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RESUMO

HERTZOG, Riane Santos. Importancia do planejamento individual de carreira
para funcionarios de uma instituicdo de ensino particular localizada na cidade
de Criciima - SC 2015. 82 paginas. Monografia do Curso de Administracdo — Linha
de Formacao Especifica em Empresas, da Universidade do Extremo Sul Catarinense
— UNESC.

O planejamento de carreira pode ser visto como responsabilidade Unica e exclusiva
das organizacdes, porém a carreira deve ser planejada por cada individuo, uma vez
que €é de seu interesse 0 aumento de possibilidades de promocgdo e
empregabilidade. Sendo assim, esse planejamento deve ser trabalhado a partir de
uma analise de competéncias, habilidades e comportamentos apropriados, onde
leva-se o colaborador ao caminho certo e, consequentemente, ao seu nivel de
satisfacdo e realizacdo profissional. Diante disso, 0 presente estudo teve como
objetivo analisar a importancia do planejamento individual de carreira para
funcionarios de uma instituicdo de ensino particular localizada na cidade de Cricima
— SC. Com relacdo a metodologia utilizada, o trabalho caracterizou como uma
pesquisa bibliografica e de campo quanto aos meios de investigacdo e pesquisa
descritiva quanto aos fins de investigacdo. A populacdo em questao foi a gerente de
recursos humanos e o0s colaboradores da instituicdo de ensino SATC, que
atualmente possui 720 colaboradores. O instrumento de coleta de dados foi
encaminhado via correio eletrbnico. A andlise dos dados foi qualiquantitativa.
Verificou-se que a grande maioria dos colaboradores da SATC possuem plano de
carreira definido, porem a empresa que trabalham néo possui um plano de carreira
vigente, tornando-se inviavel a realizacdo do mesmo.

Palavras-chave: Plano de carreira. Remuneracdo. Gestdo de Pessoas.
Administracdo de Recursos Humanos.
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1 INTRODUCAO

O planejamento de carreira pode ser visto como responsabilidade Unica e
exclusiva das organizacdes, porém a carreira deve ser planejada por cada individuo,
uma vez que € de seu interesse 0o aumento de possibilidades de promocéo e
empregabilidade. Sendo assim, esse planejamento deve ser trabalhado a partir de
uma analise de competéncias, habilidades e comportamentos apropriados, onde
leva-se o colaborar ao caminho certo e, consequentemente, ao seu nivel de
satisfagéo e realizagdo profissional.

Greenhaus (1999) define a gestdo de carreira como um processo pelo
qual individuos desenvolvem, implementam e monitoram metas e estratégias de
carreira. Pressupfe que a otimizacdo desses processos, através de uma gestao
estruturada de carreira, resulta em individuos mais produtivos e auto realizados.

Martins (2001) complementa essa definicdo, demonstrando a importancia
da continuidade desse processo ao longo do tempo. Para isso, seria necessario o
individuo seguir algumas premissas basicas como — coletar informacdes sobre si
mesmo e sobre o mundo do trabalho; tracar um perfil detalhado de suas
caracteristicas de personalidade, interesses e aptiddes, bem como das
possibilidades de atuacdo no mercado de trabalho e ocupacOes alternativas;
estabelecer metas realistas, baseadas nessas informacdes; e implementar uma
estratégia para o alcance das metas.

Este projeto tem como objetivo de estudo a SATC que no dia 02 de maio
de 1959, por iniciativa da Industria Carbonifera de Santa Catarina, foi criada a
Sociedade de Assisténcia aos Trabalhadores do Carvdo - SATC, focada na
preparacdo de méao-de-obra qualificada e especializada, bem como na assisténcia
social. Em 10 de abril de 1963 inaugurava a Escola Industrial, em parceria com o
Senai, iniciando com cursos de aprendizagem industrial. Em 1969 com o nome da
Escola Técnica General Osvaldo Pinto da Veiga, iniciaram-se 0s cursos técnicos,
gue até hoje suprem as necessidades do mercado por estes profissionais, em todo o
Estado de Santa Catarina e também no pais (SATC, 2015).

Nos dias atuais, a SATC, agora chamada de Associacdo Beneficente da
Indastria Carbonifera de Santa Catarina, entidade sem fins lucrativos, filantropica e
pertencente ao segmento comunitario, € um brago social da atividade carbonifera,

pois o campus de educacéo e tecnologia da instituicdo € mantido via contribuicdo de
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cerca de um por cento do faturamento das empresas carboniferas da regido, além
das mensalidades pagas pelos alunos. Tem por finalidade prestar assisténcia
técnica, educacional, entre outras, para a comunidade em geral. Paralelamente, a
SATC presta assisténcia técnica e educacional a entidades carentes, reforcando seu
carater de social (SATC, 2015).

Desta forma, o presente estudo tem como objetivo identificar a
importancia do planejamento individual de carreira para funcionarios da SATC
localizada na cidade de Criciima - SC.

Para isso, o presente estudo foi estruturado em cinco capitulos, onde o
primeiro especificard a situagdo problema, os objetivos geral e especificos e a
justificativa. No segundo capitulo norteara a fundamentacéo tedrica necessaria para
o melhor entendimento do tema.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para a aplicacdo da pesquisa
junto a gerente de recursos humanos e aos colaboradores da empresa estudada
serdo apresentados no terceiro capitulo.

No quarto capitulo destacam-se os dados coletados com a pesquisa de
campo e a sua andlise com o objetivo de responder a pergunta de pesquisa
apresentada no estudo. Finalizando o trabalho, encontram-se a conclusédo, as

referéncias, os apéndices contendo o instrumento de coleta de dados.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

O plano de carreira pode ser encarado como uma estrada, nao existindo
um caminho conservador, asfaltado e plano que proporcionara, a quem trilhar o
sucesso pessoal e profissional. Sendo assim, torna-se um processo inconcluso, em
constante construcdo sendo fruto de uma busca &rdua e incansavel por
aperfeicoamento e experiéncia profissional que solidificara a sua trajetéria no
mercado de trabalho.

Conceitos sobre carreira que sintetizam de forma genérica diversos
autores desde os primordios sédo apresentados da seguinte maneira: a definicdo da
palavra carreira é vista como sendo “uma sequéncia de atitudes e comportamentos,
associada com experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o
periodo de vida de uma pessoa” (HALL, 1976).

Outra definicdo interessante e que complementa a anterior é: o plano de
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carreira esta relacionado com os objetivos profissionais do individuo e suas
aspiracoes pessoais de carreira. Portanto, estes sdo estabelecidos a partir dos
interesses e expectativas do individuo (LUCENA, 1999).

Hoje, quando se reporta ao plano de carreira todos se mostram
indiferentes, entendendo que este é um tema obsoleto e sem nexo no mercado de
negécios, em que atualmente se vive mais inseguro, com o futuro incerto. Quando
na verdade, a realidade traz que sdo poucos os investidores que se mostram
seguros e estaveis no ramo.

Baseado em tais premissas, 0 presente estudo busca compreender a
seguinte pergunta de pesquisa: Qual a importancia do planejamento individual de

carreira para funcionarios da SATC localizada na cidade de Criciama - SC?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a importancia do planejamento individual de carreira para
funcionarios de uma instituicdo de ensino particular localizada na cidade de Criciima
- SC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer a importancia do planejamento individual de carreira para os
funcionérios da instituicdo de ensino;

b) Identificar os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas do
planejamento de carreira;

c) Analisar a comunicagao entre empresa e funcionarios.

1.3 JUSTIFICATIVA

O avanco do cenario politico, econdmico, social e ambiental das ultimas
décadas vem exigindo uma mudanca de postura das organizacbes e dos
profissionais em relacdo ao material humano nas empresas. O lema do final do

século XX era “Ninguém é insubstituivel” (OLIVEIRA, 2004), entretanto, com a
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modernizacdo industrial, as pessoas tornaram-se substituiveis, gerando uma vasta
competitividade no mercado de trabalho. Afim de se destacar, os profissionais
constantemente estdo buscando especializa¢des para garantir sua empregabilidade,
pois na atual conjuntura as exigéncias financeiras estdo cada vez mais elevadas.

Diante das transformacdes sofridas no mercado de trabalho, o
conhecimento exigido ndo € mais o mesmo, a formacéo inicial mostra-se incapaz de
suprir as atuais exigéncias, tampouco garante colocacédo qualificada e estabilidade
no cargo. Assim o conhecimento tem de ser atualizado frequentemente, e tal pratica
€ sistémica uma vez que, com 0s rapidos avancos tecnol6gicos 0S processos
produtivos tornaram-se ultrapassados (OLIVEIRA, 2004).

O termo rotatividade de recursos humanos é usado para definir a funcao
de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente; em outras palavras, 0
intercAmbio de pessoas entre a organizacdo e o ambiente € definido pelo volume de
pessoas que ingressam e que saem da organizacédo (CHIAVENATO, 1981).

Um dos problemas que atualmente vem preocupando 0s executivos da
area de recursos humanos das organizacfes é exatamente a intensificacdo das
saidas ou perdas de recursos humanos, provocando a necessidade de compensa-
las por meio da intensificacdo das entradas (CHIAVENATO, 1981).

Este estudo justifica-se para analisar a importancia do planejamento
individual de carreira para funcionarios da SATC localizada na cidade de Cricitma —
SC.

Dessa forma, o presente trabalho visa contribuir para o planejamento
individual de carreira, bem como colaborar com a comunicagdo entre empresa e
funcionéarios. Por meio das informacdes, caberd a organizacdo a responsabilidade
pela definicho de um plano de carreira, que, por meio de trajetorias diversas,
possibilite o crescimento e a ascensdo do empregado, competindo aos funcionarios
a deciséo sobre qual trajetoria de carreira seguir.

O estudo engloba diversos interessados, sendo eles a pesquisadora, a
instituicdo em estudo e a universidade em si. Para a pesquisadora, o estudo torna-
se de suma importancia, que ao executa-lo estard agregando ainda mais
conhecimento profissional e académico. Para a instituicdo de ensino, que através
dele podera analisar seu plano de carreira e providenciar agdes corretivas, assim

como, derrubar a barreira que existe de comunicacao e, torna-lo acessivel a todos e
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por fim a universidade para que académicos interessados no assunto dé
continuidade ao mesmo.

Assim, este estudo se apresenta oportuno, pois atualmente as
organizacdes encontram-se diante de um mercado cada vez mais competitivo, onde
se torna imprescindivel saber como criar novas oportunidades de crescimento, fato
que leva as empresas a buscarem novas estratégias de negdécios para estarem
frente a frente da concorréncia, estabelecendo acfes voltadas a atividades mais
atraentes e consequentemente, gerando maiores vantagens competitivas.

Por fim, os critérios utilizados para a escolha do tema s&o viaveis, uma
vez que a instituicdo permitiu acesso a todas as informagdes, mostrando-se
interessada pelo mesmo. Portanto, ap6s a conclusdo o mesmo proporcionara a
contribuicdo, mediante o crescimento dos colaboradores e da propria instituicdo que

se encontra sempre em busca de crescimento e aperfeicoamento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao decorrer deste capitulo serdo abordados os embasamentos teéricos
de acordo com as referencias bibliograficas apontadas no corrente estudo, assuntos
que tratam do planejamento de carreira, como administracdo de recursos humanos,

gestédo de pessoas e gestéo de carreira.

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

A administracdo de recursos humanos (ARH) constitui-se de politicas e
praticas essenciais para o0 desenvolvimento das pessoas no trabalho, como
remuneracao, contratacdo, treinamento e avaliagcdo, além de proporcionar um
ambiente seguro e bom aos colaboradores da empresa. Dentre dessas politicas e
praticas estdo: treinar e desenvolver; oferecer incentivos e beneficios; selecionar
candidatos; comunicar-se (entrevistando, disciplinando, aconselhando); orientar e
treinar novos funcionarios; avaliar o desempenho; conduzir analise de cargo
(determinar a natureza do trabalho de cada funcionario); gerenciar recompensas e
salarios (como remunerar os funcionarios); prever as necessidade de trabalho e
recrutar candidatos e construir o comprometimento do funcionério (DESSLER,
2003).

Os assuntos abordados através da ARH tratam-se tanto de aspectos
ambientais externos, quanto de aspectos internos da organizagdo. O Quadro abaixo
relaciona técnicas utilizadas no ambiente externo e no ambiente interno da

organizacao.
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Quadro 1 - Algumas técnicas de ARH e sua vinculacdo com os ambientes interno e

externo da organizacgao.

TECNICAS UTILIZADAS NO AMBIENTE
EXTERNO

TECNICAS UTILIZADAS NO AMBIENTE
INTERNO

Pesquisa de mercado de trabalho

Andlise e descricdo de cargos

Recrutamento e selecdo

Avaliacdo de cargos

Pesquisa de salarios e beneficios

Treinamento

Relac¢des com Sindicatos

Avaliacdo de desempenho

RelagBes com entidades de formacéo
profissional

Plano de carreiras

Plano de beneficios sociais

Legislacdo Trabalhista

Politica salarial

Etc.

Higiene e seguranca

Etc.

Fonte: Chiavenato (2004, p.128).

Conforme a Figura 1 relacionada abaixo, algumas técnicas da ARH séo

aplicadas diretamente sobre as pessoas, ja outras sdo aplicadas indiretamente as

pessoas, seja através dos planos genéricos ou dos cargos ocupados.

Figura 1 - Técnicas da ARH aplicadas diretamente sobre pessoas ou indiretamente
através dos cargos ocupados ou dos planos globais ou especificos.

Aplicadas
diretamente
sobre
pessoas

TECNICAS DE

~ Recrutamento

Entrevista

Selegdo
— Integracgéo
Avaliagdo de desempenho
Treinamento
Desenvolvimento de pessoal

ADMINISTRAGAO
DE RECURSOS

HUMANOS

Aplicadas
indiretamente
sobre as
pessoas
através de:

Analise e descricdo de cargos
Cargos Avaliacao e classificacdo de cargos
ocupados o ¢ ¢ g
Higiene e seguranga
Planejamento de recursos humanos
P Banco de dados
anos
. Plano de beneficios sociais
genéricos )
Plano de carreiras
Administragdo de salérios

Fonte: Chiavenato (2004, p.129).

Algumas técnicas da ARH sao basicamente decisdes tomadas, ja outras

sdo fornecimento de dados.
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Figura 2 - Técnicas da ARH que fornecem dados e decisées de ARH baseadas em
dados.

Técnicas de ARH que fornecem dados DecisGes baseadas em dados

1. Analise e descrigéo de cargos
Recrutamento e selecdo r
Entrevista .

1. Admissé&o de pessoal

2. Estudo de tempos e movimentos 2. Estabelecimento de padrbes de

produgdo

3. Avaliacao do desempenho
Banco de dados

Entrevista de desligamento -
Registros de rotagéo de pessoal
Registros de queixas e reclamacoes

3. Promog0oes, transferéncias,
readmissdes e desligamentos

4. Avalicdo de cargos
Analise de mercado e salarios

4. Determinacgao de salérios

121 I

|5. Treinamento de supervisores | ]— |5. Superviséo

Fonte: Chiavenato (2004, p.129).

A ARH fundamenta-se no desenvolvimento, controle, planejamento e
coordenacdo de técnicas capazes de ajudar o desempenho eficiente dos
colaboradores, sendo a organizacdo o meio que concede as pessoas que possam
com ela cooperar alcancar seus objetivos pessoais de forma que esteja relacionada
direta ou indiretamente com o trabalho. A ARH esta em constante busca para que
seus colaboradores mantenham-se na organizacdo e que 0S mesmos se
desenvolvam, colaborando com o crescimento da instituicdo de forma favoravel e
positiva. Ela é representada por todos os sentimentos humano, sejam eles positivos
Ou negativos, ou seja, ora provocam entusiasmo, euforia, ora também provocam
frustracdes, impaciéncia, o importante é fazer com que as pessoas desejam
permanecer na organizacao. Ha inUmeros aspectos que atribuem ARH. Além disso
esta em questdo a qualidade de vida que seus parceiros e a organizacao terdo,
sendo assim, identificacdo do cardter de parceiro que pretende cultivar.
(CHIAVENATO, 2004).

Um dos principais objetivos da organizacéo ¢é a distribuicdo de um produto
especifico (bem de producdo) ou de algum servico prestado (m&o de obra
especializada). Assim, ao lado dos objetivos da empresa estdo os objetivos pessoais

de seus colaboradores onde a ARH deve considera-los fazendo a juncdo de ambos
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para que em prol de um atinja 0 outro, ou seja, através da concretizacdo dos
objetivos da empresa atinjam seus préprios objetivos (CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Chiavenato (2004), na ARH os principais objetivos séo:
criar, manter e desenvolver seus colaboradores com conhecimentos, habilidade e
competéncias, para realizarem os objetivos da organizacdo; desenvolver condigbes
organizacionais de desenvolvimento, aplicacdo e satisfacdo dos colaboradores para
gue atinjam seus objetivos individuais e por fim o alcance da eficacia e eficiéncia
através dos colaboradores.

Com o passar dos anos, a competitividade organizacional vem se
tornando intensificada, pois a forma de agregar pessoas, de aplica-las, recompensa-
las, desenvolvé-las, manté-las ou monitora-las é indispensavel para sobrevivéncia
da organizacdo, sendo assim, a Administracdo de Recursos Humanos se vé
obrigada a criar estratégias para que empresas superem a competitividade de forma
grandiosa, onde facam uma juncédo dos objetivos pessoais dos colaboradores com
0S objetivos que a empresa almeja alcancar, assim, terdo uma melhora significativa

na produtividade e alcancarao os resultados esperados (CHIAVENATO, 2009).

2.2 GESTAO DE PESSOAS

O sistema da gestdo de pessoas deve focar na andlise dos processos
continuos, cuja execucdo relacione a legislacao trabalhista com outras exigéncias
normativas, onde essa relacdo nao se confronte aos interesses das pessoas e da
organizacdo. O adequado é o equilibrio constante entre a gestdo de pessoas e a
administracado de recursos humanos (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001).

A seguir a Figura 3 relaciona os processos sistémicos, tarefas e pessoas

na organizacao.
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Figura 3 - Processos sistémicos, tarefas e pessoas na organizacao.
Meio Ambiente

, Fatores externos

Organizaeﬁo
Fatores internos
Processos
Tarefas
Estratégias Pessoas
Resultados

Fonte: Tachizawa; Ferreira; Fortuna (2001, p.126).

As organizagfes, cada vez mais estao percebendo que sua boa execucgao
no mercado esta diretamente ligada a gestdo de pessoas da organizacao, pois de
nada adianta o enfoque nos resultados finais, sendo o acompanhamento das
pessoas, pois sao elas que possuem as capacidades, habilidades e competéncias
para a realizacdo de tais processos, seja atuacao no nivel operacional, estratégico
ou tatico (TACHIZAWA,; FERREIRA; FORTUNA, 2001).

Portanto é de suma importancia um relacionamento saudavel, justo e
igualitario entre a organizacao e seus colaboradores, através de diretrizes e politicas
bem definidas e estruturadas de acordo com a realidade do mercado, onde se
construa um ambiente agradavel, seguro e regido em leis trabalhistas bem aceitas e
justas (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001).

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), as pessoas
constituem o principal ativo da organizagéo. Desde entdo houve a necessidade de
tornar as organizacbes mais consistentes e atentas a seus funcionarios.
Dependendo da maneira como sao tratadas as mesmas tem o poder de ampliar ou
limitar os pontos fortes e fracos de uma organizacdo. Para que 0s objetivos da
Gestao de Pessoas sejam alcancados, sdo necessarios que 0s gerentes tratem as
pessoas como elementos basicos para a eficacia organizacional.

Os processos de gestdo de pessoas podem sédo classificados entre:
agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar, conforme

apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Processos de gestao de pessoas.

PROCESSOS CARACTERISTICAS
Agregar Utilizados para incluir novos funcionarios na empresa.
Aplicar Selecéo das pessoas, onde elas serdo integradas ao ambiente, posicionando-as
ao seu cargo e avaliadas quanto ao seu desempenho.
Incentivar e motivar as pessoas satisfazendo suas necessidades individuais.
Recompensar g ., ~
Existindo inUmeras formas de remuneracéo
Desenvolver Desgnvplvjmento do co_laborador tanto na sua area de atuacao quanto em
possiveis areas de crescimento profissional.
Manter Manter os funcionarios satisfeitos com a organizagédo em longo prazo.
Alcancar as metas e resultados almejados, nédo fiscalizando o cumprimento de
Monitorar regras, mas sim acompanhando as atividades das pessoas para entdo verificar

resultados

Fonte: Chiavenato (2004).

Como demonstra a Figura 4 existem seis processos basicos da Gestédo de

Pessoas. Processos de agregar pessoas, processos de aplicar pessoas, processos

de recompensar pessoas, processos de desenvolver pessoas, processos de manter

pessoas e processos de monitorar pessoas.

Figura 4 - Os seis processos de Gestédo de Pessoas.

Recrutamento

Selecéo

Fonte: Chiavenato (2004, p.14).

Modelagem | Remuneragao Treinamento Higiene, e | Bancos de
do trabalho seguranga dados
Beneficios Desenwolvimento
Avaliagdo do ' | Qualidade Sistemas
desempenho Incentivos Aprendizagem de vida de
y informacdes
Relagoes gerenciais
com
sindicatos
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Os processos relacionados acima estao interligados, de tal forma que
influenciam reciprocamente. Devido essa interligacdo cada processo pode ser
favoravel ou desfavoravel com os demais, quando bem ou mal utilizados, havendo a
necessidade de respeitar sua ordem para que se evite privilegiar alguns processos
em detrimento de outros (CHIAVENATO, 2004).

J& na Figura a seguir os processos sdo desenhados de acordo com as
exigéncias das “influéncias organizacionais internas” (missdo organizacional; visao,
objetivos e estratégias; cultura organizacional; natureza das tarefas; estilo de
lideranca, etc) e das “influéncias ambientais externas” (leis e regulamentos legais;
sindicatos; condic6es econdmicas e politicas; competitividade; condicbes sociais e
culturais) (CHIAVENATO, 2004).

figura 5 - Modelo de diagnéstico de RH.

Influéncias Ambientais
Externas

Influéncias Organizacionais
Internas

*Leis e regulamentos legais

* Sindicatos

* Condigoes econdmicas

* Competitividade

* Condicoes sociais e culturais

* Missao organizacional

* Visao, objetivos e estratégia
* Cultura organizacional

* Natureza das tarefas

* Estilo de lideranga

Processos de RH

¥
Y Y Y Y Y Y
Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
Agregar Aplicar Recompensar| |Desenvolver Manter Monitorar
Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas
* Disciplina
“Busaniio de “ Remuneragio [| [* Treinamento " Higiene, Soanco deDados
“*Recrutamento || | Car.gos~ = Bstishklos s * Mudangas Seguranga e Sistem as c~ie
* Selegio Avaliagdo do Servigos * Comunicagées Qualidade Vida Informagoes
Desem penho * Relagdes com Gerenciais

Y
Resultados Finais Desejaveis

Praticas éticas Produtos e servigos Qualidade
e socialmente competitivos e de de vida no
responsaveis alta qualidade trabalho

Fonte: Chiavenato (2004, p.15).
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A Figura demonstra o quanto esses processos sao fundamentais para o
equilibrio da organizacao, sendo que quando um processo é falho, ele compromete
0os demais. Os mesmos devem funcionar como um sistema aberto e interativo
(CHIAVENATO, 2004).

2.2.1 Remuneracao

A remuneracdo é considerada como um dos principais fatores que
definem as melhores empresas e os melhores empregos. O mercado de trabalho
esta cada vez mais exigente e, por outro lado, ha auséncia de mado de obra
qualificada, sendo assim, quem o integra também se torna exigente, pois eles
materializam melhores organizacGes, fazendo com que salarios sejam maiores.

As pessoas estdo nas organizagdes trabalhando em funcdo dos seus
objetivos e expectativas pessoais, afinal ninguém investe seu tempo sem esperar
algum retorno. Elas se dedicam a empresa de corpo e alma em busca das metas da
organizacao, desde que essa dedicacdo ao trabalho lhe dé retorno significativo pelo
seu esforco. Em outras palavras, o seu empenho no trabalho organizacional
depende do retorno percebido por elas. Na medida em que o trabalho traz
resultados esperados, maior serda seu empenho. Sendo assim, ha importancia em
incorporar recompensas capazes de comprometer e fidelizar os colaboradores na
organizacdo (CHIAVENATO, 2004).

Como parceiro da empresa esta o colaborador, investindo todo o seu
trabalho, disposicdo e dedicacdo pessoal, através de seus conhecimentos e
habilidades, desde que os mesmos sejam recompensados de forma satisfatéria,
onde junto da empresa ele alcance os resultados almejados e, consequentemente
receba uma gratificacdo adequada. Essa parceria decorre o conceito de
remuneracao total (CHIAVENATO, 2004).

A remuneracgdo total de um funcionario é constituida de trés elementos

principais, como demostra Figura 6.
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Figura 6 - Os trés componentes da remuneracéo total.

Remuneracao

Total

Remu'n.emﬁo Incent-lv_os Beneficios
Basica Salariais
Salério mensal Bonus Seguro de Vida
Salario por hara Participacdo Seguro Salde
nos luaos Refeiches subsidiadas

Fonte: Chiavenato (2004, p.257).

A Figura demonstra que o principal elemento da remuneragédo total na
maioria das organizacdes € a remuneracao basica, que € o pagamento fixo aos
funcionéarios na forma de salario mensal ou salario por hora. Incentivos salariais sao
0 segundo elemento da remuneragdo total, s&o programas para recompensar 0S
funcionarios através do seu desempenho. Os incentivos salariais sdo cedidos sob
diversas formas, podendo ser através de participacdo nos lucros e bénus como
gratificacdo pelos resultados alcancados. Por fim, os beneficios sdo o terceiro
elemento da remuneracdo total, chamados de remuneracdo indireta. Esses
beneficios sdo deferidos através de varios programas (como seguro de vida, seguro
saude, refeicdes subsidiadas etc.) (CHIAVENATO, 2004).

A remuneracdo gera um forte impacto tanto nas pessoas como na
organizacdo em si, por isso, requer muitos cuidados principalmente nos que diz
respeito a definicAo em um sistema de desenvolvimento. Para Chiavenato (1997), o
sistema de remuneracao atende algumas funcdes, tanto para o funcionario, quanto
para a empresa. A empresa atrai e mantém pessoas altamente qualificadas
recompensando o0s servigos prestados de forma a assegurar o desempenho futuro.
Ja para as pessoas, a recompensa proporciona sentimento de estabilidade pois &

fonte de reconhecimento e tal recompensa se da a partir dos objetivos das mesmas.
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tipos de remuneracdo existentes sdo: a propria

remuneracao indireta, remuneracdo por habilidades,

remuneracao por competéncias, remuneracao variavel, participacdes acionarias e

por alternativas criativas, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Principais tipos de remuneracao existentes.

REMUNERACAO
EXISTENTES CARACTERISTICAS
~ Sistema de remuneracao mais tradicional existente e o mais usual pelas
Remuneracéo : L .
Funcional empresas, conhecido como Plano de Cargos e Salarios, ajustado pelo

mercado e determinado pela funcéo.

Remuneracéo Indireta

Trata-se dos beneficios e incentivos oferecidos aos empregados pela
empresa. Assisténcia médica, alimentacao e transporte sao alguns dos
beneficios e incentivos a serem oferecidos.

Remuneracéo por
Habilidades

Valorizacao do colaborador através de sua capacidade e qualificagcdo fazendo
gue 0 mesmo esteja em constante processo de aperfeicoamento, esse
sistema de remuneracgédo avalia o uso das habilidades do colaborador para o
trabalho e ndo o cargo ocupado.

Remuneracéo por
Competéncias

E mais aplicavel aos niveis gerenciais e sua implementaco exige mudancgas
no modelo de gestdo e no estilo gerencial, pois a mesma procura identificar
0S conhecimentos e comportamentos que os profissionais deveriam assumir.

Remuneracgéo
Variavel

Diversas formas de remuneracao oferecidas aos colaboradores que
complementam a remuneragao fixa.

Participactes
Acionarias

Quando bem projetada, gera resultados a médio e longo prazo a organizacao
e aos funcionarios, 0s mesmos passam a sentir-se proprietarios da empresa,
€ um dos sistemas de remuneracdo mais complexo.

Alternativas Criativas

Incluem prémios, gratificagées. E o sistema de remunerac&o entre o fato
gerador e o reconhecimento. Neste sistema o reconhecimento se torna peca
fundamental, pois ha uma grande relacédo entre a motivagdo, desempenho e
recompensa.

Fonte: Lopes (2007).

AsS

recompensas financeiras e

recompensas

de duas maneiras:

AS

podem ser classificadas

recompensas ndo-financeiras. recompensas

financeiras podem ser diretas e indiretas, conforme mostra a Figura 7.
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Figura 7 - Os diversos tipos de recompensas.

Salério direto

Diretas

A

Prémios
Comissodes

] Financeiras

DRS (para horistas)

Férias
Gratificacdes
Indiretas Gorjetas
Horas extras

13° salario

Adicionais
Recompensas

organizacionais Decorréncias
financeiras dos
beneficios concedidos

Oportunidades de desenwolvimento

Reconhecimento e auto-estima
»|Seguranga no emprego
Qualidade de vida no trabalho
Orgulho da empresa e do trabalho

Nao-financeiras

PromogGes

Liberdade e autonomia no trabalho

Fonte: Chiavenato (2004, p.259).

A recompensa financeira direta € composta pelo pagamento que cada
colaborador recebe na forma de prémios, salarios e comissées. Sendo o saléario
0 componente mais importante, pois ele € a retribuicdo paga ao colaborador em
troca dos servigos prestados por determinada funcdo que exerce. O salario pode
ser indireto ou direto, O salario direto € aquele percebido mediante o servico
prestado, ja o salério indireto ocorre mediante convencéo coletiva de trabalho e
dos beneficios oferecidos pela empresa cujos beneficios sdo 13° salario,
gratificacOes, férias, gorjetas, horas extras, adicionais, etc. Portanto, a soma do
salério indireto com o salario direto compreende a remuneracdo (CHIAVENATO,
2004).



27

Ha inUmeras estratégias de remuneracgéo, cabe a organizacao, dentro de
sua realidade, escolher a que mais se ajusta em seu perfl e no de seus
colaboradores, fazendo com que os mesmos estejam sempre motivados, satisfeitos
e a procura de qualificacdo gerando assim a multifuncionalidade, pois quanto maior
0 seu grau de instrucdo, consequentemente, sera maior sua remuneracao
(CHIAVENATO, 2004).

2.2.1.1 Remuneracao estratégica

Os sistemas de remuneragdo utilizados hoje nas organizagdes foram
desenvolvidos para atender um modelo de empresa que esta em eliminagcdo. As
empresas estdo se atualizando, buscando novos desafios e com isso necessitam de
novos sistemas de remuneracao. Empresas caracterizadas por ambientes modernos
de trabalho, ou seja, poucos niveis hierarquicos e multifuncionalidade ndo aceitam
mais remunerar seus colaboradores apenas com bases fundamentadas na definicédo
de responsabilidades e descricbes de atividades (WOOD JUNIOR; PICARELLI
FILHO, 2004).

Conforme Wood Junior e Picarelli Filho (2004), o foco central é
transformar essa visdo de remuneracao de custo para uma visdo de aprimoramento
da organizacdo, de forma a melhorar e consequentemente aumentar a

competitividade da mesma.

2.2.1.2 Definindo remuneracao estratégica

Para Wood Junior e Picarelli Filho (2004), a remuneracéo estratégica €
uma via dupla entre a nova realidade das organizacbées com os colaboradores,
sendo essa via construida através de duas maneiras: € necessario considerar o
contexto organizacao, levando em consideragdo as elevadas classes que regem
conteudo e forma a empresa: estilo gerencial, estratégia e estrutura. Além dessa
percepcado de um sistema de remuneracao estratégico nao se satisfaz em considerar
apenas 0 que a empresa € hoje, mas também na sua objetivacdo do futuro, ou seja,
sua visdo e a mensuracdo que o0s colaboradores comegam a ser remunerados
conforme o conjunto de atribuigcbes que prejudicam para o0 sucesso do negocio, ou

seja, vinculo com a organizacéo, caracteristicas pessoais e do cargo.



28

O projeto de um sistema de remuneracdo estratégico, além das
responsabilidades e atividades também considera: competéncias, resultados,
conhecimentos, desempenho e habilidades (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
2004).

A remuneracdo estratégica € também um estimulo de energias da
organizagdo. A forma que o sistema de remuneracdo é alinhado a estratégia da
empresa e ao contexto, gera conciliagcdo de interesses, auxiliando a criar consensos
e atuando como alavanca de habilidades (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,

2004).

2.2.1.3 Sistema de remuneracao e carreira por habilidades

De acordo com Wood Juanior e Picarelli Filho (2004), o sistema de
remuneracado e carreira por habilidade € capaz de fortalecer o vinculo entre o
desenvolvimento dos individuos. A remuneracdo passa a ser vinculada diretamente
a pessoa e deixa de ser relacionada ao cargo, assim como acontece no sistema de
remuneracao tradicional.

Os objetivos de um sistema de remuneracdo e carreira por habilidades
sdo: adequar o sistema de remuneracdo e carreira a um novo contexto
organizacional; alinhar as capacidades dos colaboradores com o direcionamento
estratégico e as necessidades da organizacdo; remunerar os profissionais segundo
as habilidades desenvolvidas e aplicadas ao trabalho; superar o paradigma de
gestdo tradicional, que foca a hierarquia rigida, as funcdes bem-definidas e as
descricBes de cargo por uma gestao mais flexivel e dinamica, focada no individuo e
favorecer o aprendizado organizacional continuo (WOOD JUNIOR; PICARELLI
FILHO, 2004).

2.2.1.4 A importancia da remuneracgao

Para Chiavenato (1997), as organizacdes estdo se esforcando em criar
programas de remuneracdo para recompensarem adequadamente 0s seus
colaboradores. Entre a organizacdo e cada colaborador estd o contrato de trabalho

formalizado como salario. Os beneficios e servi¢cos sociais estdo agregados a esse
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salario que as empresas proporcionam, ou seja, esse conjunto salério e mais esses

beneficios constituem a remuneracéo.

O sistema de remuneracdo, do ponto de vista da empresa serve a

inumeras funcdes, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Sistema de remuneracao do ponto de vista da empresa.

SISTEMA DE
REMUNERACAO

CARACTERISTICAS

Manter e atrair pessoas
altamente qualificados

Os profissionais acabam procurando por organizagfes que
oferecem recompensas mais elevadas.

Reconhecimento do
desempenho passado,
recompensar 0s Servicos
prestados

Recompensar o desempenho apresentado e instrui-lo para
continuar exercendo.

Motivar desempenho futuro

As recompensas podem ser usadas como metas ou objetivos para
as pessoas.

Garantir o equilibrio do ponto de

vista externo e interno

O equilibro interno visa que a remunerac¢do dos cargos com
responsabilidades similares sejam similar, ja no equilibrio externo a
remuneracao visa que ser similar comparado com as empresas do
mercado.

Auxilio das normas legais

Deve comportar as clausulas econdmicas e sociais dos acordos
coletivos, além da legislacao trabalhista.

Fonte: Chiavenato (1997).

O sistema de remuneracéo, do ponto de vista das pessoas, também serve

a inumeras funcdes conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Sistema de remuneracao do ponto de vista das pessoas.

SISTEMA DE
REMUNERACAO

CARACTERISTICAS

Sentimento de seguranca,
instabilidade &
proporcionado através da
recompensa

O padréo de vida do colaborador e dos seus dependentes é definido
pelo salario O poder aquisitivo de cada colaborador é proporcionado
através do sistema de remuneracao e esse produz forte impacto
psicoldgico sobre sua familia.

Reconhecimento também é
fonte de recompensa

Ela caracteriza a forma de seu trabalho, ou seja, se o trabalho prestado
esta sendo bem desenvolvido. Dessa forma, a recompensa age como
um instrumento de retroacdo que indica ao colaborador qual
comportamento seguir. Retroagao negativa ou positiva.

Obijetivo a ser atingido pelo
colaborador serve como
remuneracao.

O colaborador € movido por ambicdo, ambicdes essas que almejam
uma promoc¢ao, aumento de salario, expectativas na qual se esforcar
para atingir. O sistema de remunera¢éo deve considerar esses
elementos como forma de atrair os estimulos de seus colaboradores.

Fonte: Chiavenato (1997).

Portanto, o sistema de remuneracdo para as pessoas se torna decisivo,

fonte de conquista pessoal quanto para as empresas sendo um grande investimento.
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As recompensas propostas pela empresa evidenciam essencialmente a perfeicdo da
atuacdo dos colaboradores no sentido de manté-los e reforga-los. Conforme o
Quadro 6, o grande numero das empresas aderem as seguintes categorias de

recompensas.

Quadro 6 - Categorias de recompensas.

CATEGORIAS DE RECOMPENSAS CARACTERISTICAS

As recompensas séo fruto da avaliacdo de
desempenho satisfatorio, onde
consequentemente objetivam uma singela
Recompensa pelo desempenho gratificante melhoria salarial de forma motivacional.

Prejuizo ou lucro. S&o poucos colaboradores
gue sdo contemplados, normalmente nos
Recompensa vinculada diretamente ao método das | niveis decisério, apresentando uma grande

metas de efeito empresarial motivacgao.

Recompensas a partir dos resultados Recompensas distribuidas para o grupo de

departamentais, divisionais ou grupais, tendo como |forma que a porcentagem seja igualitaria,

objetivo qualificaveis baseada na faixa salarial de cada colaborador.
Sao beneficios relativamente baixos, mas

Recompensas decorrentes da dedicacéo do acumulados, como os triénios, ou seja,

colaborador a organizacao, ou através de servigo e | adicional por tempo de servigo de forma a

que sado dados automaticamente em tempos retribuir a competéncia prestada do

determinados, desde que o colaborador tenha uma | colaborador e consequentemente a melhoria

atuacao satisfatoria. na contribuicdo com a organizacao.

Fonte: Chiavenato (1997).

O interessante é que o sistema de recompensas seja capaz de instigar o
comportamento desejado de forma a realimenta-lo, ou seja, esse sistema para
Skinner é definido como reforco positivo: 0 comportamento é determinado pelas
consequéncias. Portanto justifica-se em dois principios basicos o refor¢co positivo a)
as recompensas disponibilizadas servem para cada vez mais os colaboradores
buscarem a melhoria continua, ou seja, aumentar seu desempenho; b) para obterem
grandiosas recompensas, 0s colaboradores desempenham com eficacia suas
tarefas (CHIAVENATO, 1997).

2.3 GESTAO DE CARREIRA

A Gestao de Carreira € uma ferramenta fundamental para uma vida
profissional de sucesso. Tal carreira compreende tanto os colaboradores quanto
a empresa em si, em que as organizagdes sdo responsaveis pela adequagao dos
seus interesses as expectativas de desenvolvimento dos colaboradores. Uma

organizacdo que insere a gestdo de carreira em seu ambiente, mantem
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profissionais motivados e alinhados aos seus objetivos que almejam o
crescimento profissional.

Diante da terminologia, inUmeros sd80 0Ss conceitos para a
denominacédo "carreira". Segundo Oliveira (1998), historicamente a “carreira”
foi criada pelos franceses para definir "corrida competitiva”. Seguidamente, o
conceito modificou-se em ideia de "trajetoria”, ou seja, as experiéncias do
individuo ao longo da vida.

A definicdo de carreira mais adequada para o desenvolvimento deste
trabalho é a de London e Stumph (1982, p.17):

Carreira sdo as sequéncias de posi¢des ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicdes que refletem necessidades, motivos e aspiracfes
individuais e expectativas e imposi¢des da organizacédo e da sociedade. Da
perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliacdo de sua
experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da organizacdo engloba
politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espagos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensacdo e movimentacdo de pessoas. Estas
perspectivas sdo conciliadas dentro de um contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudancga.

Tal definicho ndo trata a carreira como experiéncias e
trabalhos lineares, mas como uma série de mudancas que variam em funcao
do meio e das pressdes individuais. Dutra (1996) define a carreira como
consequéncia da relagcdo entre a organizacdo e o0s colaboradores, unindo
interesses e expectativas de ambos.

O papel da empresa nha gestdo de carreira € implantar um
sistema de administracdo de carreiras que, segundo Dutra (2002), seria
a definichko da configuracdo técnica do sistema, a formatacdo e
caracteristicas das estruturas de carreira, niveis de cada estrutura e
requisitos de acesso, assim como definir a metodologia de concepcao,
implementacdo e utilizacdo do sistema.

A mesma deve estar baseada através das convicches que
correspondam ao compromisso estimado entre a organizacdo e 0S
colaboradores, diagnosticando assim a relacdo entre as distintas areas da
organizacgao: setor pessoal, recursos humanos, marketing, etc.

Inicialmente, a carreira era considerada uma ocupacgéo, atualmente a
carreira assume um papel social no contexto de trabalho o termo é utilizado para
identificar de forma dinamica a relacdo de interesses entre colaboradores e

organizacao.
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2.3.1 Plano de Carreira

O plano de carreira dentro da organizacdo € imprescindivel para um bom
funcionamento da mesma, pois € através dele que o colaborador sente-se motivado
a dar um retorno positivo a organizacdo, aumentando sua produgéo e procurando
qualificacéo, pois 0 mesmo tem expectativa de crescimento. Com 0 crescimento
dentro da organizacéao, o colaborador passara a auto realizar-se com a remuneracao
de cargos superiores.

Aliado a remuneragdo, o plano de carreira se torna um importante
instrumento para atrair e reter competéncias na organizagdo, 0 mesmo concede
oportunidades de crescimento profissional, todavia a carreira deve ser entendida
como um caminho arduo e uma sequéncia de posicdes e de trabalhos realizados
pelo colaborador Dutra (2001).

Malvezzi (1999) traz uma importante distingdo demonstrando que hoje os
individuos sofrem constantes avaliacdes advindas de seus resultados e acabam
negociando sua inser¢cao em projetos e cargos conforme a empresa disponibiliza.

Segundo Bastos (2002), os individuos ligam-se a processos internos por
meio dos quais as organizacdes estruturam e desenham seus postos de trabalho. O
planejamento estratégico, nesse caso, se faz importante, pois estabelece o conjunto
de providéncias a serem tomadas pelo gestor para corrigir situacfes vivenciadas, 0
que, para Oliveira (2010), possibilitara a empresa condicdes de agir sobre variaveis
e fatores proporcionando dimensodes de alto significado.

Foja (2009) afirma que as empresas que conseguem explorar o potencial
de cada individuo desfrutam de maior possibilidade de alcancar o sucesso do que
outras que nao estimulam seus colaboradores a inovacdo e aprendizado. Quando
sdo sistematizados as estratégias e planejamentos dos processos, as agbes se
tornam mais faceis de serem tomadas, transformando a execucdo nos locus da
geracdo da exceléncia, no qual permitira resultados diferenciados que dependerdo
das pessoas que estardo responsaveis em todos os niveis de qualquer organizacao.

Gil (2010) identifica que quanto mais habilidades os empregados
adquirem, acabam se tornando recursos mais flexiveis e sdo capazes de
desempenhar multiplos papéis. Desenvolvem uma compreensao mais ampla do

trabalho e sobre sua importante contribuicdo para organizacao.
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Branddo (2001) distingue alguns niveis necesséarios para atingir a
avaliagdo. O nivel funcional esta ligado a interesses em objetivos e metas de cada
unidade produtiva da empresa; o grupal concentra-se nos projetos e processos de
trabalho; e o individual tem como objeto avaliado o resultado do trabalho do

individuo e comportamento.

2.3.1.1 Estrutura de carreira

Santos (2011) diz que essas ferramentas permitem clarear o
posicionamento da organizacdo em relagdo a determinados assuntos como
remuneracao, carreira, qualidade de vida no trabalho, entre outros. Isso permite
direcionar o alinhamento entre expectativas dos profissionais e da empresa. Dessa
forma, é possivel, segundo Brandao (2001), rever estratégias, objetivos, processos
de trabalho e politica de recursos humanos para poder corrigir desvios e dar sentido
de continuidade e sustentabilidade a organizacéo.

Para Pontes (2002) o planejamento de carreira possui inameras
vantagens como motivar os colaboradores na busca constante de competéncias,
encorajando-os na exploracdo de suas capacidades potenciais. Assegurar 0
crescimento dos colaboradores da organizacdo, através do recrutamento interno,
cuja valorizacdo se da exclusivamente ao profissional inserido na empresa, onde,
consequentemente diminuira a rotatividade, pois a perspectiva de crescimento
profissional provocara maior motivacdo e produtividade. Criar condicbes para que o
colaborador atinja 0s seus objetivos pessoais em conformidade com os da
organizacao.

A carreira deve ser planejada pelo préprio individuo, o que ndo exime a
responsabilidade da organizagcdo em proporcionar oportunidade de desenvolvimento
e estimular a expectativa de desenvolvimento dentro da empresa, portanto, de
acordo com Dutra, (1996, p.57):

‘O compartilhamento das decisdes sobre carreira vem-se apresentando
como resposta as pressfes sobre a organizagdo para um maior
envolvimento das pessoas com seu trabalho, para tornar as pessoas mais
responsaveis com seu futuro profissional, para a obtencao de uma continua
adequacao do processo de desenvolvimento das pessoas as necessidades
da empresa’.

E Dutra afirma também que, (1996, p.60):

‘A empresa moderna, e face da grande pressao que recebe para continua
adaptacao as mudancgas do ambiente externo, necessitam cada vez mais de
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pessoas empreendedoras com sua carreira, pessoas que estejam sempre
procurando aperfeigoar-se.

As estruturas de carreira apresentam caracteristicas basicas, segundo
Dutra (1996): sistema de valorizagcdo ou diferenciacao, utilizado para organizar as
expectativas da empresa e para valorizar as diferentes naturezas dos trabalhos ou
varios niveis de capacitacdo. Desenho de carreira, utilizado para estabelecer
critérios de mobilidade e migracao.

Conforme Dutra (1996), inimeras sdo as formas existentes para 0s
desenhos de carreira, valores organizacionais, atributos do mercado de recursos
humanos, introducdo da gestdo de carreira no ambiente de recursos humanos da
organizacao, técnicas de gestao de pessoas.

Portanto, os desenhos de carreira podem adotar diferentes aspectos de
acordo com a atividade sofrida, porém, tais aspectos sdo consequentes de trés tipos
basicos: estruturas em linhas, estruturas em redes e estruturas paralelas.

Conforme apresentado no Quadro 7, ha definicbes dos trés tipos basicos

da estrutura de carreiras.

Quadro 7 - Estrutura de carreiras.

ESTRUTURA DE
CARREIRAS CARACTERISTICAS

E a mais encontrada nas empresas, por ser a mais simples de se configurar
e administrar. Sua caracteristica principal € a de que a sequéncia de posi¢des
esta alinhada em uma Unica dire¢éo, ndo oferecendo alternativas as pessoas.
Linha Os critérios de ascensao podem ter diferentes graus de flexibilidade.

Tem sido usada predominantemente com sistemas de diferenciacdo centrado
no trabalho e de forma atrelada a estrutura organizacional. Sua caracteristica
principal é a de oferecer varias op¢fes para cada posi¢cdo na empresa.
Permite a pessoa estabelecer sua trajetoria a partir de critérios de acesso
Rede previamente estabelecidos.

Caracteriza-se por permitir as pessoas orientar suas trajetérias profissionais
em duas dire¢des: uma de natureza profissional e a outra de natureza
gerencial. Independentemente de qual seja a dire¢do escolhida, as pessoas
tém acesso aos maiores niveis de remuneracgéo e de reconhecimento
oferecidos pela empresa. As carreiras paralelas podem assumir diferentes
formas. As mais comuns so as totalmente paralelas, asem Y e as de
multiplos paralelismos. A forma mais conhecida é a carreira em Y, composta
Paralelas de trés partes: uma base comum, um braco técnico e um braco gerencial.

Fonte: Dutra (2001).
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2.3.1.2 Processo de Escolha de Carreira

Optar por uma carreira profissional pode ser uma das escolhas mais
angustiantes da vida, principalmente para quem é “obrigado” a viver esta definicao
pela primeira vez. A precaucdo vem da consciéncia de que o futuro é formado pelo
conjunto de escolhas que realizam-se ao longo do tempo. A partir do momento em
gque ndo se tem controle do ambiente externo ou mesmo certeza das proprias
necessidades e desejos, o0 ato de decidir abre portas para um caminho nebuloso e
de risco.

O processo de escolha de carreira, segundo Dutra (1996) e Soares
(2002), envolve multiplos aspectos, tais como: a) relacdo com a familia:
compreende as expectativas familiares, ou seja, quando a pessoa vai escolher
qual carreira seguir, ela sempre acaba fazendo uma juncdo das proprias
necessidades com as da familia e da sua carreira em si; b) aspectos ideolégicos
e psicologicos: considera as motivacdes, os interesses e habilidades dos
individuos; c) necessidades econbmicas: refere-se ao valor atual em conjuncao
ao mercado de trabalho; d) reconhecimento e realizacdo: necessidade de
reconhecimento para se sentir realizado através de seu trabalho; e) expectativas
de desenvolvimento pessoal e profissional: busca constante de crescimento
tanto pessoal quanto profissional.

Além disso, o0 processo de escolha de carreira é um processo
continuo que engloba as constantes mudancas no ambiente e no individuo,
tornando-se um exercicio continuo de auto avaliacdo que gera e estimula os

ajustes necessarios ao planejamento individual de carreira.

2.3.1.3 Teorias de escolha de carreira

Segundo Dutra (1996), as teorias de escolha de carreira
podem ser agrupadas em duas categorias: a) a do Processo de Escolha, a
escolha da carreira é feita sucessivamente ao longo da vida; e b) a da
Compatibilidade, segundo na qual as pessoas escolhem a carreira em funcao
dos seus objetivos, interesses e da conformidade entre a apropriacéo escolhida e
a pessoa.

A teoria da compatibilidade evidencia e procura dar respostas para
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algumas perguntas. Como € feito o processo de escolha, quais sdo as suas
influéncias e qual o seu porqué. De acordo com Dutra (1996, p.31):

O processo de escolha de uma carreira tem lugar em trés estagios na vida
de uma pessoa:

- estagio da fantasia — cobre o periodo da infancia, indo até os onze anos;

- estagio das escolhas tentativas — geralmente cobre o periodo de onze a
dezesseis anos. Este estagio é baseado primeiramente em interesses e,
posteriormente, em capacidades e valores;

- estagios das escolhas realistas — ocorre a partir dos dezessete anos e
geralmente cobre trés periodos: exploratério, em que é examinada uma
série de opcdes de carreira; cristalizacdo, em que as opcbes comecam a
ser focadas de forma melhor; e especificacdo, em que a pessoa escolhe
uma carreira em particular.

O processo, exploracao/cristalizacdo/especificacdo, segundo Dutra
(1996), pode se transformar inUmeras vezes durante a vida adulta, pois as
mudancas sao constantes e tal processo de carreira se da a partir do suprimento
das necessidades, habilidades e interesses dos individuos. Para pessoas que
procuram estar em constante aperfeicoamento (pés-graduacdo, mestrado,
doutorado), a escolha de carreira pode ser longa, optando por retardar sua
escolha definitiva.

Diante dos inumeros elementos que intercedem nas escolhas das
diversas etapas de carreira, Martins (2001) associa uma sequéncia de
obstaculos a escolha da profissdo: as impossibilidades atuais, as dificuldades
guando as escolhas ficam apenas no imaginario ndo concretizando-as na
realidade e a caréncia de conhecimento a respeito do ambiente de carreira ou até
mesmo sobre si, bloqueando o sistema decisério ou aceitando riscos.

Os obstaculos que afetam nas escolhas, apresentam condicdes
comuns a fatores decisivos na escolha da carreira visto por Soares (2002) e
Dutra (1996), assim como o bloqueio em assumir riscos que se relacionam com
elementos psicologicos, auséncia de informacdo sobre si mesmo e as
impossibilidades n&o duradouras que estariam associadas aos elementos

sociais e econdmicos.
2.3.1.4 Planejamento Individual de Carreira
O planejamento de carreira € um conjunto de diretrizes politicas e

estruturais de uma organizacao, deixando de ser apenas um instrumento da area

de recursos humanos. Esse planejamento faz com que as empresas consigam
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conciliar os interesses individuais de seus colaboradores com os da organizacgéao,
criando oportunidades para que os mesmos se desenvolvam e cresgcam pessoal
e profissionalmente.

Conforme London e Stumph (1982), o planejamento individual de
carreira segue quatro etapas, identificacdo de oportunidades de carreira, auto
avaliacéo, estabelecimento de objetivos de carreira e implementagdo do plano
de acdo, cuja execucdo € de inteira responsabilidade do profissional. A
identificacdo de oportunidades ocorre através do levantamento de informacgdes
atualizadas sobre o mercado, tendéncias e necessidades. A auto avaliacao
baseia-se nos seus interesses, potenciais e qualidades. O estabelecimento
de objetivos de carreira consiste na auto avaliacdo e no conhecimento do
mercado. E a implementacdo do plano de acéo que se trata da sua execucao em
si, na qual a capacitacdo e as habilidades s&o alguns dos quesitos primordiais
para disputar por oportunidades e, consequentemente atingir os objetivos
almejados.

O modelo proposto por esses autores € apresentado a seguir:

Figura 8 - Etapas do processo de planejamento de carreira.
Estabelecimento de

/ objetivos de carreira \

dentificagdo de
oportubidade de

i . ——  Implementagdo
Auto Avaliagao carreiras P ¢

Plano de acéo
Fonte: London e Stumph (1982, p.25).

A Figura 8 demonstra que as etapas sao interativas, sendo possivel, uma
facil identificagdo das oportunidades de carreiras, fazendo a auto avaliacdo, em que
serdo estabelecidos os objetivos de carreira, para entdo atingir as metas atraves do
plano de acéo.

Para Dutra (2002) ainda ha uma grande resisténcia no planejamento

relacionado aos profissionais no Brasil. Os mesmos direcionam suas carreiras em
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funcdo de fatores externos (status, remuneracéo e prestigio), em detrimento de suas
preferéncias pessoais.
O mesmo autor propbée um modelo para planejamento individual de

carreira composto de seis etapas, conforme abordado no Quadro 8.

Quadro 8 - Etapas para planejamento individual de carreira.

ETAPAS PARA

PLANEJAMENTO
INDIVIDUAL DE
CARREIRA CARACTERISTICAS
Em que as técnicas mais comuns séo analise de realizacdes, analise
Autoconhecimento de valores pessoais e andlise de personalidade.

O mesmo deve ser analisado dentro e fora da empresa, observando as
opcdes, as tendéncias, as limitacdes e as alternativas de
Conhecimento do mercado | desenvolvimento profissional.

Em que se utiliza o referencial individual, fazendo perguntas do tipo:
Objetivos da carreira “Como posso estar mais feliz profissionalmente daqui a cinco anos?”.

Em que se estudam os melhores métodos para se alcancar o objetivo
almejado podendo assim adquirir novas responsabilidades e atribuicbes
durante sua trajetdria, trabalhar numa nova area na empresa (ou fora
Estratégias de carreira dela), e/ou combinacgdes de tais estratégias.

Deve conter metas em curto prazo, indicadores de sucesso, fatores
criticos para o sucesso e uma avaliagdo de recursos como tempo,
Plano de acéo dinheiro e aperfeicoamentos necessarios.

Em que a avaliagdo dos resultados das estratégias de carreira deve ser
um processo continuo. Avaliar a compatibilidade com outras areas da
Acompanhamento do plano | vida (pessoal familiar e de lazer).

Fonte: Dutra (2002).

2.3.1.5 Carreira por habilidades

O conceito de carreira estad relacionado a uma evolucdo vertical na
hierarquia, em sistemas tradicionais e o esforco de desenvolvimento pessoal nem
sempre tem contrapartida em termos de evolucdo de salario ou carreira. A
progressdo tende a ser horizontal no sistema de remuneragcdo e carreira por
habilidades, isto €, o colaborador evolui profissionalmente por meio da aquisicéo do
desenvolvimento e da aplicacdo de habilidades avaliadas pela organizacdo e
formalmente preestabelecidas. Colaboradores com inUmeras habilidades tém mais
possibilidades de evolugao e tornam-se mais valiosos para a organizagdo (WOOD
JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004).




39

Passa a ser um fato secundario, a experiéncia, por ter um papel
fundamental nos sistemas tradicionais, ja que a evolucdo do salario e da carreira
nao estdo mais relacionados ao tempo no cargo ou na funcdo. A evolugdo na
carreira sera determinada por dois fatores: através do esfor¢o do proprio colaborador
em conquistar novas habilidades e através das necessidades das equipes de
trabalho e da organizacdo. Isso inclui a estratégica de capacitacdo dos recursos
humanos e o nivel de multifuncionalidade (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
2004).

Para Wood Junior e Picarelli Filho (2004), as habilidades conquistadas
pelo colaborador devem ter reflexos a busca de habilidades para a pratica dos
processos sob sua responsabilidade. O Plano Estratégico de Habilidades se
constitui através das habilidades individuais estaveis por equipe de trabalho.

E levado em consideracdo quatro itens no Plano Estratégico de
Habilidades: a) a remuneracao do conjunto de habilidades; b) o nimero exigido de
habilidades por colaborador; c) o nivel de multifuncionalidade dos colaboradores e o
investimento necessario em desenvolvimento e treinamento (WOOD JUNIOR;
PICARELLI FILHO, 2004).

2.3.1.6 Carreira por competéncias

S&o considerados os critérios para a evolucdo na carreira, 0s requisitos e
as trajetérias, no modelo de carreira por competéncias. Essa evolucdo acontece
através de movimentos verticais e horizontais (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
2004).

Caracterizando uma promoc¢do, a movimentacdo vertical significa o
avanco no cargo ocupacional para um cargo superior. Acontece quando O
colaborador afirma ter pré-requisitos necessarios para tal cargo, como nivel minimo
de proficiéncia em determinadas competéncias e escolaridade, ja a movimentacao
horizontal significa o avango do colaborador no mesmo cargo ocupacional,
ocorrendo com a aquisicdo de niveis mais avancados de capacidades nas
competéncias, comprovada atraves de um processo de avaliagdo das competéncias
e consequente certificagdo. Portanto, toda movimentacdo seja ela horizontal ou
vertical é definida pela certificac@o e aplicagdo de suas competéncias, comprovadas
através dos seus niveis de capacidade (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004).
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2.3.1.7 Finalidade do plano de carreiras

O plano de carreira tem como finalidade alavancar o desenvolvimento da
organizacdo por meio do excelente aproveitamento do capital humano, ou seja,
oferecer aos seus colaboradores condi¢coes se de auto realizarem (TACHIZAWA,;
FERREIRA; FORTUNA, 2001).

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a base para o plano
de carreiras serve para a) processos de desenvolvimento organizacional, como
desenvolvimento e treinamento da capacitacdo gerencial e desenvolvimento dos
colaboradores; b) decisbes do préprio colaborador e do gerente pela gestdo de
pessoas quanto ao desenvolvimento de carreira, na forma em que disponibiliza
informacBes sobre as oportunidades existentes na organizacdo, a capacitacao
necesséria para cada etapa de carreira e 0s acessos disponiveis; c) acdes de
motivacdo, desenvolvimento, melhoria e integracdo da produtividade grupal e
individual; e politicas e praticas de gestdo de pessoas relacionadas e selecao,
recrutamento, compensacéo e avaliagao.

A implementagdo de um plano de carreiras visa a) motivar 0s
colaboradores para o trabalho, oferecendo-lhes a possibilidade de crescimento na
organizacdo; b) garantir que a politica de desenvolvimento e formacdo de carreira
seja dindmica e transparente; e proporcionar carreiras compativeis com as
necessidades de mao-de-obra (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001).

2.3.1.8 Desenvolvimento de carreira

Aumentar a prOpria capacitacdo e versatilidade, alcancar niveis de
capacitacao crescentes e atender a requisitos cada vez mais complexos, significa
desenvolver-se. Através do desenvolvimento da capacitacdo, o colaborador pode
passar a exercer cargos e funcdes mais desafiadoras, que lhe proporcione
compensacao e melhor status ou reconhecimento (TACHIZAWA; FERREIRA;
FORTUNA, 2001).

N&o existe desenvolvimento sem esforco pessoal e motivacdo. Compete
a organizacgdo propiciar incentivos e condigbes para que o desenvolvimento ocorra
de acordo com seus proprios objetivos. Tais incentivos e condigbes acontecem do

trabalho em equipe participativa e do continuo relacionamento entre os
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colaboradores e o gestor da organizacdo (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA,
2001).

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), beneficio tanto para o
colaborador quanto para a organizacao constitui o plano de carreiras, visto que o
mesmo € representado por uma acao participativa da identificagdo dos objetivos
afluentes. Outros beneficios visiveis sdo a) identificacdo da organizagdo em relacéo
ao colaborador que vai necessitar no futuro; b) as sucessdes, principalmente em
niveis gerenciais, para que ocorram sem traumas; c) colaboradores com
conhecimento, habilidades e competéncias para permanecerem na organizacao,
instigados pela possibilidade de crescimento profissional; d) identificagéo
transparente de colaboradores com maior potencial e talento; e) perspectiva de
progresso dentro da organizacdo cresce em funcdo do nivel de motivacdo; e as

possibilidades de erros nas promoc¢des sdo bem menores.

2.3.1.9 Objetivos modernos e amplos da administracdo de carreira

Na maioria das vezes, a visdo tradicional de carreira € restrita, a
movimentacao vertical (evolucdo de maturidade do cargo ou mudanca de cargo),
com forte associacdo a programas de trainees, estagiarios e aumentos salariais.
O aumento da consciéncia de que o capital humano é o principal diferencial das
organizacbes, o0s novos paradigmas organizacionais e as novas relacfes
trabalhistas impbe as organizacbes serem competentes e cuidadosas na
administracdo, conforme apresentado no Quadro 9.
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Quadro 9 - Organizacdes competentes e cuidadosas na administracao.

ORGANIZACOES
COMPETENTES

CARACTERISTICAS

Orientacao profissional

As organizacdes que orientam seus colaboradores quanto suas
responsabilidades no sentido de se auto desenvolverem
profissionalmente tem muito a ganhar.

Programas de trainees

Com o objetivo de diversificacdo, expansdo ou renovacao € necessario
continuar formando novos talentos e potenciais gerenciar e outras
funcbes estratégicas. Novos perfis de colaboradores estao sendo
necessitados e, as vezes, &€ melhor desenvolve-los em recém-formados.

Talentos

E necessario desenvolver e conhecer melhor seus potenciais humanos,
para entdo investir neles com mais objetividade, trata-los
adequadamente e maximizar a utilizagdo de suas habilidades e
conhecimentos.

Promog8es por mudanca
de cargo

Embora as possibilidades de carreira vertical estejam diminuindo, néo
desaparecerdo de todo. Tal medida requer definir politicas claras sobre o
assunto, assim como desenvolve e utilizar formularios como o perfil de
cargo, constando os requisitos exigidos e como acontecera a avaliagdo
dos colaboradores para a promocéo.

Carreira horizontal
baseada em competéncias

Evolucgédo do salério-base no préprio cargo associado. Este € 0 novo
modelo de desenvolvimento profissional.

Multifuncionalidade

O sentido de integracao das areas de trabalho exigem que os
colaboradores néo se foquem apenas em suas especializagbes, mas nas
tarefas como um todo, ou seja, que adquiram novas habilidades e
conhecimentos para se envolverem em areas distintas. E necessario
instigar a multifuncionalidade nos ambientes organizacionais.

Fonte: Resende (2002).

2.3.1.10 Condicdes que devem ser criadas para efetivacdo de movimentacdes

em carreira

Poucas organizacBes disponibilizam planos e politicas coerentes e

sistematicos de carreira, cuja uma das explicacfes dadas sao a falta de criacdo

de condicBes culturais, operacionais e organizacionais para implementar planos

de carreira e sucessao, conforme apresentado no Quadro 10.
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Quadro 10 - Condicdes primordiais a serem estabelecidas.

CONDICOES
PRIMORDIAIS

CARACTERISTICAS

Administracdo de
sucesséo para favorecer
movimentacfes em
carreira

Ocorre uma certa dificuldade de transferéncia e promocao do
colaborador por parte dos seus gerentes e supervisores por nao
existirem outros colaboradores competentes para substitui-lo, ou seja,
acaba ndo ocorrendo a movimentacéo em carreira por falha de
desenvolvimento e treinamento dos colaboradores como um todo, ou
seja, falta de multifuncionalidade.

Eliminacdo de possiveis
visBes, preconceitos e
tabus distorcidos relativos
a este assunto

Existem diversas expectativas que devem ser criadas, sendo obrigacdo
da organizacao proporcionar oportunidades de progresso e treinamento
para isso. Politicas claras e boa comunicacgdo evitam este problema.

Capacitacao de
profissionais de RH

Integrar o plano de carreira com outros planos e sistemas de RH,
coordenar a aplicacdo das politicas, administrar as movimentacdes em
parceria as areas, entre outras responsabilidade.

Conscientizacédo de
gerentes e supervisores

A respeito do seu papel desenvolvido na administracdo de carreira e dos
beneficios proveniente desta medida.

Criacéo de instrumentos

Para definir carreiras, estabelecer critérios e avaliar os colaboradores
guanto ao suprimento dos requisitos exigidos para evolucdo na carreira.

Fonte: Resende (2002).

2.3.1.11 As politicas basicas de carreira que as organizacdes deveriam adotar

Ser exigente em relacdo ao suprimento dos requisitos do cargo para

movimentagdo em carreira,

tanto horizontal quanto vertical, dispondo de

instrumentos e meios para avalid-los e identifica-los. Caso contrario podera
continuar ocorrendo promocdes injustas e erradas; controlar evolucdo em
carreira a existéncia de orcamento e vaga. E necessario cuidar para que a
supervisdo, colaboradores e gerencia compreendam isso. Desrespeitar essa
condicdo pode afetar equilibrios de recursos que a organizacao precisa manter,
assim como os principios devem dar coeréncia e credibilidade aos planos de
carreira (RESENDE, 2002).

De acordo com Resende (2002), todavia, a organizacdo pode
desenvolver situacdes para beneficiar movimentacdes de pessoal, bem como
flexibilizar o uso do orcamento de pessoal; e preferéncia pelo recrutamento
interno. A falta de recursos coordenar a

para identificacédo e

orientacdo/preparacdo dos colaboradores para se prepararem para

oportunidades de carreira e o imediatismo pelo preenchimento de vagas levam
as organizacfes a deixarem de adotar tal politica. Porém, ndo conseguirdo
evoluir significativamente em gestdo de pessoas se ndo conseguirem fazer isso.

Por outro lado, é preciso saber conciliar o atendimento desta politica com a
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necessidade de injetar algum sangue novo na organizacao.

2.3.1.12 Os principios basicos para administracao de carreiras

Para Resende (2002), os gestores devem beneficiar a evolugdo em
carreira. Cabe ao RH das organizacfes zelar para que isto ocorra, auxiliando os
gestores para que possam restaurar com agilidade suas equipes, evitando
dificultar promocdes e transferéncias; ser transparente e justo nos critérios de
evolucdo em carreira. Os colaboradores assimilam melhor as limitagbes de
crescimento na carreira quando sabem as politicas e verificam que a
organizacao é justa e criteriosa na sua aplicacéo; e carreira é responsabilidade
do colaborador. Os colaboradores tem que ter bem claro que a evolucdo
profissional € unicamente responsabilidade deles, portanto é necessario a busca
constante de suas qualificacdes e capacitagOes, restando as organizacdes
apenas a facilitacdo desse processo atraves de orientacao e apoio.

Portanto, as premissas que devem sustentar os novos planos de
carreiras sao carreira horizontal: os colaboradores evoluem em um mesmo
cargo, ampliado por absor¢cdo de cargos similares, multifuncionalidade ou
estagios de maturidade alcancando aumentos salariais a medida que aplicam e
aumentam novas competéncias; e carreira vertical: os colaboradores séo
afetadas a posicdes hierarguicamente superiores, 0 que provoca mudancas no
nivel de responsabilidades dos cargos, se suprirem aos requisitos de experiéncia
e qualificacdo. Recebem o salario de novo cargo como recompensa. Em ambos
0s casos devem existir critérios de comprovacao ou certificagcdo do atendimento

aos requisitos de qualificacdo e competéncia (RESENDE, 2002).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, com o intuito de atingir os objetivos propostos no corrente
estudo, foram abordados conceitos e meios de elaboracdo necessarios para a
pesquisa, como delineamento da mesma, definicdo da populagdo-alvo, plano de
coleta e analise de dados.

De acordo com Barros e Lehfeld (2000), metodologia cientifica
corresponde a uma série de procedimentos manuseados na aquisicdo do
conhecimento. Através das técnicas e procedimentos é o uso do método que
assegura a legalidade do conhecimento alcancado.

A mesma pode ser analisada com a resolucdo das respostas necessarias
para que se alcance um determinado fim, portanto contem duas faces, a sociologia
do conhecimento que destaca a divida social da ciéncia e a do conhecimento
centralizado nos procedimentos epistemoldgicos e ldgicos, sendo esta a mais
comum (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Portando, metodologia pode ser descrita como analise de diversos
métodos e como meio de estudos, através de um conjunto de processos e técnicas

de informacdes aplicadas na construcéo da pesquisa (BARROS; LEHFELD, 2000).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste capitulo abordou-se o tipo de pesquisa quanto aos meios e fins de
investigacdo para se chegar aos objetivos do corrente estudo. A mesma teve carater
descritivo e utilizou a pesquisa de campo e bibliografica.

Segundo Gil (1999), pesquisa pode ser definida como procedimento
sistematico e racional, cujo objetivo € exclusivamente solucionar os problemas
apontados.

Quanto aos fins de investigacdo no presente trabalho foi utilizado a
pesquisa descritiva. Segundo Gil (1999) a énfase da mesma é a descricdo de um
determinado tema, relatando caracteristicas como fenémeno, populacdo. Cujas
principais caracteristicas sdo as técnicas padronizadas de coleta de dados.
Ressaltando que a pesquisa descritiva comporta caracteristicas de estudos de
casos, levantamento bibliografico, documental e pratica de entrevistas. A escolha da

pesquisa foi relevante, pois a pesquisadora ao concluir a mesma pbde constatar



46

alguns dados dentro da instituicdo de ensino em estudo sobre a importancia do
plano individual de carreira e qual sua importancia, fazendo com que a organizacéo
reestruture o seu planejamento de carreiras e, consequentemente a qualificacdo de
seus colaboradores.

Os meios de investigacdo utilizados foram pesquisa de campo e
bibliografica, foi utilizada a pesquisa de campo uma vez que o estudo necessitou de
um maior envolvimento entre a instituicdo e seus colaboradores, a fim de obter
respostas que serviram para analise de dados. O estudo bibliogréfico se deu a partir
da necessidade da pesquisadora em aprimorar e aprofundar seu conhecimento
sobre o tema abordado, assuntos relevantes para embasar a mesma em sua pratica.

Para Marconi e Lakatos (1996), a pesquisa de campo ocorre ap0s o
estudo bibliografico, pois assim o pesquisador terA um bom conhecimento sobre o
tema, € ainda nesta etapa que se identificam os propésitos de pesquisa, definicdo do
meio de coleta, tamanho da amostra e como os dados serao analisados e tabulados.
O pesquisador consegue escolher algumas técnicas para a obtencdo de
conhecimentos que pretende diante da finalidade da pesquisa, como questionarios,
entrevistas, coleta de depoimentos, tomando assim seu papel de observador,
conforme complementa Barros e Lehfeld (2000).

A pesquisa bibliografica é tudo aquilo que ja foi publicado em locais
publicos como dissertacdes, jornais, livros, teses e outros. Aproximar o pesquisar de
algo que ja foi publicado sobre o tema a ser abordado € a sua principal finalidade
(MARCONI; LAKATOS, 1996).

3.2 DEFINICAO DA AREA OU POPULACAO-ALVO

A populacdo é composta por objetos, circunstancias e pessoas que se
diferenciam por perspectivas semelhantes. Explica-se populacdo como individuos
gue moram em uma determinada cidade ou de mesma nacionalidade
(APOLINARIO, 2006).

A populacdo em questdo foi a gerente de recursos humanos e 0s
colaboradores da instituicdo de ensino SATC, que atualmente conta com 720
colaboradores, o instrumento de coleta de dados foi encaminhado via correio
eletrnico, considerando viavel para o presente estudo os questionarios respondidos

até o dia 30 de Abril de 2015 gerando a amostra do corrente estudo que para Gil
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(1991), alguns dos elementos primordiais para a obtencdo dos dados € a
determinacdo da amostra da pesquisa, cuja definicdo do tamanho e universo da
amostra envolve elementos, como: faixa etaria, quantidade de pessoas a serem

entrevistadas, escolaridade, sexo, etc.

Quadro 11 - Férmula para o calculo do tamanho minimo da amostra.

Populagéo Infinita Populagéo Finita
| Nan,
E, N +n,

N = tamanho da populacéo

n = tamanho da amostra

no = uma primeira aproximagao para o tamanho da amostra
Eo =erro amostral toleravel

Fonte: Adaptado de Barbetta (2001, p. 60).

Desta forma, utilizou-se uma amostra de 100 colaboradores da SATC,
enviando o questionario para 44 colaboradores nos quais autorizaram o0 envio de
forma a ndo invadir a privacidade dos mesmo, sendo que 30 colaboradores
retornaram a pesquisa. O erro amostral constatado para essa pesquisa foi de 15,4%
conforme o célculo de erro amostral definido por Barbetta (2001) para populacao
finita.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

O plano de coleta de dados busca esclarecer se os dados coletados sao
secundarios ou primarios e dever ser adequados com a necessidade de pesquisa
(ROESCH, 2007).

A coleta de dados foi proveniente de dados primarios que de acordo com
Malhotha (2006) sdo denominados como os nao acessiveis, e devem ser aprendidos
pelo pesquisador, através de métodos como entrevistas e questionarios. Para
Martins e Théophilo (2009) os dados primarios sdo aqueles escolhidos diretamente
na fonte de dados, evidéncias e informacgcdes. Sendo assim, a coleta de dados
primarios foi abordada por meio de questionario.

Vianna (2001), cita que para as técnicas de coleta de dados acredita que

uma pesquisa cientifica pode ser qualitativa: no momento em que 0s elementos sao
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representados como documentos pessoais, entrevistas abertas, imagens, palavras e

através da observacao, ou quantitativa: através da verificacdo do objeto de pesquisa

mediante diagndstico numérico aplicando entrevistas e questionarios estruturados.
Gil (2002, p.124) afirma que a aplicacdo do questionario:

possibilita atingir grande numero de pessoas, mesmo que estejam dispersas
numa area geografica muito extensa, ja& que o0 questionario pode ser
enviado pelo correio; implica menores gastos com pessoal, posto que o
guestionario ndo exige o treinamento dos pesquisadores; garante o
anonimato das respostas; permite que as pessoas O respondam no
momento em que julgarem mais conveniente; ndo expde 0s pesquisados a
influéncia das opiniées e do aspecto pessoal do entrevistado.

O questionario por sua vez pode conter perguntas abertas e fechadas. As
perguntas abertas deixam o entrevistado livre para dar seu parecer, que de acordo
com Appolinario (2006) as perguntas abertas sdo aquelas que o respondente esta
livre para expressar sua opinido, ja as perguntas fechadas sdo aquelas que o
entrevistado s6 pode escolher uma alternativa.

Para o presente estudo foram elaborados dois questionarios, que foram
enviados via correio eletrdnico. O primeiro com quinze perguntas abertas para a
gerente de recursos humanos, com intuito de identificar as propostas da empresa
referente ao plano de carreira de seus colaboradores.

O segundo questionario composto por quatorze perguntas, estas
fechadas, foi encaminhado para os demais colaboradores da SATC a fim de

investigar a importancia atribuida para o planejamento individual de suas carreiras.

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Através dos principais dados que comportam um processo de pesquisa
estdo as técnicas de averiguacdo de dados, cujos podem possuir abordagem
gualitativa, quantitativa ou mista, denominados pelo foco em analise de dados
nao-numeéricos, numéericos e questées fechadas (CRESWELL, 2007).

Para o gerente optou-se uma abordagem qualitativa por se trabalhar
com informagbes e ndo com dados numeéricos, com 0 objetivo de mensurar
percepcbes e opinibes pessoais do mesmo quanto as propostas da empresa
referente ao plano de carreira de seus colaboradores. Negrine (2004) tende utilizar
informagdes adquiridas, analisando e descrevendo, para posteriormente interpretar e

discutir a teoria.
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J& para os demais colaboradores, se tratando de um numero expressivo,
optou-se por realizar uma pesquisa quantitativa por permitir entrevistar um maior
namero de funcionarios, e assim poder retratar de forma mais objetiva a percepc¢ao
dos entrevistados quanto ao tema. Para Richardson (1999), é frequentemente
aplicado nos estudos descritivos, caracterizando-se pelo emprego da quantificacao
tanto nas modalidades de coleta de informacgdes, quanto no tratamento destas por

meio de técnicas estatisticas, como percentual.
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

De posse dos dados coletados entre os elementos que compde a amostra
do estudo, este capitulo apresenta os resultados obtidos junto aos colaboradores da
SATC, cuja coleta foi realizada através de questionéario aplicado via e-mail.

Portanto 42 questionarios foram aplicados, obtendo retorno de 30, ou
seja, (71%) dos questionarios foram respondidos pelos colaboradores da SATC.
Também foi realizada uma entrevista estruturada com a Gestora de Recursos
Humanos.

A seguir a pesquisadora realizou o tratamento estatistico necessario para
facilitar a compreensdo do leitor, de acordo com o0s objetivos especificos da

pesquisa.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS — GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

A pesquisa foi realizada com a gerente de recursos humanos da SATC,
no qual foi analisado seu questionario de forma a relacionar com as respostas dos

colaboradores entrevistados.

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS - COLABORADORES

A pesquisa foi realizada com os colaboradores de uma instituicdo de
ensino particular, no qual foram analisados 30 questionarios. O primeiro campo de
perguntas é referente ao perfil dos entrevistados.

As figuras 9 a 13 apresentadas a seguir mostram os resultados da

pesquisa referente ao perfil dos colaboradores.
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Figura 9 - Género.

® Masculino

® Feminino

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados demonstram que 96,7%, dos entrevistados sdo do sexo
feminino, enquanto 3,3% sdo do sexo masculino. Desta forma, € possivel
verificar que ha uma variacdo muito grande de pessoas do sexo feminino na
empresa, conforme analise dos questionarios respondidos.

Em seguida foi questionado sobre a idade dos colaboradores

entrevistados para assim identificar qual a faixa etaria predominante.

Figura 10 - Faixa etéria.
45,0 -
40,0 - 36,7%

35,0 -

30,0 -

25,0 A

20,0 A 16,7%

15,0 -

10,0 - 6,7%

m -

0,0 - T T T T

De 16 a 25 anos De 26 a 35 anos De 36 a 45anos De 46 a 55 anos > 55 anos

40,0%

Percentual

Fonte: Dados da pesquisa.
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Como mostra a Figura 10, 40,0% dos colaboradores possuem idade
entre 26 a 35 anos. A segunda faixa etaria € composta por 36,7% representada
pelos colaboradores com idade entre 16 a 25 anos, logo apés, 16,7% dos
entrevistados estdo com idade entre 36 a 45 anos, 6,7% na faixa etaria de 46 a
55 anos e 0,0% acima de 55 anos.

Assim, é importante mencionar qual o estado civil dos entrevistados.

Figura 11 - Estado civil.

H Solteiro ® Casado

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao estado civil dos entrevistados, 56,7% sao solteiros e 43,3%
casados. Sendo assim percebe-se que os colaboradores estdo focando na vida
profissional e deixando para segundo plano o pessoal.

Logo apéds foi questionado sobre o tempo de servico dos colaboradores
entrevistados para assim identificar o tempo de instabilidade na empresa.
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Figura 12 - Tempo de servico.
60,0 -

53,3%

50,0 ~

40,0 -

30,0 ~

Percentual

20,0 ~

10,0 -
3,3%
0,0%

]

0,0 -

lab 6a 10 11a 20 21 a 30 > 30
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a variavel tempo de servico, a maioria dos entrevistados tem de 1
a 5 anos de empresa 53,3%. O segundo maior indice de tempo de servico foi 33,3%
de 6 a 10 anos, logo apéds, 10,0% entre 11 a 20 anos e 3,3% entre 21 a 30 anos e
0,0% acima de 30 anos.

Convém ainda destacar o grau de escolaridade dos entrevistados para

que deste modo consiga identificar e relacionar suas instrugdes dentro da empresa.

Figura 13 - Grau de escolaridade.
45 -
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40,0%

30 -
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20 -

15 ~ 13,3%
10,0% 10,0%
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Percentual

10 ~

5 -
0,0%
0 .
Ensino Ensino Médio Curso Graduacdo Graduacéo Pés-
Fundamental Técnico em Graduacao
Andamento

Fonte: Dados da pesquisa.
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De acordo com a figura 13, 40,0% dos entrevistados possuem graduacao
completa, 26,7% estdo com a graduagdo em andamento, seguido de 13,3% de
colaboradores com pés-graduacéo, logo 10,0% possuem curso técnico e 10,0% tem

ensino médio completo e 0,0% ensino fundamental.
4.3 ENTENDIMENTO SOBRE O PLANO DE CARREIRA

Para melhor visualizacdo dos dados obtidos, esse subcapitulo apresenta
grafico de acordo com questbes feitas aos colaboradores e a gerente de recursos
humanos. O primeiro ponto observado foi em relagdo ao conhecimento de um plano

vigente de carreira na empresa em trabalham.

Figura 14 - Plano de carreira SATC.

H Sim ® Nao

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Conforme a Figura 14, 76,7% dos entrevistados responderam que nao
tem conhecimento sobre o plano de carreira vigente na SATC, enquanto que 23,3%
mostraram ter conhecimento sobre o mesmo.

Em relacdo a gerente de recursos humanos, foi abordado quanto as

politicas e praticas essenciais para o desenvolvimento das pessoas no trabalho, se
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as mesmas estao bem definidas pela empresa, se elas sdo de facil entendimento
aos colaboradores e de que forma ocorrem. A mesma respondeu que a SATC
possui uma politica de RH na qual estdo definidas estas préaticas. A divulgacéo
ocorre na integracdo do novo colaborador e também sao informadas a estes pelos

gestores de area

4.4 VARIAVEIS DO PLANO DE CARREIRA

Com a presente pesquisa buscou-se verificar as variaveis do plano de
carreira, onde os subitens a seguir foram subdivididos através de incentivos e

beneficios e recrutamento interno.

4.4.1 Incentivos e beneficios

Nesse subitem, os colaboradores foram questionados diante da realidade
da empresa em que trabalham o que acreditam que seja mais relevante para o

crescimento e realizag&o profissional.

Figura 15 - Crescimento e realizacao profissional.
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Incentivos e Promocgobes Remuneracéo Plano de Outros
Beneficios Carreira

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De acordo com a Figura 15, os colaboradores ddo maior importancia ao
plano de carreira em si com 40,0%, em seguida o0s incentivos e beneficios com

23,3%, logo promocdes 6,7% e 0,0% outros.
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Sendo assim, a gerente foi abordada quanto a existéncia de alguma
estratégia para que os colaboradores mantenham-se na organizacdo e que 0S
mesmos se desenvolvam, colaborando com o crescimento da instituicdo de forma
favoravel e positiva. A mesma respondeu que a SATC possui em sua politica
incentivos para que o colaborador estude, se atualize e assim possa crescer
profissionalmente dentro da instituicdo, onde um exemplo disso é o processo
seletivo interno que os colaboradores podem se candidatar para vagas abertas de
modo a crescer internamente e a respeito das estratégias que a SATC cria para
superar a competitividade, a mesma respondeu que desenvolve projetos internos,

plano de beneficios e pagamentos em dia.

4.4.2 Recrutamento interno

Nesse subitem os colaboradores foram abordados a respeito do
recrutamento interno onde foram perguntados: sendo a organizacdo o meio que
permite as pessoas que possam com ela colaborar alcancar seus objetivos pessoais
de forma que esteja relacionada direta ou indiretamente com o trabalho, como a
SATC oportuniza crescimento profissional? Como se da tal reconhecimento?

Figura 16 - Crescimento profissional.
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Pagamento em Plano de Cargos de Recrutamento Outros
dia beneficios chefia interno

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Conforme apresentado na Figura 16, os colaboradores deram maior
énfase ao atributo pagamento em dia 40,0%, seguido do recrutamento interno
com 36,7%, logo plano de beneficios 13,3%, cargos de chefia 6,7% e outros
3,3%.
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Ja a gerente foi perguntada sobre quais as recompensas propostas pela
SATC a fim de manter e reforcar a exceléncia do desempenho de seus
colaboradores, cuja resposta foi: ‘oportunidade de crescimento interno, inclusive o
de ocupar cargos de chefia nas oportunidades disponibilizadas’; ‘0 recrutamento
interno € uma das estratégias utilizadas’; ‘a SATC oportuniza o crescimento interno
através do recrutamento interno ou indicagdo para cargos de coordenagado’ e ‘um
exemplo disso € o processo seletivo interno onde os colaboradores podem se

candidatar para vagas abertas de modo a crescer internamente’.

4.5 PLANO DE CARREIRA

Neste subcapitulo foi questionado aos colaboradores se eles tém um
plano individual de carreira, sabendo que o plano de carreira € toda a trajetéria
acumulada de informacOes e experiéncias que podem ser oportunizadas pelo
préprio profissional ou pela organizacdo, cuja trajetoria contém os objetivos do
profissional, suas ambi¢des para o futuro préximo e, também, para o futuro distante,
onde deva servir como um guia para que o profissional trilhe um caminho de

sucesso e alcance o que almeja ao longo dos anos.
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Figura 17 - Plano de carreira.

H Sim ® Nao

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De acordo com a Figura 17, 80,0% dos colaboradores tem seu plano de
carreira definido, porém 20,0% dos entrevistados ainda ndo possuem um plano

definido.
4.6 REALIZACAO DO PLANO DE CARREIRA
Esse subcapitulo apresenta alguns gréaficos conforme as questfes feitas

aos colaboradores. O primeiro ponto abordou o que a SATC pode oferecer ou

contribuir no momento para o alcance do plano de carreira.
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Figura 18 - Realizacdo do plano de carreira.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Conforme apresentado na Figura 18, os colaboradores responderam que
a SATC pode contribuir no momento para o alcance da carreira com experiéncia
profissional 46,7%, seguidos de incentivos e beneficios 23,3% e aumento salarial
23,3%, logo promocéao 6,7% e 0,0% outros.

Em seguida foi questionado aos colaboradores se o cargo ocupado

condiz com seu plano de carreira, conforme apresentado na Figura a seguir.

Figura 19 - Cargo ocupado condizente com o plano de carreira.

H Sim ® Nao

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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De acordo com o grafico, 56,7% dos colaboradores ocupam um cargo
especifico que condiz com o seu plano de carreira, ja 43,3% n&o ocupam.
Concluindo a andlise da realizacdo do plano de carreira, foi abordado a

respeito da realizacdo do plano de carreira na SATC, conforme grafico abaixo.

Figura 20 - Realizacdo do plano de carreira.

H Sim ® Nao

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De acordo com a Figura 20, 50,0% dos entrevistados conseguirdo
concluir o plano de carreira na SATC e 50,0% nao conseguirao.

O plano de carreira dentro da organizacéo € imprescindivel para um bom
funcionamento da mesma, pois € através dele que o colaborador sente-se motivado
a dar um retorno positivo a organizagdo, aumentando sua produgdo e procurando
qualificagd@o, pois 0 mesmo tem expectativa de crescimento. Dessa forma a gerente
foi abordada sobre quais os processos de qualificacéo oferecidos pela empresa, cuja

resposta foi: ‘cursos na area de atividade da pessoa e bolsa de estudo’.
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4.7 PLANO DE CARREIRA ASCENDENTE

Neste subcapitulo foi abordado o plano de carreira ascendente, onde foi
perguntado aos colaboradores de que forma a SATC oportuniza o crescimento

interno.

Figura 21 - Crescimento interno.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De acordo com a Figura 21, 50,0% dos colaboradores responderam que a
SATC oportuniza o crescimento interno através de reconhecimento e 50,0%
responderam através de indicagéo.

A gerente foi questionada como a SATC atua no desenvolvimento,
controle, planejamento e coordenacdo de técnicas capazes de promover o
desempenho eficiente dos colaboradores, se a SATC utiliza essas técnicas e de que
forma, cuja resposta foi: ‘temos politicas internas de qualificagdo com treinamentos
internos e externos, bem como incentivamos os colaboradores a se desenvolverem

através da disponibilizagcédo de bolsas de estudo’.

4.8 COMPETENCIAS

Este subcapitulo apresenta alguns graficos onde abordou quais as
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competéncias que os colaboradores precisam desenvolver para alcancarem seu
objetivo final. Sendo assim as competéncias técnicas sdo conhecimentos e
posse de informacfes que poderdo se traduzir em autoridade ou poder, em
algumas situacdes. Tal competéncia normalmente faz parte da bagagem do
profissional, adquirida ao longo dos anos, jA as competéncias gerenciais e
interpessoais, sao as competéncias que se sobrepdem e incluem habilidades de
negociacdo, comunicacdo, motivacao, integracdo e relacionamento, bem como
percepcdes de natureza politica, psicologica e de fixacdo de prioridades e quais

os incentivos gostariam de receber da SATC.

Figura 22 - Competéncias.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De acordo com a Figura 22, 70,0% dos entrevistados necessitam
desenvolver ambas as competéncias para chegarem no objetivo final, seguido de
20,0% com competéncias gerenciais e interpessoais e 10,0% competéncias
técnicas.

Em seguida foi mensurado quais o0s incentivos o0s colaboradores
gostariam de receber da SATC, pois com o passar dos anos, a competitividade
organizacional vem se tornando intensificada, pois a forma de agregar as pessoas,
de aplica-las, recompensa-las, desenvolvé-las, manté-las ou monitora-las é

indispensavel para a sobrevivéncia da organizacéo.



63

Figura 23 - Incentivos.
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Conforme a Figura 23, 60,0% dos colaboradores gostariam de receber
incentivos como remuneracdo por competéncia, 16,7% treinamentos, 10,0%
cursos de especializacao, logo 6,7% bolsa de estudos, 6,7% remuneracdo por
habilidade e 0,0% outros.

A gerente de recursos humanos, a mesma foi abordada sobre as
condicdes organizacionais de desenvolvimento, aplicacdo e satisfacdo dos
colaboradores, sendo que na area de recursos humanos os principais objetivos
sao criar, manter e desenvolver seus colaboradores com conhecimentos,
habilidade e competéncias para realizarem o0s objetivos da organizagdo. A
gerente respondeu que a SATC da oportunidade de crescimento interno para
colaboradores que apresentam bom desempenho, cursos de aperfeicoamento e

oportunidade de estudo (bolsas).

4.9 ANALISE GERAL DA PESQUISA

Esse subcapitulo tratara da interpretacdo das respostas obtidas por parte
dos colaboradores e da gerente de recursos humanos identificando possiveis
analises transitorias referente ao plano de carreira.

A comunicacdo nas empresas passou a agregar novas fungoes, virou até

uma estratégia, e entre elas destaca-se a responsabilidade de fortalecer seus
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vinculos com os colaboradores, disseminar e esclarecer politicas e préaticas. Dessa
forma, a comunicacgéo deve ser clara e fielmente difundida.

Em relacdo a clareza do plano de carreira vigente na SATC, a gerente
respondeu que a SATC possui uma politica de RH clara, o que ndo condiz com a
andlise dos colaboradores, pois 0s mesmos ao responder uma pergunta pertinente
ao assunto demonstraram que ndo sabiam que a SATC néo possui um plano de
carreira vigente.

Segundo Dessler 2003 a administracdo de recursos humanos (ARH)
constitui-se de politicas e praticas essenciais para o desenvolvimento das pessoas
no trabalho, como remuneracdo, contratacdo, treinamento e avaliacdo, além de
proporcionar um ambiente seguro e bom aos colaboradores da empresa. Dentre
dessas politicas e praticas estdo: treinar e desenvolver; oferecer incentivos e
beneficios; selecionar candidatos; comunicar-se (entrevistando, disciplinando,
aconselhando); orientar e treinar novos funcionarios; avaliar o desempenho;
conduzir andlise de cargo (determinar a natureza do trabalho de cada funcionario);
gerenciar recompensas e salarios (como remunerar os funcionarios); prever as
necessidade de trabalho e recrutar candidatos e construir o comprometimento do
funcionario.

A remuneracdo € considerada como um dos principais fatores que
definem as melhores empresas e os melhores empregos. O mercado de trabalho
estd cada vez mais exigente e, por outro lado, h4 auséncia de mao de obra
qualificada, sendo assim, quem o integra também se torna exigente, pois eles
materializam melhores organizagdes, fazendo com que salarios sejam maiores.

Para Chiavenato (1997), as organizacdes estdo se esforcando em criar
programas de remuneragdo para recompensarem adequadamente 0s seus
colaboradores. Entre a organizacdo e cada colaborador est4 o contrato de trabalho
formalizado como salario. Os beneficios e servigos sociais estdo agregados a esse
salario que as empresas proporcionam, ou seja, esse conjunto salario e mais esses
beneficios constituem a remuneragéo.

Portanto percebe-se que a SATC da suma importancia para os incentivos
e beneficios de forma que os colaboradores ndo atribuam tal importancia, havendo
certa divergéncia entre as duas analises.

Os individuos ligam-se a processos internos por meio dos quais as

organizacdes estruturam e desenham seus postos de trabalho.
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Para Pontes (2002) o planejamento de carreira possui inumeras
vantagens como motivar os colaboradores na busca constante de competéncias,
encorajando-os na exploracdo de suas capacidades potenciais. Assegurar o0
crescimento dos colaboradores da organizacdo, através do recrutamento interno,
cuja valorizagdo se da exclusivamente ao profissional inserido na empresa, onde,
consequentemente diminuird a rotatividade, pois a perspectiva de crescimento
profissional provocara maior motivacéo e produtividade. Criar condicGes para que o
colaborador atinja 0s seus objetivos pessoais em conformidade com os da
organizagao.

O planejamento de carreira € um conjunto de diretrizes politicas e
estruturais de uma organizacao, deixando de ser apenas um instrumento da area
de recursos humanos. Esse planejamento faz com que as empresas consigam
conciliar os interesses individuais de seus colaboradores com os da organizacao,
criando oportunidades para que os mesmos se desenvolvam e cresgcam pessoal
e profissionalmente.

Diante da suma importancia dada pelos colaboradores ao plano de
carreira mostra-se um dado extremamente relevante para o presente estudo, pois
verificou-se que a SATC nao possui um plano de carreira vigente.

Antigamente era comum uma pessoa terminar seus estudos, conseguir
um emprego e nele ficar por toda a vida, até a sua aposentadoria, hoje é cada vez
mais raras historias de longevidade em uma mesma organizacao, pois as pessoas
tem uma plano de carreira, e sabendo da importancia do mesmo querem chegar a
realizacdo indiferente de ser em uma empresa ou em varias empresas, de diferentes
cenarios organizacionais e econdmicos.

Para os colaboradores a SATC acrescentara em seu plano de carreira
como experiéncia profissional, jA& que ndo possui um plano de carreira vigente,
consequentemente 0s mesmos nao conseguirdo realizar seu plano de carreira na
referida instituicéo.

De acordo com Dutra (2001), aliado a remuneracao, o plano de carreira
se torna um importante instrumento para atrair e reter competéncias na organizacao,
o0 mesmo concede oportunidades de crescimento profissional, todavia a carreira
deve ser entendida como um caminho arduo e sim uma sequéncia de posi¢oes e de

trabalhos realizados pelo colaborador.
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A permanéncia de profissionais por um longo periodo de tempo na
mesma empresa tem se tornado cada vez mais dificil. Isso ocorre, pois grande parte
dos trabalhadores néo esta interessado exclusivamente em ter um bom salario, eles
buscam também reconhecimento e oportunidades de aprender e crescer na
profissao.

Segundo Chiavenato (2004), a organizacdo é 0 meio que permite as
pessoas que possam com ela colaborar alcancar seus objetivos pessoais de forma
gue esteja relacionada direta ou indiretamente com o trabalho.

A remuneragdo gera um forte impacto tanto nas pessoas como na
organizacdo em si, por isso, requer muitos cuidados principalmente nos que diz
respeito a definicdo em um sistema de desenvolvimento.

Para Chiavenato (1997), o sistema de remuneracdo atende algumas
funcbes, tanto para o funcionario, quanto para a empresa. A empresa atrai e
mantém pessoas altamente qualificadas recompensando 0s servicos prestados de
forma a assegurar o desempenho futuro. Ja para as pessoas, a recompensa
proporciona sentimento de estabilidade, pois é fonte de reconhecimento e tal
recompensa se da a partir dos objetivos das mesmas.

Os colaboradores ainda remetem que a empresa lhes da experiéncia
profissional, tanto que os mesmos creditam ao pagamento em dia a uma forma de
crescimento profissional e de reconhecimento por parte da SATC. Ja a gerente
reconhece e incentiva seus colaboradores por meio de bolsas de estudos e
aperfeicoamentos.

De acordo com Chiavenato (2009), com o0 passar dos anos, a
competitividade organizacional vem se tornando intensificada, pois a forma de
agregar as pessoas, de aplica-las, recompensa-las, desenvolvé-las, manté-las ou
monitora-las é indispensavel para a sobrevivéncia da organizacao.

A remuneragdo por competéncias tem por finalidade motivar os
profissionais a uma melhor capacitacdo, de acordo com as necessidades da
organizacdo, quebrar paradigmas tradicionais de hierarquia, tempo de servico e
remunerar por suas caracteristicas pessoais, ou seja, aquelas que se aplicam no
seu trabalho. Desta forma, individuos que ocupam o mesmo cargo, podem possuir
remuneracdes diferenciadas de acordo com suas caracteristicas e habilidades

individuais aliadas aos resultados e desempenho alcancados pela equipe.
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Por fim, identificou-se uma preocupacéo por parte dos colaboradores de
serem remunerados a partir de suas competéncias, todavia a gerente entra em
contramé@o com tal discurso alegando que tal remuneracdo se da através do bom

desempenho.
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5 CONCLUSAO

Um plano de carreira bem elaborado pode ajudar o profissional a
identificar suas necessidades momentaneas para crescer profissionalmente, como
0S cursos extras que podem ser feitos, as habilidades a serem trabalhadas, entre
outros.

Isso é util, inclusive, para que a organizacao se mantenha alinhada com o
funcionario, conhecendo suas ambicdes e possibilitando crescer conjuntamente com
o profissional. Dessa forma, a organizagdo consegue manter o funcionario motivado
e produtivo, evitando que esses funcionarios sintam a necessidade de buscar outras
oportunidades fora da empresa.

Retendo esses talentos, evitam-se gastos com novas contratacdes e
treinamentos, diminuindo a rotatividade e mantendo em alta a produtividade.

Um dos problemas que muitas empresas sofrem é a alta rotatividade de
funcionarios, pois, hoje em dia, ndo € apenas o salario que se torna um atrativo para
0s colaboradores. Cada vez mais as pessoas procuram por um ambiente que
possibilite desenvolvimento continuo.

Quando a organizacdo tem um plano de carreira vigente para seus
funcionarios, garante a retencdo de talentos e tera uma equipe motivada que se
empenha na busca por resultados e, dessa maneira, seus colaboradores estardo
mais alinhados com o crescimento da empresa e ndo precisardo buscar por
oportunidades em outros lugares. Manter a rotatividade de funcionarios baixa
também garante economias, pois a corporacao nao precisara gastar com admissdes
e demissBes. Outra vantagem é que a empresa estara bem alinhada com sua
equipe, uma vez que entendera quais sdo 0s objetivos dos seus colaboradores e
sabera o quanto estardo dispostos a fazer o que € necessario para alcanca-los.

Acdes voltadas para o desenvolvimento de carreira dos funcionarios séo
benéficas tanto para os trabalhadores quanto para a empresa, pois, em termos de
custo-beneficio, é preferivel promover um colaborador que ja atua na empresa,
tendo em vista que ele estd habituado as normas da companhia, lida
adequadamente com clientes e com outros funcionarios, a contratar um novo
funcionario. A empresa evita riscos e a rotatividade de funcionarios nao se torna téo
intensa. A elaboragdo de um bom plano de carreira corresponde a segurancga de que

VOCé ir4 garantir que seu funcionario permaneca no trabalho com altos niveis de


http://www.ibccoaching.com.br/tudo-sobre-coaching/como-construir-uma-equipe-de-alto-desempenho/
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satisfacdo. Além disso, ele estara motivado a se dedicar ao seu cargo, pois sabera
que, caso se destaque, haverd chances de promocdo, o que contribui para o
aumento de sua produtividade.

Neste contexto o presente estudo objetivou verificar a importancia do
planejamento individual de carreira para funcionarios de uma instituicdo de ensino
particular localizada na cidade de Criciama — SC.

Respondendo ao primeiro objetivo especifico que foi conhecer a
importancia do planejamento individual de carreira para os funcionarios da instituicao
de ensino observou-se que o0s colaboradores da SATC estdo cientes da
importancia do planejamento individual de suas carreiras, 0 que vai ao encontro
da constatacdo de Dutra (1996), que enfatiza € de responsabilidade também do
individuo o planejamento de sua carreira, e que os profissionais que desejam
crescer profissionalmente devem estar atentos a isso.

O segundo objetivo especifico foi identificar os pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas do planejamento de carreira, conclui-se que 0s pontos
fortes foi que os colaboradores tém um plano de carreira tracado, outro ponto
forte € que mesmo que tardio a SATC reconhece seu erro em nao ter um plano
de carreira vigente e jA comeca a desenvolver o0 mesmo, no que diz respeito aos
pontos fracos foi que os colaboradores da SATC tém duvidas quanto a igualdade
de oportunidades de ascensao, conforme analisado na questdo de que forma a
SATC oportuniza o crescimento interno. As oportunidades de crescimento
deveriam trazer maior transparéncia aos processos de ascensdo profissional
dentro da instituicdo. Outro ponto fraco foi que os colaboradores encaram o
tempo de trabalho na SATC somente como uma experiéncia de trabalho, néo
almejam crescimento profissional na mesma assim refletindo em uma ameaca
para a qualidade do servigco prestado, pois 0s mesmos demonstram interesse em
optar por um plano de carreira em outra empresa.

O dultimo objetivo foi analisar a comunicacdo entre empresa e
funcionario constatou-se uma falha, pois alguns colaboradores relataram que
tinham conhecimento de um plano de carreira vigente na SATC e a empresa nao
tem plano de carreira vigente, ou seja, ndo auxilia no desenvolvimento e
crescimento profissional do colaborador. Essa constatagao vai ao desencontro da
afirmacédo de Dutra (2002), o papel da empresa na gestédo de carreira € implantar

um sistema de administracdo de carreiras que ofereca ao funcionario uma
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estrutura de carreira com niveis e requisitos de acesso, assim como implementar
a utilizacdo do sistema, oferecendo oportunidades de crescimento profissional
aos seus funcionarios.

A partir dos dados sugere-se que a empresa implemente o mais breve
um plano de careira bem estruturado, pois 0 mesmo tem suma importancia,
sendo através dele a juncdo dos interesses da empresa com o0s de seus
colaboradores, contribuindo para o desenvolvimento de ambos, devendo ser
regulado conforme os principios éticos, misséo, visdo e valores da organizacéo. E
imprescindivel que a gestora de recursos humanos prepare constantemente e esteja
sempre pronta para desenvolver boas politicas de crescimento e desenvolvimento
dentro da organizacdo, além de estar atenta ao comportamento humano interno e
externo para poder auxiliar nos planos de carreira.

Dessa forma, espera-se que este estudo se constitua em um ponto de
partida para a realizacdo de pesquisas mais especificas, que possam
complementa-lo, a fim de torna-lo balizador para acdes futuras de gestdo de
carreira, com maior retorno para todos: colaboradores e empresa.

Conclui-se que o tema é bastante relevante para a gestora de recursos
humanos, assim a mesma podera desenvolver um plano de carreira eficiente de

forma a promover o crescimento profissional de seus colaboradores.
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APENDICE A: Questionario Gerente de Recursos Humanos

Prezada Gerente de Recursos Humanos

Este instrumento de coleta de dados é parte de um TCC do curso de

Administracdo da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC e esta sendo

realizada uma pesquisa para um trabalho de Conclusédo de Curso, que tem o objetivo

avaliar a importancia do planejamento de carreira. Os resultados serdo agrupados

com os de outros entrevistados, de modo que sua identificacdo sera preservada. Desse

modo, solicita-se sua colaboragéo para com o preenchimento do questionario a seguir.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Agradeco desde ja sua colaboracéo.

As politicas e praticas essenciais para 0 desenvolvimento das pessoas no
trabalho como remuneracao, contratacdo, treinamento e avaliacdo estdo bem
definidas pela organizacdo? S&o de facil entendimento aos colaboradores? De
gue forma isso ocorre?

Sendo a organizacdo 0 meio que permite as pessoas que possam com ela
colaborar alcancar seus objetivos pessoais de forma que esteja relacionada
direta ou indiretamente com o trabalho, como a SATC consiste no
desenvolvimento, controle, planejamento e coordenacgdo de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente dos colaboradores? A SATC utiliza essas
técnicas? De que forma?

Existe alguma estratégia para que seus colaboradores mantenham-se na
organizacao e que os mesmos se desenvolvam, colaborando com o crescimento
da instituicdo de forma favoravel e positiva? Qual estratégia é utilizada?

Quais as recompensas propostas pela SATC a fim de manter e reforcar a
exceléncia do desempenho de seus colaboradores?

Como a empresa lida com os processos basicos da gestdo de pessoas,
processos de agregar pessoas, de aplicar pessoas, de recompensar pessoas,
de desenvolver pessoas, de manter pessoas e de monitorar pessoas?

Com o passar dos anos, a competitividade organizacional estd se tornando
intensificada, pois a forma de agregar pessoas, de aplica-las, recompensa-las,
desenvolvé-las, manté-las ou monitora-las é indispensavel para a sobrevivéncia
da organizacgéo, sendo assim quais as estratégias que a SATC cria para superar
essa competitividade?

O planejamento de carreira é um conjunto de diretrizes politicas e
estruturais de uma organizacéao, deixando de ser apenas um instrumento da
area de recursos humanos. Esse planejamento faz com que as empresas
consigam conciliar os interesses individuais de seus colaboradores com os
da organizacgao, criando oportunidades para que os mesmos se desenvolvam
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e crescam pessoal e profissionalmente. Existe plano de carreira na SATC?
Ele é transparente? De que forma ele acontece?

8) O plano de carreira se torna um importante instrumento para atrair e reter
competéncia na organizacao. De que forma é atraido e retido essa competéncia
na SATC?

9) O plano de carreira dentro da organizacdo é imprescindivel para um bom
funcionamento da mesma pois é através dele que o colaborador sente-se
motivado a dar um retorno positivo a organizacao, aumentando sua producao e
procurando qualificacdo, pois 0 mesmo tem expectativa de crescimento. Quais
0s processos de qualificacao oferecidos pela empresa?

10)Na Area de Recursos Humanos os principais objetivos sdo criar, manter e
desenvolver seus colaboradores com conhecimentos, habilidade e competéncias
para realizarem 0s objetivos da organizacdo. A SATC desenvolve condicdes
organizacionais de desenvolvimento, aplicagéo e satisfacdo dos colaboradores?
Quais acodes sao essas?

11)As empresas que conseguem explorar o potencial de cada individuo desfrutam
de maior possibilidade de alcancar o sucesso do que outras que nao estimulam
seus colaboradores a inovacao e aprendizado. Diante dessa afirmacédo a SATC
estimula seus colaboradores a inovagéo e aprendizado? De que forma?

12)Os individuos ligam-se a processos internos por meio dos quais as organizacdes
estruturam e desenham seus postos de trabalho, sendo assim como a SATC
assegura o crescimento dos colaboradores da organizacdo? Através do
recrutamento interno?

13)Dutra define os trés tipos basicos da estrutura de carreiras, a estrutura em linha
€ a mais encontrada nas empresas, por ser a mais simples de se configurar e
administrar. Sua caracteristica principal é a de que a sequéncia de posicdes esta
alinhada em uma unica direcdo, ndo oferecendo alternativas as pessoas. Os
critérios de ascensdo podem ter diferentes graus de flexibilidade. J& a estrutura
em rede tem sido usada predominantemente com sistemas de diferenciacao
centrado no trabalho e de forma atrelada a estrutura organizacional. Sua
caracteristica principal € a de oferecer varias opcfes para cada posicdo na
empresa. Permite a pessoa estabelecer sua trajetoria a partir de critérios de
acesso previamente estabelecidos. Por fim a estruturas paralelas caracteriza-se
por permitir as pessoas orientar suas trajetorias profissionais em duas direcdes:
uma de natureza profissional e a outra de natureza gerencial.
Independentemente de qual seja a direcdo escolhida, as pessoas tém acesso
aos maiores niveis de remuneragdo e de reconhecimento oferecidos pela
empresa. Qual estrutura de carreira a SATC utiliza? Por que?

14)De que forma ocorrem as promoc¢des na SATC, através da movimentacao
vertical, onde o colaborador comprova ter pré-requisitos necessarios para tal
cargo como nivel minimo de proficiéncia em determinadas competéncias e



77

escolaridade ou através da movimentacdo horizontal, onde o colaborador
comprova através de um processo de avaliagdo de competéncias e conseqiente
certificacao?

15)A base para o plano de carreira serve para programas de desenvolvimento
organizacional e para decisdes do préprio colaborador e do gerente pela gestao
de pessoas quanto ao desenvolvimento de carreira. Dessa forma é
disponibilizado informagfes sobre as oportunidades existentes na organizacao,
a capacitacao necessaria para cada etapa de carreira e 0s acessos disponiveis?
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APENDICE B: Questionario Gerente de Recursos Humanos
Prezados Colaboradores:

Este instrumento de coleta de dados é parte de um TCC do curso de
Administracdo da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC para um
trabalho de Conclusdo de Curso, que tem o objetivo avaliar a importancia do
planejamento de carreira. Os resultados serdo agrupados com os de outros
entrevistados, de modo que sua identificacdo sera preservada. Desse modo, solicita-se
sua colaboracdo para com o preenchimento do questionario a seguir.

Agradeco desde ja sua colaboracéo.

Dados pessoais:

Sexo: (M ()F

Faixa Etaria: () 16-25 () 26-35 ()36-45 ()46-55 ()>55
Estado Civil: () Casado () Solteiro

Tempo de SATC: () 01-05 ()06-10 ()11-20 () 21-30 ()>30
Grau de Escolaridade:

( ) Ensino Fundamental () Ensino Médio

( ) Técnico ( ) Graduacdo em Andamento

( ) Graduacao ()Pd6s-graduacao
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Instrugdes de preenchimento:

Esta pesquisa € composta por 15 questdes fechadas e semiabertas. Leia
com aten¢do cada pergunta e responda, sinceramente, a cada questdo com a opgao
gue melhor expressar sua opinido sobre o assunto. Marque sua resposta colando
um ‘X’ dentro do quadro que melhor representa sua opinido sobre a afirmativa.

Lembre-se de que:

As questdes sao de multipla escolha;

Todas as questdes deverao ser respondidas.

1) Diante da realidade da empresa em que trabalha o que acredita que seja mais

relevante para seu crescimento e realizacdo profissional?

a) Incentivos e Beneficios;
b) Promocdes;

c) Remuneracao;

d) Plano de Carreira,

e) Outros.

2) Sabendo que o plano de carreira € toda a trajetoria acumulada de informacdes e
experiéncias que podem ser oportunizadas pelo préprio profissional ou pela
organizacdo, cuja trajetéria contém os objetivos do profissional, suas ambicbes para
o futuro préximo e, também, para o futuro distante, onde deva servir como um guia
para que o profissional trilhe um caminho de sucesso e alcance o que almeja ao
longo dos anos. Diante dessa constatacdo, vocé tem um plano individual de

carreira?

a) Sim.
b) N&o.

3) Tens conhecimento de um plano de carreira vigente na empresa que trabalhas?

a) Sim.
b) Né&o.
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4) O que a SATC pode oferecer ou contribuir no momento para alcancar seu plano

de carreira?

a) Promocao;

b) Aumento Salarial;

c) Incentivos e Beneficios (bolsas de estudo, recrutamento interno);
d) Experiéncia Profissional,

e) Outros.

5) A SATC Ihe d& mobilidade interna, ela lhe oferece oportunidade de mudar de
area, mesmo que nao seja por promocao, ou seja, Vocé passa por mais de uma

funcdo na mesma empresa, com niveis de responsabilidades diferentes?

a) Sim;
b) Nao.

6) Vocé tem objetivos claros e definidos quanto ao que vocé almeja em termos de

encarreiramento profissional?

a) Sim;
b) Nao.

7) Vocé sabe quais competéncias precisa desenvolver para chegar no seu objetivo

final?

a) Competéncias técnicas, que sao conhecimento e posse de informacfes que
poderdo se traduzir em autoridade ou poder, em algumas situacbes. Tal
competéncia normalmente faz parte da bagagem do profissional, adquirida ao longo
dos anos.

b) Competéncias gerenciais e interpessoais, que estas competéncias se
sobrepfem e incluem habilidades de negociagcdo, comunicacdo, motivacao,
integracao e relacionamento, bem como percepcdes de natureza politica, psicologica
e de fixagao de prioridades.

c) Ambas.
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8) Vocé faz uma autoavaliagéo dos seus potenciais?

a) Sim;
b) Nao.

9) O que tem feito ou faz para alcancar seu plano de carreira?

a) Supera os problemas;
b) Aprende com os erros;
c) Mantém o foco;

d) Mantém o equilibrio;

e) Outros.

10) O cargo que vocé ocupa condiz com seu plano de carreira?

a) Sim;
b) N&o.

11) Vocé conseguira realizar seu plano de carreira na SATC?

a) Sim;
b) N&o.

12) De que forma a SATC oportuniza crescimento interno?

a) Reconhecimento;

b) Indicagao.

13) Com o passar dos anos, a competitividade organizacional vem se tornando
intensificada, pois a forma de agregar as pessoas, de aplica-las, recompensa-las,
desenvolvé-las, manté-las ou monitora-las é indispensavel para a sobrevivéncia da

organizacdo. Sendo assim quais incentivos vocé gostaria de receber da SATC?
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a) Bolsa de estudos;

b) Cursos de especializacéo;

c) Treinamentos;

d) Remuneracao por competéncia;
e) Remuneracao por habilidade;

f) Outros.

14) Sendo a organizagcdo 0 meio que permite as pessoas que possam com ela
colaborar alcancar seus objetivos pessoais de forma que esteja relacionada direta
ou indiretamente com o trabalho, como a SATC oportuniza crescimento profissional?

Como se da tal reconhecimento?

a) Pagamento em dia;

b) Plano de beneficios;
c) Cargos de chefia;

d) Recrutamento interno;

e ) Outros.

15) Outras sugestdes que nao foram contempladas no questionario, mas que sao

pertinentes ao assunto?




