de carreira estes
profissionais estdo posicionados, e ainda, qual o vinculo deles com a empresa,
tendo em vista o desenvolvimento de suas carreiras. Também se pretende verificar
se existe algum tipo de contribuicdo do projeto em suas carreiras, qual o papel da
organizacao na busca do desenvolvimento desses individuos e, ainda, confrontar as
relacdes entre os interesses desses individuos com os da organizacao, se estao
alinhados ou desalinhados na busca de maior comprometimento e retencao de
talentos.

Este trabalho esta disposto da seguinte maneira: Introducao, apresentando ao
leitor o tema abordado; Definicdo do Problema, caracterizando o ambiente estudado,
seus profissionais e a problematica para o estudo; Objetivos Gerais e Especificos,
que apresentara as questdes de pesquisa para que o estudo busque respondé-las;
Justificativa, que ira descrever a importancia do trabalho tanto para organizacao
qguanto para os individuos que nela atuam; a Revisdo Tedrica, que apresentara as
fontes de referéncia na literatura relacionadas aos conceitos sobre carreiras,
planejamento e gestdo de carreiras e demais assuntos relacionados ao tema; os
Procedimentos Metodol6gicos, apresentando os procedimentos adotados para a
realizacdo da pesquisa e descricdo dos sujeitos e organizacdo pesquisada; Os
instrumentos e técnicas de coleta de dados, apresentando os métodos e
instrumentos utilizados para obtencdo dos dados; Analise dos dados e resultados,
apresentando a analise dos dados obtidos na pesquisa e seus resultados;
Conclusao, demonstrando a conclusao sobre a pesquisa e o tema abordado e por
fim, as sugestées de melhoria e limitagdes do estudo.
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2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Este capitulo divide-se em: Caracterizacdo da organizacdo e do ambiente,
apresentando as informagdes da empresa, estrutura, o Siamweb bem como o

topico com a descricao do problema de pesquisa.

2.1. CARACTERIZAGAO DA ORGANIZACAO E DO AMBIENTE

Esta secado tem por objetivos caracterizar a empresa em que este estudo foi
desenvolvido, a CNM, e contextualizar os profissionais da area de tecnologia de
informacao atuantes no projeto SiamWeb, possibilitando uma melhor compreensao
da problematica deste trabalho.

2.1.1. A empresa CNM'

A Confederacao Nacional de Municipios - CNM é uma entidade municipalista
com 26 anos de existéncia. Possui sede no Distrito Federal, mas especificamente
em Brasilia e um escritério regional em Porto Alegre, no estado do Rio Grande do
Sul. Atua na defesa e representacado dos interesses dos dirigentes das federacgdes,
associagdes estatuais e microrregionais de municipios, além de prestar assisténcia
politico-institucional e técnica aos municipios, com atividades relacionadas ao
desenvolvimento tecnologico e social. Possui abrangéncia nacional, com mais de

8.358 municipios filiados.

! A maioria das informacdes deste topico foram extraidas do site. www.cnm.org.br e de documentos
institucionais internos.
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2.1.1.1. Missao
Lutar pelo fortalecimento da autonomia municipal e do movimento

municipalista, contribuindo com solugdes politicas e técnicas para a exceléncia na

gestao e qualidade de vida da populacao.

2.1.1.2. Visao
Consolidar o movimento municipalista, fortalecer a autonomia dos municipios

e transformar a CNM em referéncia mundial na representagdao municipal.

2.1.1.3. Negécio
Representar e fortalecer os municipios.

2.1.1.4. Atuagéo
Além de prestar assisténcia politico-institucional e técnica aos municipios, a

CNM desenvolve atividades dirigidas ao desenvolvimento tecnolégico e social,
estruturando e fortalecendo o Movimento Municipalista Brasileiro. Desenvolve ainda,
aplicativos e solugdes para areas especificas garantindo a qualidade das

informacgdes para auxiliar no processo da administracdo municipal.

2.1.2. Histérico da CNM

A CNM ¢é uma entidade Civil, sem fins lucrativos e de utilidade publica,
fundada em 8 de fevereiro de 1980. Tem sua diretoria eleita e empossada nos
termos estatutarios e é integrada por prefeitos e ex-prefeitos vinculados as entidades

estaduais de municipios.

A gestdo da-se de forma colegiada, incluindo cargos de presidente, vice-
presidente, secretarios, tesoureiros, conselhos fiscais e representantes regionais.
Esta entidade foi criada com o intuito de representar os anseios das associacdes e
federacoes estaduais de municipios que desejavam uma entidade forte,

representando judicial e extra judicialmente todos os municipios brasileiros.
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Suas principais acoes:

e Formular diretrizes para 0 movimento municipalista nacional, tendo por meta a
descentralizacdo politico-administrativa da Unido e dos estados, em favor dos
municipios;

e Buscar e proporcionar assessoria politica, técnica e administrativa para

encaminhamento de solucdes as demandas dos municipios;

e Ser a instancia de representacdo formal das federacbes e associacoes
estaduais, que no seu conjunto forma a CNM, pugnando para seu fortalecimento

como entidade-méae do municipalismo brasileiro;

e Representar seus membros junto a O6rgaos publicos e privados nas

reivindicacdes socioecondmicas;

e Acompanhar a acdo dos Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario,

intervindo conforme os interesses dos municipios;

e Conveniar com instituicbes publicas e privadas, no sentido de viabilizar
estudos técnicos e elaboracao de projetos comuns, nas areas de educacéao, saude,
habitacdo, agricultura, fazenda, assisténcia social e outras, que deverao ser

encaminhadas aos 6rgaos competentes;

e Promover o intercambio entre entidades de outros paises com o objetivo do
aperfeicoamento das idéias do municipalismo e da cidadania;

e Promover as relacbes e a troca de experiéncia entre as federacdes e

associacoes estaduais;

e Promover estudos, sugestdes e adocao de normas sobre legislacao tributaria
e outras leis basicas municipais que visem a uniformizacdo e eficiéncia da

arrecadagao dos municipios;

e Conjugar esforcos para a solugao de problemas sécio-econdémicos comuns as

federacoes e associacdes estaduais e associagdes das microrregionais;

e Promover nos estados da federagdo congressos, encontros, cursos,
conferéncias e outros eventos para estudo e andlise de problemas e teses de

interesse dos municipios brasileiros;
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e Realizar anualmente o congresso nacional de municipios com o objetivo de

dar andamento as propostas de interesse dos municipios brasileiros.

2.1.3. A Estrutura

A CNM esta dividida em cinco 6rgaos de gestdao denominados:
o Assembléia Geral
o Conselho Diretor
o Conselho Fiscal
o Conselho Consultivo

o Conselho de Representantes Regionais

Assembléia Geral

A Assembléia Geral da Confederacao Nacional de Municipios - CNM, 6rgéo
deliberativo e soberano em suas decisbes € constituida pela totalidade das
federacoes ou associacOes estaduais filiadas, através de seus representantes
legais, na forma do art. 2°, paragrafo unico, do Estatuto.

A Assembléia Geral compete:

o Deliberar sobre os objetivos da CNM e sobre os assuntos de interesse dos
associados;

o Aprovar o Estatuto e respectivas alteragdes;

o Fixar a contribuicdo das federacdes ou das associacdes estaduais filiadas, bem

como dos municipios;

o Apreciar relatério anual das atividades da diretoria, demonstrativo financeiro € o
balancgo patrimonial do exercicio fiscal;

o Referendar convénios, termos de acordo e ajustes com entidades publicas e
privadas;
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o Eleger por votagdo nominal e aberta os membros do Conselho Diretor, do
Conselho fiscal e do Conselho de Representante Regionais;

o Dar posse aos membros eleitos;
o Decidir sobre os casos omissos no Estatuto;

o Aprovar a vinculacdo de 6érgaos de assessoramento intermunicipal cujos
objetivos se coadunem com os da CNM, regendo-se por regimento interno
préprio, registrado pela Assembléia Geral;

o Dissolver a Confederagao.

Conselho Diretor

O Conselho Diretor compdem-se de um presidente, primeiro vice-presidente,
segundo vice-presidente, terceiro vice-presidente, quarto vice-presidente, primeiro
secretario, segundo secretario, primeiro tesoureiro, segundo tesoureiro e diretor

executivo.

Os cargos eletivos serdao exercidos sem remuneracdo e ocupados
exclusivamente por prefeitos, ex-prefeitos, presidentes ou ex-presidentes de

federacdes ou associacoes estaduais de municipios.

A eleicao da-se durante o0 més de maio e a convocacao para a Assembléia
Geral é feita aos presidentes das Federacdes, Associagcbes Estaduais e aos
prefeitos aptos a votarem por carta registrada, com antecedéncia minima de 15 dias;
O mandato dos membros dos érgaos da CNM sera de trés anos, tendo 0os mesmos

direito a reeleigéao.

O Conselho Diretor tera uma diretoria executiva composta pelo presidente,
primeiro secretario e primeiro tesoureiro, sendo esta encarregada de implementar as

acoes politico-administrativas da CNM.

Competéncias:

Presidente:

o Representar a CNM ativa e passivamente nos atos judiciais e extrajudiciais;
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o Exercer todas as atividades inerentes a gestao administrativa e financeira da
Entidade;

o Convocar e presidir as Assembléias Gerais; - participar dos encontros de

Entidades congéneres do pais e no exterior.

Vice-presidentes:

o Substituir o presidente em seus impedimentos e colaborar com 0 mesmo nos

trabalhos de rotina;
o Exercer as atribuicdes que lhe forem designadas;

o Participar dos encontros das Federacdes ou Associagdes de Municipios nos

Estados.
Secretarios:
o Coordenar os procedimentos administrativos da CNM,;
o Exercer as fungdes que Ihe forem designadas.
Tesoureiros:
o Zelar e manter em ordem a documentacao referente a tesouraria;

o Manter atualizada a cobranca da contribuicio a CNM para atender as

necessidades e o bom funcionamento;

o Manter atualizados os registros referentes ao patriménio da CNM.

Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é constituido por 3 (trés) membros efetivos e de igual
namero de suplentes. Tem por fim o controle da contabilidade e fiscalizacdo do
patriménio da CNM além de examinar as atividades da CNM, emitindo respectivo
parecer a Assembléia Geral, sobre qualquer matéria, sempre que solicitado pela

Diretoria Executiva.
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Conselho Consultivo

O Conselho Consultivo é constituido pelos cinco ultimos ex-presidentes da
CNM, e presidido pelo ultimo. Compete ao Conselho Consultivo opinar sobre os

interesses da CNM, quando solicitado por qualquer 6rgao de administracao da CNM.

Conselho de Representantes Regionais

O Conselho de Representantes Regionais possui membros titulares e
suplentes para as regides Norte, Sul, Sudeste, Nordeste e Centro-Oeste.

Compete ao Conselho de Representantes Regionais coordenar as acdes

politico-administrativas, através dos respectivos representantes.
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2.1.4. Programa de modernizacao da gestao

O Programa de Modernizacdo da Gestao Publica Municipal - PMG tem como

objetivo desenvolver agdes que viabilizem o fortalecimento e modernizacdo das

estruturas administrativas e de pessoal dos municipios. Dentro desta proposta

também constam a qualificacdo de seus servidores, a atualizagao da legislacdo de

regéncia, a implantacdo de mecanismos de controle e fiscalizacdo capazes de

estimular a participacédo popular, transparéncia, eficiéncia e a eficacia na prestacao

dos servigcos basicos as populacdes, além de oportunizar o incentivo e o fomento do

desenvolvimento local e regional compreendendo a reunido de esforcos entre os

entes publicos e a CNM, em prol do cumprimento do inciso Ill do artigo 30 da CF/88.
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Os municipios para poderem aderir a um dos programas devem filiar-se a
confederacao, assinando um Termo de Adesdo ao Programa, definindo o plano de

atividades e quais médulos sao de seu interesse.

2.1.4.1. SIAMWEB

O SiamWeb é um sistema computacional desenvolvido para o ambiente Web,
com a filosofia de cadastros Unicos, integracdo e aproveitamento das informacdes
em tempo real, possibilitando a integracdo entre as diversas areas da administracdo
publica. Desenvolvido com ferramentas de software livre?, o SiamWeb também torna

o custo de implementacdo uma alternativa mais econémica.

Este programa abrange a implantacdo, manutencdo e treinamento de
servidores publicos, visando a transparéncia e processamento das atividades

burocraticas municipais.

Possui uma equipe técnica composta por técnicos da area da tecnologia da

informacéo para confeccado, manutencao e suporte do sistema.

Esses profissionais podem ser divididos em: programadores, analistas de
sistemas, analistas de negdcios, técnicos de suporte, projetistas de sistemas,
analistas de teste de software, técnicos de infra-estrutura, assistentes de migracao

entre outros.
O sistema estéa dividido em 6 gestdes de conhecimento:

v' Gestao Administrativa: parte do sistema responsavel pela configuracao
e administracdo geral das informagdes de usuarios, organogramas ,

impressoras e permissdes de acesso.

v' Gestao Patrimonial: gestdo responsavel pelo armazenamento e
gerenciamento das informagdes relacionadas ao patriménio dos
municipios, além disso, controle de almoxarifado, de compras de

materiais e equipamentos e licitacoes.

2 Software livre ou Free Software é qualquer programa de computador que pode ser usado, copiado,
estudado, modificado e redistribuido sem nenhuma restri¢do, conforme defini¢do criada pela Free Software
Foundation. Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Software_livre
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v' Gestao Financeira: responsavel pelo armazenamento e administragao
dos orcamentos, planos de contas, empenhos e demais informacdes

relacionadas ao financeiro do municipio;

v' Gestao da Saude: responsavel pela administracao de postos de saude,
médicos, agendamento de consultas e fichas médicas do municipio.

v' Gestao de Tributaria: responsavel pelo gerenciamento dos impostos e
tributos municipais, além disso, cuida da arrecadacao do municipio.

v Gestdo de Recursos Humanos: responsavel pelo armazenamento e
administragcao dos dados relacionados ao controle de pessoal e folha
de pagamento, bem como gerenciamento de concursos, diarias, ponto
eletrdnico e demais rotinas do setor de pessoal.

2.2. O PROBLEMA

E no local de trabalho que as pessoas passam a maior parte de seu tempo.
Sendo assim, aliar os interesses e afinidades dos individuos com os objetivos da
organizacdo parece contribuir positivamente para lucro das organizacoes. Neste
ambiente convivem diversas pessoas de culturas e habilidades distintas. Faz-se
necessario, assim, fazer trocas de experiéncias, que resultardao em oportunidades
tanto de crescimento profissional quanto pessoal. Nesse contexto é possivel
conviver com outras culturas e outras fontes de conhecimento; aprender a lidar com
situagcées de conflito; exercitar habilidades; desenvolver potenciais criativos e
intelectuais; podendo, inclusive, evoluir nos cargos em que se atua ou que por
ventura possa a vir se enquadrar. Nesse sentido, as empresas possuem um
importante papel na vida profissional das pessoas, ja que pode influencia-las ou
direciona-las conforme seus interesses e objetivos. Ao mesmo tempo em que
crescem as necessidades do mercado de trabalho, mais exigente e competitivo,
surge uma nova consciéncia das pessoas quanto as suas decisbes de carreira.
Passam, entdo, a perceber que também possuem responsabilidades quanto a
administragdo de suas vidas e de seus planos individuais de carreira.
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As empresas procuram profissionais para o preenchimento de seus postos de
trabalho conforme suas necessidades e sua cultura, mas as pessoas, ndo sO
podem, como também devem escolher a empresa que melhor se enquadra nas suas
necessidades, afinidades e possibilidades. Tanto a empresa quanto os profissionais
devem escolher com quem e onde trabalhar.

Apesar disso, existem ainda diversas organizagdes que mantém as decisdes
de carreira de forma autoritaria e unilateral, ja que é a forma tradicional mais
utilizada.

Conforme descrito por Dutra (2007), as organizagdes com predominancia de
estruturas mais hierarquizadas, antigas e maior rigidez organizacional, a carreira é
entendida como vinculada & estrutura. E a empresa que estabelece, de forma
unilateral, suas necessidades de quadro e de oportunidades. Ha ainda aquelas em
gue as carreiras sao simplesmente deixadas ao acaso das necessidades.

Em conseqUéncia, muitos trabalhadores acabam por ndo visualizar
perspectivas de crescimento, atingindo um nivel de conhecimento e de produtividade
mediano ou satisfatério. Com o passar do tempo estes profissionais acabam por
desmotivarem-se e perder o interesse em agregar valor ao seu trabalho, fazendo o
que deve ser feito, simplesmente. Mas para profissionais das areas como o da
tecnologia da informacédo, que é o publico alvo deste trabalho, um profissional
desmotivado e sem perspectivas € certamente um perfil que ndao condiz com suas
atividades, onde o que prevalece é a busca constante por novos conhecimentos e
adaptacao as tecnologias emergentes.

Diante dessa necessidade, algumas atitudes com relagcdo a gestdo de
carreiras, tanto da empresa como do empregado, precisam ser vistas e sinalizadas,
uma vez que ambos buscam manterem-se visiveis no mercado e atrair diferenciais
de competitividade. As empresas, comprometendo as pessoas com os resultados do
seu trabalho buscando o retorno esperado e as pessoas a ocuparem posicao de
destaque, criar e manter a empregabilidade, buscando um vinculo estavel com um
empregador. Tal relacdo nédo pode ser obtida apenas pela vontade da empresa.
Trata-se de um processo resultante da motivacdo das pessoas em executar seu
trabalho, suas atividades de acordo com as habilidades, competéncias e valores
alinhados com as metas da organizacao que atuam.

Para que se forme efetivamente este vinculo é imprescindivel que as pessoas

sejam responsaveis pelas decisdes e pelo planejamento de suas carreiras. Cabe a
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organizacdo o gerenciamento das oportunidades e desenvolvimento das pessoas
para preenché-las.

E através da transparéncia e do desenvolvimento direcionado dos
trabalhadores na empresa que poderemos visualizar um horizonte mais desafiador,
ampliado e motivado. Da mesma forma que, possivelmente, esses trabalhadores
irdo corresponder as expectativas da empresa e do mercado de trabalho.
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3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GERAL

Identificar e analisar o planejamento de carreira dos profissionais de Tl no
projeto SIAMWEB da empresa CNM.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a)

Identificar o estagio de carreira que estao posicionados os profissionais de
TI no projeto;

Analisar o vinculo do profissional com a empresa, tendo em vista o

desenvolvimento de sua carreira;

Verificar qual o nivel de contribuicdo do projeto SiamWeb no

desenvolvimento das carreiras individuais;
Identificar o papel da organizagdo no desenvolvimento dessas carreiras;
Propor alternativas de desenvolvimento das carreiras desses profissionais

com os interesses da organizacdo como forma de retengdo de talentos e

de comprometimento organizacional.
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4. JUSTIFICATIVA

A realizacao deste estudo pretende auxiliar a empresa CNM a entender como
os profissionais de T.I atuantes no projeto SiamWeb planejam suas carreiras, se
estas possuem relacdo com os objetivos organizacionais e, além disso, de posse
dos resultados propor alternativas de como direciona-los e desenvolvé-los
positivamente com o intuito de reter esses profissionais, aumentando também o
comprometimento e a satisfagao no trabalho.

Para as organizacbes atuais, as armas competitivas sdo a informagao e o
conhecimento. O que as mantém competitivas € a constante busca pelas melhores
informacdes e o maior capital intelectual. Stewart (apud Martins, 2001), aborda a

questao do conhecimento com o conceito de “capital intelectual”, entendido como:

[...] o conhecimento organizacional que pode ser utilizado para a criagdo da
vantagem competitiva. Esse capital intelectual pode ser composto por trés
elementos:

- Capital Humano: conhecimento adquirido e mantido individualmente pelos
empregados, ndo sendo de propriedade da organizagdo. Nessa categoria
estdo as qualificagbes e habilidades individuais;

- Capital Estrutural: E o conhecimento que ndo vai para casa depois do
expediente, sendo de propriedade da organizacdo e passivel de ser
reproduzido e distribuido [...];

- Capital do cliente: E representado pelos relacionamentos continuos com
pessoas e organizagdes com as quais realizam negdcios [...]

Além disso, verifica-se que ndao € mais a tecnologia que diferencia uma
organizacao da outra, pois esta se torna obsoleta com muita rapidez e qualquer um
pode adquiri-la no mercado. O grande diferencial se faz através das pessoas,
capazes de exercer seus potenciais competitivos dentro e fora da organizacao,
sendo valorizadas e reconhecidas. Os recursos humanos tornam-se cada vez mais
importantes na empresa e o individuo passa a ter em seus conhecimentos,
habilidades e informacdes seu principal diferencial.

Principalmente as organizacbes que atuam na area de tecnologia da
informacédo, voltadas para o conhecimento precisam reconhecer que a tecnologia
nao existe sem as pessoas para geri-la, crid-la e desenvolvé-la, ndo cabendo a area

de T.I simplesmente 0 ato mecéanico de automatizar.
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A tecnologia da informagéo caracteriza-se por uma dualidade fundamental
[...]. Por um lado, a tecnologia pode ser aplicada a operagdes de
automatizacao segundo uma légica que poucas diferengas apresentam com
relagcéo a logica do sistema de maquinas do século XIX — a substituicdo do
corpo humano por uma tecnologia que permite a realizagdo dos mesmos
processos com maior continuidade e controle. Por outro lado, a mesma
tecnologia gera simultaneamente informag¢des sobre 0s processos
produtivos e administrativos subjacentes usados pela organizagdo para
executar seu trabalho. Ela oferece um nivel mais profundo de transparéncia
para as atividades que antes eram parcial ou inteiramente opacas. Dessa
forma, a tecnologia da informagéo supera a logica tradicional da automacao.
(ZUBOFF, apud Balassiano e Costa, 2006).

Neste panorama, as empresas precisam aprender a gerenciar o
conhecimento e a contar com a participacao de seus profissionais. Para isso, devem
oferecer novas formas de trabalho que permitam desenvolver suas capacidades
adequadamente, aliando os interesses deste profissional com os da organizacao.
Isto o deixa mais satisfeito e o torna mais motivado para atingir metas e desenvolver
0 seu potencial de competitividade.

Seguranca e boa remuneragao, que até entdao eram os fatores primordiais na
escolha de um emprego, deixaram de ser suficientes para a retencdo de um bom
profissional em uma determinada empresa. Assim, como descreve Martins (2001),
as organizacbes que favorecem o atendimento das necessidades humanas basicas
(sob a perspectiva maslowniana) fisiolégicas, de seguranca, pertencimento, estima e
de auto-realizacdo estariam em melhores condi¢cdes de reter seus profissionais,
principalmente aqueles considerados “chave” ou estratégicos. Através do
atendimento dessas necessidades a empresa pode agir de forma estratégica,
facilitando e desenvolvendo as carreiras de seus empregados, compatibilizando os
interesses individuais com o0s organizacionais. A organizacdao, com isso, terd em
troca o comprometimento do individuo e maior produtividade em seu trabalho,
conforme contextualizado por Herzberg (apud Martins, 2001), que aponta o carater
intrinsecamente motivador de um cargo quando compativel com as habilidades,
interesses e valores do ocupante.

Na perspectiva dos empregados da organizacdo estudada, além de outros
profissionais de diferentes areas, o nivel de contribuicdo do presente estudo se da
de forma a leva-los a reflexao sobre suas carreiras, buscando identificar se possuem
algum planejamento consciente acerca de seus interesses individuais. Tal

guestionamento torna-se valido uma vez que, normalmente, os profissionais da area
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de tecnologia da informacao ingressam muito jovens no mercado de trabalho e, em
funcéo disto, tém pouca nocéo, ou até mesmo a falta de preocupacdo, de como
direcionar suas carreiras.

Outro ponto que se pretende verificar € se a empresa possui algum método
para desenvolver essas carreiras e, em caso negativo, elencar alternativas de como
conciliar os interesses individuais aos interesses organizacionais. Tal medida é
importante para contribuir com a empresa, mantendo estes profissionais produtivos
e comprometidos com os resultados, bem como favorecer a retencdo dos

profissionais mais qualificados, muitos deles sendo estratégicos para a organizacao.
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5. REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo serdo apresentados os principais conceitos sobre carreiras,
empregabilidade, planejamento de carreira e dos papéis dos individuos quanto ao
planejamento de suas carreiras. Ainda trabalharemos com a visdo das organizagdes
quanto a gestdo dessas carreiras de alguns autores, tais como Dutra, Martins,
Ivancevich, Greenhaus, os quais nos servirdo de base para a realizacdo deste
estudo.

5.1. CARREIRA

Segundo Dutra (2007, p.17), a carreira “nao se trata de uma seqiéncia linear
de experiéncias e trabalhos, mas sim de uma série de estagios e transi¢des que irdo
variar em funcao das pressdes sobre o individuo, originadas dele préprio ou do
ambiente em que esta inserido”. Neste sentido, podemos entender que a carreira de
um individuo é formada pelas decisbes tomadas e das oportunidades por ele
absorvidas ao longo de sua trajetéria de trabalho, desde a adolescéncia, podendo
ser vinculada a uma empresa, ou varias, e até mesmo como um profissional
autbnomo e empresario. Essas oportunidades nao precisam, necessariamente,
ocorrer de forma linear.

No entanto, a evolucdo das posicdes ocupadas pelo individuo ao longo da
carreira depende de diversos fatores, dentre eles apontamos os histérico-sociais,
econbmicos, pessoais, familiares e também os da sociedade e cultura do local em
que esta inserido.

Da mesma forma que Greenhaus (apud lvancevich, 2008, p.442) define que:

[...] a carreira consiste no padrdo de experiéncias relacionadas ao trabalho
(por exemplo, cargos, responsabilidades, decisdes e interpretagdes subjetivas
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de fatos ligados ao trabalho) e das atividades exercidas ao longo da vida

profissional do individuo.

Relacionando assim carreira com o trabalho, podemos observar que a vida
pessoal possui muita influéncia sobre a carreira de um individuo. As pessoas
mudam com o passar do tempo e seus valores também, fazendo com que mudem
suas expectativas e necessidades diante de sua carreira. As empresas, frente as
pressbes do mercado, cada vez mais competitivo, precisam de profissionais
determinados, comprometidos e aliados as metas da organizacdo, na busca
incessante de desenvolvimento profissional e técnico.

Dutra (2007, p.26) afirma ainda que as pessoas procuram olhar o mercado ou
determinada empresa em busca de oportunidades sem considerar seus desejos
reais, seus pontos fortes, suas preferéncias e sonhos. Desta forma, acabam
algumas vezes por incorrer em equivocos na escolha de suas carreiras.

Ainda segundo o autor, a compatibilidade de uma pessoa com a carreira pode
ser explicada por quatro caracteristicas pessoais: interesse, identidade,
personalidade (valores, necessidades, orientacdo profissional, etc..) e experiéncia
social. E quando as pessoas iniciam sua trajetéria profissional que surge a
descoberta mutua entre elas e as organizagdes. Na medida em que novas provas €
objetivos sdo superados, novos aprendizados sao adquiridos. Os individuos passam
a experimentar oportunidades para conhecerem melhor a si mesmos e assim
identificar as suas preferéncias profissionais. A empresa enxergando também tais
habilidades comeca a direcionar as capacidades individuais as suas necessidades.

Com isso, observa-se que tanto as pessoas quanto as empresas possuem um
importante papel no desenvolvimento das carreiras. No entanto, para esse processo
de fato ocorrer, precisaremos entender de que forma as pessoas podem planejar as
suas carreiras. Buscaremos nos capitulos seguintes alguns conceitos relacionados
as etapas, opcoes, planejamento, papel da empresa e das pessoas na

administracdo de suas carreiras.
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5.2. ETAPAS DE CARREIRA

A preparacdo das pessoas para o trabalho normalmente comecga na
adolescéncia, de forma gradual adquirem a educacdo do ensino médio e
posteriormente no ensino técnico/profissionalizante ou na universidade. Ao se
candidatar ao mercado de trabalho sem experiéncia anterior nos cargos oferecidos,
possivelmente ndo fardo muitas restricoes as vagas ofertadas, com isso
subordinando-se as necessidades das empresas. A medida que esse individuo
passa a adquirir experiéncia e conhecimento nas suas atividades, surgirdo, entao,
outras necessidades e expectativas diante de sua vida profissional. Essas mudancas
sdo caracterizadas por Ivancevich (2008, p.444) como etapas da carreira, que
podem ser ilustradas conforme a Figurai, apresentando a relacdo entre as etapas
de carreira e as necessidades individuais:

i Seguranca, estabilidade Realizacdo, auto-estima i i
Mecessidades g m; LUl £ao, 4 B Amo—esFlma;aum— Auto-realizagio
Importantes Necessidades fisiologicas gutonomia realizacao
Ml |_|_|_|—|
Etapa da Realizacs .

i = uto-estima Auto-estima, auto-

Carreira Aprendizado Eelizdtalid ’ : Auto-realizagdo
A autenomia realizacdo :

Figura 3- Etapas da Carreira e Necessidades Importantes.
Fonte: Ivancevich (2008, p.444).

¢ Primeira Etapa — Aprendizado

Jovens profissionais especializados sdo admitidos nas organizacdes, dotados
do conhecimento técnico, mas sem conhecimento das expectativas da organizagao.
Normalmente sdo acompanhados por um profissional mais experiente. A relagéo
entre o jovem profissional e 0 seu supervisor € denominada pelo autor como relagcéao
de “aprendizado”. Para avancar dessa etapa para a préxima, € necessario que o
trabalhador seja capaz de aceitar o estado psicolégico de dependéncia. Aprender e
seqguir orientacdes sdo as principais atividades, nas quais se espera demonstracao
de competéncia desse individuo em fase inicial. Essa fase faz a relacdo com as
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necessidades individuais que sdo de seguranca, estabilidade e necessidades

fisioldgicas.
e Segunda Etapa — Evolucao

Apébs a etapa anterior, que se caracterizava pela relacdo de dependéncia, o
profissional passando para a segunda etapa precisa demonstrar um trabalho mais
independente. A passagem para essa fase depende da competéncia demonstrada
pelo funcionario em algumas areas técnicas especificas. Nessa etapa, segundo o
autor, a principal atividade do profissional especializado é ser um “contribuinte
independente”. E uma fase muito importante para o crescimento futuro da carreira
do profissional. Os que fracassam nessa etapa sao os que normalmente o fazem por
fatal de autoconfianca. E a fase marcada pela realizagéo, auto-estima e autonomia.

e Terceira Etapa — Manutencao

Nessa etapa, espera-se que o profissional tenha a capacidade de atuar como
mentor daqueles que estdo na primeira etapa. A tendéncia é a ampliacdo dos
interesses e das relagdes externas a organizacdo que atua. As atividades estédo
concentradas no “treinamento” e na “interagdo” com outras pessoas. E a fase
marcada pela auto-estima e auto-realizacdo. Assumem mais responsabilidades pelo
trabalho de outros e isso pode causar uma pressao psicoldgica maior. O profissional
que nao se sentir preparado para essa nova demanda, tende a voltar a etapa
anterior. Sao aqueles que se satisfazem em ajudar os outros a atingir cargos
superiores, também podendo permanecer nessa etapa até a aposentadoria.

¢ Quarta Etapa - Visao Estratégica

O profissional mais experiente passa, entao, para esta nova etapa, sendo que
a principal caracteristica dessa fase envolve a propria modelagem da direcao da
organizacdao. Sao profissionais que desenvolvem papéis de gestores,
empreendedores e criadores de idéias. Precisam aprender a influenciar, ou seja,
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praticar a lideranca. A busca da necessidade de auto-realizacdo. E nessa etapa em
gue provavelmente o profissional permanecera até sua aposentadoria.

Para Greenhaus (apud MARTINS, 2001, p.92), o “processo continuo pelo qual
os individuos progridem por uma série de estagios, cada um caracterizado por um
conjunto Unico de questdes, temas ou tarefas” €& caracterizado como
desenvolvimento de carreira.

Nessa perspectiva de desenvolvimento de carreira, Schein (1978, apud
MARTINS, 2001, p.91) também afirma que, tanto o individuo quanto a organizagéo,
estdo sujeitos as complexas influéncias do ambiente em que esta inserido e que
ambos tém necessidades que variam ao longo do tempo. A forma como o individuo
utiliza as oportunidades de aprendizagem reflete nas suas experiéncias ao longo da
sua carreira profissional.

Aprendizado é:
[...] ato pelo qual uma pessoa adquire capacidades, conhecimento e

habilidades que provocam uma mudanga relativamente permanente em seu

comportamento. lvancevich (2008, p.541).

Ainda, segundo Shein (apud MARTINS, 2001, p.93), existem trés tipos
diferentes de espacos de expressdo do individuo: o pessoal, o familiar e o
profissional, conforme a Figura2.

Espaco
Pessoal Individuo

Espago
Familiar

Espaco
Profissional

Figura 4 - Os espacos de expressiao do individuo e sua interacgao.
Fonte: MARTINS (2001, p.93)

O espaco pessoal abrange as atividades de interesse do individuo, tais como
praticas de esportes, hobbies, amigos ou quaisquer outras relacionadas ao
desenvolvimento do individuo. No espaco familiar, estdo as responsabilidades

paterno-maternas, conjugais e com outros membros da familia. Por dltimo, no
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espaco profissional encontram-se as demandas impostas pela carreira, podendo ser
relacionadas ao espaco, ao tempo da jornada de trabalho, como também as tarefas
realizadas em casa ou ainda, a cursos realizados ap6s o horario de expediente.
Podemos observar que estes espagos se relacionam e tém dimensodes
diferentes dependendo do momento de vida e das prioridades de cada pessoa.
O autor acredita que essa correlacao deve-se a influéncia cultural e social,
que assinala a transicao da adolescéncia assim como as demais transicées dos 30,
40, 50 e 60 anos como marcos da existéncia do individuo. Com isso, durante as
etapas do desenvolvimento de carreira, esses periodos relacionados ao tempo séo
importantes para a reavaliagdo das escolhas e trajetoria profissional das pessoas.
Nesse sentido, Levinson (apud MARTINS, 2001, p.95) prop6s uma divisao da
vida de um profissional em quatro “eras” (etapas relacionadas a faixa etaria), com
seus respectivos periodos de transicao:
e Fase Pré-adulta (abaixo dos 17 anos) => E a transi¢do para a fase adulta
inicial (inicia aos 17 até 22 anos).
e Fase Adulta inicial (dos 22 aos 40 anos) => E o periodo de transicdo para a
meia-idade (40-45 anos).
e Fase da Meia-idade (dos 45 aos 60 anos) => Transicao da fase adulta tardia
(60-65 anos).

e Fase adulta tardia (acima dos 65 anos).

Nesse modelo descrito por Levinson (apud MARTINS, 2001), observa-se a
primeira grande transicdo que marca a saida da adolescéncia e a entrada da vida
adulta. Nesse periodo, o individuo estd em busca da sua independéncia financeira e
emocional, a0 mesmo tempo em que lida com os novos papéis de adulto. E nesse
momento em que sao feitas as importantes escolhas sobre carreiras.

Apés este periodo e da busca por estabilidade, em que irdo se consolidar as
escolhas € que ocorre a transicao dos 30 anos. Caracterizando-se como sendo o
primeiro momento de reavaliacdo da carreira e da vida, e julgar os que sdo o0s
realmente desejados. Segundo o autor, este € o0 momento para que seja realizada
qualquer mudancga, sendo a mesma corre o risco de ser tardia. E um novo periodo
de estabilidade advém dos 32 aos 40 anos, que podem levar a reavaliagdes de
alguns aspectos da vida em detrimento de outros, como por exemplo, a formacéo de

patriménio. A partir dos 40 anos o declinio do vigor fisico ja pode ser mais
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evidenciado, agravando a carga psicolégica da percepcao da perda da juventude,
tdo valorizada culturalmente, podendo gerar alguns conflitos internos. Na fase da
meia-idade, que abrange dos 45 aos 60 anos, também sao observados dois
periodos de estabilidade e uma transicao, dos 50 anos.

Na ultima era, fase adulta tardia de Levinson (apud MARTINS,2001), é
precedida pela transicao dos 60 aos 65 anos. Nesse periodo, o individuo percebe a
queda do vigor fisico irreparavel, pressupondo que o levara a aposentadoria,
perdendo poder e status. Mas conforme é percebido pelo autor, a crescente
longevidade humana pode modificar a fase adulta tardia, com o contingente de
idosos ativos e saudaveis é cada vez maior, demandando um modelo que considere

novos periodos da fase adulta tardia.

5.3. GESTAO DE CARREIRA

A definicdo de gestdao de carreira, segundo Greenhaus (apud MARTINS,
2007, p. 36), € “um processo pelo qual os individuos desenvolvem, implementam e
monitoram metas e estratégias de carreira”. Entdo se pode dizer que para gerir uma
carreira as pessoas precisam tomar decisdes adequadas e direcionar suas ac¢des de
forma adequada e planejada diante de sua vida profissional, levando em conta um
equilibrio entre os desejos e possibilidades, custos e beneficios das escolhas a

cerca da carreira.

5.3.1. Modelo EPIA na Gestdo de Carreira

Martins (2002, p.54) sugere um modelo teérico denominado EPIA para uso na
gestdo de carreira. O modelo foi elaborado com base em diversas pesquisas de
autores como Reardon (1999), Greenhaus (1999), Hall (1996) e Schein (1996). O
modelo foi inspirado no ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Action — Planejar, Fazer,
Checar e Agir) da Qualidade Total. Os circulos externos, ndo presentes no modelo
PDCA, representam os dois sistemas em que a gestdo de carreira esta inserida e de

onde as informagdes sao provenientes, conforme a figura3, a seguir:
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Ambiente

Figura 5 - Modelo EPIA de Gestao de Carreira.
Fonte: MARTINS(2002, p.54)

Componentes do Modelo EPIA:

v' E — Escolha: Etapa relacionada as decisoes fundamentais de carreira.
Pode ser uma escolha inicial de carreira ou uma redefinicdo. Trés
fatores influenciam na escolha da carreira: a cultura, a sociedade e a
familia.

v P — Planejamento: Etapa do estabelecimento das metas e estratégias

de carreira.

v' | — Implementacéo: Etapa da execug¢do do plano elaborado, visando

alcance das metas.

v" A — Avaliacdo: Verificacdo dos progressos e resultados obtidos,

adotando praticas corretivas, quando necessario. Ao final dessa etapa

existem trés caminhos a seguir:

» Redefinicdo da carreira: uma mudanca fundamental na
carreira, com alteracdo significativa na natureza da
ocupacao;

> Replanejamento: quando as metas e estratégias e metas
anteriores nao foram adequadas;

» Manutencéo: Quando as metas e estratégias sdo adequadas,
0 processo de gestdo de carreira permanece em um ciclo
fechado entre as etapas de avaliacdo e implementacdo. Esse
ciclo s6 abre quando as metas forem atingidas ou caso as
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estratégias mostrem-se ineficientes. Por isso, a avaliagao

deve ser um processo permanente.

Informacdes do Individuo (Autoconhecimento): Sdo as informacdes geradas

pelo autoconhecimento, na forma de valores, habilidades, interesses, etc.. que
afetam o ciclo EPIA em todas as etapas, sendo indispensaveis ao gerenciamento da
carreira.

Como seres humanos, nos realizamos através da capacidade de “nos
tornarmos o que somos”, assim como é descrito por MARTINS (2002, p.59). Ser,
ainda, capazes de marcar a existéncia do individuo como um ser Unico, de extrair
sentido das experiéncias cotidianas e na vida.Toda escolha consciente implica em
responsabilidade, e a escolha sobre si mesmo nao é diferente. O homem deve
assumir essa responsabilidade por si mesmo e o fato de que somente 0 emprego de
suas potencialidades podera dar significado a sua vida.

A busca do autoconhecimento, para obter o verdadeiro sucesso, como
experiéncia subjetiva de bem-estar e realizagdao, pressupde a capacidade de o
individuo de conhecer seus préprios referenciais, suas potencialidades, seu projeto
existencial.

Morris (apud MARTINS, 2002, p.61) afirma que “o autoconhecimento € o
fundamento mais importante para o verdadeiro sucesso nos negdécios ou na vida”
definindo sucesso como a capacidade de descobrir os préprios talentos, desenvolvé-
los e utiliza-los tanto para o beneficio proprio quanto para o alheio.

Segundo Druker (apud MARTINS, 2002, p.61), poucas pessoas sabem
realmente quem sao, tampouco tém consciéncia de seu lugar no mundo e de suas
caracteristicas psicolédgicas. Para o autor, “o0 sucesso vem daqueles que conhecem
a si mesmos — suas forcas, seus valores e como atuam melhor”.

Entdo, o autoconhecimento pode ser entendido como um processo de
construgdo da auto-imagem, da apresentacdo das caracteristicas individuais que
ocorre na relagédo do individuo com o mundo e consigo mesmo.

No entanto, Schein (apud MARTINS, 2002, p.63) afirma que o
autoconhecimento s6 sera maduro quando o individuo possuir experiéncia
profissional suficiente para conhecer suas aptiddes e valores de trabalho, podendo

levar até dez anos para que este amadurecimento ocorra.
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No ambiente de carreiras € exigido ao profissional que desenvolva as suas
habilidades intrapessoais de auto-avaliacdo e de identidade, ja que quem conhece
suas potencialidades tende a se posicionar melhor no mercado, cada vez mais
competitivo.

Informacdées do Ambiente: Sdo as informacbes relacionadas ao ambiente

ocupacional, organizacional, familiar e social que também afetam o ciclo.

O conhecimento do ambiente envolve os seguintes aspectos:

» Tipos de ocupacao;

> Caracteristicas das ocupacoes (regime de trabalho, mobilidade
geogréafica, interacdo humana, perspectivas de crescimento, etc);

» Tipos de industrias;

» Habilidades, atitudes e qualificacdes requeridas;

> Niveis de remuneracao;

> Situagao do mercado de trabalho;

» Carreiras ascendentes;

> Instituicbes de ensino e capacitacao profissional;

> Instituicbes de assessoria ou consultoria em planejamento e gestao de
carreira;

> Atividades de lazer;

> Influéncia da familia nas decisbes de carreira.

Cabe ressaltar, ainda, que estes aspectos possuem carater dinamico e, em
funcao disto, podem modificar-se com o tempo, necessitando de revisdes.

Martins (2002, p.55) afirma que a principal finalidade do modelo EPIA é
retratar um processo que, provavelmente, a maioria das pessoas realiza, mas de
forma inconsciente, ndo estruturada. O autor salienta que ha evidéncia que a
utilizacdo de um método estruturado de gestdo de carreira aumenta a probabilidade
de sucesso, ainda que o0 mesmo tenha carater descritivo e nao prescritivo, podendo
auxiliar no aperfeicoamento dos métodos informais, até entdo utilizado pelas

pessoas.
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5.4. OBJETIVOS INDIVIDUAIS versus OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS NA
ESCOLHA DA CARREIRA

Como sabemos, as pessoas sdo elementos fundamentais nas empresas. Na
medida em que interagem e executam as suas atividades buscam alcancgar os
objetivos da organizacdo. Contudo, elas também possuem seus objetivos
individuais e, na medida do possivel, precisam conciliar tanto os objetivos
organizacionais (ao exercer as atividades do cargo e responsabilidades perante a
empresa) quanto os objetivos individuais (em fungdo dos seus interesses pessoais).

Nem sempre esses objetivos sdo compativeis entre si, ou seja, 0 alcance dos
interesses organizacionais, por vezes, impossibilita atingir os interesses individuais.
Em alguns casos é necessario optar por um, em detrimento do outro. Nesse sentido,
observa-se que se o conflito permanecer, o individuo possivelmente ir4, em algum
momento, perder o interesse e deixar de contribuir para as metas da empresa, ja
que nao se identifica com elas. A participacdo das pessoas na empresa depende
diretamente da idéia que elas tém a respeito de como esta podera ajuda-las a
alcancar os seus objetivos individuais. A eficacia de uma empresa é determinada
pela forma de atingir os objetivos através das pessoas. Para isso ela precisa
conhecer e alinhar estes interesses, obtendo os recursos necessarios para que
ambos objetivos sejam alcancados e a eficacia da empresa atingida. E através do
alinhamento entre os interesses da organizacao e do individuo que a empresa pode
gerir e desenvolver os planos de carreiras. Com isso, ambos terdo seus objetivos
satisfeitos e elemento criara uma relacao de reciprocidade, auxiliando a empresa a
valorizar e manter seus profissionais qualificados.

No capitulo seguinte sera apresentado o papel da empresa na administracao

de carreira.

5.5. O PAPEL DA EMPRESA NA ADMINISTRACAO DE CARREIRA

Dutra (1996, p.111) observa que para uma empresa que trabalha com
milhares ou dezenas de milhares de profissionais, seria impossivel conciliar as
diferentes expectativas de carreira das pessoas com as necessidades

organizacionais sem diretrizes, planos de carreiras ou outros elementos
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semelhantes. Nesse sentido, verifica-se a necessidade de novos modelos que
auxilie as empresas na tomada de decisdo quanto a administracdo da carreira de
seus empregados. O bom profissional dos dias de hoje ja possui expectativas diante
do mercado de trabalho e das empresas em que atua, buscando um equilibrio entre
carreira e vida pessoal além de apenas obter status e uma remuneracao
satisfatoria. As empresas que nao levam em consideracao essas exigéncias acabam
por perder seus profissionais mais qualificados, no estagio mais produtivo de suas
carreiras, assim como descreve MARTINS (2001, p.109). Ainda, segundo o autor, as
organizacdes que buscam suprir as necessidades humanas basicas ou fisiologicas,
de seguranga, de estima e de auto-realizacdo (conforme a perspectiva maslowiana)
teriam uma vantagem competitiva na obtencao e retengao deste capital humano.

Para isso, DUTRA (1996, p. 121) descreve que é necessaria a utilizacao de
um sistema que seja capaz de atender ambas as necessidades (da empresa e do
empregado). O sistema surgiu com base nos pressupostos de Leibowitz (1986,
apud DUTRA, 1996, p.122) pode ser entendido através seguinte formula:

MUDANCA = NECESSIDADE X VISAO X PLANO DE ACAO X RESULTADOS
Fonte: Dutra (1996, p.122)

A necessidade implicaria em conhecer com clareza quais sao as
necessidades ou oportunidades que estdo gerando a mudanca, ou seja, o0 porqué da
mudanca. Ja o segundo elemento (a visao) refere-se a necessidade de se construir
com clareza o panorama que se quer delinear com esta mudancga, resultando no que
mudara O terceiro elemento indicaria 0 caminho (plano de acao) a ser percorrido
para que a mudanca se realize, ou seja, como mudar. O ultimo elemento
(resultados) implicaria em garantir a consecucado dos resultados planejados como
forma de manuten¢édo da mudanca.

Mas um sistema de administracdo de carreiras, segundo DUTRA (1996,
p.109) ndo consegue atuar de forma desvinculada as demais politicas e praticas de
recursos humanos. Todos os processos de gestdo administrativa baseiam nesses
dois pilares: politicas que s&o os principios e as diretrizes basicas que norteiam as
decis6es e comportamentos na organizagao, e as praticas, que sao os diversos tipos
de procedimentos, métodos e técnicas que sao utilizados para a tomada de deciséo

tanto no ambito da organizagcdo como nas suas relagdes externas.
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Nesse sentido, as politicas e praticas podem atuar da seguinte forma no
gerenciamento de carreiras:

e Suporte as decisbes individuais de carreira - oferecendo orientagéo,
informacdo, metodologia, técnicas e estimulos para que o funcionario
planeje e administre sua carreira, de forma vinculada a empresa ou
nao;

e Suporte ao gerenciamento de carreiras pela empresa — oferecendo
apoio a empresa para o atendimento das necessidades em termos de
recursos humanos;

e Facilitadores da comunicacao entre as pessoas € a empresa — acdes
que estimulardo e dardo o suporte necessario a comunicagao,
auxiliando na conciliagcdo das expectativas de ambos os lados, além do
estreitamento de informacdes entre empresa, gestores e pessoas.

London e Stumpf (1982, apud DUTRA, 1996, p.111) e Minor (1986, apud
DUTRA, 1996, p.111) define que estas responsabilidades sdo derivadas dos papéis
das pessoas e das empresas, propondo atividades de responsabilidade dos
individuos, gestores e empresa quanto ao planejamento individual de carreira e ao
gerenciamento de carreira, demonstrado na figura 4. Essas responsabilidades
poderdo variar de empresa para empresa, como também de pessoa para pessoa,
em funcdo de seus padrbes culturais e da consciéncia acerca da carreira, do

momento em que se encontram na vida pessoal, além de varios outros fatores.



Responsabilidade Planejamento Individual de Carreira Gerenciamente de Carreira
1. i = prover informacdes precisas para a
= guto-agvaliacdo de interesses, valores e P ¢ P P -
5 empresaacerca de suas expectativas,
habilidades; £ i
experiéncias e habilidades
= analise de opgdes de carreira
= decisdo sobre objetivos e neceszidades de
desenvolvimento;
das pessoas
*comunicagdo das preferéncias de carreira
a0 gestor;
* mapeamento das expectstivas de carreira
e conciliagdo com necessidades da empresa;
=perseguir seu plano de acao;
) . = validar as informagdes fornecidas pelos
= estumular o subardinado a planejar sua 3
2 subordinados;
carreira;
- : — = prover informagdo acercade vagas em
= avaliar com realismo os objetivos e :
: ; aberto em sua area;
necessidades de desenvolvimento de seus
subordinados; i e . .
dos gestores " = identificar candidatos internos em

= aconselhar seus subordinados no
desenvolvimento conciliado com a empresa

= scompanhar a implementacio do plano de
carreirade seus subordinados;

condigdes de assumir a vaga em aberto;

= identificar oportunidades para
desenvolvimento de seus subordinados;

da empresa

= prover modelos de planejamento de
carreira, recursos, aconselhamento e
informagdes necessarias;

= prover treinamento em planjemanto de
carreira paragestores e seus subordinados;

= prover agdes de capacitacdo;

* prover informacgdes e processos para
suportar a acdo dos gestores;

=manter atualizado o sistema de
informacdesacerca das necessidades da
empresa;

Figura 6 - Responsabilidades na gestao de carreiras.
Fonte: MINOR (1986, apud DUTRA, 1996, p.111).
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Complementando, Gutteridge (1986, apud DUTRA, 1996) afirma que um

sistema de administracdo de carreiras deve incorporar tanto elementos das pessoas
como da empresa, em funcéo disso, as técnicas e instrumentos podem variar, no

entanto, algumas praticas devem ser incorporadas, independente do sistema, sao

v’ dados sobre atitudes, interesses, habilidades, competéncias individuais

a partir de processos de auto-avaliacao;

v' dados sobre oportunidades de carreira associados as habilidades

requeridas pela empresa, necessidade das pessoas, postura requerida
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das pessoas, etc, levando em conta a administracdo estratégica da

empresa;

v’ sistemas que disponibilizem informagdes da empresa para as pessoas

e sobre as pessoas para a empresa,

v’ sistemas que assegurem o dialogo e o feedback entre as pessoas e a
empresa, permitindo a conciliagdo continua entre a necessidade de

carreira das pessoas e as oportunidades oferecidas pela empresa;

v' sistema de desenvolvimento que dé oportunidade para o funcionario
crescer profissionalmente e pessoalmente de forma consistente e

alinhada ao seu planejamento individual de carreira;

Este conjunto de praticas, descritas pelo autor, pode ser relacionado com
alguns instrumentos de gestao que a empresa pode utilizar, conforme a figura 5, a
sequir.

Percebe-se com isso que um sistema estruturado de administracdo de
carreiras esta diretamente relacionado a capacidade da empresa de reter e atrair
bons profissionais. Essa busca da compatibilizacdo dos interesses das organizacdes
aliados com os das pessoas favorece a motivacao dos funcionarios, o que pode ser
explicado pelas teorias de Herzberg (1997, apud MARTINS, 1996, p.117), que
apontam o carater intrinsecamente motivador de um cargo quando compativel com
as habilidades, interesses e valores dos ocupantes, gerando assim mais
produtividade e competitividade para a organizagdo. Sao fatores motivacionais,
segundo o autor, as agdes e o0s sistemas direcionados ao reconhecimento,

aprendizado, crescimento e progressao de carreira.



Instrumentos para auto-avaliacao
# workshops paraplanejamento de carreira
# manuais para planejamento de carreira

Aconselhamentoindividual

# profissionais de recursos hamanos

# conselheiros profissionais, externos ouinternos
# profissionais de recolocacio

¥ chefia imediada e mediata

Informacgdes acerca de oportunidades internas

# divulgacio de posicies disponiveis

¥ levantamento de habilidades

¥ sistemade carreiras, com divulgagdo dos pré-requisitos de acesso acada posigdo
# centro de informacdes acerdadas oportunidades de carreira

FProcesso de avaliacio de potencial

# centros de avaliacio

# previsdo de demandaporrecursos humanos
# planos de sucessdo eremanejamentos

Programas de desenvolvimento

# programas de rotacio interna {job rotation)

¥ programas de desenvolvimentointernc e externo

# bolsas de estudo ou programas de assisténcia 4 educacio

# desenvolvimento de gestores como conselheiros de carreira
¥ programas de desenvolvimento visando carreiras paralelas
# sistemas de orientagio do desenvelvimento individual

Figura 7 - Instrumentos e técnicas para desenvolvimento de carreiras.
Fonte: Gutteridge (1986, apud DUTRA, 1996, p.113).
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Entretanto, segundo Hall (1986, apud DUTRA, 2007, p.57), existe ainda

resisténcia entre as pessoas e as empresas na idealizacao e a pratica da gestao

compartilhada de carreira. Essas resisténcias podem ser enumeradas a seguir:

Resisténcia nas pessoas:

v’ por perceberem que o desenvolvimento de carreira é
responsabilidade primaria e exclusiva da empresa;

uma

v' algumas pessoas acharem que a ascensao na carreira € uma questao

de sorte, bastando estar no lugar certo na hora certa;
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v' outras acreditarem que, para fazer carreira, devem pular de empresa em

empresa;

v' imaginarem que nao ha sentido em pensar no planejamento de carreira,

uma vez que nao é possivel prever o futuro e;

v no momento da auto-avaliagdo, inerente ao processo de planejamento
de carreira, ndo tém coragem de encarar a si proprios e relutam em

efetuar as mudancas necessarias.

Resisténcias nas empresas:

v baixa apeténcia por mudanca, baseando-se que sabem o que é melhor
para seus empregados e que um sistema de administracao de carreiras
geraria custos muito altos e despertaria expectativas irreais aos

empregados;

v resisténcia dos gestores em assumir o papel de mediador entre as
necessidades da empresa e as expectativas de seus subordinados;

v falta de legitimidade do sistema de administracdo de carreiras, fazendo

com que as pessoas encarem como modismo;

v falta de persisténcia, com o abandono gradativo do sistema, uma vez

que ele néo traz resultados imediatos.

Mas Hall (1986, apud DUTRA, 2007, p.58) acredita que essas resisténcias
tendem a diminuir em funcao da pressao que as pessoas sofrerdo quando efetuarem
suas revisbes na posicdo de suas carreiras e assim, as empresas passarao a
descobrir o paralelismo que ha entre 0 seu sucesso e 0 sucesso das pessoas em
suas carreiras. Este paralelismo pode ser representado na figura abaixo:
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Efetividade na Carreira Efetividade Organizacional

Performance profissional Atendimento aobjetivos organizacionais

Integracao das pessoas ao seu papel
profissional

Atividade positivaemrelacao
acarreira

Adaptabilidade Capacidade de adaptacdo da organizagao

Senso de Identidade Suporte & identidade organizacional e seus

padrdes culturais.

1111

Figura 8 - Paralelismo entre efetividade organizacional e de carreira.
Fonte: HALL (1976, apud DUTRA, 2007, p. 58).

Ainda segundo a proposta de Hall, a efetividade na carreira se estabelece a

partir dos conceitos de sucesso na carreira individual, conforme abaixo:

v' Performance profissional: geralmente traduzida através de indicadores
financeiros, principalmente salario absoluto e relativo, também por
namero de subordinados, tamanho do orgcamento sob sua
responsabilidade, performance profissional etc..

v Atitude positiva em relagdo a carreira: € a maneira em que a pessoa
percebe sua carreira. Sao os padrdes internos de sucesso, traduzidos
em resultados que a pessoa julgue importante.

v' Adaptabilidade: esta dimensao é traduzida pela capacidade da pessoa
de renovar-se, adequando-se as necessidades de mudanca da
natureza do trabalho e da ocupacéo.

v' Senso de identidade: refere-se ao quanto a pessoa teve que abrir mao
de valores fundamentais ao nivel pessoal para obter sucesso na
carreira assim como também o grau de consciéncia de sua posicao

atual com a carreira passada e com o que pretende no futuro.

Além disso, uma empresa sera efetiva se obtiver boa performance em quatro

fungcdes: consecucdo de objetivos, adaptacdo, integracdo das pessoas as suas
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tarefas e preservacdo de padrbes culturais, normas e valores no tempo (Argyris e
Parsons apud DUTRA, 2001). A seguir, a descricao do paralelismo:

+ Performance profissional versus Consecucéo dos objetivos

organizacionais:

As pessoas constroem seu sucesso na medida em que encontram formas
para ajudar as empresas a atingirem seus objetivos com o menor dispéndio de
energia possivel, passando a valer mais para as empresas na medida em que

portam capacidade para tanto.

4+ Atitude positiva em relacdo a carreira versus Integracdo das pessoas em

seu papel profissional:

Quando a pessoa se percebe obtendo os resultados que desejava através de
seu trabalho ou ocupacdo, torna-se mais satisfeita consigo propria e com as
atividades que executa. Essa satisfacdo é transferida para o trabalho e para a

empresa.

+ Adaptabilidade da pessoa versus Capacidade de adaptacdo da

organizacéao:
A adaptabilidade da pessoa em relagao a sua carreira sera tanto maior quanto

mais ela estiver envolvida em seu planejamento e quanto mais ela estiver disposta a
efetuar as mudancas necessdrias para adaptar seu desenvolvimento as demandas
externas. A empresa moderna necessita cada vez mais de pessoas

empreendedoras em sua carreira, que estejam sempre procurando aperfeicoar-se.

+ Senso de identidade versus Suporte a identidade organizacional e seus
padrées culturais:

As pessoas que preservam sua identidade pessoal e profissional ao longo de

suas carreiras conseguem contribuir de forma mais efetiva para o aprimoramento

dos padrdées comportamentais da organizagao.

Nesse capitulo, buscou-se apresentar os principais conceitos sobre as
definicbes sobre o tema deste trabalho. Tomaremos como base 0s conceitos de
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Martins e Dutra como sendo os principais autores abordados para obtencao das

respostas dos objetivos especificos deste estudo.
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6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo definidos os procedimentos adotados para abordar o
tema, a caracterizagdo do tipo de pesquisa, a descricdo dos sujeitos da pesquisa
(publico alvo), as técnicas de coleta de dados além dos critérios utilizados para
analise das informacdes pesquisadas.

6.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

O método de pesquisa escolhido para este trabalho foi o estudo de caso
exploratério, que consiste em um método detalhado que permite a investigacao de
um contexto que possui caracteristicas com a realidade.

Para Yin (2001), o estudo de caso contribui para a compreensao que temos
dos fenémenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Segundo o autor, o
estudo de caso € uma boa estratégia metodoldgica, podendo ser utilizada quando
acontecimentos contemporaneos que nao podem ser manipulados pelo pesquisador.
A técnica baseia-se em pressupostos de como enfrentar a situagdo Unica com
muitas variaveis, utilizando-se varias fontes de evidencia e beneficiar-se
previamente de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e analise de dados (Yin,
2001). Além disso, o autor afirma que as evidéncias para a realizagcdo de um estudo
de caso podem vir de seis fontes diferentes: através de documentos, registros em
arquivo, entrevistas, observacao direta, observagao participante e artefatos fisicos. E
0 uso de cada uma dessas fontes requer procedimentos metodoldgicos diferentes,
sendo que, para o processo de coleta de dados, recomenda-se mais de uma fonte
de evidéncias em relagdo ao mesmo conjunto de fatos.

Roesch (1999) complementa que, o estudo de caso € uma estratégia de
pesquisa que possibilita o conhecimento, em profundidade, de uma realidade ou um
fenbmeno social, sendo conduzido em detalhes e com freqiéncia baseado em
varias fontes de dados.
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As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista, a formulagéo de problemas
mais precisos ou hip6teses pesquisaveis para estudos posteriores (GIL, 2002).
Esse tipo de pesquisa visa prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o
tema ou problema de pesquisa. Por isso, € apropriada para os primeiros estagios de
investigagdo quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensao do fenémeno
por parte do pesquisador que sao geralmente escassos.

Nos primeiros estagios da pesquisa, o pesquisador ndo tem conhecimento
suficiente para formular questdées ou hip6teses para os fatos e fendbmenos
estudados. E mesmo quando ja existem conhecimentos sobre o assunto, a pesquisa
exploratéria também se faz (til, pois para um mesmo fato podem haver varias
explicacdes alternativas, permitindo ao pesquisador tomar um conhecimento maior

do assunto.

6.2. INSTRUMENTO E COLETA DE DADOS

As fontes adotadas para a coleta de dados da pesquisa exploratéria foram:
pesquisa documental e aplicacdo de questionarios.

Para GIL (apud Gongalves, 2005), a pesquisa exploratéria € muito utilizada no
momento em que o pesquisador entra em contato com as fontes de coleta de dados,
alcancando com isso maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipdteses, que facilitem seu encaminhamento e realizagéo.

Na pesquisa documental, utilizou-se de materiais disponibilizados pela
empresa como folders, intranet e documentos administrativos internos que foram
coletados durante o periodo de desenvolvimento deste trabalho.

O instrumento de pesquisa foi aplicado de forma individual, no escritério
regional da empresa em Porto Alegre, sendo que 16 profissionais atuantes no
projeto do sistema SiamWeb o responderam no periodo de 01 a 12 de junho.

Os demais profissionais da organizacdo nao participaram das entrevistas
devido a compromissos profissionais ou falta de interesse na pesquisa.
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O critério de escolha da organizacdo se deu devido a autora deste estudo
fazer parte do quadro de funcionarios, o que facilitou bastante na obtenc&do das
informacdes e também acesso aos funcionarios para entrevistas.

No questionario, utilizou-se uma combinacado de duas formas para obtencao
de dados através de perguntas, que foram: perguntas com respostas abertas e
respostas fechadas (escolha uUnica, dicotdmicas e escalas).

Segundo Mattar (2000), nas perguntas com respostas abertas, o0s
pesquisadoss respondem as questdes com suas préprias palavras(escrevendo ou

falando). Mas o autor descreve vantagens e desvantagens no seu uso:

Vantagens:

e Excelente opcao de primeira questdo para um tépico que sera seguido
com questées fechadas, estabelecendo também um relacionamento
estreito e consegue ganhar cooperacéo do pesquisados;

e |[nfluenciam menos os respondentes do que as perguntas com
respostas fechadas;

e Proporcionam aos pesquisadores comentarios, explicacbes e
esclarecimentos importantes para a interpretacdo e analise de
perguntas com respostas fechadas;

e Nao exigem muito tempo de preparagao

Desvantagens:
e Tempo e custo elevados e maior dificuldade na codificagcéo;
¢ Quando aplicadas em forma de entrevistas, possuem grande potencial
de viés dos pesquisadores;
e Quando aplicadas em questionarios, as perguntas com respostas
abertas trazem problemas em seu preenchimento para a grande
maioria das pessoas com dificuldade de redacao ou da dificuldade de

expressar suas idéias de forma reduzida;

Ainda conforme descrito pelo autor, as perguntas de respostas fechadas, é
solicitado ao respondente que escolham as respostas (verbalmente ou assinalando
graficamente) entre um rol predeterminado de opgoes:
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e Dicotdmicas: perguntas com respostas fechadas que possuem apenas
duas opc¢des de resposta, como: sim/sdo, concordo/discordo, sou/néao
sou, etc. Esses tipos de pergunta geralmente séao faceis e rapidas de
aplicar, processar e analisar, além disso, o0s respondentes as
consideram da mesma forma para responderem.

e Escolha multipla: quando a pergunta solicita aos respondentes que

optem (verbalmente ou assinalando graficamente) por quantas opcoes
ou limitando em apenas uma que julgue adequada dentre o rol
apresentado, sendo assim, neste caso escolha unica.

e Escalas: nas perguntas com respostas formando escalas o0s
respondentes sdo solicitados a responder qual o ponto da escala que
melhor responde ao que esta sendo perguntado. No presente estudo
foi utilizada a escala de avaliacao grafica.

O questionario (anexo 1) foi elaborado baseando-se em um roteiro de
questionamentos (perguntas fechadas, escolha multipla, escala e perguntas abertas)
direcionados levando em conta os objetivos especificos, definidos neste trabalho.

6.3. TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, utilizou-se a abordagem da analise
de conteudo como forma de depuracdo dos dados para responder aos objetivos
especificos desde estudo.

Na analise de conteldo se obtém dados através da observacao e analise do
conteudo ou mensagem de texto escrito HAIR et al (2005).

Segundo Collis e Hussey (2006), a analise de conteudo é um método formal
para analise de dados qualitativos.

As categorias de analise das respostas foram organizadas conforme os
objetivos especificos e questionario de pesquisa, conforme descrito a seguir:
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Objetivo 1 — Identificar o estagio de carreira que estao posicionados os

profissionais de T.l. no projeto Siamweb.

Perguntas Fechadas:

a) Em que faixa etaria vocé se enquadra?

Neste questionamento o pesquisado devera escolher uma das alternativas,
para que seja possivel verificar o estagio de carreira em que se encontram.
As alternativas foram agrupadas de forma a facilitar o enquadramento por
idade conforme descrito na teoria, aléem disso, identificar seu perfil.

b) Quanto tempo vocé trabalha na empresa CNM?

Neste questionamento o pesquisado precisara escolher uma das alternativas
para que seja possivel identificar a faixa de tempo que o profissional atua na
organizacdo e o seu perfil. As alternativas foram agrupadas de forma a
facilitar a consolidagao dos dados.

c) Qual seu grau de escolaridade?

Este questionamento se deu a fim de identificar o perfil do pesquisado.

d) Quanto tempo vocé possui de experiéncia profissional (incluindo outras

empresas)?
Identificar o perfil através do tempo de experiéncia do profissional, para isto

ele precisara escolher uma das alternativas.

e) Sexo:

Identificar o perfil do pesquisado.

Perguntas Abertas e fechadas:

f)

Em quantas organizacdes vocé ja trabalhou (excluindo a CNM) e em quais
cargos?

Verificar se o pesquisado ja havia trabalhado em outras organizacdes antes
da atual e ainda, em quais cargos.
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O que vocé entende por carreira?

Introduzir a discussao acerca de carreiras.

Vocé possui um planejamento individual de carreira?
Identificar se 0 pesquisado possui algum planejamento de carreira, para que
seja possivel elencar na préxima pergunta como planejam suas carreiras.

Caso afirmativo na questéao anterior: Como vocé planeja sua carreira?
Identificar como o pesquisado planeja a carreira.

Caso negativo, na questdo 8: no futuro vocé pretende organizar seu
planejamento de carreira? Por qué?

Verificar se existe a preocupagao com o planejamento individual de carreira.

Objetivo 2 — Analisar o vinculo do profissional com a empresa, tendo em vista

o desenvolvimento de sua carreira.

a)

Qual seu vinculo empregaticio atual com a CNM?
Identificar o vinculo empregaticio do pesquisado na organizacdo para

posterior verificacdo se existe relacdo com o desenvolvimento de carreira.

Vocé acha que o tipo de vinculo com a organizacao afeta o desenvolvimento
de sua carreira?
Verificar se 0 pesquisado considera que existam diferencas quanto ao tipo de

vinculo para o desenvolvimento de suas carreiras.

Caso afirmativo na questao anterior: Como isto se da em relacdo ao seu
vinculo empregaticio? Limita ou favorece? Justifique sua resposta.
Identificar de que forma se da a relagdo entre o vinculo empregaticio e o

desenvolvimento de carreira.

d) A CNM da condicoes ou facilita o desenvolvimento de sua carreira? Como?

Averiguar se a organizacao pesquisada possui algum tipo de

desenvolvimento de carreira
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e) Em sua opinido, a CNM conhece seus objetivos de carreira?

Identificar se a organizacao tem consciéncia dos objetivos de carreira dos
seus empregados.

Quais sao seus objetivos de carreira?

Buscar informacdes a respeito dos objetivos de carreira dos pesquisados.

Objetivo 3 — Verificar qual o nivel de contribuicao do projeto Siamweb no

desenvolvimento das carreiras individuais.

Identificar o nivel de contribuicdo do trabalho realizado para o

desenvolvimento das carreiras individuais. Para isso, utilizou-se uma escala de

niveis de concordancia contendo as seguintes afirmacgdes:

a)

Considero que as minhas atividades atuais favorecem para o meu
crescimento profissional, conforme minhas metas de carreira;

Me identifico com a area de negécio (sistemas para 6rgaos publicos em
especial prefeituras) do sistema Siamweb;

Acredito que os conhecimentos adquiridos durante o desenvolvimento do
Siamweb agregam valor a minha profissao;

Atuar no projeto Siamweb me motiva a continuar trabalhando no
desenvolvimento de sistemas de gestao;

E importante trabalhar em uma organizagcdo que tem interesse em me
desenvolver;

Sinto-me mais comprometido quando percebo que a empresa me auxilia no
planejamento de minha carreira;

Percebo que a empresa preocupa-se em me direcionar conforme meus

interesses de carreira;
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Objetivo 4 — Identificar o papel da organizacao no desenvolvimento dessas

carreiras.

a) A CNM possui um plano de desenvolvimento de carreiras? Caso afirmativo,
como ele funciona?

Verificar se a organizagdo pesquisada possui algum tipo de plano de
desenvolvimento de carreira para seus empregados.

b) Vocé possui algum método préprio para se desenvolver na carreira? Qual?
Identificar se os empregados possuem algum método préprio para se
desenvolver.

c) Como vocé acha que pode evoluir profissionalmente?

Verificar como os profissionais pesquisados pensam em evoluir

profissionalmente

Objetivo 5 - Propor alternativas de relacao entre as carreiras desses
profissionais com os interesses da organizacao como forma de retencao de

talentos e comprometimento organizacional.

a) O que vocé considera um obstaculo para o seu crescimento na CNM?
Elencar os obstaculos relatados pelo pesquisado para seu crescimento na
organizacao;

b) Vocé sabe o que a CNM espera ou pretende com seu trabalho?
Identificar se 0 pesquisado tem noc¢ao do que a organizacao espera com seu
trabalho.

c) A CNM busca informacdes sobre seus interesses na organizagao? De que
forma?
Verificar se a organizacao se preocupa com os interesses do profissional para
com a empresa.

d) Qual a sua opinidao sobre as expectativas que vocé tem acerca do que a CNM
deve oferecer para seu desenvolvimento?
Abordar as expectativas do pesquisado em relacao a organizacao e a carreira

€ 0 que a mesma poderia oferecer para favorecer o seu desenvolvimento.
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7. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os métodos e resultados da analise dos
dados pesquisados neste trabalho.

A andlise dos dados foi dividida em 5 partes: analise de perfil, etapas de
carreira, vinculo de carreira versus desenvolvimento de carreira, o papel da

organizacao no desenvolvimento das carreiras.

7.1. ANALISE DE PERFIL

Através das informacdes obtidas com os 16 questionarios aplicados, pode-se
analisar o perfil dos respondentes.

Verificou-se que a grande maioria dos pesquisados (14 de 16) estéo
compreendidos entre os 22 e 40 anos. Através dessas informagdes sera possivel
verificar através da idade a etapa de carreira em que estdo posicionados 0s
profissionais da empresa pesquisada.

Faixa Etaria

B Menos de 22 anos
B de 22 a30anos
de 31 a40anos

B de 41 a 60 anos

¥ maisde 60 anos

Griéfico 1 — Faixa Etaria
Fonte: Dados da pesquisadora.
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No grafico abaixo, verificou-se que a grande maioria dos pesquisados sdo do

sexo masculino, caracteristica comum para a area de tecnologia da informacéo.

Sexo

B Homens

B Mulheres

Grifico 2 — Sexo
Fonte: Dados da pesquisadora.

Quanto ao grau de escolaridade, grande parte das pessoas (15 de 16)
corresponde ao nivel superior completo e incompleto. O curso mais citado dentre os
mencionados foram Analise e Desenvolvimento de sistemas e Ciéncias da

Computacgéo.
Grau de Escolaridade
Pds-Mestrado | 0
Superior Completo 6
Superior Incompleto 9
Ensino Médio Completo 1
0 2 4 6 8 10

Griéfico 3 - Grau de Escolaridade
Fonte: Dados da Pesquisadora
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O tempo em que os empregados pesquisados trabalham na empresa também
pode ser verificado no gréfico a seguir:

Tempo de Empresa

‘ B Menosde 2 anos

B Entre 2 e 4anos

& Mais de 5 anos

Griéfico 4 - Tempo de Empresa
Fonte: Dados da Pesquisadora.

Pode-se verificar que a maioria dos respondentes trabalham na organizacao
entre 2 e 4 anos.

Tempo de Experiéncia Profissional

H Menosde 2 anos
H Entre 2 e 4anos
i Entre 5 e 10 anos
E Mais de 10anos

Grafico 5 - Tempo de Experiéncia Profissional
Fonte: Dados da Pesquisadora.
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Em relacdo ao tempo de experiéncia profissional observou-se que a metade
dos pesquisados possuem experiéncia profissional acima de 5 anos.

A seguir, apresentacao do resumo dos perfis dos pesquisados da empresa CNM:

Respondente Sewn Faixa Grau Escolandade Curse Tempo Tempo Exp.  Mro. Empr.

Etaria Empresa profissional  trabalhou
Respondentel  Masculino 31340  Superior Compleo Temolege Gesto Piblca deZadanos Mais 10 3
Fespondente? Masou i ] Supenior Incompleto Ciencia Computacao menes Zanos  de 5a 10 b
Respondentad Ma=sculing 31a4d  Superior Complen Tec Ansise Desenv.Sist, deZadanes deda 10 i)
Respondented Feminino 31 a 40 Ensino Medio Teonioo Proc. ados deZadanos defa il 4
Masculine menos 22 Superior Complein Andlse Desenv Sisemas menos de 2 deZad 4
Respondented hasou fino 31340 Swparior Incomplets Ansles Desenv Sisemas d= 2z 4anos Mais 10 3
Respondente? Masculino 31240  Swperior hcomplete Tec Analse Desenv. Sist dzZadancs  Mas 10 3
Respondented Masouling 134D Supernior Complein Cienda da Computacao menos Z2ancs  de Sa 10 2
Masculino 22330  Swuperior Incomplete Cigndada Compusgso menos 2anos  deZad 3
Respondenteid  Masoulino 22a D Supernior Complein Anzlss Desenv Sisemas dzZadanos  defa 10 4
i1 Feminino 22330  Superior ncomplete Economia mag §anos de 5a 10 2
Respondentet?  Masculino 22330 Supernior Complein Cigncia da Computacso d=Zadanos defa 10 4
13  Masculino  menosZF Superior Incomplete  Cignoia de CompuEcio deZadanos deZad z
Respondentetd4  Masoulino 22330 Supsnior Incomplete Anales Dessnw Sisemas dzZadancs deliad 1
Respondente1s  Masculino 21240  Superior Incomplete Andlee Desenw Sisemas dz2Zadancs defa 10 3
Respondenteid  Masoulino 22330 Supernior Incomplete . Anslss Dessnw Sisiemas mencs Zanos  delad 3

Tabela 1 - Resumo dos Perfis dos Pesquisados
Fonte: Dados da Pesquisadora.

7.2. ETAPAS DE CARREIRA

Através da inferéncia dos dados acima representados sob a forma de graficos
com informacdes dos pesquisados, principalmente o grafico referente a faixa etaria,
pode-se verificar a etapa de carreira que estao posicionados os profissionais da area
de tecnologia da informacdo da empresa CNM. Nos estudos de Levinson (apud
MARTINS, 2001), encontramos as relacdes entre o tempo (idade) e a etapa de
desenvolvimento da carreira e trajetéria profissional dos individuos.

Segundo o autor, a vida de um profissional divide-se em quatro etapas
distintas. Sendo assim, podemos averiguar que os profissionais pesquisados em sua
grande maioria (14 de 16) estao posicionados na etapa “Fase adulta inicial” descrita
pelo autor que estd compreendida entre os 22 e 40 anos. Nessa fase, o profissional
estd em busca de estabilidade material e profissional. E assim irdo figurar até a
transicdo dos seus 30 anos, cujo periodo estara caracterizado como mais propicio
para escolhas e também, 0 momento em que surge a reavaliagao da carreira e da
vida. Com base na pesquisa, podemos perceber que praticamente a metade dos
pesquisados (7 de 16) possuem idade entre 22 e 30 anos, propicia a escolhas e
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busca por estabilidade. Esse momento é marcado pelo mais adequado para
qualquer mudanca significativa.

Apés este periodo, surge entdo, novo movimento pela busca por estabilidade
tanto financeira como emocional, que sera mais evidente entre o periodo dos 32 aos
40 anos.

Com isso, podemos observar que grande parte dos profissionais pesquisados
estdo posicionados em uma etapa muito importante, marcada por decisdes sobre
carreira e busca por estabilidade.

A luz dessas evidéncias e também conforme descrito por Greenhaus (apud
MARTINS, 2001), a faixa etaria compreendida entre os 25 e 40 anos também é
considerada por um estagio marcado pelo estabelecimento e realizacdo do
individuo. Para o autor, as principais tarefas do individuo nesse estagio seriam de
aprender o trabalho, aprender as regras e normas organizacionais, adequar-se a

ocupacgao e organizacao escolhida, aumentar a competéncia e buscar o sonho.

7.3. VINCULO EMPREGATICIO VERSUS DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA

Pode verificar, através das respostas do questionario que, todos os 16
pesquisados possuiam no periodo das entrevistas, vinculo empregaticio CLT
(Consolidacédo das Leis do Trabalho). Os demais profissionais de outros vinculos
nao foram observados devido ao fato de que durante o processo de elaboracao
deste estudo, surgiu uma acdo de mudanca de vinculo de estagiario ou prestador de
servicos para CLT, reforcando a importancia desse vinculo para os profissionais da
empresa. Apesar disso, verificou-se que:

e Mais da metade (9 de 16) dos empregados respondentes nao
consideram que o tipo de vinculo empregaticio afeta o
desenvolvimento de sua carreira na CNM, e os demais (7) acreditam
que o vinculo CLT afeta o seu desenvolvimento de carreira, devido ao
fato de estarem amparados por uma lei que garante seguranca e

estabilidade;
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A grande maioria (13 de 16) dos profissionais considerou que seu
desenvolvimento de carreira depende exclusivamente deles préprios e
por isso nao esperam pela organizacdo, buscam especializar-se por
conta propria, através do investimento em cursos, certificacdes, féruns,
etc.

Para Greenhaus (apud MARTINS, 2001, p.92), o “processo continuo
pelo qual os individuos progridem por uma série de estagios, cada um
caracterizado por um conjunto Unico de questdes, temas ou tarefas” é

caracterizado como desenvolvimento de carreira.

Mais que a metade (11 de 16), responderam que possuem um

planejamento individual de carreira, e o fazem conforme as afirmacdes:

“Definindo objetivos realizaveis a curto, médio prazo. Bem como as acdes a
serem tomadas em cada periodo. Tendo como objetivo obter flexibilidade.”
(Respondente2);

“Estudar e adquirir titulos, para assim crescer dentro da empresa.”
(Respondente3);

“Manter focado nos acontecimentos da minha area, buscando sempre estar
atualizado com relagdo a tecnologias e o que estiver ligado a area.”
(Respondente?7)

“Pretendo terminar a minha faculdade no maximo daqui a dois anos e apos
isso quero fazer outros cursos, de inglés e também ligados a area que atuo
se possivel uma pos graduacdo” (Respondente14).

Os demais (5 de 16) que afirmaram nao possuir um planejamento de
carreira afirmam que pretendem organizar futuramente um
planejamento de carreira individual. A seguir algumas transcricbes do

porque de ter um planejamento de suas carreiras:

Para ter uma garantia de um futuro mais tranquilo. (Respondente3)

Porque acredito que é importante as pessoas planejarem suas carreiras,
sendo correm o risco de se desviar do que realmente gosta e la adiante
verificar que conhece muito pouco de muitas coisas e nem gosta muito do
que esta fazendo. Hoje em dia é necessario conhecer muito da sua area
para ser reconhecido e para isso é preciso gostar. (Respondente11).

Para que eu possa saber até onde eu quero chegar e quanto tempo e
dinheiro precisarei investir. (Respondente15)
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Por que acho importante ter uma carreira bem definida para se alcancar
realizagao profissional e também financeira. (Respondente16)

Podemos perceber que os profissionais da empresa CNM buscam planejar
suas carreiras através de métodos préprios, de acordo com seus interesses, nao
possuindo nenhuma relagdo de favorecimento devido ao seu vinculo empregaticio
com a empresa.

LONDON e STUMPF (apud DUTRA, 2002) afirmam que as pessoas podem
conduzir seu planejamento de carreira de varias formas, porém duas questdoes sdo
essenciais: devem formar uma visao realista, clara e apurada de suas qualidades,
interesses e inclinacdes pessoais, e estabelecer objetivos de carreira e preferéncias
profissionais acerca de seus interesses.

E as pessoas que nao possuem planejamento de carreira definido afirmam
que pretendem construir um planejamento de carreira para alcancar seus objetivos
de carreira.

Através das respostas acima, pode-se também verificar que os profissionais
estdo passando da etapa do aprendizado para a etapa de evolugcdo na carreira ja
que procuram independentemente especializar-se na busca das competéncias
necessarias para evoluir profissionalmente. Segundo Ivancevich (2008), a etapa do
aprendizado caracteriza-se pela busca em atingir as necessidades individuais de
seguranca, estabilidade e fisiologicas. J& a etapa da evolugdo, caracteriza-se pela
relacao de independéncia profissional, ou seja, um profissional mais especializado.

7.4. DESENVOLVIMENTO DAS CARREIRAS INDIVIDUAIS

Esta etapa busca responder o objetivo especifico: Verificar o nivel de
contribuicao do projeto Siamweb no desenvolvimento das carreiras individuais. Para
isso, as questdes foram analisadas através da ocorréncia das respostas na escala
abaixo:
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@ @ ©

1 2 3 4 5

| | | ] |
Dizcordo Dizcordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Total

4 5
a-Considero que as minhas atividades| (0) (1) 4) (2) 9) (16)
atuais favorecem para o meu
crescimento profissional, conforme
minhas metas de carreira.

b-Me identifico com a &rea de negdécio| (0) (1) (3) (3) (9) (16)
(sistemas para 6rgaos publicos em
especial prefeituras) do sistema
Siamweb.

c-Acredito que os conhecimentos (0) (0) (3) 4) 9) (16)
adquiridos durante o desenvolvimento
do Siamweb agregam valor a minha
profisséo.

d-Atuar no projeto Siamweb me (0) (3) (2) (1) (10) | (16)
motiva a continuar trabalhando no
desenvolvimento de sistemas de
gestao.

e-E importante trabalhar em uma (0) (0) (1) (0) (15) | (16)
organizagao que tem interesse em me
desenvolver.

f-Sinto-me mais comprometido 0) (0) (1) (1) (14) | (16)
quando percebo que a empresa me
auxilia no planejamento de minha
carreira.

g-Percebo que a empresa preocupa- (3) (8) (2) (3) (0) (16)
se em me direcionar conforme meus
interesses de carreira.

Conjunto das respostas (3) (13) | (17) | (16) | (B3) | (112)

Tabela 2- Escalas de Concordancia
Fonte: Dados da Pesquisadora.

Conforme os resultados acima e das perguntas abertas relacionadas ao
objetivo especifico deste topico, podemos verificar as freqiéncias das respostas de

cada afirmagéo. Pode-se observar que:

v 9 dos 16 respondentes concordam que as atividades atualmente
desempenhadas na empresa CNM favorecem o crescimento profissional
conforme as metas individuais de carreira. Isto significa que as atividades

desempenhadas estao, pelo menos, em concordancia com os interesses



67

carreira. Este é um resultado positivo tanto para a empresa quanto para o
individuo ja que nem sempre as atividades desempenhadas por um

profissional estdo em concordancia com o seu projeto de carreira.

Além disso, apenas 9 dos 16 pesquisados afirmam que se identificam com
a area de negécio do sistema Siamweb e a grande maioria(6) consideram
que atuar no desenvolvimento do sistema agrega valor a carreira.
Podemos verificar com isso que a area de atuacdo favorece ao
desenvolvimento das carreiras dos profissionais e isso pode aumentar as
chances de possiveis oportunidades dentro ou fora da empresa.

Dutra (2007) em seus estudos, afirma que as pessoas atualmente estao
mais preocupadas em escolher uma carreira que atenda as suas
necessidades e interesses ja que grande parte de suas vidas gira em
torno do trabalho, considerando que é necesséario ter compatibilidade

entre as pessoas € o trabalho.

Pode-se observar também que, 13 dos 16 respondentes afirmam que a
CNM nao conhece seus objetivos individuais de carreira (perguntas
abertas). Apesar disso, mais da metade (10 de 16) consideram que
trabalhar no Siamweb os motivam a continuar na area de desenvolvimento

de sistemas de gestéo.

A grande maioria (14 de 16) concorda totalmente com a afirmagéo: Sinto-
me mais comprometido quando percebo que a empresa me auxilia no
planejamento de minha carreira. Nesse sentido, DUTRA (2002, p.130)
afirma que “o desenvolvimento profissional pode ser entendido como o
aumento da capacidade da pessoa em agregar valor a organizacao”.

E ainda, segundo o autor, quando a pessoa percebe os resultados que
desejava através de seu trabalho ou ocupacao, torna-se mais satisfeita
consigo propria e com a atividade que executa. Esta satisfagdo é
transferida para o trabalho e para a empresa.
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v" Em contrapartida, um pouco mais da metade dos respondentes (10 de 16)
consideram que a empresa ndo procura direciond-los conforme seus
objetivos de carreira.

Minor (apud DUTRA 2007) propdée em seus estudos que é de
responsabilidade dos gestores estimularem o subordinado a planejar sua
carreira, aconselhar seus subordinados no desenvolvimento do seu
planejamento de carreira conciliado com a empresa, assim como a
empresa de prover modelos de planejamento de carreira, recursos,
aconselhamento e informagdes para o desenvolvimento das carreiras além
de prover acdes de capacitacdo a fim de dar condicbes para os
profissionais tenham as competéncias necessarias para evoluirem na
organizacdo conforme seus objetivos de carreira, para que a empresa

possa gerir as carreiras de seus profissionais.

7.5. O PAPEL DA ORGANIZACAO NO DESENVOLVIMENTO DAS CARREIRAS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa relacionados ao
objetivo especifico: “ldentificar o papel da organizacdo no desenvolvimento das
carreiras”.

Para isso, serdo apresentados os resultados a seguir:

a) Quando questionados se a CNM possui um plano de desenvolvimento de
carreiras:
Grande parte dos pesquisados (14 de 16) afirmou que a CNM nao possui um

plano de desenvolvimento. Os demais (2), afirmaram o seguinte:

Sim. Nao sei ao certo, mas cada cargo tem um nivel em que o funcionario
mostrando capacidade pode avancar mais e ser mais valorizado.
(Respondente3)

Sim, de acordo com o grau de conhecimento e empenho do empregado
para com a empregadora. (Respondente6)
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Podemos verificar que a maioria dos profissionais, afirmam que a empresa
nao possui um plano de desenvolvimento de carreiras. Os que afirmam existir um
plano, ndo possuem informacgdes suficientes a respeito dele, apenas respondem
vagamente que o mesmo esté relacionado ao grau de conhecimento e empenho dos

empregados.

b) Buscou-se investigar se possuiam algum método proprio para se desenvolver na

carreira:

A maioria dos pesquisados (11 de 16), responderam a esta questdo
afirmando que possuem um método préprio para se desenvolverem nas suas

carreiras. Alguns responderam como o fazem:

Apenas me instruir cada vez mais... (Respondente1)

Através de cursos de especializagéo e certificagées. (Respondente2)
Buscas e ler os acontecimentos na minha area de atuagao, realizando
cursos e certificacdes. (Respondenteb)

[...] através de investimentos com fontes proprias como o da minha
graduacdo, cursos, semindrios, certificagbes e busca de informacdes
atualizadas da area. (Respondente 6)

Em relagdo ao meu cargo e experiéncia atual, vejo quais seriam as
alternativas seguintes para uma evolugdo. Ou seja, fago um planejamento a
médio prazo. (Respondente8)

Sim. Sempre estar atualizado com relagdo a minha area. Através de cursos,
etc. (Respondente9)

Com base nas respostas podemos verificar que a maioria possui um método
préprio para desenvolver-se nas suas carreiras, através da busca por atualizacao

com investimento em cursos e certificacdes.

c) Com relacdo ao questionamento de como os profissionais consideram que
podem evoluir profissionalmente, algumas das respostas sdo apresentadas a

sequir:

Me qualificando cada vez mais para crescer na minha carreira.
(Respondentet)
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Buscando ambientes desafiadores, bem como com a atualizagdo
profissional constante através de cursos de especializacdo e certificagdes.
(Respondente2)

Estudando mais, participando de cursos e de novos projetos.
(Respondente?)

Fazer um trabalho que realmente se gosta. Bom ambiente de trabalho
favorece também. Uma empresa que permite crescimento profissional gera
vontade de aprender e de investir no trabalho. (Respondente9)

Me aperfeigoando, seja estudando ou praticando novas atividades.
(Respondente13).

Acredito que posso evoluir profissionalmente toda vez que fago meu
trabalho com eficiéncia e qualidade, e também quando busco adquirir novos
conhecimentos e experiéncias relacionadas ao meu trabalho para adquirir
mais conhecimento e com isso alcangar o crescimento esperado na
empresa.(Respondente14).

Acho que posso evoluir na profissdo e na carreira buscando sempre me
qualificar nas novas tecnologias, certificagbes e usando estes
conhecimentos na empresa contribuindo sempre nas idéias inovadoras.
(Respondente16).

Em sintese, as respostas giram em torno da busca pelo aperfeicoamento
profissional através de cursos, certificacdes e ainda, novas tecnologias desafiadoras
para executar o trabalho da melhor forma possivel.

d) Quanto as expectativas que os profissionais possuem acerca do que a CNM

pode oferecer para seu desenvolvimento, verificou-se o seguinte:

Através das respostas dos profissionais pesquisados, serdo criadas as
sugestdes de melhoria para a relacao entre as carreiras profissionais e os interesses
da organizacdo como forma de retencdo de talentos e comprometimento

organizacional, respondendo ao ultimo objetivo especifico deste estudo.

A sequir, algumas respostas dos pesquisadoss:

Deveria procurar qualificar mais os colaboradores, incentivando o estudo.
(Respondente1)

Atencéo imparcial para todos os setores da organizagdo, demonstrar mais
que reconhece o trabalho realizado e maior aproximagao. (Respondente2)

Qualificar mais os funcionarios, incentivar o estudo e atualizagdo
profissional, ouvir suas expectativas e direciona-lo nas atividades de maior
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interesse, plano de carreira adequado e estimulante, ambiente de trabalho
mais adequado. (Respondente4)

A CNM, no momento, ndo fornece esbogo de melhora significativa em
relagdo as suas politicas para desenvolvimento de seus funcionérios.
(Respondenteb)

A empresa deve ser mais participativa do dia a dia do funcionario, conhecer
mais suas atividades e incentiva-lo. Deve ouvi-lo, dar e receber feedbacks.
O funcionario deve sentir—se importante, no sentido de participar e
contribuir, assim como ser reconhecido em seu trabalho. E necessario um
bom relacionamento entre funcionario e superiores. Ambiente e material de
trabalho adequados séo fundamentais também. (Respondente5)

Sabendo quais 0s projetos do funcionario, seus interesses e necessidades.
(Respondente8)

Oferecer cursos de especializagdo. Criar um plano de carreira.
(Respondente9)

Na minha opinido, a empresa poderia incentivar mais os seus funcionarios
nos estudos, contribuindo financeiramente pagando parte da faculdade ou
mesmo cursos de qualificagdo, certificagdes para que possam adquirir
conhecimento nas novas tecnologias tdo necessarias no mundo da
informatica. (Respondentei2)

A minha expectativa € que a CNM dé a atengdao adequada para que
possamos desempenhar com mais qualidade nossas tarefas do dia-a-dia,
ajudando com incentivos nos cursos relacionados as nossas atividades e
também que utilizamos para desenvolver o sistema. (Respondente14)

Tenho como expectativa que futuramente a empresa adote um sistema de
desenvolvimento que nos permita dar opinides do que precisamos para o
momento seja qualificagdo ou infra-estrutura e que nos dé o feedback do
nosso trabalho, para que assim possamos melhorar cada vez mais nosso
trabalho. (Respondente15)

A empresa que ajuda seus funciondrios a crescer, cresce junto.
(Respondente16).

Podemos observar nas repostas de 10 dos 16 profissionais pesquisados
consideram que a empresa nao tem dado o suporte necessario para desenvolver
suas carreiras, alegam que a organizacao precisa dar mais atencao as
necessidades de desenvolvimento dos seus empregados, participando mais das
questbes que envolvem as expectativas de carreira e também desenvolver as
competéncias necessarias para que seja possivel realizar evolugcées nas carreiras,
compatibilizando-as de forma a construir um modelo que permita as pessoas
encaixar seus anseios de carreira dentro da organizagao.

Em relacdo ao que foi exposto, Pontes (2006) descreveu em seus
pressupostos, as principais vantagens para a empresa quando auxilia o
planejamento de carreira de seus colaboradores, que sao de:
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Contribuir, mediante o crescimento dos colaboradores, para que a
organizagao atinja niveis mais elevados de qualidade e produtividade no
trabalho que realiza;

Motivar os colaboradores na busca de maior competéncia técnica
(instrugcédo, conhecimento, experiéncia pratica e habilidades);

Encorajar os colaboradores na exploragdo de suas capacidades

potenciais;

Propiciar a ascensao do colaborador na empresa;

Atender as necessidades internas de preenchimento de vagas, pelo

recrutamento interno;

Proporcionar maior integracdo do colaborador na empresa, com a
perspectiva de crescimento profissional, provocando maior motivagdo e

produtividade e ainda, diminuir o turn-over;

Criar condigbes para que os colaboradores atinjam seus objetivos
profissionais, em consonancia com o alcance dos objetivos

organizacionais.

Estabelecer trajetérias de carreira, assegurando que o0s colaboradores

tenham perspectivas de desenvolvimento e ascensao profissional.

No capitulo seguinte, serdo descritas as conclusdes sobre os resultados da pesquisa

sugestdes de melhoria para utilizacdo tanto da empresa quanto dos

empregados para auxiliar na compatibilizacdo dos interesses profissionais e

organizacionais relacionados a carreira.
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8. CONCLUSOES

O presente estudo teve como principal objetivo principal identificar como os
profissionais da area de tecnologia da informacéo atuantes no projeto Siamweb tem
planejado suas carreiras. Além disso, o estudo pretende identificar o estagio de
carreira em que estes profissionais estdo posicionados, e ainda, analisar o vinculo
do profissional com a empresa, tendo em vista 0 seu desenvolvimento de carreira,
qual o nivel de contribuicdo do projeto Siamweb no desenvolvimento das suas
carreiras individuais, identificar o papel da organizacdo no desenvolvimento dessas
carreiras e por fim, propor alternativas de desenvolvimento desses profissionais com
os interesses da organizacdo como forma de retencdo de talentos e
comprometimento organizacional.

Através da anadlise do referencial teorico, analise de documentos da
organizacao e andlise de conteudo dos questionarios, pode-se determinar
importantes observagdes acerca do tema pesquisado, como segue:

v Em relagdo ao estagio de carreira em que os profissionais estdo
posicionados, verificou-se que a maioria (14 de 16), esta posicionada
na etapa “Fase adulta inicial”, compreendida entre os 22 e 40 anos.
Nessa fase, o profissional esta em busca de estabilidade material e
profissional, conforme descrito por Levinson (apud MARTINS, 2001);

v Verificou-se também que o vinculo empregaticio da grande maioria dos
profissionais € CLT (Consolidacdo das Leis do Trabalho) e conforme
dados dos questionarios, verificou-se que o tipo de vinculo
empregaticio dos empregados ndo afeta o desenvolvimento das
carreiras. Os profissionais buscam desenvolver-se através de recursos

proprios ja que a organizacao nao oferece suporte adequado para tal.

v |dentificou-se que o nivel de contribuicao do projeto Siamweb no

desenvolvimento das carreiras € positivo e que as atividades
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desempenhadas agregam valor as carreiras dos profissionais atuantes,
além disso, verificou-se que aumentaria o comprometimento e a
satisfacdo com a organizacdo se a empresa o0s auxiliasse no

planejamento e desenvolvimento das carreiras.

v Fica evidente qgue a CNM néo possui um plano de desenvolvimento de
carreiras e por isso, 0s profissionais carecem de incentivos quanto a
qualificacdo profissional e atualizacdo, além disso, a falta de
informacdo quanto a perspectivas quanto as possiveis evolucdes

profissionais dentro da organizagao.

Com base nos questionarios apresentados, podemos verificar que apesar da
empresa pesquisada nao possuir um sistema de desenvolvimento e gestdo de
carreiras formal, os empregados diante disso, buscam planejar e desenvolver suas
carreiras da forma que melhor visualizam conforme suas possibilidades.

Complementando, London e Stumph (apud DUTRA, 2007, p.17) em suas
definicbes sobre carreiras, afirma o seguinte:

Carreiras sao as seqUéncias de posigdes ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. Envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transi¢des que refletem as necessidades, motivos e aspiracdes
individuais e expectativas e imposi¢cdes da organizagdo e da sociedade.
Ainda segundo o autor, da perspectiva do individuo, engloba o entendimento
e a avaliagcdo de sua experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da
organizagao, engloba politicas, procedimentos, compensacdo e movimento

de pessoas. Estas perspectivas sdo conciliadas dentro de um contexto de
constante ajuste, desenvolvimento e mudanga.

Ficou evidente também, com base nas respostas de algumas perguntas, que
se a CNM buscasse orientar e desenvolver seus profissionais da area de tecnologia
da informagéo para que pudessem adquirir mais conhecimento nas suas atividades,
aumentaria a satisfacdo e o comprometimento no trabalho além de agregar maior
valor tanto na carreira do individuo quanto no produto desenvolvido (sistema),
gerando com isso uma vantagem competitiva, além disso, contribuira na retencao
dos talentos chave.

Mobley (1992) afirma que o fenbmeno do furnover é mais preocupante
quando € voluntario, ou evitavel (ligado a recompensa inadequada, mas condi¢cdes

de trabalho, insatisfacdo, falta de perspectivas ou problemas pessoais), do que
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propriamente quanto aos casos de desligamento devidos a iniciativa da empresa
(demissdo, desemprego ciclico ou tecnolégico), ou ainda razdes inevitaveis como
aposentadoria, doencga ou problemas familiares.

Investindo no desenvolvimento dos potenciais profissionais, a organizacao
terda em troca o comprometimento do individuo e maior produtividade em seu
trabalho, conforme contextualizado por Herzberg (apud Martins, 2001), que aponta o
carater intrinsecamente motivador de um cargo quando compativel com as
habilidades, interesses e valores do ocupante.

No capitulo seguinte, serdo apresentadas as sugestdes acerca das
alternativas de desenvolvimento das carreiras dos profissionais com os interesses
da organizacdo como forma de retencdo de talentos e de comprometimento

organizacional.

8.1. SUGESTOES DE MELHORIA

Neste capitulo serdo apresentadas as sugestdes de melhoria para o
gerenciamento das carreiras individuais, por parte dos profissionais e também para a
empresa quando passa a adotar a administracdo de carreiras como instrumento de
gestao dos seus recursos humanos.

Para Drucker (apud Martins, 2001):

[..] organizagbes, como pessoas tém valores. Para ser eficaz em
uma organizagao, os valores de uma pessoa devem ser compativeis com 0s
da organizacdo. Eles ndo precisam ser os mesmos, mas devem ser
proximos o bastante para coexistirem. Do contrario, a pessoa nao apenas
ficara frustrada, mas também nao produzira bons resultados.

8.1.1. Modelo EPIA para a gestéo das carreiras individuais

Nesta etapa, pretende-se sugerir um modelo para o gerenciamento das
carreiras individuais para os profissionais da organizacao pesquisada.

Conforme descrito por Greenhaus (apud Martins, 2001), o processo de
gerenciar carreiras consiste na tomada de decisbées adequadas para solucionar

problemas relativos a vida profissional das pessoas. Envolve um constante embate
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entre os desejos e possibilidades, custos e beneficios. O autor defende a idéia de

que através de uma gestdo estruturada de carreira, os individuos serdao mais

produtivos e auto-realizados.

O modelo EPIA, descrito no referencial tedérico deste trabalho, tem a

representacdo grafica de forma ciclica (Figura 5) e sua parte interna foi inspirada no

modelo PDCA da Qualidade Total, também conhecido como ciclo de Shewhart.

A gestao de carreira deve ser encarada pelos individuos como um processo

continuo e permanente, devido aos seguintes fatores:

O trabalho ocupa um papel central na vida, podendo ser uma fonte de
satisfacdo, quando adequado a personalidade e as expectativas do
individuo, ou uma experiéncia de frustragdo no caso inverso. E como
as primeiras metas definidas pelas pessoas nem sempre Ssao
totalmente realistas, bem como as estratégias inicialmente concebidas
nem sempre sao eficazes, a gestdo de forma ciclica e com auto-
correcdo tende a aperfeicoar esses elementos e com isso, aumenta as

chances de satisfacao futura.

O ambiente das ocupacgdes estd em constante mudanca devido as
rapidas transformacgdes tecnoldgicas, econémicas e sociais. Por isso, a
adequacao a esse ambiente mutavel requer um processo de gestao de

carreira intrinsecamente dinamico.

As pessoas mudam, tanto em termos objetivos de vida como nos
interesses e talentos. Fatores como familia, experiéncia profissional e
estilo de vida influenciam a carreira de forma diferenciada ao longo do
tempo, sendo necessaria uma revisdo periddica das metas e
estratégias de carreira para compatibiliza-las com as novas demandas

e caracteristicas pessoais.

Com relacéo aos fatores influenciadores na escolha da carreira, Shein (apud

MARTINS, 2001, p.93), demonstra na figura a seguir que existem trés tipos



77

diferentes de espacos de expressao do individuo: o pessoal, o familiar e o
profissional.

Espaco
Pesspal Individuo

Espaco
Familiar

Espaco
Profissional

Figura 9 - Os espacos de expressiao do individuo e sua interacgao.
Fonte: MARTINS (2001, p.93)

O espaco pessoal abrange as atividades de interesse do individuo, no espaco
familiar, as responsabilidades paterno-maternas, conjugais e com outros membros
da familia e no espaco profissional encontram-se as demandas impostas pela
carreira, podendo ser relacionadas ao espacgo, ao tempo da jornada de trabalho,
como também as tarefas realizadas em casa ou ainda, a cursos realizados apds o
horario de expediente. Podemos observar que estes espacos se relacionam e tém
dimensodes diferentes dependendo do momento de vida e das prioridades de cada
pessoa.

O modelo EPIA é dividido em 4 etapas:

E - Escolha = etapa relacionada as decisdées fundamentais de carreira com as quais
os individuos se defrontam desde a primeira definicao profissional.

A tomada de decisdo é uma constante em todo o processo de gestdo de
carreira. Em diferentes momentos da vida, o profissional se vé diante de um

conjunto de opcdes e situacdes que afetam suas decisées sobre carreira e vida.
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ou
Iistaz-ezcolha

Escolhas Fundamentais / Escolha Inicial de Carreira

Redefmicio de Carreira

Figura 10 - Escolhas Fundamentais de Carreira
Fonte: MARTINS (2001, p.69)

Conforme figura acima, as escolhas fundamentais ou metas-escolha séo as
decisdes que afetam a maneira expressiva a carreira e vida das pessoas, causando

alteracdes em seu curso. As duas escolhas fundamentais podem ser divididas em:

e Escolha inicial de carreira: trata-se da primeira decisdo ocupacional em

determinada empresa ou entéo, escolha do curso universitario.

e Redefinicdo de carreira: é qualquer escolha posterior que altere
substancialmente a natureza da ocupacgéo ou a trajetéria da carreira.
Essa mudanca pode ser precoce como, por exemplo, a mudanca de

curso universitario ou entdo em qualquer outro ponto da carreira.

Mas o processo de escolha envolve o autoconhecimento do individuo. Sem
um referencial préprio, 0 ambiente externo pode passa a influencia-lo. Esses
fatores externos influenciadores podem ser divididos em:

v' Familia: possui bastante influéncia na escolha inicial de carreira
ou até mesmo, de forma direta ou indireta, pela tradicdo em
determinada profissdo ou ocupacdo, e até mesmo quando da
redefinicdo de carreira.

v' Sociedade: as caracteristicas da sociedade em que vive podem
direcionar fortemente as escolhas de um individuo.
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v Cultura: as influéncias culturais normalmente sao invisiveis, ja
que um grupo social influéncia com seus julgamentos e
interpretagcbes o comportamento de seus membros. Juizo de
valor a respeito de profissdes e ocupagdes também pesam nas
escolhas de carreira.

» P — Planejamento = estabelecimento das metas e estratégias de carreira.

Essa etapa lida com os aspectos tipicamente operacionais dos processos de
escolha da carreira. O profissional neste momento precisa ter autoconsciéncia e
nocao de seus objetivos de vida, valores, interesses e prioridades. A definicdo das
metas e estratégias de carreira € um desdobramento das escolhas fundamentais e
pressupde que conhece adequadamente o ambiente de carreiras.

Greenhaus (apud Martins, 2001) descreve que as metas podem ser de duas
naturezas: conceituais e operacionais.

A meta conceitual descreve a natureza das experiéncias de trabalho, estando
relacionada aos objetivos fundamentais do individuo, refletindo assim seus valores,
interesses, aptiddes e prioridades.

Quanto a meta operacional, € uma traducdo da meta conceitual em termos de
uma ocupacgao ou cargo especifico. O autor afirma que a funcao expressiva de uma
meta se refere a satisfacao intrinsecamente associada a seu alcance, ao sentimento
de auto-realizacao.

A seguir, exemplo pratico de aplicacdo das metas conceitual e operacional:
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Meta de Curto Prazo Meta de Longo Prazo
Conceitual Mais responsabilidade na Envolvimento em atividades de

administracdo da operacido de planejamento de recursos

recursos humanos. humanos.

Ampla exposicio atodas as Envolvimento em planejamento

facetas de recursos humanos corporativo mais amplo.

Mais interacdo com a geréncia de | Envolvimento no desdobramento

linha. e implementacdo de politicas.
Operacional Gerente de Recursos Humanos | Diretor corporativo de Recursos

dentro de 2 ou 3 anos. Humanos dentro de 6 a § anos.

Tabela 3 - Metas de curto e longo prazo para um gerente assistente de recursos humanos
Fonte: Greenhaus(apud Martins, 2001)

> | — Implementacao = etapa de execugcdo do plano elaborado, ou seja,
operacionalizacdo das estratégias em direcdo as metas estabelecidas. A
implementagédo pressupde forte interagdo com o ambiente de carreiras, seja uma
empresa, um mercado ou um grupo de instituicoes das quais se depende para agir.
E é nessa fase que se constata, na pratica, a acao do profissional para o alcance
das suas metas de carreira. Muitos buscam com isso maior empregabilidade,
diversidade de experiéncias, competéncias multiplas através de cursos, faculdades,
capacitacoes e demais métodos que permitam o seu desenvolvimento para o atingir

as etapas impostas na etapa do planejamento.

> A — Avaliacao = atividade de verificagdo dos resultados obtidos, enfocando a
carreira de forma global. O processo de avaliagdo de carreira, ao medir o
afastamento ou aproximacao entre os resultados obtidos e os desejados, apresenta

trés tipos de saidas:

o Redefinicho = uma mudanca substancial na natureza da ocupacéo,
decorrente da verificagdo de que o rumo atual da carreira nao esta

conduzindo ao sucesso esperado. Nesse momento, uma redefinicdo implica a
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retomada do clico EPIA na etapa da escolha, ja que trata de uma nova

decisdo fundamental.

Replanejamento = é efetuado quando da necessidade de uma revisdo das
estratégias, ja que os resultados mostram-se ineficientes, ou das metas caso
mostrem-se inadequadas aos objetivos fundamentais. Nesse ponto, deve
retornar a etapa do planejamento do modelo EPIA, prosseguindo no modelo

em diante.

Manutencdo= No caso de metas e estratégias consideradas adequadas, o
processo de gestdo de carreira permanece em ciclo fechado entre as etapas
de avaliacdo e implementagcdo. E esse ciclo s6 se abre quando as metas
forem atingidas ou caso as estratégias se mostrem ineficazes. Nesse ponto, o
ciclo EPIA fica restrito as etapas de implementacao e avaliacao até o alcance
das metas.

> Informacdes do Ambiente — referem-se as informagdes relacionadas ao ambiente

ocupacional, organizacional, familiar e social que afetam, em maior ou menor grau,

as etapas do ciclo.

O conhecimento do ambiente de carreira € um aspecto fundamental na gestao de

carreira e envolve os seguintes aspectos:

Tipo de Ocupacao;

Caracteristicas da ocupacao (regime de trabalho, mobilidade geogréfica,
interacdo humana, perspectivas de crescimento, etc.);

Tipos de industrias;

Habilidades, atitudes e qualificacdes requeridas;

Niveis de remuneracao;

Situacao do mercado de trabalho;

Carreiras ascendentes e em processo de crescimento;

Instituicdes de ensino e capacitagao profissional;

Instituicbes de ensino e capacitagao profissional;

Instituicdes de assessoria ou consultoria em planejamento e gestdo de

carreira;
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e Atividades de lazer;

¢ Influéncia da familia nas decisdes de carreira;

Além desses, as fontes de informagcdo do ambiente sdo inimeras, mas

necessarias para a eficacia na gestao das carreiras.

> Informacdes do individuo — sdo as informacgdes geradas pelo autoconhecimento,
na forma de valores, habilidades, interesse, etc., que afetam todas as etapas do
ciclo EPIA, sendo indispensaveis ao gerenciamento eficaz de carreira.

No autoconhecimento, Shein (apud Martins, 2001) considera a autopercepcao
fundamental para a gestdo da carreira, sendo responsabilidade do profissional
compartilhar essa autopercepcdo com seu gerente de forma a assegurar a eficacia
do processo. Hall (apud Martins, 2001) enfatiza essa necessidade de
compartilhamento, com sua abordagem relacional de carreiras, afirmando que a
descoberta de quem somos, do que fazemos melhor e de como ser melhores se da
através dos relacionamentos.

O autoconhecimento pode ser entendido como um processo de construcéo
das caracteristicas individuais, que ocorre na relacdo do individuo consigo mesmo.
Assim, quem conhece suas préprias potencialidades e inclinacdes tende a se
posicionar melhor no mercado de trabalho competitivo, aumentando suas chances
de sucesso (MARTINS, 2001). Existem no mercado varios tipos de testes e
modalidades de avaliacao psicoldgica para a caracterizacao de valores, interesses e
aptidées que podem fornecer detalhes importantes sobre o individuo, quando
aplicados e interpretados de forma adequada. Mas somente com a experiéncia
pratica as pessoas podem saber realmente se possuem aptidao para determinado
trabalho e se realmente aprecia.

Através do modelo EPIA, os profissionais da empresa CNM podem planejar e
gerir suas carreiras de forma mais organizada e estruturada uma vez que o0 processo
se da através de um ciclo que pode ser planejado, implementado, avaliado
(redefinido) a qualquer momento, tornando sua utilizagdo mais realista ja que as
pessoas, as empresas € 0 ambiente sofrem muitas transformacbées ao longo do

tempo.
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8.1.2. Etapas para a constru¢ao de um sistema de administracdo de carreiras

Um sistema de administracdo de carreiras para ser eficiente precisa atender
tanto as necessidades da empresa quanto das pessoas que nela atuam. Para isso,
precisa envolver e comprometer todas as partes interessadas. Esse sistema precisa
ser dindmico o suficiente e ajustar-se continuamente.

A concepgao ou revisdo de sistemas de administragdo de carreiras e sua
possivel implementacao representam propostas de mudanca.

Conforme descrito no referencial teérico deste trabalho e com base nos
pressupostos de Leibowitz (1986, apud DUTRA, 1996, p.122), o processo de
mudanca pode ser entendido através seguinte formula:

MUDANCA = NECESSIDADE X VISAO X PLANO DE ACAO X RESULTADOS
Fonte: Dutra (1996, p.122)

O primeiro elemento da formula implicaria conhecer com clareza quais sao as
necessidades ou oportunidades que estdo gerando a mudanca, ou seja, o0 porqué da
mudanca. Ja o segundo elemento (a visao) refere-se a necessidade de se construir
com clareza o panorama que se quer delinear com esta mudanca, resultando no que
mudara O terceiro elemento indicaria 0 caminho (plano de acao) a ser percorrido
para que a mudanca se realize, ou seja, como mudar. O Uultimo elemento
(resultados) implicaria em garantir a consecucado dos resultados planejados como
forma de manutencédo da mudanca.

Além disso, para que um sistema de administragdo de carreiras tenha
efetividade, segundo Leibowitz (apud Martins, 2001), é preciso que possua:

v Legitimidade: é obtida e conservada a medida que o sistema atenda as
necessidades das pessoas e da empresa. Para isso, € necessario
envolvé-las e comprometé-las no que se refere a identificacdo de
necessidades, ao modelo de administracdo de carreiras, a definicdo de
papéis e responsabilidades na gestdo de carreiras e ao processo de

capacitacao para operacao do novo modelo.

v" Continua adequacgao: deve possuir continua adequacgao do sistema as
necessidades e expectativas das pessoas e da empresa ao longo do
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tempo. O processo deve ser continuo e gerar com o tempo varias
configuragbes e modelos do sistema, e devem ser traduzidos em

diretrizes e principios.

v' Suportar o desenvolvimento da empresa e das pessoas: 0 sistema
deve alavancar aspectos positivos no desenvolvimento de ambas as

partes, partindo das politicas e praticas ja existentes na empresa.

Para a construcdo de um sistema de administracdo de carreiras, Leibowitz et al

(apud Martins, 2001) sugere 4 fases de trabalho que serao descritos a seguir:

Primeira fase: Levantamento das necessidades

v' |dentificacdo das necessidades da empresa e das pessoas abrangidas

pelo sistema: esta atividade é caracterizada pelo levantamento dos

porqués da mudanca, os problemas, as necessidades e as oportunidades
percebidas pela empresa e pelas pessoas.

Para a realizacao dessa atividade, podem ser empregadas técnicas como:
questionarios, entrevistas individuais ou em grupos e/ou analise de

documentos.

v" Avaliacdo das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos

existentes na empresa: As informacdes geradas nesta fase serdo

importantes para mapear elementos facilitadores e inibidores para a
concepgao e implementacdo da administragcdo de carreiras. Leibowitz
(apud Martins, 2001) desenvolveu um roteiro de questdbes com base na
interligacdo do sistema com os demais instrumentos de gestdo de

recursos humanos (Figuraii).
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Avaliacdo de performance
Estrutura de carreira

Descricdo dos
cargos ou
posicbes

Flanejamento
Estratégico

InformacBes e
planejamento
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Previsdes Informacbes e

Enriguecimento
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ik e movimentacao
sucessorio

Puoliticas de

recrutamento,

Inventario de Recnmpgnsa = transferéncias e
Tarefas desenvolvimento promogies

Treinamento, desenvolvimento,
educacio, remuneracdo e beneficios

Figura 11 - Relacao entre os processos de administracao de carreiras e de gestao de
recursos humanos. Fonte: Leibowitz (apud Martins, 2001).

v Analise _da Cultura Organizacional: Esta atividade € importante para
avaliar, a partir dos padrdes culturais e politicos da empresa, o quanto
uma proposta de administracdo de carreiras ira afeta-los, o quanto a
direcdo da empresa apoiara mudangas que podem ser geradas pelo
projeto € 0 quanto as pessoas estdo dispostas a assumir propostas de
mudanca de sua relacdo com a empresa. Para o desenvolvimento dessa

etapa € necessario a disponibilizacdo das seguintes informacées:

o Acesso das pessoas as informacdes sobre o trabalho, sobre a

empresa € seus objetivos, sobre suas possibilidades de
desenvolvimento e etc.;

o Estimulos e apoio existente para o trabalho em grupo;
o Suporte mutuo existente entre gestores e seus subordinados;
o Nivel de aproveitamento interno, investimento no desenvolvimento

das pessoas, grau de identidade delas com os valores
organizacionais, etc.
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v Definicdo dos grupos de trabalho: para o levantamento das necessidades

e para pensar em um novo modelo de administracdo de carreiras é
fundamental a intensa participacdo daquelas pessoas que serao
responsaveis pela gestdo das carreiras e das pessoas abrangidas por
elas. Para tanto, é necessario determinar com clareza e precisao o
universo das pessoas a serem abrangidas pelo sistema de administracéo
de carreiras, posteriormente, analisar 0os grupos representativos desse

universo para serem envolvidos no processo de concepcao.

v' Construcdo de um modelo conceitual: esta atividade faz uma conciliagcao

dos resultados das atividades anteriores, e serdo estabelecidas
alternativas técnicas para a construcao do sistema, tais como: desenho da
estrutura, sistema de diferenciacdo, instrumentos de gestdo, papéis na

gestao.

Os resultados esperados nessa fase séo:

7

» Consciéncia da necessidade de mudanca: este é o resultado fundamental

para esta fase. A consciéncia do porqué de mudar mobiliza as pessoas para
discutir o qué e o como. Leibowitz (apud Martins, 2001) recomenda que esta
consciéncia esteja materializada em objetivos a serem alcancados com a

construcao ou revisao do sistema.

> Definicdo das estratégias de concepcédo do sistema: Outro resultado do que

deve ser buscado nessa fase € a formagéo de uma imagem clara do caminho

a ser trilhado para a definicdo do que mudar.

» Construcao de suporte politico e técnico para o processo de concepcao do

sistema: esta fase deve ser constituida para dar sustentacédo tanto politica
quanto técnica. A primeira, traduzida pelo envolvimento da direcdo da
empresa com 0s objetivos do sistema e das pessoas abrangidas com suas
propostas, a segunda, pelo engajamento dos gestores e das areas de apoio



87

técnico, como Recursos Humanos, Sistemas e Planejamento, com a

metodologia a ser desenvolvida para a concepc¢ao do sistema.

Segunda fase: Determinacao de novas direcoes e possibilidades

v Modelagem de um sistema de administracdo de carreiras: Esta atividade

consiste na discussao entre os gestores, pessoas e dire¢cdo da empresa para
a configuragdo de um novo modelo de administragcdo de carreiras. Para
desenvolver a modelagem (alternativas para a configuracdo de um modelo),
podem ser utilizadas técnicas, isoladas ou combinadas, reunides de trabalho,
workwshops, painéis de debate, etc., sendo importante que a técnica utilizada

estimule e estruture a integracao entre as pessoas.

v' Andlise de viabilidade de modelos: durante o processo de modelagem do

sistema, é necessario que sejam efetuados estudos de viabilidade técnica e
financeira, com objetivo de garantir as condicbes de operacionalidade dos
modelos desenvolvidos.

v" Instalacdo de um sistema de comunicacdo entre os grupos de trabalho: outra

atividade que deve ocorrer paralelamente ao processo de modelagem do
sistema, é a instalacdo de um processo de comunicacao, a fim de garantir a

irrigacao continua de informacdes entre os varios grupos de trabalho.

Os resultados esperados desta etapa sao:

» Definicdo de sistemas de administracdo de carreiras: Este resultado além

abranger a definicdo das estruturas de carreiras, de instrumentos de
gestao e de papéis, deve consolidar os principios que irdo reger o sistema.
A medida que os compromissos basicos de parte a parte permanecam
inalterados, o sistema preservara sua identidade.
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> Estabelecimento de compromissos entre a empresa € as pessoas

abrangidas pelo sistema: além dos compromissos configurados nos

principios que sustentam o sistema, sdo necessarios também o
estabelecimento das definicbes de responsabilidades e papéis em relacao
a gestdo do sistema e em responsabilidades por sua implementacgao,

manutencao e revisao.

Terceira fase: Definicao de um plano de acao

v" Desenho de um plano de implementacdo: esta atividade caracteriza-se

pela construcdo de uma ponte entre a situacdo presente e o modelo
idealizado de administragdo de carreiras. Esta serd mais facilitada na
medida em que mais pessoas estiverem envolvidas e comprometidas com

o sistema gerado na fase anterior.

Esta atividade procura responder as seguintes questdes:

a) Quais as necessidades prioritarias a serem atendidas?

b) Onde existem mais facilidades para a implementacao do sistema e
onde estao as maiores dificuldades?

c) Quais serdo as responsabilidades da direcdo da empresa, dos
gestores, do grupo de trabalho e das areas técnicas de apoio
(Recursos Humanos, Sistemas, Planejamento, etc.)?

d) Quais os recursos disponiveis para a implementacao do sistema?

e) Quais os prazos para a obtencao dos primeiros resultados do sistema?

f) Quais devem ser as atividades de monitoramento do sistema?

v Implementacdo do sistema: Sera a operacionalizacao do plano de agéo

desenhado. Geralmente, para o desenho do plano e sua implementacao
sao0 necessarias atividades preparatérias que envolvem:

o Capacitacao de pessoas;

o Revisdo de sistema de informacoes;

o Adequacao de instrumentos de gestao de recursos humanos;
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o Criacdo de infra-estrutura de suporte para gestores e pessoas
abrangidas no sistema.
o Disponibilizagdo de recursos financeiros, materiais, humanos e de

informacéo, etc.

v" Definicdo de Indicadores de sucesso: esta atividade estabelece um critério

para a mensuracao para avaliacdo dos resultados do sistema. A falta de
um critério de avaliacdo gera grandes disparidades entre o0s varios
envolvidos no sistema quanto aos resultados esperados, quanto ao
sucesso ou insucesso do sistema e quanto a necessidade de reavaliacao

do plano de implementacao.

v" Monitoramento do sistema: este instrumento trara maior garantia a

consolidacdo da implementacao do sistema de administracao de carreiras,
uma vez que este processo implica mudancas nas relacdes entre as

pessoas e destas com a empresa, gerando:

o Resisténcias naturais das pessoas por desinformacao, inseguranca,
bloqueios pessoais, etc.;

o Pessoas e areas que absorvem as novas formas de gestdo em
ritmos diferentes acabam por gerar descompassos, desarmonia e
eventuais atritos entre as pessoas;

o Resisténcias da direcdo e dos gestores sempre que estas
mudancas afetam as relagdes de poder existentes, mesmo que as
varias partes tenham acordado as novas formas de relagdo, sua

pratica acaba gerando receios, insegurancas, etc.

Os resultados esperados para esta fase séo:

> Sistema implementado: € o principal resultado desta fase, a operagao

do sistema. Significando que a empresa e as pessoas comegcam a
assumir seus papéis na gestdo de carreiras, comeca a ser alterado o

sistema de comunicacao e informagdes entre eles.
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As pessoas passam a ter oportunidade para se reposicionarem em

relagdo as suas carreiras, etc.

Pessoas capacitadas para assumir novos papéis: Outro resultado

esperado dessa fase € que os gestores e as pessoas abrangidas no
sistema encontrem-se capacitadas para desempenhar os seus papéis.

Instrumentos de gestdo de Recursos Humanos adaptados: As varias

politicas e praticas de gestdo de recursos humanos devem estar
consistentes com o sistema de administracdo de carreiras, ou em fase

de revisdo ou adaptagao.

Manutencao da mudanca:

s

Definicdo do objetivo de longo prazo: E necessario para trabalhar o

sistema em movimento ao longo do tempo. Pensar o sistema de
administragdo de carreiras em movimento justifica-se pelos motivos a
sequir:
o Muitas das necessidades percebidas na fase do trabalho nao
sdo atendidas pela primeira versao do sistema, em funcdo das
limitac6es de recursos e tempo, da cultura organizacional e dos

instrumentos de gestao.

o Durante o processo de implementacdo do sistema, sao
percebidas novas necessidades, problemas ou oportunidades

que devem ser atendidas por novas versdes do sistema.

o Como os recursos sdao escassos, nem todas as demandas que
surgem no decorrer da implementacdo podem ser resposta
imediata, mas € importante prioriza-las e planejar seu

atendimento;
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o Os sistemas de administracdo de carreiras apresentam uma
evolucdo que pode ser planejada em funcdao de outros
exemplos, do conhecimento da cultura organizacional e da
inspiragéo de desenvolvimento da empresa e das pessoas e do

aumento da complexidade das relacdes entre elas.

v' Revitalizacdo do sistema: essa etapa atua na revitalizacdo dos
compromissos assumidos entre as partes em relacdo ao sistema de
administracdo de carreiras. Estas ac6es podem ser caracterizadas por
encontros, workshops, publicacdes especificas, entrevistas individuais
OuU em grupos, etc., e possuem o0s seguintes objetivos:

o Avaliar os resultados obtidos com o sistema;

o Levantar as novas necessidades, problemas e oportunidades;

o Avaliar as relacdes das pessoas e destas com a empresa;

o Avaliar o nivel de satisfacdo das pessoas com as politicas e
praticas da empresa em relacao a administracéo de carreiras.

o Prestar informacbes e esclarecimentos em relacdo ao sistema
de administracao de carreiras;

o Avaliar o nivel de credibilidade do sistema;

o Levantar sugestdes para revisdo ou aprimoramento do sistema.

Os resultados esperados dessa fase:

» Sustentacdo do sistema no longo prazo: as atividades descritas nesse

processo relacionadas a fixacdo de objetivos de longo prazo e
revitalizagdo do sistema garantem o0 envolvimento e o
comprometimento das pessoas. Os elementos que asseguram a
sustentacao do sistema sao a fidelidade aos compromissos assumidos
de parte a parte e a preocupagao com a comunicagao entre pessoas e
empresa.

» Renovacéao continua do sistema: as mesmas atividades que sustentam

o sistema a longo prazo também garantem a sua renovagao continua.
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As fases descritas acima, foram descritas nos pressupostos de Leibowitz
(apud Martins, 2001) apresentando um processo para a construcéo, implementagéao
e revisdo de sistemas de administracdo de carreiras.

Este modelo serviu como sugestao para uma possivel implementacao de um
sistema de administragcdo de carreiras na empresa pesquisada. Porém, cabe
ressaltar que o tema néo se da por encerrado e mais estudos sobre o assunto se faz
necessario diante da complexidade e o tamanho de um sistema de administracéo de

carreiras.

8.2. LIMITACOES DO ESTUDO

As limitacbes encontradas durante o processo de elaboracédo deste trabalho
foram pelo numero limitado de pesquisados, devido ao fato de muitos encontrarem-
se durante periodo conturbado com compromissos profissionais e alguns nao
demonstrarem interesse em responder o questionario. Além disso, quanto as
sugestbes de melhoria, poderiam ter sido ampliadas e mais aprofundadas, mas
devido a limitacdo de tempo para elaboracdo deste trabalho nao foi possivel

expandir os estudos.
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APENDICE A - MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO

5& UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
UFlmle ESCOLA DE ADMINISTRACAO
NEN WA TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO s
DO RID GRANDE DD SUL ADMINISTRACAO

PLANEJAMENTO DE CARREIRA: AS PERCFPQ()ES DOS PROFISSIONAIS DA
AREA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO ENVOLVIDOS NO PROJETO
SIAMWEB DA EMPRESA CNM

Este questionario refere-se a uma pesquisa para o trabalho de conclusao de
curso de graduagao em administragdo de empresas de Dagiane Rodrigues Vieira. O
objetivo é de identificar e analisar as percepgcdes dos profissionais da tecnologia da
informacao atuantes no projeto Siamweb quanto ao planejamento de carreira.

Todas as informagdes obtidas serdo analisadas e apresentadas de forma
confidencial e por isso, ndo é necessario identificacao.

Agradeco desde ja sua participagao,

Dagiane Rodrigues Vieira.

NOTA : 1 - Este questiondrio pode ser respondido em 15 minutos.

A - Marque sua resposta com um X no espaco correspondente.

1 — Em que faixa etaria vocé se enquadra:

Menos de 22 anos
Entre 22 anos e 30 anos
Entre 31 anos e 40 anos
Entre 41 anos e 60 anos
Mais que 60 anos

PRy
~— — — — ~—
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2 — Quanto tempo vocé trabalha na empresa CNM:

Menos de 02 anos ( )

Entre 02 e 04 anos ( )

Mais de 05 anos ( )
3 — Qual seu grau de escolaridade?

Ensino médio incompleto ()
Ensino médio completo ()
Superior incompleto () Curso:
()
()

Superior completo Curso:
Pés Graduacao/Mestrado Curso:
Outros:

4 — Quanto tempo vocé possui de experiéncia profissional( incluindo outras
empresas)?

Menos de 02 anos
Entre 02 e 04 anos
Entre 05 e 10 anos
Mais de 10 anos

Py
~— — — ~—

5 — Sexo:
Feminino ( )
Masculino ( )

6 — Em quantas organizacdes vocé ja trabalhou (excluindo a CNM) e em quais
cargos?

7 - O que vocé entende por carreira?

8 — Vocé possui um planejamento individual de carreira?
( )SIM () NAO

9 — Caso afirmativo na questao anterior: Como vocé planeja sua carreira?



98

10 — Caso negativo, na questdao 8: no futuro vocé pretende organizar seu
planejamento de carreira?

( )SIM ( )NAO

Por qué?
11 - Qual seu vinculo empregaticio atual com a CNM?
( )CLT
() prestador de servicos como Pessoa Juridica
() Estagiario
()

Outro. Qual?

12 — Vocé acha que o tipo de vinculo com a organizacdo afeta o desenvolvimento de
sua carreira?
( )SIM ( )NAO

13 — Caso afirmativo na questdo anterior: Como isto se d4 em relacdo ao seu

vinculo empregaticio? Limita ou favorece? Justifique sua resposta.

14 - A CNM da condicdes ou facilita o desenvolvimento de sua carreira? Como?

15 - Em sua opinido, a CNM conhece seus objetivos de carreira?
( )SIM ( )NAO

16 - Quais sao seus objetivos de carreira?
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17 - De acordo com a escala abaixo, avalie as afirmagdes contidas e escolha o seu grau
de concordancia conforme cada questao abaixo:

® @) ©

1 2 3 4 5

[ | [ [ |
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

a. Considero que as minhas atividades atuais favorecem 1 2 | 314 ]|5
para o meu crescimento profissional, conforme minhas |( )[( )[{( ) |( )|(
metas de carreira.

b. Me identifico com a area de negécio (sistemas para 1 2 1 314 |5
6rgaos publicos em especial prefeituras) do sistema C)1C e e )i
Siamweb.

c. Acredito que os conhecimentos adquiridos durante o 1 2 | 314 ]|5

desenvolvimento do Siamweb agregam valoraminha [( ){( )|( )[( )]|(
profissao.

d. Atuar no projeto Siamweb me motiva a continuar 1 2 1 314 |5
trabalhando no desenvolvimento de sistemas de CC)C e )i
gestao.

e. E importante trabalhar em uma organizacao que tem 1 2 | 314 ]|5
interesse em me desenvolver. C)1C)TC e )]

f. Sinto-me mais comprometido quando percebo que a 1 2 1 314 |5

empresa me auxilia no planejamento de minha carreira. [( ) [( ){( )[( )|(

g. Percebo que a empresa preocupa-se em me direcionar | 1 2 1 314 |5
conforme meus interesses de carreira. C )C)C e )L

18 - A CNM possui um plano de desenvolvimento de carreiras?

d) ( )SIM ( )NAO

e) Caso afirmativo, como ele funciona?

19 - Vocé possui algum método préprio para se desenvolver na carreira? Qual?
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20 - Como vocé acha que pode evoluir profissionalmente?

21 — O que vocé considera um obstaculo para o seu crescimento na CNM?

22 - Vocé sabe o0 que a CNM espera ou pretende com seu trabalho?

23 - A CNM busca informacdes sobre seus interesses na organizacao? De que

forma?

24 - Qual a sua opinido sobre as expectativas que vocé tem acerca do que a CNM

deve oferecer para seu desenvolvimento?

Obrigado pela contribuicao!



