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“No sentido positivo, o poder é aquele que é exercido em
proveito mituo, tanto de quem o exerce como de quem € o seu
objeto. E o associado aos interesses coletives expressos nos
objetivos e na missdo organizacional. Modifica tanto os que
influenciam como os que siio influenciados. Os que exercem o
poder, nesse sentido, devem ser portadores de idéias sobre o
objetivo comum. Trata-se do poder exercido menos como algo
constrangedor ¢ mais como uma necessidade ou utilidade para

aqueles a quem se dirige” (Motta, 1999).

“Todo profissional estda empenhado no uso do conhecimento
para consecu¢io de objetivos (...). O profissional recorre ao
conhecimento cientifico, seu e de seus colegas, e a0 conhecimento
obtido através da prépria experiéncia. A dependéncia maior da
primeira fonte de conhecimento do que da segunda é o que

distingue o profissional do leigo” (Mcgregor, 1992).

“Somente o esfor¢o continuado pode neutralizar as tendéncias
inerentes a0 homem no sentido da difusio e ma direcdo. O
superior precisa compreender realmente o que espera obter de
seus administradores subalternos. O subordinado, por seu turno,
precisa saber por que tipo de resultados ele deveria se
responsabilizar. Sem um empenho maior, nem o superior nem
seus subordinados saberio e/ou compreenderio este conceito e
suas idéias nio serdo conciliiveis, muito menos idénticas”
(Drucker, 1975).

“As pessoas podem ampliar ou limitar as forcas e fraquezas de
uma organizacio, dependende da maneira como elas sdo
tratadas. Para que os objetivos da Gestio de Pessoas sejam
alcancados € necessirio que o gerente trate as pessoas como
elementos basicos para a eficicia organizacional” (Chiavenato,
1999).



RESUMO

A tematica aqui proposta tem por objetivo analisar até que ponto a
implementagdo de um plano de carreira pode vir a ser um fator de crescimento do
individuo e de maior eficacia no Instituto Batista de Educagdo de Vitéria (IBEV). Assim,
no presente Estudo de Caso foram realizadas pesquisas bibliograficas e pesquisa de campo
mediante aplicagdo de questionario (entrevistas focalizadas, semi-estruturadas) de forma a
embasar conceitualmente a teméitica e com informagdes relevantes caracterizar a
Instituigdo, para estabelecer a relagdo entre plano de carreira, plano de vida e a utilizagdo
do capital humano como um fator de crescimento do individuo e de maior eficacia

organizacional.

Os elementos que compdem o quadro de recursos humanos do IBEV serdo
apresentados e interpretados sob um enfoque dialético compativel com as proposi¢des de

plano de carreira e plano de vida, dos autores elencados na bibliografia.

No transcorrer dessa dissertagdo serdo contracenados os conceitos de plano
de carreira e plano de vida que por um longo periodo de tempo e talvez ainda hoje, sdo
pensados como ndo correlacionados. Isto acontece porque, para conseguirmos

correlacionar estes conceitos e sistemas, necessitamos aprender a analisa-los de uma



perspectiva macro. Neste ponto, pode-se juntar estes conceitos e entender as suas
correlagdes. E claro que estes relacionamentos sdo complexos, o que é uma das razdes

pelas quais eles ndo sdo enxergados.

Olhando para este quadro geral através do conceito plano de carreira/plano
de vida, ¢é facil concluir que o IBEV é um sistema complexo com subsistemas ativos
(humano e técnico) e uma estrutura geral (estrutura). Esta estrutura ird prover meios com
os quais os subsistemas irdo interagir, e conseqiientemente prover diferentes possibilidades

de interacdo.

As interagBes entre os atores do sistema terdo conseqiiéncias que poderdo
ser medidas através de investigagdes quantitativas e qualitativas. Estas conseqiiéncias sdo,
por exemplo, qualidade, eficiéncia organizacional, lucro, satisfagio com o trabalho,
comprometimento com a organizagdo, ou pode-se dizer de maneira mais geral que estas

consequéncias sjo referentes a saiide do individuo e a saude da organizago.

Este sistema complexo chamado IBEV existe e interage em um sistema
maior, chamado mercado, que por sua vez é parte de outro sistema, que é a sociedade. O
ser humano é também um componente destes dois outros sistemas. Este, entdo, age e
interage em ambientes distintos e correlacionados, que sdo a instituigdo (como
funcionario), o mercado (como consumidor) e a sociedade (como membro). Por se
constatar que o sistema humano em questio interage uma certa quantidade de horas
exclusivamente ou quase exclusivamente com a institui¢do, e uma mesma ou maior
quantidade de horas com a sociedade, entdo ndo podem ser excluidas realidades da vida de

alguém, do seu trabalho na organizagio ou do seu convivio com familia e amigos.



ABSTRACT

Our main goal is to find out if the use of career plans can help a person to
develop his skills or not, along with the development of the Vitéria Baptist Education
Institute (IBEV) as well. So in this case study we used biblipgraphic and field researches
(like semi-structured, focalized applications) in order to have a good foundation and
relevant information to show the real institution, establishing a relation between career
plans, life plans and the use of human capital as a factor of individual growing and better

organization performance.

The IBEV human resources elements will be shown and interpreted under a
dialectic focus, compatible with the career plans and life plans proposition of the

classified bibliographic authors.

Throughout this dissertation, career plans and life plans will relate to each
other, although for a long time they’re thought of having no relation at all with each other.
That happens because in order to relate these concepts we have to learn to have a macro
perspective of them. At this point, we can put them together and understand their
relationship. Of course these are very complexes relationships, and that is why it is hard to

see them.



Looking at this picture through the career plans/life plans concept, it
becomes easy to conclude that the IBEV it’s a complex system with active sub-systems
(technical and human) and a general structure. This structure will provide different

interaction probabilities.

The interactions between the systems actors will have consequences that can
be measured through quantitative and qualitative investigations. These consequences are,
for instance, quality, organizational efficiency, profit, job satisfaction, compromise with
the organization, or in a general way, we can say that these consequences refer to the

person’s and the organization’s health.

This complex system called IBEV exists and interacts in a bigger system
called market, which on its tum is part of another system, called society. The human being
is also a component of these two other systems. He acts and interacts in distinctive and
correlated environments, which are the institution (as an employee), the market (as a
consumer) and the society (as a member). We then conclude that this human system
interacts a certain amount of time almost exclusively with the institution, and a greater
amount of time with the society, so we can never exclude somebody’s life realities from

his work at the organization, or from his relationship with family and friends.



DEFINICAO DE TERMOS

Andlise do potencial - identifica nas pessoas a capacidade atual e futura de tomar decisdes

efetivas.

Administracio de cargos e salarios - ¢ o conjunto de normas e procedimentos que visam

estabelecer e/ou manter estruturas de salarios equitativas e justas na organizagéo.

Administracio holistica - visualiza o homem dentro de um contexto organizacional

humano e ndo mais como uma pega ou componente qualquer do sistema produtivo.

Avaliag¢io de Desempenho - instrumento gerencial que permite mensurar, de forma
mmparcial e concreta, o desempenho das pessoas no exercicio de suas fungdes,
fornecendo elementos para o crescimento individual ou da equipe, com vistas ao

aumento da produtividade empresarial.

Anidlise de potencial - identificagio das potencialidades do empregado, latentes ou
manifestas, visando a sua aplicagio e desenvolvimento. Envolve habilidades e
aspectos da personalidade, paralelamente aos aspectos de formacgdo e evolugdo

funcional na empresa.



Behavioristas - Adeptos do estudo do comportamento humano.

Carreira especialista - trajetéria da vida profissional desenvolvida por ramo de
especialidade técnica.
Carreira generalista - trajetoria da vida profissional direcionada para area técnica e néo-

técnica (gerencial).

Carreira - curso da vida profissional ou emprego que permita uma oportunidade de

progresso ou avango no mundo.

Downsizing - um dos novos paradigmas da administracdo, que cuida da diminuigdo de

tamanho da hierarquia nas organizagdes, resultando na redugfo de cargos de chefias.

Endomarketing - marketing interno cujo objetivo é manter os funcionarios informados

sobre as filosofias, politicas e objetivos da empresa.

Empowerment - ou empoderamento — conceito de aumento do controle, incremento a
auto-estima, impulsionando a qualidade dentro da organizagdo. Outro dos novos
paradigmas da administra¢do, cujo objetivo é transmitir responsabilidades e recursos
para todas as pessoas a fim de obter a sua energia criativa e intelectual, de modo que
possam mostrar a verdadeira lideranga dentro de suas proprias esferas individuais de
competéncia, e também, a0 mesmo tempo, ajuda-las a enfrentar os desafios globais de

toda a empresa.



Empregabilidade - entende-se o conjunto de habilidades de um profissional que o tornam
capacitado a ser absorvido pelo mercado de trabalho, a luz da nova era da sociedade

pOs-industrial.

Job rotation - ¢ a pratica do rodizio de fungdes entre operadores.

Job trainning - é uma modalidade de treinamento essencialmente operacional realizado no

proprio posto de trabalho do empregado.

Lei de Diretrizes e Bases - dispde sobre as diretrizes e bases da educagio nacional

Mazombos - brasileiros filhos de portugueses que encaravam o trabatho com desprezo, na

época do Brasil col6nia.

Multifuncionalidade profissional — postura de polivaléncia de um empregado no
exercicio de sua profissdo, onde varias fungGes sdo exercidas por este, ao contrario da

postura ultraespecialista.

Planejamento de Carreira - instrumento administrativo que possibilita a oferta de
oportunidades de crescimento profissional e pessoal aos empregados através das
trajetorias de carreira estabelecidas pela empresa, de forma a atender as suas
necessidades, fundamentado pela Administragdo de Cargos e Salarios, Avaliagdo de

Desempenho e Avaliagdo de Potencial das pessoas.



Plano de Vida - instrumento pelo qual uma pessoa planeja os passos mais significativos de

sua vida, visando construir uma maneira sadia de viver e de alcangar os seus objetivos,

pessoais e profissionais, a partir da sua esséncia e do conhecimento de si mesmo.

Programa de Trainees - programa de treinamento constante nas organizagdes.

Reability-Wage - Salario-confianga — forma tradicional de remuneragdo da forga de

trabalho que privilegia a estrutura hierarquica e os cargos funcionais.

Talent pool - ferramenta estratégica para a compreensdo do conjunto de capacidades e

talentos.

Teia de significados — defini¢do metaférica de Geertz para cultura.



ARH

IBEV

LDB

PGRH

LISTA DE ABREVIATURAS

administragdo de recursos humanos

Instituto Batista de Educagfo de Vitoria

Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional

programa de gestdo de recursos humanos.
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INTRODUCAO

O presente trabalho originou-se da necessidade de apontar, a partir do
caso Instituto Batista de Educagdo de Vitéria - IBEV, a importéncia do plano de
carreira como fator de crescimento profissional e de realizagdo pessoal. As
organiza¢Ses estio exigindo um novo perfil de empregado, com visdo generalista,
dominio de habilidades diversas e multifuncionalidade, e os empregados, com
autonomia e responsabilidade, precisam planejar sua vida pessoal com vistas a alcangar
seus objetivos individuais. A divisio do trabalho nas organizagGes, baseada nos
principios mecanicistas de Taylor, vem sendo questionada e até suprimida, visto que tal
modelo de administragdo da produ¢do contrapde-se as necessidades da organizagdo

modemna.

Taylor analisou nos estudos da organizagio racional do trabatho, dentre
outros, os aspectos referentes a analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos e
a divisdo do trabalho e especializagdo do operario. Esses trabalhos tinham como
objetivos possibilitar uma maior especializagio dos empregados, limitar o trabalho a
tarefas simples, repetitivas e rotineiras e uma melhor supervisdo sobre as atividades

fragmentadas. Esses principios encontraram ades3o rapida nas industrias americanas de



producdio em série, principalmente nas fabricas de automéveis, com suas linhas de
montagem seqiienciadas. A partir dai, os empregados perderam a liberdade e a
iniciativa de estabelecer a sua maneira de trabalhar e passaram a ser confinados a
execugdo automdtica e repetitiva de uma operagdo ou tarefa manual, simples e
padronizada. As idéias tayloristas foram sendo introduzidas em todos os paises e

incorporadas a todos os campos de atividades.

As organizag3es atuais, em razjo da crescente competitividade industrial e
globalizagdo da economia, precisam constantemente, encontrar formas de disponibilizar
produtos ou servigos com qualidade assegurada, menor prego e menor prazo de entrega.
Por isso, o talento humano passou a ser tdo importante quanto o proprio negdcio, pois é o

elemento essencial para sua preservagio, consolidagdo e sucesso.

Para que isto ocorra, € preciso repensar toda a estrutura organizacional.
Nesse aspecto, a drea de recursos humanos vem merecendo destaque, visto que muitas
organizagSes estdo percebendo, na pratica, a importincia do empregado no contexto
empresarial, apresentando-se a especializagio, na maioria dos casos, como fator de entrave
ao crescimento. Observando que a maioria das pessoas ainda nfo se encontra preparada
para viver a nova ordem tecnoldgica e social, esta pesquisa se propde a identificar as
vantagens do plano de carreira para as organizagdes e, sobretudo, para a vida pessoal de

cada empregado.

O plano de carreira como instrumento administrativo é adotado com a
finalidade de criar condigdes de ascensdo funcional, ampliar as habilidades profissionais,

possibilitar o conhecimento integrado das fungdes da organizagio, identificar novos lideres



e favorecer um movimento continuo dos empregados nos postos de trabalho. Acredita-se
que esses resultados sdo obtidos quando estdo diretamente relacionados aos aspectos de

motivagdo e crescimento pessoal dos individuos.

Estudiosos da questdo de recursos humanos s3o enfaticos em afirmar uma
forte preocupagcdo com a dimensfio humana, visto que sdo as pessoas que fornecem as

habilidades, conhecimentos e experiéncia necessarios ao desenvolvimento organizacional.

Portanto, estimulo a produtividade e qualidade corresponde a um maior
cuidado com as aspiragSes e o desenvolvimento das pessoas que constituem o maior
patriménio de uma organizagfo; por esta razio, defendemos que a organizag8o e a gestio

dos cargos ocupam uma posi¢do de destaque.

O sucesso da organizagdo acontece a partir da localizagdo do funcionario no
plano de carreira e a criagdo de expectativas de crescimento, onde cada colaborador passa a

ser o detentor de sua propria carreira.

Toda a énfase que vem sendo dada ao assunto é perfeitamente justificada,
considerando principalmente o momento de transicdo que vivem, atualmente, os
profissionais de carreira, que sempre estiveram habituados & “seguranga” que as
organizagBes lhes ofereciam. Os profissionais hoje vivem um tempo novo: o tempo da
empregabilidade. E muito grande o indice de desemprego e agora, mais do que nunca, as
pessoas tém que aprender a administrar as suas proprias vidas, carreiras e sucesso;

portanto, estabelecer um plano de vida é necessario.



Quanto aos aspectos metodolégicos serdo destacados, no Capitulo S —
Apresentacdo e Analise de Dados - A escolha do objetivo de estudo foi orientada pela
importancia da institui¢dio para a histéria educacional do Estado do Espirito Santo — Estado
onde foi criada a instituig8o - mormente a regido do municipio de Vitéria — localidade que

abriga sua sede.



CAPITULO 1

PLANO DE CARREIRA E CRESCIMENTO DO INDIVIDUO

Maximiano (1997: 211 — 213) tratando das hipoteses sobre a motivagéo,
ensina-nos que as teorias de conteido procuram explicar quais fatores agem sobre as
pessoas para mover seu comportamento e responder a pergunta: Quais recompensas sdo

eficazes?

As principais hipdteses sobre o conteido da motivagdo foram propostas
pelos filésofos gregos, nas discussées sobre o conceito de felicidade. As mais sofisticadas
teorias contemporaneas continuam a inspirar-se nessas antigas idéias, que reconhecem trés
tipos principais de motivos: a motivagdo do ganho material, a motivagdo do
reconhecimento social e a motivagdo interior da realizagio pessoal. Cada uma dessas
hipdteses sobre a motivag@o corresponde a uma hipétese sobre a natureza humana. Uma

quarta hipotese reconhece que as trés primeiras sdo simplificagdes e estabelece que a



natureza humana é complexa demais para ser explicada por apenas um motivo. A hipétese

. 1
correspondente é a do homem complexo.

Sobre a questdo da motivagdo estaremos abordando ainda alguns aspectos
chaves a0 tema no Capitulo 4. Entrementes € oportuno trazé-lo a baila também nesse
momento visto que o atual esquema organizacional — em ajuste — ainda é baseado nos
tradicionais sistemas de remuneragio da forga-de-trabalho com énfase na estrutura
hierarquica e nos cargos funcionais, revelando dessintonias com exigéncias associadas ao
trabalho em equipe, habilidades, atitudes, multicompeténcias, comprometimento,

criatividade, iniciativa, proatividade.

Outro aspecto a considerar para entendimento do arcabougo em que se situa
a possibilidade do crescimento do individuo no contexto organizacional é a pratica da
ideologia da divisdo do trabalho que leva os individuos a terem uma visdo fragmentada da
empresa. A falta de um conhecimento de toda a organizagdo impede o empregado de ter
uma visdo organizacional que o leve a participar das solugdes de problemas dos varios
processos produtivos. Como conseqiiéncia, o crescimento pessoal e o desenvolvimento de
novas habilidades, que motivam o individuo, n3o sdo oportunizados. O resultado s3o as

agOes limitadas que impedem, também, o crescimento das organizagdes.

Neste caminho ainda inicial Geertz (1989:15) cita Weber ao dizer que “o
homem ¢ um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu”. Com isso

infere-se uma abrangéncia quase ilimitada da conceituagdo de objetivos e expectativa de

1 Conforme Maximiano, nesta hipotese a motiva¢iio nfio tem causa tmica; diversos motivos ou causas sio
importantes para mover o comportamento.



vida num contexto dentro do qual, plano de carreira e plano de vida podem ter uma

“descrigdo densa”.

Diante desse quadro, como construir, nas empresas e nas instituigdes
publicas, a organizagdo e o ambiente adequados a busca de uma visdo integrada dessas
questdes: plano de carreira e crescimento do individuo como elementos de uma dindmica

socio-técnica complexa e particular?

Page (1978:41) leciona que as pessoas, cuja compreensio e apoio o plano de
carreira deve conquistar, sdo aquelas a quem compete autoriza-lo e proporcionar-lhe o
necessario suporte moral e administrativo. S3o os chefes supremos da organizagdo. A tais
pessoas interessa, sobretudo, a certeza de que o plano de carreira ndo seja uma coisa
puramente tedrica, que compensara as despesas que com ela venham a ser feitas, e que ndo
se constituird em motivos de dores de cabega para a administragdo. Néo serd dificil
demonstrar-the que o plano de carreira é um instrumento de organizagdo do trabalho, que
permitira simplificar e resolver de maneira mais racional uma série de problemas, tais
como os relativos a salarios, recrutamento e selegio, promogdo, treinamento, chefia,
distribuigdo de tarefas, controle de eficiéncia. Também ndo serd dificil apontar-lhes

exemplos de instituigdes que obtiveram reais beneficios do plano de carreira.

Define-se plano de carreira como sendo o instrumento administrativo que
possibilita a oferta de oportunidades de crescimento profissional e pessoal aos empregados,
através das trajetorias de carreira estabelecidas pela organizagfio, de forma a atender as

suas necessidades. O estabelecimento do plano de carreira é fundamentado pela



Administragéio de Cargos e Salarios, Avaliagdo de Desempenho e Avaliagdo de Potencial

das pessoas.

O plano de carreira objetiva desenvolver novas habilidades - as quais
poderdo ser adquiridas nas movimentagdes verticais ou horizontais, favorecer uma visio
sistémica da organizagdo, através do rodizio planejado nos postos de trabalho das diversas
unidades, proporcionar a caracteristica de generalista ao invés de especialista, promover o
crescimento pessoal dos individuos, através do conhecimento de novas habilidades, e
motivar os empregados com a movimentagdo nos postos de trabalho. Para a empresa, o
plano de carreira possibilita a formagdo de um quadro de pessoal com visio empresarial,

multifuncionalidade profissional e identificag@o de gerentes e lideres potenciais.

Entende Carvalho e Nascimento (1997:234-235) que a ascensdo de
funcionarios capazes e motivados € uma feliz combinagio de seu trabalho profissional com
a disposi¢do das empresas em investir na “prata da casa”. Gragas ao plano de carreira, a
organizagio abre caminho a seus funcionarios mais qualificados em diregdo ao topo da

hierarquia.

E prossegue o autor: basicamente, o plano de carreira passa por trés estagios

interdependentes, ou seja:

. Primeiro estagio: a empresa precisa saber até onde deseja chegar o que espera de
seus funcionarios nessa caminhada;
. Segundo estagio: definir a qualificagdo profissional necessaria para que os

funciondrios possam atingir as metas estabelecidas;



. Terceiro estigio: avaliagio dos empregados, levando em conta seu

desenvolvimento face as exigéncias do futuro.

Os planos devem propiciar carreiras profissionais. As politicas devem
funcionar e levar a valorizagdo do homem na empresa. Por isso, também, todo o programa
deve ser do pleno conhecimento dos empregados, isto é, estes devem ter acesso as
descrigdes e especificagdes, a hierarquia dos cargos, podendo até conhecer as faixas

salariais, funcionando esta informag¢io como incentivo ao seu crescimento profissional.

O plano deve estar integrado com os demais programas de recursos
humanos: avaliag3o, treinamento e recrutamento interno, para levar ao desenvolvimento do

profissional e conseqiientemente a sua melhor integragfo na organizagéo.

Pontes (1998:289) afirma que o desenvolvimento profissional dos

empregados é o escopo principal de um plano de carreira.

Assim, ao delinear um plano de carreira, pelo menos duas estruturas sfo
possiveis. Uma através de cargos compondo trajetérias de carreiras e outra através de

segmentos de carreiras, em que o enfoque principal é o individuo.

Afirma ainda Pontes (1998: 298) que a maioria dos empregados deseja
crescer profissionalmente, mas nem todos conhecem o plano de carreira oferecido pela
empresa ou sentem as suas vantagens. Muitas vezes faltam informagdes sobre o plano e os
funcionarios nf3o se preparam devidamente. Tal assertiva ja fora detectada no

entendimento da leitura em Carvalho e Nascimento (1987:234-235).
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Portanto, para eficacia do plano de carreira, é necessario integra-lo aos
demais programas de recursos humanos. O plano de carreira é a base. Os programas de
avaliacdo de desempenho, avaliagio de potencial e planejamento de recursos humanos
fornecem os subsidios para o plano de sucess3o e o programa de treinamento, 0 suporte,

resultando no programa individual de desenvolvimento de carreira.

Outro ponto importante para a operacionalizagio bem-sucedida de um
sistema de carreira é a compreensio nitida de que “as entidades chamadas sistemas sédo
constituidas de partes em interagdo”. Isso significa que um sistema de carreira comporta
inimeros elementos em relagdo dinadmica, articulando entre si diferentes fluxos de eventos

para producdo continua de resultados (Mota Coelho, 1990:53).

Identificam-se, para um bom sistema de carreira, pelos menos trés
subsistemas essenciats, interligados e interdependentes: o subsistema de selecdo, o de
capacitagcdo e o de avaliagdo. Cada um deles envolve instrumentos indispensaveis ao
funcionamento do todo, viabilizando a dindmica da carreira, e devem sofrer constante

processo de aperfeigoamento e atualizagéo.

Segundo Pontes (1991:18) o plano de carreira ou de cargos estabelece a
inter-relagdo entre os cargos e os caminhos que os empregados tém abertos diante de si
para seu crescimento profissional. Este instrumento serve de base para os demais planos de

recursos humanos, inclusive o de avaliagdo de desempenho.

Advoga Lopes (1978:51) que tal ascensdo tem, naturalmente, conseqiiéncias

importantes em administragdo de recursos humanos, uma vez que acarreta modificagdes
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sensiveis no regime de trabalho do empregado. E por isso que a estruturagdo das carreiras

n3o deve ser um ato arbitrario, mas o resultado da aplicagdo de um critério racional.

1.1 Implantaciio do Plano de Carreira

A integragdo de pessoal na organizagdo n3o passa sO pela atribuicfio de uma
fungdo. Sdo necessarios uma estrutura funcional e um plano de carreira. O recrutamento
dos melhores candidatos s6 é possivel se houverem garantias de carreira, em que se torna
possivel a permuta de postos de trabalho numa ascensdo dos graus de responsabilidade. A
possibilidade de carreira traz vantagens para a organizag¢fio uma vez que os lugares de grau
superior vdo sendo ocupados por pessoas que se identificam com os objetivos da
organiza¢gdo. Por outro lado, havendo expectativa de carreira, os profissionais tém

tendéncia a modificar o seu comportamento ajustando-o aos objetivos da organizagdo.

Para se ter um instrumento que possibilite retorno as expectativas da
empresa e favorega o crescimento dos empregados, € preciso que outros programas de
recursos humanos tenham sido implantados. Esses programas sido basicos para o
funcionamento do plano de carreira, oferecendo condi¢des para utilizagdo adequada. A

seguir, sinteticamente, sdo citados os principais:

1.2 Administracie de Cargos e Salarios

“Em uma organizagdo, cada fungdo ou cada cargo tem o seu valor. S6 se pode
remunerar com justeza e equidade os ocupantes de um cargo se se conhecer o valor

desse cargo em relagdo aos demais cargos da organizag@io ¢ a situagio de mercado.
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Como a organizagdo ¢ um conjunto integrado de cargos em diferentes niveis
hierarquicos e em diferentes setores de especialidade, a Administragéo de Salarios ¢ um
assunto que abarca a organizag¢do como um todo, repercutindo em todos os seus niveis €

setores.

Assim sendo, pode-se definir Administragdio de Salarios como o conjunto de
normas e procedimentos que visam a estabelecer e/ou manter estruturas de salarios
eqiiitativas e justas na organizagdo. Essas estruturas de salarios deverdo ser eqiitativas €

Jjustas com relagfo:

1. aos salarios em relagfio aos demais cargos da propria organizagfo, usando-se, pois ao

equilibrio interno desses saldrios e

2. aos salarios em relagdo aos mesmos cargos de outras empresas que atuam no mercado

de trabalho, visando-se, pois, ao equilibrio dos saldrios” (Chiavenato, 1995: 305-306).

O equilibrio interno ou consisténcia interna dos salarios é alcangado por
meio de informagdes internas obtidas através da avaliagdo e classificacdo de cargos,
assentadas sobre um prévio programa de descrigio e analise de cargos. O equilibrio
externo (ou consisténcia externa dos salarios) é alcangado por meio de informagdes
externas obtidas através de pesquisa de salarios. Com essas informagdes internas e externas
a organizacdo define uma politica salarial normalizando os procedimentos a respeito da
remuneragdo do pessoal. Essa politica salarial constitui sempre um aspecto particular e

especifico das politicas gerais de organizaggo.

A administragfo de salarios propde-se a atingir os seguintes objetivos:

e Remunerar cada empregado de acordo com o cargo que ocupa,

¢ Recompensa-lo adequadamente pelo seu desempenho e dedicagio;
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o Atrair e reter os melhores profissionais para os cargos de acordo com os requisitos

exigidos para seu adequado preenchimento;

e Ampliar a flexibilidade da organizago, dando-lhe os meios adequados & movimentagdo

pessoal, racionalizando as possibilidades de desenvolvimento e encarreiramento;
e Obter dos empregados a aceitagdo dos sistemas de remuneragio adotados pela empresa;

e Manter equilibrio entre os enderecos financeiros da organizagio e sua politica de

relagdes com os empregados e

o Facilitar o processamento da folha de pagamento.

Vale ressaltar que outros procedimentos interligados oferecem um modo
comprovado de se criar oportunidades de contribuigdo dos individuos para sua viabilidade

a luz do propésito organizacional como:

. Analise do potencial: identifica nas pessoas a capacidade atual e futura de tomar
decisdes efetivas.
. Talent pool: ferramenta estratégica para a compreensdo do conjunto de capacidades

e talentos.

Situando espacialmente as pessoas dentro das organizagdes, vamos
encontrar em Chiavenato (1999: 160 — 161) que as pessoas trabalham nas organizagdes
desempenhando um determinado cargo. Em geral, quando se pretende saber o que uma
pessoa faz na organizagdo, pergunta-se qual € o cargo que desempenha. Com isto, sabemos
o que ela faz na organizagdo e temos uma idéia de sua importancia e do nivel hierarquico

que ocupa. Para a organizagdo, o cargo constitui a base da aplicagdo das pessoas nas
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tarefas organizacionais. Para a pessoa, o cargo constitui uma das maiores fontes de
expectativas e de motivagdo na organizagdo. Quando as pessoas ingressam na organizagio,
assim como durante toda a sua trajetoria profissional, elas sempre sdo ocupantes de algum

cargo.

Na realidade, os cargos constituem os meios através dos quais a empresa
aloca e utiliza os seus recursos humanos para alcangar objetivos organizacionais por meio
de determinadas estratégias. Na outra ponta, os cargos constituem os meios através dos
quais as pessoas executam as suas tarefas dentro da organizagio para alcangar
determinados objetivos individuais. Em resumo, os cargos representam a pedra de toque

entre a organizagdo e as pessoas que nela trabalham.

Manzini cita ainda que as empresas em geral utilizam-se de
diferentes instrumentos e praticas em seus programas de administragdo de carreira. Entre
eles se destacam: semindrios workshops, guias de planejamento, aconsethamento de

carreira planitha de dados de trajetérias e planos de desenvolvimento, conforme se segue:

“Seminarios de carreira - O proposito dos seminarios de carreira ¢é o de
fornecer aos empregados um modo sistematico de identificar suas preferéncias de
carreira € de trabalhar em sua diregdo no contexto da estrutura de carreiras oferecidos
pela organizac@o. Nestes seminarios, em geral, os participantes realizam uma auto-
avaliagio, revendo valores, atitudes, preferéncias, interesses, aspira¢des, necessidades,
metas, pontos fortes e fracos, habilidades, conhecimentos, realiza¢des e necessidades de

desenvolvimento.

Guia de planejamento de carreira - Muitas vezes, o guia de planejamento de
carreira € um recurso auxiliar usado nos seminarios de carreira, mas algumas empresas
também o utilizam de forma isolada para estimular o empregado a desenvolver e

implementar um plano de carreira individual. Muitos guias de carreira seguem um



padrdo semelhante ao do seminario: uma série de exercicios ¢ de materiais de apoio
orientam os empregados no processo de planejamento de suas carreiras. O guia de
planejamento de carreira fornece uma visdo geral do processo de administragdo de
carreira, razdes pelas quais ele é importante para a organizagdo e para o empregado €
alguns exemplos de como deve ser claborada uma carreira. Fornece também, alguns
instrumentos para auxiliar os empregados a sistematizarem conhecimentos sobre si
mesmos ¢ pode conter ainda, uma visdo sobre os tipos de agdo recomendados para a
melhoria profissional (programas de treinamento, experiéncias oferecidas pela
organizagio, etc.). Dentre os materiais de apoio que compde o guia de planejamento de

carreira, destacam-se os referentes a autoavaliagio e as oportunidades de carreira.

Manual de oportunidades de carreira - Consiste de guias detalhados da
estrutura de carreira da organizacio, apresentando as trajetérias de carreira relativas a
um mesmo agrupamento ou familia de cargos (finangas, processamento de dados,
servigos aos clientes, etc.). SHo especificadas as fungSes, responsabilidades e
habilidades requeridas em cada agrupamento e também como as diversas areas

ocupacionais se relacionam entre si.

Trajetorias de carreira - A administragdo de carreira tem como pressuposto que
os diferentes cargos da estrutura organizacional requerem diferentes tipos de
experi€ncia, habilidades, conhecimentos, atitudes e nivel de escolaridade. Esses
requisitos geralmente constam dos manuais de cargos, onde podem ser identificados
através das descrigdes € especificagdes de cada cargo da organizagfio. Conceitualmente,
os diversos niveis de exigéncias, em termos de experiéncias e qualificagdes, formam
uma "trajetoria " até aos niveis mais altos na hierarquia. Portanto, o que vai demarcar
uma trajetoria da carreira sdo as incumbéncias de trabalhos especificos e atividades de
desenvolvimento, tais como treinamento e aperfeicoamento educacional. Podem haver
muitos caminhos até o topo, ou até qualquer cargo considerado como ultimo de uma
determinada carreira. O proposito de se definir uma trajetéria especifica, que pode ser
chamada de trajetdria basica, ndo ¢ o de se forgar uma estrutura rigida de progressdo de
carreira para cada empregado. Os movimentos descritos por tais trajetorias tém mais a
finalidade de mostrar opgdes do que limitagdes. Através do manual de oportunidades de
carreira, sdo mostrados aos empregados quais sdo os cargos anuais ¢ futuros da
organizagio e o que € preciso fazer para chegar até eles. Cada individuo escolhe a
trajetoria basica a seguir, informado quanto as oportunidades de progresso e quanto as
limitagSes impostas pelas necessidades organizacionais inerentes a cada cargo.
Paralelamente as trajetorias basicas de carreira, podem ser delineadas outras opgdes, as

chamadas trajetorias alternativas” (Manzini, 1987: 204-207).

15
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O desenvolvimento de trajetorias de carreira que sejam realistas exige, em
primeiro lugar, uma analise criteriosa das fungdes de cada cargo. Freqiientemente tal
analise resulta em agrupamentos de cargos que tém requisitos similares. Desta forma uma
trajetoria de carreira pode levar a qualquer um desses cargos existentes num certo nivel,
onde cada um deles possibilita ao individuo adquirir as qualificagdes necessarias para a
ocupagdo de um cargo no nivel seguinte. Obviamente nem todos os passos de uma
trajetéria precisam ser no sentido ascendente. Em geral, um certo numero de
deslocamentos laterais pode ser necessario no preparo de um individuo para assumir um

cargo de maior responsabilidade.

“Inevitavelmente surgem divergéncias entre as escolhas individuais, em termos
de trajetorias de carreira, e as necessidades da organiza¢do. Pode ocorrer escassez de
pessoal em 4reas ou departamentos inteiros, ou a organizaciio pode considerar que um
numero excessivo de empregados pretende seguir a mesma trajetéria de carreira, ou
optar pelo mesmo local de trabalho, o que poderia provocar uma concentragio
excessiva. Além disto, o individuo pode simplesmente estar equivocado sobre os
resultados da sua auto-avaliagdo ou ter compreendido mal seus propésitos. Através do
processo de aconselhamento de carreira estas dificuldades podem ser superadas: ao
mesmo tempo em que um empregado € levado a perceber que pode selecionar uma
trajetoria de carreira valorizada pela organizago, fica realgada a Compatibilizagdo dos

objetivos da empresa com os do individuo” (Manzini et alli, 1987: 207).

“Na implantagdo do programa de administragdo de cargos de saldrios em uma
organizagio, € necessario seguir as etapas de planejamento e divulgagdo do plano,
andlise e avaliagdo dos cargos, pesquisa salarial. estrutura salarial ¢ definigdo de politica
salartal. Terminada a ultima etapa, devem ser definidas as politicas de remuneracdo e

implantadas as carreiras profissionais. Todas cssas etapas sfo subdivididas em fases.

O plano de administragfio de cargos e salarios, como outros planos de Recursos
Humanos, deve ser implantado com a colabora¢fio de chefias, uma vez que sio os
chefes os responsaveis pela motivagiio e produtividade dos recursos humanos e serdo
eles que terdo que conviver com as politicas e regras tragadas. Portanto, nada methor do

que fazé-los participar da implantagdo. Desta forma, o 6rgdo de Recursos Humanos tera
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amplo apoio durante a elaboragio do programa, além de maior certeza de que o mesmo

sera mais condizente com a cultura organizacional” (PONTES, 1991: 18-19).

1.3 Analise de Potencial

A andlise de potencial ¢ a identificag8o das potencialidades do empregado,
latentes ou manifestas, visando a sua aplicagio e desenvolvimento. Na analise de potencial
sdo avaliados as habilidades e aspectos de personalidade, paralelamente aos aspectos de
formagdo e evolugdo funcional na empresa. O papel da analise de potencial é dar uma
visdo prospectiva das condigdes do empregado em face das necessidades futuras da
organizagio em termos de recursos humanos ditados pelo planejamento estratégico. Sem
uma visdo estratégica das futuras necessidades da empresa, torna-se muito dificil um
prognéstico efetivo, motivo pelo qual Carvalho e Serafim (1995:44) entendem que o plano
de carreira visa proporcionar a empresa, por meio de um banco de talentos - talent pool -
profissionais, os meios para a indicagdo, a qualquer momento ou situagdo, de empregados

com potencial para o pleno exercicio de determinados cargos na organizag#o.

Corroborando este posicionamento decorrente do plano de carreira, vamos
encontrar a afirmativa de Pontes (1998:304) de que em cada estdgio (grau) da carreira s3o
definidos padrdes de qualificagdo profissional que serviro de base para a avaliagdo de

potencial.
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1.4 Trajetorias de Carreira

O plano de carreira pode ser definido como sendo a oferta de possibilidades
de ascensdo vertical aos postos de trabalho mais valorizados da organizagdo e, também, a
oferta de postos de trabalho do mesmo nivel do cargo ou fung¢do ocupado, o que seria uma
movimentagdo horizontal. Tais movimentagdes sdo possiveis desde que os requisitos
definidos para os cargos ofertados, sejam atendidos pelo empregado. Tais requisitos, por

exemplo, podem ser baseados nos seguintes pontos:

a) Experiéncia profissional em fung¢des correlatas;

b) Formagdo académica desejavel,

¢) Conhecimentos gerais e especificos;

d) Metas ou exigéncias definidas na avaliagdo de desempenho;

e) Critérios definidos na analise do potencial.

Diante do j4 discorrido exsurge, num aspecto macro, a Administragdo de
Carreira que é uma etapa critica do processo de planejamento e desenvolvimento dos
recursos humanos, apds as avaliages de desempenho e potencial. A partir dela ocorre uma
mudanga fundamental: O planejamento passa de uma etapa de avaliagdes para uma de
desenvolvimento, cujos objetivos s@io os de modelar os recursos humanos necessarios a
organizagdo nos anos futuros. Poucas coisas poderiam ser mais desastrosas para 0 sucesso
gerencial futuro de uma empresa do que um enfoque do plano de carreira que prepare as

pessoas erradas para os cargos errados, as pessoas certas para cargos que podem deixar de
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existir, ou, ainda, um numero insuficiente de pessoas para cargos de chefia nos anos
vindouros. O desafio da administragio de carreira é fornecer um conjunto dindmico e
sistematico de procedimentos e mecanismos que levem a organizagio a conciliar os
objetivos e metas individuais com os organizacionais. Deve-se ressaltar, no entanto, que
obviamente os propoésitos gerais da administracdo de carreira e, especificamente do
desenvolvimento do pessoal necessario no futuro préximo, sdo determinados mais pelas

necessidades da organizagdo do que pelas necessidades dos individuos.

Assim, o planejamento de carreira deve definir as varias carreiras de cargos
da organizagdo, bem como os procedimentos (critérios de ascensdo), tanto na forma
horizontal, por mérito, como na vertical — promogio. Para tanto, o planejamento de carreira
deve prever o preenchimento dos cargos através da identificagdo de potencialidade dos

funcionarios da organizag@o.

A estruturagdo e descrigdo dos cargos constituem etapas do planejamento
organizacional que procuram, a partir da missdo e das areas de responsabilidades de cada
unidade organizacional, estabelecer as posi¢des de trabalho, suas atribuigGes,
responsabilidades e autoridades. Especifica também através das descrigdes, o campo de
atuagio de cada cargo, a contribuigio esperada e os requisitos de competéncia profissional
e pessoal necessarios para o desempenho do cargo. A atividade de estruturagdo dos cargos
apresenta, ainda, uma base importante para estabelecer a estrutura de salarios e definir a
politica salarial da organizagdo, embora em muitas delas, esta passe a ser o objetivo mais
significativo de um plano de cargos. Como instrumento gerencial ira facilitar a

administragdo do trabalho, possibilitando a melhor distribuicdo das atribui¢des dos
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subordinados e a utilizagdo de critérios de acompanhamento e avaliagdo do trabalho, na

busca de maior eficiéncia e de resultados positivos esperados.

As trajetérias de carreira, conforme Manzini, possuem alguns objetivos que

poderiam orientar a elaboragéo de qualquer plano de carreira:

e “ Compatibilizagdo dos objetivos e necessidades dos empregados e da organizagdo, baseada

nas exigéncias organizacionais reais ¢ na auto-avaliagio dos empregados frente a essas exigéncias,

o Identificagio € acompanhamento de necessidades de desenvolvimento, de tal forma que as
pessoas sejam adequadamente informadas, orientadas e preparadas para ocupagdo de futuros

cargos e que a empresa possa modelar e controlar a eficacia de seu desenvolvimento.

» Intensificagio do comprometimento dos empregados que, plenamente informados, selecionam
as trajetérias de carreira, baseados nas exigéncias dos cargos e do plano estratégico global de
recursos humanos; fazem consultas regulares sobre possiveis alteragdes e sfio periddica e

sistematicamente lembrados de seus progressos.

s Padronizagfio dos procedimentos, amplamente explicitados e aplicados a todos os participantes
do programa, fornecendo os dados necessarios & organizagdo para monitorar e aprimorar a eficicia

da administragio de carreira.

¢ Previsdo da disponibilidades baseadas nos planos individuais e conjuntos dos empregados, na
viabilidade em atividades de desenvolvimento e nas exigéncias dos cargos no futuro” (Manzini,

1987:202).

As principais vantagens do plano das trajetérias de carreiras s3o as

seguintes:

e atender as necessidades internas de preenchimento de vagas (recrutamento interno);
e motivar os empregados na busca de maior conhecimento (instrugdes ou treinamento);

e desenvolvimento dos empregados;
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e integrar empregado-empresa provocando maior motivagdio e produtividade, e

diminuig¢io do turn-over;

e encorajar os empregados na exploragdo de suas capacidades potenciais.

Entrementes, vale ressaltar que a imobilidade dos cargos parece estar com
os dias contados. A moderna organizagdo € hoje muito agil. Ela ndo pode mais estar
exclusivamente a disposigio de regras fixas e imutaveis. Simplesmente porque o mundo e,
por decorréncia, o mercado se transforma a cada instante, exigindo atuagdes novas,
propostas diferenciadas, desempenhos satisfatérios segundo os mais variaveis cenarios. A
intensa rotatividade do eixo econdémico exige respostas rapidas e tanto quanto possivel,
originais. E, obviamente, ndo se pode exigir desempenho nesse grau de velocidade de
alguém que estd embutido num fossilizado plano hierarquico. Porque nédo existem mais
estruturas de longo prazo ou ao menos elas n3o fazem mais sentido. Cargos e salarios tém
sido redesenhados a cada instante, com a mesma intensidade com que se busca ou se
prepara liderangas. E o que vem primeiro, o cargo ou seu ocupante, é algo que muito varia

dependendo do momento, do objetivo, do mercado.

Motta (1999: 123) afirma que a perspectiva individual e de relagGes
humanas no ambiente de trabalho nem sempre é singularizada por si s6, mas em
interdependéncia com outros focos. De fato, todos os outros focos de analise possuem uma
preocupagio acentuada com a dimensdo humana, quer no sentido da relagdo individual de
trabalho quer nas interagdes coletivas como fator de produtividade. Entretanto, nos ultimos
anos, as relagdes de trabalho tém atraido maior atengdio por causa dos impactos das

renovagdes estruturais e tecnolégicas da produgdo no emprego e nas carreiras das pessoas.
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Ainda Motta (1999: 193): A dimensdo interna constitui a parte importante

da predisposi¢do para a agdo.

Na verdade, estudos tém demonstrado que as pessoas, depois de satisfeitas
as necessidades basicas, procuram o autodesenvolvimento e a auto-realizagdio. Essas
pessoas se direcionam para trabalhos mais desafiantes e complexos, na busca da satisfagdo
ou para preencher a expectativa de se sentirem realizadas, autoconfiantes, seguras e
competentes na superagdo de um desafio. Ou mesmo essas pessoas procuram atingir um
grau de capacidade que julgam adequado para si proprias. Em outras palavras, existem
pessoas que sdo intensamente motivadas por fatores intrinsecos e procuram resultados
intrinsecos no trabalho. Uma pergunta importante a essa altura é a seguinte. como as

recompensas materiais afetam essas pessoas?

Na vida pratica, dirigentes, quando em duvida com relagdo ao tema, sempre
que possivel tém optado pelas recompensas materiais, no por op¢do prépria, mas também

por pressdo de seus subordinados.

“A maioria das pessoas, no entanto, vive na mesma expectativa dos jogadores de
futebol, ou seja, de que ao aplauso do piblico sigam os prémios materiais pela vitéria. Nas
nstituigdes pablicas e privadas, os funcionarios esperam que aos cumprimentos dos dirigentes

sigam gratificagdes ¢ promogdes garantidas”(Motta, 1999:194).

Thomas Peters, no seu mais recente trabalho, retoma a idéia de celebracgio
dos vitoriosos, concluindo que ndo ha limite para se celebrar. Alegria e entusiasmo devem

ser parte da moderna tecnologia administrativa e s6 podem ser alcangados com premiagio
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constante e a convicgdo do mérito reconhecido. A celebragio deve incluir prémios

financeiros e ndo somente os prémios ndo-materiais.

A preocupagdo com o positivo tem sido enfitica nos ultimos anos. A
celebragdo coletiva constitui, cada vez mais, o principal incentivo na empresa
contemporanea, cuja visdo € 1) as tarefas sdo definidas com amplitude e flexibilidade,
enriquecidas com mais responsabilidades e variedade, com possibilidades de substituigdo
de companheiros, como em equipes, e ndo através da especializagio rigida; 2) a produgio é
vista como conseqiiéncia da conjungdo de interesses individuais e organizacionais e
objetivos desafiantes, e ndo como fruto de inseguranga, medo e indisciplina; 3) o sistema
de recompensa é também mais complexo, envolvendo retribui¢des de diversas naturezas e

ganhos individuais e coletivos.

Qualidades reiacionadas com atitudes como assertividade, autoconfianga,
autoconiroie, criatividade, iniciativa, orientagdo para a organizagio, critica, capacidade de
planejar, foco no cliente, comunicagfo, sensibilidade interpessoal, e capacidade para
influenciar os outros, além de capacidade para trabalhar em grupo e produzir resultados
coietivos e/ou individuais; habilidade para desenvolver miultiplas fungdes e treinar-se no
posto de trabalho; assim como comprometimento com os valores da empresa no lugar da
antigurdade (tempo de “casa”), é o que se requer nos tempos modernos para a transigdo

para o tempo vindouro.

Pontes (1998: 282 — 286) mostra-nos que o0s caminhos para a transi¢ao 13o
necessdria passam obrigatoriamente pelas novas tecnologias de organizagio e de produgio.

Contudo, os especiaiistas hoje ja reconhecem que qualidade, produtividade e flexibilidade
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n4o 340 questdo apenas de novas tecnologias. S3o principalmente questdo de competéncia

da forga de trabalho.

Cabe a organizagdo a responsabilidade pela definigdo de um plano de
carreira, que, através de trajetorias diversas, possibilite 0 crescimento e ascensdo do
empregado. No entanto, carreira ¢ decisio do empregado, somente a ele cabe a escolha da

sua trajetoria.

Essa otica mostra que cabe somente ao individuo a decis@o pela carreira e
que a organizagdo deve respeitar essa decisdo. Encorajar e propiciar os caminhos para o

desenvolvimento é, isto sim, résponsabilidade da organizagdo.

O desenvoivimento do empregado na carreira € resuitado da disposigdo do
profissional para se qualificar aliada as oportunidades que lhe sio oferecidas. Dessa forma
dentro do plano de possibilidades, pode o empregado delinear sua carreira com base nas

irajetorias, requisitos e critérios éstabeélecidos.

Ao delinear um plano de carreira o empregado tem seu crescimento airavés
do exercicio crescente de cargos, conforme hierarquizagfio preestabelecida, muito embora
em algumas organizag¢des, na pratica, o empregado tenha de permanecer muito tempo em
cargos iniciais de carreira, para ocupar cargos de hierarquia superior e, quando a promogio
ocorre, a diferenga salarial com saltos de graus acaba sendo muito grande. Ou seja,

algumas poucas vezes 0 empregado ganha uma promog¢io substancial e permanece muitos
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anos com o mesmo salario em valor monetario ou recebendo promo¢des horizontais que

ndo sdo muito representativas.

A despeito disso o plano de carreira vem possibilitar a aquisi¢do de novas
habilidades por parte dos empregados e propiciar a formagdo de um quadro de pessoal
mais capacitado e apto a enfrentar as mudangas solicitadas pelas organizagdes, aumentando
a produtividade e a eficiéncia empresarial, por um lado. Mas, por outro, na grande maioria
das organizagdes modernas, conduz os empregados a um processo de crescimento pessoal
e profissional bastante favoravel. As movimentagdes planejadas, verticais ou horizontais,
favorecem uma vis3o sistémica da organizagfo, lhes permitindo conhecer & entender as
atividades e fungdes de outros postos de trabalho. Esse rodizio planejado nos postos de
trabalho proporciona trajetéria generaiista ao invés de especialista e, pela motivagio,
promove o crescimento pessoal dos individuos, trazendo-lhe uma grande vantagem: a

multifuncionalidade profissional.

No entanto, a fim de atenderem aos requisitos e exigéncias estipuladas pelas
organizagdes para o preenchimento dos cargos disponiveis, os empregados precisam fazer
a sua parte, ou seja, necessitam enfocar o planejamento de sua vida como um instrumento a

sef trabaihiado individualinerte.

Sob este enfoque de convergéncia de interesses, Carvalho e Nascimento
(1997:145) afirma que “Plano de Carreira compreende o planejamento da carreira do
individuo, a partir de uma formagdo profissional basica, geraimente identificada com uma
‘vocagdo profissional’. Definido este plano, o profissional procurara réaliza-1o através de

seu trabatho na organizagdo”.
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A nova ordem tecnoldgica e social exige que as empresas estejam
permanentemeite disponibilizando produtos e servigos com qualidade assegurada, menor
preco e menor prazo de entrega, como forma de se manterem num mercado altamente
competitivo. Para tanto, precisam contar, sobretudo, com um quadro de pessoal qualificado

e motivado, como forma de manter-se nesse mercado com a eficiéncia requerida.

Nesseé novo panorama, as ofganiza¢des éstao exigindo é possibilitando o
surgimento de um novo perfil de empregado: com visdo generalista, dominio de
habilidades diversas e muitifuncionalidade profissional. Por outro lado, o empregado por
sua vez, com autonomia e responsabilidade, precisa planejar sua vida pessoal com vistas a

alcangar seus objetivos individuais.

Quando ha melhoria na qualificagdo profissional, a empresa ganha em
termos de produtividade, e, com a maior produtividade da empresa, os empregados
ganham em termos de seguranga e maior possibilidade de progresso profissional, além da
possibilidade de criagdo de novos empregos. Portanto, todos ganham. E importante que o

sucesso empresarial seja compartithado com as pessoas.

Nesta altura, conjuga-se indubitavelmente que a responsabilidade peio plano
de carreira € da empresa e dos empregados. A empresa deve procurar estabelecer as
trajetorias de carreira e, inclusive, opiar entre uma linha de especifica¢iio ou generalista. A
op¢do por uma linha de especializagdo fornece ao funcionario um plano de
desenvolvimento em area especifica. E a forma tradicional no mundo ocidental. A opgdo

por uma linha generalista ou de ndo especializagdo fornece ao funcionario um piano de



desenvolvimento em varios cargos nio pertencenies & mesma area. Esta Gltima opgéo
propicia ao empregado a oportunidade de conhecer areas diferentes, além de conhecimento
mais profundo da sua organizagdo. As promogdes, nesse caso, sdo mais lentas e meihora o
trabalho em equipe. O estabelecimento dessas linhas, no entanto, n4o garante o6 sucesso do
plano de carreira, uma vez que isso requer cuidadosa administra¢do e divulgagdo. Todos os
empregados querem crescer profissionalmente, mas nem todos conhecem o plano de

carreira oferecido pela empresa ou sentem as suas vantagens. Muitas vezes faltam
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informagdas sobre o plaino € o se preparam devidamente. Existem vérias
formas de resoiver o probiema: através de semindrios, palesiras e, até mesmo de
"orientadores de carreiras". Esta nitima forma tem sido adotada por algumas organizagdes
e consisie na nomeagdo de profissionais bem sucedidos na organizagdo, que passam a ter a

fun¢do de assessorar os funcionarios quanto & trajétoria de suas carieiras.

Lendo Chiavenato (1999: 239) vamos encontrar que ha uma nova tendéncia
no sentido de repensar como as pessoas devem ser recompensadas. Em vez de focalizar o
valor relativo do cargo para a organizagdo, 0 novo processo se preocupa com o valor que
cada pessoa agrega i orfganizagdo. Coin i880, a5 pessoas s&o remuneradas de acordo com
sua contribui¢do em habilidades, conhecimentos e comportamentos que elas oferecem para
a organizagdo. (Juanto mais as pessoas possuem essas competéncias, tanto melhor elas
serdo remuneradas. Assim, os sistemas de pagamento estdo de deslocando da abordagem
tradicional de pagar conforitie 6 caigd para uinia nova abordageini eim qué cada péssoa se
torna o foco principal do sistema. Pagar as pessoas de acordo com o valor que elas
agregam a organiza¢do. As competéncias solicitadas as pessoas devem ser detaihadas no
planejamento estratégico de recursos humanos para que a organizagio possa remunerar
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aquelas caracteri

sticas que as ajudam & atingir seus objetivos. Ao saber que a organizagio
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recompensa essas competéncias as pessoas tém condigdes de melhor administrar seu
desempenho e sua carreira. E o desempenho que conduz s recompensas que cada pessoa
recebe e ela fica sabendo exatamente o que precisa fazer para ganhar mais. Desta maneira,
os processos tradicionais de avaliagdo de cargos estdo cedendo lugar a um foco centrado na
nova defini¢do da forca de trabalho. E o pagamento eqiiitativo na base das contribuigdes

que as pessoas realmente prestam a organizagéo.

Para Chiavenato a intima relagdo entre as dimensdes profundas do cargo e
os estados psicologicos criticos produz resultados como: elevada motivagdo para o
trabalho, elevada qualidade no desempenho do trabalho, alta satisfagdo com o trabalho e

baixo absenteismo e rotatividade.

A nova estratégia da gestdo de recursos humanos significa um contraste com
as perspectivas classicas. A geréncia de recursos humanos iniciou-se como uma simples
funcdo de registro de pessoal a qual se somaram as fungdes legais — hoje, em quase todos

os paises, um emaranhado juridico de direitos do trabalho.

A organizag¢io formal, por ser direcionada por objetivos, tende a ressaltar a
passividade, a dependéncia e a conformidade dos individuos e, em decorréncia, a auséncia
de controle e de autonomia sobre o seu proprio trabalho. Por outro lado, 4 medida que
aumenta o seu grau de maturidade, os individuos desenvolvem interesses proprios de longo

prazo, de autonomia na tarefa, maior iniciativa e independéncia.

Assim, a incongruéncia da personalidade do individuo com a organizagio se

torna clara, inevitavel e permanente. O resultado é a frustragdo, o conflito, a hostilidade do
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individuo em relag8o aos sistema organizacional como um todo ou a determinadas partes.
A situagdo podera ser apenas minorada, mas ndo resolvida totalmente, ja que se trata de

uma incompatibilidade real de interesses e necessidades.

Foi a partir dessa visdo conflitiva que comegaram a surgir diversas
propostas de adaptagdo do individuo a organizagio, principalmente no sentido de aumentar

a autonomia individual.

Poder-se-ia construir uma ligagdo satisfatéria individuo-organizagdo?

Haveria forgas propulsoras do trabalho capazes de gerar satisfagdo individual?

Tarefas temporarias, cargos variaveis, pressdes para mudanga alteram a
natureza do compromisso da empresa com seus funcionarios. Ademais, o avango da
multidisciplinaridade, com a necessidade crescente de pessoas com habilidades multiplas e
de equipes multiprofissionais, faz do individuo o grande responsavel pelo seu progresso e
suas possibilidades de emprego. Surge o mundo da empregabilidade, onde as pessoas se
responsabilizam pela maior parte das decisfes sobre busca de novos conhecimentos,

habilidades e oportunidades.

Pontes (1998:309) alerta que, tradicionalmente, neste contexto de carreira a
proeminéncia € a visdo do cargo e ndo do homem. E, portanto, os programas nio sdo feitos

com os empregados, mas simplesmente para eles.
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Advoga também que critérios de retribuicio devem receber atengdo
prioritaria em qualquer inovagdo organizacional. Qutro aspecto a pautar refere-se tanto a

aquisi¢io de conhecimentos e habilidades quanto ao desenvolvimento integral da pessoa:

a) Alta variagdo na tecnologia e nas demandas concorrem para
aumentar as pressdes para a formagdo e o desenvolvimento como permanentes e inerentes

a vida profissional.

b) A descentralizagdo e a modulagdo da empresa concedendo maior
liberdade individual na execugdo das tarefas que resultam também em maior
responsabilidade individual sobre seu treinamento e carreira. H4 uma transferéncia de
poder ao individuo na decisdo sobre seu proprio desenvolvimento. Ha que se lembrar aqui,
mais uma vez que uma das pré-condi¢des para essa otimizagdo seja individual ou
organizacional, € a motivagdo. Se o individuo ndo estiver motivado, ndo existira

crescimento do ser humano.

Dentro da empresa, o crescimento do ser humano tem como objetivo

aumentar o valor agregado no trabalho do individuo.

O item de controle da motivagédo € o moral. Pode-se medir o moral de uma
equipe medindo o turn-over de pessoal, o absenteismo, o indice de procura ao posto

médico, o indice de causas trabalhistas, 0 nimero de sugestdes.

Enfim, o crescimento do individuo deve ser “autorizado” por sua propria
vontade. Se quer realmente crescer, Milioni (1994) sugere que se faga uma espécie de

contrato consigo proprio, referendado pela razio e emog#o e respeitado pelo contratante e
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pelo contratado (no caso, a mesma pessoa), deixando expresso de forma clara que, em caso

de desisténcia, a responsabilidade ndo pode ser debitada a terceiros.

Em Carvalho e Nascimento (1997:234) encontramos a citagio de Jim de
Vito, diretor de desenvolvimento gerencial da “Johnson & Johnson Internacional”, que
identifica a carreira como sendo “(..) o autoconhecimento de como as experiéncias
pessoais e profissionais relacionam-se com seu trabalho atual e futuro para maximizar suas

habilidades e comportamentos e atingir seus objetivos de vida”.
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CAPITULO 2

A UTILIZACAO DO CAPITAL HUMANO COMO DIFERENCIAL PARA UMA

MAIOR EFICACIA DA ORGANIZACAO

“ A administragio como proposta por Taylor pregava o gerenciamento por
especialistas: a responsabilidade pela qualidade era do departamento de controle da
qualidade, a responsabilidade pelos recursos humanos era do departamento de recursos

humanos e assim por diante” (Campos, 1994: 173).

Entrementes, no momento presente, qualidade total significa “satisfacio

para todos”. Todos sdo_responsaveis pela motivagédo e pelo crescimento da organizagio.

Contracenando os quadros taylorista e toyotista, inicialmente vamos
encontrar Pfeffer (1994) que desenvolve a idéia de que o é&xito empresarial sustentado nio
se pode basear unicamente em tecnologia, pesquisa e marketing, devendo considerar que as

pessoas desempenham papel fundamental na conquista e manutengdo da competitividade.
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Apresenta e discute as praticas de gestdo de pessoas das empresas eficazes, apontando as

barreiras 4 eficacia e analisa a questdo da mudanga na relagido empresa-empregado.

Neste diapasdo, Drucker (1997) examina o passado, as possibilidades
presentes e as perspectivas da sociedade pds-revolugdo industrial, detalhando o uso e o
papel do conhecimento na sociedade pos-capitalista. Analisa o impacto dessas mudangas
nas organizagdes, na economia e na politica, caracterizando o que denomina Sociedade do

Conhecimento.

Nos tempos atuais, as organizagSes estio ampliando a sua viséo e atuagdo
estratégica. Todo processo produtivo somente se realiza com a participagdo conjunta de
diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso. Os empregados contribuem
com seus conhecimentos, capacidades e habilidades, proporcionando decisdes e agdes que
dinamizam a organizagfio. Cada um dos parceiros da organizagdo contribui com algo na

expectativa de obter um retorno pela sua contribui¢do. Chiavenato (1999: 06 — 08).

Cada parceiro esta disposto a continuar investindo seus recursos na medida

em que obtém retornos e resultados satisfatérios de seus investimentos.

Os acionistas e investidores eram, até ha pouco tempo, os mais privilegiados
na distribui¢@o e a apropriagdo dos resultados organizacionais. Essa assimetria esta sendo
substituida por uma visdo sistémica e integrada de todos os parceiros do negocio, ja que
todos s3o indispensaveis para o sucesso da empresa. Acontece que 0 parceiro mais intimo

da organizagdo é o empregado: aquele que esta dentro dela e que lhe da vida e dinamismo.
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Portanto, as pessoas podem ser visualizadas como parceiros das
organizagSes. Como tais, elas sd3o fomecedoras de conhecimentos, habilidades,
capacidades e, sobretudo, 0 mais importante aporte para as organizagdes — a inteligéncia,
que proporciona decisdes racionais e imprime significado e rumo aos objetivos globais.
Desse modo, as pessoas constituem o capital intelectual da organizacdo. As organizagdes
bem sucedidas se deram conta disso e tratam seus funcionarios como parceiros do negocio

e ndo mais como simples empregados contratados.

Continuando, acerca do papel hodiemo das pessoas nas organizagdes,
afirma ainda Chiavenato (1999) que, como parceiras, as pessoas fazem investimentos na
organiza¢do — como esfor¢o, dedicagio, responsabilidade, comprometimento, riscos e etc.
— na expectativa de colher retornos desses investimentos — como salarios, incentivos
financeiros, crescimento profissional, carreira etc. Qualquer investimento somente de
Justifica quando traz um retorno razoavel. Na medida em que o retorno € bom e sustentado,
a tendéncia certamente sera a manutengo ou o aumento do investimento. Dai o carater de
reciprocidade na interagfo entre pessoas e organizagdes. E também o carater de atividade e

autonomia e ndo mais de passividade e inércia das pessoas.

As pessoas constituem o principal ativo da organizagdo. Dai a necessidade
de tornar as organizagdes mais conscientes e atentas a seus funcionarios. As organizagdes
bem sucedidas estdo percebendo que somente podem crescer, prosperar ¢ manter sua
continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre os investimentos de todos os
parceiros, principalmente o dos empregados. Quando uma organizagdo esta realmente
voltada para as pessoas, a sua filosofia global e sua cultura organizacional passam a refletir

essa crenga.
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As pessoas podem ampliar ou limitar as forgas e fraquezas de uma
organizagio, dependendo da maneira como elas sdo tratadas. Para que os objetivos da
organizagdo sejam alcangados, € necessario que os gerentes tratem as pessoas como

elementos basicos para a eficacia organizacional.

As principais macrotendéncias da gestdo de pessoas, segundo Chiavenato,

(1999) sdo:

1. Uma nova filosofia de agdo. A denominagio ARH deve desaparecer
e ceder lugar a uma nova e recentemente abordagem: a gestio das pessoas. Para ser mais
preciso, gerenciar pessoas é cada vez mais uma responsabilidade da geréncia de linha.
Nessa abordagem, as pessoas s3o consideradas seres humanos e ndo simples recursos
empresariais. Suas caracteristicas e diferengas individuais sdo consideradas e respeitadas,
pois elas sdo dotadas de personalidades singulares, de inteligéncia e de aptiddes
diferenciadas, de conhecimentos e habilidades especificos. Mais ainda. Nas organizag¢des
bem-sucedidas ndo se fala mais em administrar ou gerenciar pessoas, pois isso poderia
significar que as pessoas sdo meros agentes passivos e dependentes das decisdes vindas de
cima. Fala-se em administrar com as pessoas, como se elas fossem parceiras do negdcio e
ndo elementos estranhos e separados da organizagio. Isso tem um novo significado. As
pessoas em todos os niveis da organizagdo sdo considerados os parceiros que conduzem os
negocios da empresa, utilizam a informagdo disponivel, aplicam seus conhecimentos e
habilidades e tomam as decisdes adequadas para garantir os resultados desejados. Esse
passa a ser o grande diferencial, a vantagem competitiva obtida através das pessoas. Existe
um consenso de que o principal cliente da empresa é o seu préprio funcionario. Dai o

surgimento do endomarketing, o marketing interno, cujo objetivo é manter os funcionarios
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informados sobre as filosofias, politicas e objetivos da empresa, integra-los através de
programas amplos e abrangentes, assisti-los em suas necessidades e aspiragbes e
desenvolver esforgos para que as pessoas se sintam orgulhosas de pertencer e colaborar
com a organizagdo através de dindmicas relagdes de intercimbio. Dai também a
administragdo holistica, que visualiza o homem dentro de um contexto organizacional
humano e ndo mais como uma pega ou componente qualquer do sistema produtivo.
Administrar com as pessoas € sinalizar uma nova mentalidade empresarial.

2. Uma nitida e rapida tendéncia para o downsizing. Isto é, o gradativo
e sistematico desmantelamento da area de ARH, sua redefini¢io e sua descentralizagio
rumo as outras areas da organizagdo. A area de ARH esta sendo reestruturada, reduzida e
enxugada até o nivel essencial ou basico, ou seja, o seu core business especifico. O
enxugamento da estrutura organizacional da empresa, a redug@o de niveis hierarquicos, a
descentralizagio das decisdes, a desburocratizagio, a desregulamentagdo, o
desmembramento em unidades estratégicas de negécios, os programas de melhoria
continua e de qualidade total e outras tendéncias da administragdo moderna das empresas
estdo sendo acompanhados de perto por mudangas paralelas e equivalentes na gestdo das
pessoas. Nem poderia ser diferente. A busca de uma empresa agil e flexivel, criativa e
inovadora, que privilegia a qualidade total e a participa¢do e 0 comprometimento de todos
os seus membros tem sido a meta perseguida pela ARH. Dessa forma, ha uma forte

tendéncia para reduzir e flexibilizar a area.

Administrar com as pessoas — consideradas agora parceiras do negdcio e
ndo mais meros recursos empresariais — passou a ser o mais importante desafio interno das

empresas em plena era da informagio.
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Sobre o tema, Pontes (1998:281-283) afirma que uma das caracteristicas
mais marcantes do mundo atual é o elevado grau de intemacionalizagdo da economia.
Nesse contexto, competitividade constitui palavra-chave, pois s6 terdo condigdes de se
integrar nesse cenario paises cujas economias possuam essa peculiaridade, vale dizer,
apresentem capacidade de produzir com niveis elevados de qualidade e com custos
reduzidos e que revelem flexibilidade para, com rapidez, criar produtos novos ou alterar as
caracteristicas dos ja existentes, em resposta a demandas em permanente e acelerada

mutag3o.

Os caminhos para essa transi¢do tdo necessaria passam obrigatoriamente
pelas novas tecnologias de organizagdo e de producgdo. Contudo, os especialistas hoje ja
reconhecem que qualidade, produtividade e flexibilidade ndo sdo questdo apenas de novas
tecnologias. Sdo principalmente questido de competéncia da forga de trabatho, conforme ja
antecipado no assunto do ganho organizacional pela melhoria da qualificagdo profissional,

no Capitulo 1.

Partindo desse pressuposto, cabera as organizagdes tarefa fundamental no
processo de preparagdo do trabalhador, do qual as empresas dependerdo para atingir o novo
padrdo tecnolégico imposto pela concorréncia internacional. Esse papel tende a tornar-se
mais complexo a medida que se evidencia que preparar a mo-de-obra é cada vez menos

“adestrar” individuos e cada vez mais “forméa-lo de modo mais amplo”.

Nesse momento critico em que sdo incorporados os preceitos de qualidade e
produtividade e aumenta-se a pressdo por formacio profissional, razdo das alteragdes no

perfil do trabalhador, torna-se fundamental que as organiza¢Ges respondam as novas
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solicitagdes, através da presenga de um quadro de recursos humanos altamente qualificado

e motivado, para o cumprimento da missdo da empresa.

Assim, a interagdo entre recursos humanos e as organizagdes € essencial.
Dessa forma, os programas de recursos humanos devem constituir condigdes facilitadoras
para que as organizagdes ndo sO atinjam niveis mais elevados de qualidade e
produtividade, no trabalho que realiza, como também garanta maior satisfagdo das pessoas
nele envolvidas. Para que isso se concretize, além do clima organizacional positivo,
decorrente dos estilos de gestdo e das condigdes oferecidas pela organizagdo, torna-se
necessaria a geracdo de oportunidades de crescimento profissional, através de um plano

claro de ascensio.

Motta (1999:100-102) observa que, de fato, em um mundo de maior
uniformidade tecnoldgica e grande competitividade, as diferengas entre empresas ou
instituigdes publicas se fazem pela qualidade dos recursos humanos. S30 as pessoas que
fornecem as habilidades, conhecimentos e experiéncia necessarios ao desenvolvimento
organizacional. Portanto, estimulo & produtividade e qualidade corresponde a um maior

cuidado com as aspiragdes e o desenvolvimento das pessoas.

Em todo e qualquer espago deste contexto, a presenga da pessoa é cada vez
mais exigida na sua competéncia, cobrada na capacidade de agregar valor ao produto ou
servico. Como meta-observadores, situam-se os autores preocupados em gerar propostas
que conduzam o profissional aos niveis de competéncia desejados. Entretanto, a velocidade

com que variam os conhecimentos especificos, exige que se articulem de forma especial os
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conhecimentos relacionados com a fundamentagdo, permitindo que se construam perfis

estratégicos de interpretagdo da realidade.

Ha que se possuir como pano de fundo um referencial que interprete os
desafios, independentemente de suas especificidades e do momento da ocorréncia. O fato é
que se espera que todos os funcionarios agreguem valor ds operagdes realizadas pela

organizacio.

Na luta pela sobrevivéncia e qualidade, as organiza¢gdes inauguram novas
perspectivas sobre o ser humano no trabalho: novos ambientes funcionais, novas formas de
atrair e manter o empregado, baseados na empregabilidade e nos contratos temporarios,
desenvolvimento integral da pessoa e alteragdes nas formas de conceber satisfagdo

profissional, progresso e carreira.

Sobre o papel das pessoas na organizagdo encontramos em Chiavenato
(1999) que com a globalizagdo dos negécios, o desenvolvimento tecnologico, o forte
impacto da mudan¢a e o intenso movimento pela qualidade e produtividade, surge uma
elogiiente constatago na maioria das organizagdes: o grande diferencial, a principal
vantagem competitiva das empresas decorre das pessoas que nelas trabatham. S3o as
pessoas que mantém e conservam o sfafus quo ja existente e s3o elas — e apenas elas — que
geram e fortalecem a inovagdo e o que devera vir a ser. S30 as pessoas que produzem,
vendem, servem ao cliente, tomam decisdes, lideram, motivam, comunicam,
supervisionam, gerenciam e dirigem os negocios das empresas. Dirigem inclusive outras
pessoas, pois ndo pode haver organiza¢des sem pessoas. E, no fundo, as organizagdes sdo

conjuntos de pessoas. Ao se falar em organizagdes, forcosamente se fala em pessoas que as
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representam, que as vivificam e que lhes dio personalidade propria. A maneira pela qual as
pessoas se comportam, decidem, agem, trabalham, executam, melhoram suas atividades,
cuidam dos clientes e tocam os negdcios das empresas, varia em enormes dimensdes. E
essa variagdo depende, em grande parte, das politicas e diretrizes das organizagdes a

respeito de como lidar com as pessoas em suas atividades.

Assim, proporcionar competitividade a organizagdo significa saber
empregar as habilidades e capacidades da forga de trabalho e aumentar a auto-realizagio e

a satisfacdo dos empregados no trabalho.

Antigamente, a énfase era colocada nas necessidades da organizagdo. Hoje,
apesar dos computadores e dos balangos contabeis, os empregados precisam ser felizes.
Para que sejam produtivos, os empregados devem sentir que o trabatho é adequado as suas
capacidades e que estdo sendo tratados eqiiitativamente.A felicidade na organizagéo e a

satisfagdo no trabalho sdo fortes determinantes do sucesso organizacional.

Acompanhando Chiavenato (1999: 24), observa-se que ele identifica as
pessoas como o0 mais importante ativo das organizagdes. O contexto é representado pela
intima interdependéncia das organizagdes e das pessoas. Tanto as organizagdes como as
pessoas variam intensamente e o relacionamento entre ambos, antes considerado conflitivo,
hoje é baseado na solugio do tipo “ganhar-ganhar”. Cada uma das partes tem os seus
objetivos: objetivos organizacionais e objetivos individuais. A eficacia da organizagdo, via
gestdo de pessoas, depende da mentalidade predominante na organizagio. Atualmente, as

organizagdes ampliaram seu conceito de parceria incluindo nele os funcionarios, passando
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a trata-los como parceiros. Cada parceiro estd disposto a investir seus recursos na

organizag¢do na medida em que obtiver retornos adequados.

Assim, as pessoas deixaram de ser consideradas recursos (humanos) para
serem tratadas como parceiros. Os objetivos da administragdo de recursos humanos
passaram a ser estratégicos e os seus processos sdo: agregar, aplicar, recompensar, manter,

desenvolver e monitorar pessoas.

O ambiente que envolvia as organizagdes era conservador e voltado para a
manutengdo do status quo. O ambiente ndo oferecia desafios devido ao relativo grau de
certeza quanto as mudangas externas, 0 que permitia que as organizagdes se introvertessem
€ se preocupassem com o0s seus problemas internos de produgdo. A eficiéncia era a
preocupagio basica e, para alcanga-la, eram necessarias medidas de padronizagdo e
simplificagdo, bem como especializacdo da mio-de-obra para permitir escalas de produgdo
maiores a custos menores. O modelo organizacional baseava-se em um desenho

mecanistico tipico da légica do sistema fechado (Chiavenato, 1999: 28).

Nesse contexto, a cultura organizacional predominante era voltada para o
passado e para a conservagdo das tradi¢des e valores tradicionais. As pessoas eram

consideradas recursos.

Dessa forma, os programas de recursos humanos devem constituir
condigdes facilitadoras para que as organizagbes ndo sé atinjam niveis mais elevados de
qualidade e produtividade, no trabalho que realiza, como também garanta maior satisfagio

das pessoas nele envolvidas. Para que isso se concretize, além do clima organizacional
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positivo, decorrente dos estilos de gestdo e das condig¢bes oferecidas pela empresa, torna-se
necessaria a geragio de oportunidades de crescimento profissional, através de um plano
claro de ascens&o.

A manutengdo do hoje chamado "capital intelectual” depende de uma
politica de manutengéo recrutamento e sele¢do; educagdo; plano de carreira (leia-se: cargos

e salarios) que € de competéncia estratégica da area responsavel por recursos humanos.

Nos dias atuais 0 empregado tem o compromisso de pdr sua qualidade, seu
rigor, seu resultado a servigo da empresa, num mercado cada vez mais competitivo em que
a organizagdo sobrevive pela competéncia, pela estratégia e pela diferenciagdo qualitativa
de seus produtos e servicos. O que se espera do profissional ¢ que seu trabatho seja
comprometido com a filosofia da empresa e que atenda as expectativas dos usuarios. Para
1550, necessario é que o seu desenvolvimento profissional se realize com mais qualidade,
rigor, entusiasmo e agressividade, de forma estruturada e organizada, conforme programas

que visem alvos significativos, a saber:

- objetivos e planos da organizagdo;
- necessidades e expectativas dos trabalhadores;

- necessidades e expectativas dos clientes.
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CAPITULO 3

O PERFIL DO IBEV E DE SEU QUADRO DE PESSOAL

3.1 Breve Historico

O Instituto Batista de Educagdo de Vitéria (IBEV), com o nome de fantasia
de Colégio Americano, tem como sede a Unidade Centro no municipio de Vitéria, capital
do Estado Espirito Santo, fundada em 1907 por missionarios americanos da Convengéo
Batista do Sul do Estado Unidos da Ameérica do Norte, com a missio de exercer atividades
de ensino, em principio, em regime de internato e externato nos niveis Fundamental e
Médio, Instituigdo esta vinculada a um 6rgdo mantenedor de confisso religiosa, que é a
Convencdo Batista do Estado do Espirito Santo, orgdo supremo e deliberativo da

Denominagdo Batista nesta Estado.
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Diretores — 1° Diretor: (fundador) Missionario Loren M. Reno — 01907 —
1934; 2° Diretor: Dr. Alberto Stange JGnior: 1934 — 1965; 3° Diretor: Dr. Nelson Rangel:

1965 — 1983; 4° Diretor: Pr. Derli Baiense Moreira: 1984 até o presente momento.

Passeando por alguns marcos importantes na histéria deste estabelecimento

de ensino, vamos encontrar na publicagio de Silva (1997: 31-32) a seguinte transcrigio:

“Termo de responsabilidade que assegura o Sr. Loren M. Reno para manter
uma escola para 0 Curso primario.

Aos vinte dois dias do més de maio de 1914, compareceu nesta Secretaria de
Ensino Publico, o Sr. Loren M. Reno, para declarar, perante o Sr. Diretor de Ensino,
que tem sob sua diregdo uma Escola Primdria particular que funcionard no prédio da
Igreja Batista, 4 rua General Osério n° 33 e 35, nesta Capital, e que se submete a
fiscalizagdo desta diretoria nos termos do Art. 2°, letra de numeros I, I e I da Lei n° 1
(Reforma da Organizagdo Administrativa), de 18 de novembro de1913. E para constar

eu, Dario Aratijo, oficial da Diretoria do Ensino Publico, lavrei o presente termo.”

Dentre os documentos histéricos do IBEV destacamos um trecho onde
evidencia que a instituicdo j& teve extensdes no Estado, sendo vejamos as palavras
proferidas pelo Dr. Florentino Avidos, Governador do Estado do Estado do Espirito Santo,

na sua mensagem anual (1927), com referéncia ao Colégio Americano.

“Entre os bons estabelecimentos particulares, figura, com relevo, o Colégio
Americano, conceituado estabelecimento de ensino mantido pela Missdo Batista desta
capital, prestando excelente concurso ao desenvolvimento da instrugfo, sem auxilio do
Governo. Mantém internato e externato e funciona em edificios proprios e higiénicos.

Filiados ao mesmo colégio existem, no Estado, 16 escolas primérias e um Jardim de

Infancia”.
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Realinhando o assunto, na pratica, embora colégios batistas, os mesmos
recebiam influéncia do IBEV e tinham-no como referéncia organizacional e educacional,
mas de fato eram colégios (os 16 citados) também mantidos pela Convengdo Batista do

Estado do Espirito Santo, assim como o IBEV.

“A  administragdo” Stange “resultou, em termos de oportunidades
educativas, num sem numero de novas opinides para a mocidade estudiosa de nossa terra”

(Silva 1997).

No inicio de sua administragdo, o Dr. Alberto Stange Junior ministrava
apenas os cursos Primario, Ginasial e Jardim de Infancia. Este foi extinto e, mais tarde,
voltou a funcionar. Chegou, entretanto, 0 momento de se ampliarem as areas de chances
educacionais para os jovens em busca de preparo para a vida. Vieram, também, as novas
aberturas ofertadas pelo Ministério de Educagio, sabiamente aproveitadas pela dire¢do do
Americano. Desta maneira, e dentro deste enfoque, o Dr. Alberto Stange Junior criou os
seguintes cursos: Cientifico, Classico, Ginasial Noturno, Secretariado, Normal ou
Magistério, Técnico de Contabilidade e retomo do Jardim da Infincia, o “Americaninho”,

abrangendo todas as areas do Pré-Escolar.

Na éarea de profissionalizagdo do ensino, abriu-se um leque com surgimento

dos seguintes cursos:

- Desenhista Projetista
- Curso Técnico de Laboratorios Médicos (Depois transformado em curso

Técnico de Patologia Clinica).
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- Técnico de Quimica

- Curso Técnico Tradutor e Intérprete.

Em 1964 deixou de oferecer o ensino sob o regime de internato.

Na administragdo do Dr. Nelson Rangel surge o curso Técnico de
Administrag¢do. O auge dessa administragdo foram os cursos técnicos profissionalizantes na
década de 70 e no inicio dos anos 80. Foi a melhor institui¢do de ensino particular com
ensino profissionalizante de Vitoéria. Em meados dos anos 80 a institui¢io entra em crise

financeira e administrativa.

A partir de 1984, com a posse do Pr. Derli Baiense Moreira na diregdo geral,
o IBEV sofre fundamentais mudangas, a saber: saneamento das finangas, visto que se
encontrava em dificil crise financeira; volta do crescimento de matriculas; investimento em
publicidade; criagdo de novas unidades; compra de terrenos e construgdo dessas unidades.

Por 1ultimo, a criagdo da Faculdade Batista de Vitéria — FABAVL

A ampliagdo do IBEV, tanto em estrutura fisica quanto em recursos
humanos, vai se dando de forma gradativa desde sua criagdo, sem qualquer planejamento

estratégico até a presente data, na area de seus recursos humanos.

A partir de 1984 langou-se em projetos de expansdo fisica mais ousados,
inclusive fora do municipio de Vitéria, inaugurando unidades nos municipios vizinhos a

Capital que compdem a Regido Metropolitana da Grande Vitéria’. Foram criadas as

2 Composta pelos municipios: Vitoria, Vila Velha, Serra, Cariacica, Viana e Guarapari.
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unidades de: Vila Velha, Serra e Cariacica, além de mais uma unidade em Vitéria, no

bairro Praia do Canto.

Eis algumas caracteristicas de funcionamento de cada Unidade: Unidade
Centro-Educacdo infantil ao ensino superior; possui laboratério de quimica; na parte de
biologia, além do laboratério, possui um cadaver humano para estudos; laboratério de
informatica; biblioteca; sala de artes; auditorio; trés quadras de esportes, tudo isso numa
area total de 25.000 m?, Unidade Praia do Canto — Educacio infantil ao ensino superior;
laboratério de quimica; biologia; laboratério de informatica; sala de artes; duas quadras de
esportes, tudo isso numa area total de 1260 m?, Unidade Vila Velha —Educagdo infantil ao
ensino superior; laboratéorio de quimica; laboratério de biologia; laboratério de
Informatica; biblioteca; sala de artes; duas quadras de esportes; academia de ginéstica,
apoio psicologico; escola de esportes (futebol, handball e volei); laboratorio de redagéo;
convénio com Speak Fast (inglés e espanhol); escolinha de musica, tudo isso num area
total de 14.000 m? Unidade Cariacica — Da 5° série do Ensino Fundamental ao Ensino
Meédio. Estrutura fisica ainda em fase de construcdio. Area total de 16000 m? Unidade
Serra — Do Ensino Fundamental ao Ensino Superior; laboratério de Informatica; sala de

artes; biblioteca; uma quadra de esportes, tudo isso numa area total de 6.600 m?.

3.2 Convénio Colégio Americano e Campbellsville University (EUA)

Este € um aspecto altamente positivo da influéncia do Colégio Americano

ao lado de seu espirito de servigo.
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Através de um convénio educacional firmado em 1998 com a
Campbelisville University, situada no Estado de Kentucky — EUA, o aluno do Colégio
Americano tem a oportunidade de cursar graduagdo em faculdade no exterior. O programa
consiste na ida de estudantes que estdo finalizando o Ensino Médio, para se graduarem em
uma das melhores universidades norte-americanas, com planos especiais de pagamento nas

anutdades.

Dentro deste escopo, o Colégio Americano, em seu proveitoso e oportuno
convénio com a Campbellsville University, tem selecionado jovens estudantes
concludentes do ensino médio de suas fileiras e os encaminha aquela Universidade onde,

fazem seu curso universitario, na area por eles escolhida.

Vale ressaltar que tal convénio ndo traz qualquer 6nus para a instituigdo.

Em troca de alimentagfo e biblioteca, os alunos prestam servigos varios
durante 3 (trés) horas por dia em atividades que variam em cada caso, no a4mbito do
campus universitario, a guisa de bolsa de estudos, reduzindo muitissimo suas despesas de
manuten¢iio na universidade. O alojamento é oferecido gratuitamente para alunos do

Colégio Americano.

3.3 Cursos de Graduacio

Em 1998 o IBEV passou a atuar também no ensino de 3° grau em todas as

unidades, com exce¢dio da unidade de Cariacica. Os cursos oferecidos sdo na area de

administragdo, com as seguintes habilitagdes: Geral, nas Unidades Centro e Serra;
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Comércio Exterior e Marketing, na Unidade Vila Velha; Informatica na Unidade Praia do
Canto.

Silva (1997:84) assim se manifesta quanto aos cursos de graduagdo que a
época da publicagdo do seu livro estava em fase de autorizagdo para funcionamento:
“Ninguém duvide: n3o estd longe o dia quando o Americano, com novas unidades de
ensino superior, estara funcionando como, talvez, Universidade Batista do Estado do

Espirito Santo ou com que outro nome for.”

O quadro de pessoal do Instituto Batista de Educagdo de Vitéria-IBEV
composto de 364 funcionarios assim distribuidos: Centro 118; Praia do Canto 48; Vila
Velha 57; Serra 18 e Cariacica 14. A amostra selecionada concentra-se num percentual de
20% do total de pessoal de cada Unidade nos diversos niveis selecionados (diretores,
gerentes, técnicos, professores, pessoal administrativo e operacionais) de cada Unidade do

IBEV.

A caracteristica organizacional atual da instituigdo, bem como seu enfoque
negocial, apesar da crescente competitividade no ramo educacional particular nfo sé na
cidade de Vitoria, mas sobretudo nos municipios que compdem a Regido Metropolitana da
Grande Vitoéria, ndo apresentam praticas modernas nem inovadoras no tratamento dos seus
recursos humanos, ndo contemplou no passado, tampouco contempla no presente alguma
diretriz de expectativa de carreira dos empregados — inclusive corpo docente nos trés
niveis- visando otimizar as potencialidades humanas e conseguir a plena satisfagdo desse
potencial tanto nos planos da institui¢io como na convergéncia das expectativas ou planos

de vida dos empregados, e inibir a perda de pessoal qualificado para a concorréncia.
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O tratamento dispensado aos recursos humanos ao longo da sua histéria
como instituigdo educacional foi aparentemente funcional e adequada a seu tempo. A
questdo que surge & se essa postura ¢ compativel com a modemnizagio e a competi¢do que
gradualmente se estabelece no ramo educacional privado e que introduz varidveis na

relagdo da instituigdo com o seu pessoal e com a clientela externa.

Uma analise depurada do caso IBEV vai explicitar sua importancia e expor
sua necessidade como mecanismo para uma maior consisténcia dos resultados
organizacionais, ou seja, assegurar a competéncia e o desempenho necessarios ao alcance
dos objetivos da instituicdo no presente e no futuro, a preocupagdo em garantir a
continuidade eficaz da instituigdo na busca da realizagdo de sua missdo educacional e o
interesse que deve ter em proporcionar aos empregados oportunidades de desenvolvimento
profissional e de carreira bem sucedidos na instituigdo, baseado na competéncia, no
desempenho e no potencial, possibilitando até, que aspectos-chave da gestdo sejam
entendidos em maior profundidade, o que oportuniza o julgamento de sua adequagio a

realidade do mercado competitivo.

Geralmente este tipo de institui¢do, na regido metropolitana da Grande
Vitoéria, também ndo adota politicas expressivas de recursos humanos, tais como
desenvolvimento de potencial, planos de carreira, planos de sucessdo, programas de

treinamento ou politica de salarios competitivos.

Em institui¢des com estratégias de expansio e/ ou diversificagdo como o
IBEV, a disponibilidade de plano de carreira toma-se vital. Mesmo que n3o seja possivel

atender as necessidades decorrentes da expansdo ou da diversificagdo, minimizara bastante
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os impactos, por possibilitar 0 maximo de aproveitamento interno e de oportunidades de
carreira para os empregados. Evitara também que, de repente, a empresa tenha que admitir
um contingente grande de empregados novos para ocuparem posi¢des-chaves e criticas,
afetando o nivel de operacionalidade, pelo tempo de que precisario para se ajustarem a
institui¢do, além de outros problemas td0 conhecidos, que surgem nessas circunstancias. O
que normalmente acontece com essas institui¢des € que, ao definirem suas estratégias de
expansdo, ndo definem, também, estratégias para recursos humanos. Seus planos de
expansio podem ser prejudicados, por ndo disporem de profissionais. As vezes, vio busca-
los desesperadamente no mercado, a custos elevados, além de provocar frustragdes em seu
pessoal, porque ndo hd tempo para desenvolvé-los e absorvé-los, embora tenham o
potencial e as condi¢des basicas quanto a capacitagfo profissional. Quanto ao aspecto da
diversificagdo, se ndo houver um planejamento no tempo requerido, dificilmente havera

aproveitamento interno, tendo em vista os novos perfis profissionais identificados.
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CAPITULO 4

PLANO DE CARREIRA VERSUS PLANO DE VIDA: fundamentacio tedérica

O plano de carreira organizacional constitui, verdadeiramente, fator de

crescimento pessoal para o individuo?

Os profissionais de carreira vivem atualmente um momento de transi¢do.
Durante quase um século os profissionais se habituaram as seguintes premissas: emprego
vitalicio, com direito adquirido; esperanga da promogo vertical automatica; salérios altos
e aumentos periddicos, mesmo imerecidos; dedicagdo total da vida e da carreira as
organizagdes, como se elas fossem responsaveis pelos planos de vida e guardids do futuro

de cada um.
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4.1 Vantagens do Plane de Carreira

Motta (1999:123-124) assevera que a perspectiva individual e de relagdes
humanas no ambiente de trabalho nem sempre é singularizada por si s6, mas em
interdependéncia com outros focos. De fato, todos os outros focos de analise possuem uma
preocupacdo acentuada com a dimensdio humana, quer no sentido da relag3o individual de
trabalho quer nas interagdes coletivas como fator de produtividade. Entretanto, nos Gltimos
anos, as relagdes de trabalho tém atraido maior ateng¢do por causa dos impactos das

renovagdes estruturais e tecnologicas da produgio no emprego e nas carreiras das pessoas.

Sobre as metas organizacionais e individuais vamos encontrar em
Chiavenato (1997:574-576): “um dos temas preferidos pelos behavioristas é o conflito
entre os objetivos que as organizagdes procuram atingir e os objetivos que individualmente
cada participante pretende alcangar”. As metas organizacionais e as metas individuais nem

sempre se deram muito bem.

Barnard afirmava que o individuo deve ser eficaz (& medida que o seu
trabalho consegue atingir objetivos da organizagdo) e ser eficiente (a medida que seu
trabalho consegue atingir objetivos pessoais). Em outros termos, o individuo precisa ser
eficaz (atingindo os objetivos organizacionais através de sua participagdo) e ser eficiente
(satisfazendo suas necessidades individuais) para sobreviver no sistema. Dai Barnard

distinguir entre eficdcia e eficiéncia.

Chris Argyris desenvolveu uma concep¢do segundo a qual existe um

inevitavel conflito entre o individuo e a organiza¢do. Salienta que esse conflito basico
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entre o individuo e a organizagio formal € devido a uma incompatibilidade entre a auto-
realizagdo de ambos. Assevera ainda que a estrutura, a lideranga diretiva e os regulamentos
e controles administrativos existentes nas organizagdes sdo inadequados para os individuos

maduros.

Para Argyris, os principios da organizagdo formal fazem exigéncias aos
individuos que a compdem. Algumas dessas exigéncias sdo incongruentes com as
necessidades dos individuos, dai surgindo a frustragdo, o conflito, o malogro e a curta
expectativa temporal como resultantes previstos dessas incongruéncias. A empresa tipica
confina a maioria de seus empregados em tarefas que oferecem pouca oportunidade paraa
manifestacdo de responsabilidade, de autoconfianga ou de independéncia. Por outro lado,
grande parte das tarefas sfio definidas de modo a exigir o minimo da capacitagdes de um
individuo, de tal forma que colocam a responsabilidade pelas decisGes mais importantes
nio em suas mios, mas sim nas do seu superior. Se se retira todo o sentido social e
psicolégico da tarefa de um trabalhador, este comega a se adaptar, deixando de se
considerar o trabalho como um prazer e um desafio, cuja realizag@o resultava em orgutho
pessoal. Torna-se indiferente a qualidade de seu trabalho, enquanto for pago, mas atras
dessa apatia e dessa indiferenga ele se sente humilhado e hostil, pois, se ndo recebe
responsabilidade, nenhuma responsabilidade evidencia; se é tratado como um autémato,
comporta-se como tal. Aos poucos torna-se passivamente hostil, seja pela redu¢do de sua
produgdo, seja pelos erros deliberados. Comega a sentir um abismo amplo e profundo entre

ele e aqueles que controlam a situagio.

A interdependéncia entre as necessidades do individuo e as da organizagio é

imensa: a vida e os objetivos de ambos estdo inseparavelmente entrelagados. O importante
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¢ que o alcance do objetivo de uma das partes nunca venha a prejudicar ou a tolher o
alcance do objetivo da outra. Ambas as partes devem contribuir mutuamente para o alcance

dos seus respectivos objetivos.

Ha autores que consideram a organiza¢do como um meio para proporcionar
ao individuo uma série de recompensas com distintos graus de satisfacdo e que salientam
que as organizagdes devem tratar de oferecer aos seus membros o mais alto nivel de
motivagio (autocrescimento e autodesenvolvimento) e de recompensa. E o caso de Maslow

e de Herzberg.

E por derradeiro, neste cenario, encontramos em Chiavenato (1999) que a
transformagdo das pessoas — de meras fornecedoras de mio-de-obra para fornecedoras de
conhecimento — é a nova revolugdo em curso nas organizagdes bem-sucedidas, visto que
esse modelo classico de gerenciamento trouxe conseqiiéncias j4 muito conhecidas:
geréncias obsoletas e despreparadas, liderangas frageis, falta de comportamento critico, e
desperdicios de uma maneira geral. No novo mundo das organizagles, esses
comportamentos ja ndo tém mais lugar. A competitividade atual exige qualidade total, que
implica em qualidade de produtos, de servicos e de vida, ndo admitindo sistemas e
processos ineficazes. Diante dessa realidade, esses profissionais experimentam atualmente

uma sensa¢do de impoténcia, encontrando apenas uma unica saida: tornar-se empregavel.

Por empregabilidade, entende-se o conjunto de habilidades de um
profissional que o torna capacitado a ser absorvido pelo mercado de trabalho, 4 luz da nova
era da sociedade pos-industrial. Na verdade, a palavra ndo existe no vocabulario brasileiro;

¢ derivada do termo de origem inglesa employability.
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4.2 Planejamento de Vida e Trabalho

Atualmente o trabalho deve oferecer mais do que apenas pagamento. As
pessoas desejam auto-realizar-se e dedicar-se harmoniosamente a outras prioridades:
familia, saude, espiritualidade. Esse ideal esta alimentando o crescimento dos consultores
de carreira cuja missdo € ajudar pessoas a integrarem suas vidas e seus trabalhos: as
pessoas sdo ajudadas a pensar sobre sua vida, seus objetivos pessoais, seus pontos fortes e
fracos e, a partir dessas reflexdes, a encontrar o tipo de trabalho que melhor se adequa aos
resultados de sua auto-realizagdo. As organizagles reestruturadas tém, muitas vezes com
auxilio de profissionais externos, ajudado seus colaboradores a encontrar, de maneira
estruturada e sistemadtica, os trabalhos nos quais eles possam estar mais motivados e, por

conseqiiéncia, mais eficazes.

O ser humano tem a capacidade de projetar o seu futuro, e sendo esta
projecdo feita de forma planejada, é possivel assegurar-se de que esse futuro se realize.
Como investidor e beneficiario de um plano de vida, o que o torna o unico responsavel

pelos seus resultados, o homem busca alcangar os seguintes objetivos:

e Sentir-se plenamente satisfeito como ser humano; satisfagio essa obtida pelo seu

crescimento;

e Crescer profissionalmente, de forma a ser reconhecido e a conquistar novos postos de

trabalho e melhor remuneragio;
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e Crescer como pessoa, de forma a ser melhor aceito pelas demais pessoas do seu

convivio;
o Crescer fisicamente, de forma a ser reconhecido, admirado e a preservar sua saide;

e Crescer socialmente, de forma a ampliar os seus relacionamentos, elevar a sua

autoestima e a preservar sua saude mental e emocional,
¢ Crescer transcendentalmente, de forma a se reconciliar com sua natureza e com Deus;
¢ Construir uma aposentadoria tranquila, de forma a garantir sua subsisténcia;

e Ocupar o seu tempo de forma gratificante.

Existem certas leis de desenvolvimento que sdo comuns a todas as pessoas.
O conhecimento delas nos possibilita estabelecer pontos de referéncia para o nosso
desenvolvimento. Por outro lado, a biografia é unica. Assim como nfo existem duas
historias de vidas iguais, ndo existem dois individuos iguais. Encontrar dentro de toda esta
variedade de vivéncias e experiéncias aquilo que é comum a todos pode ser uma chave

para muitas questdes que se defrontam ao longo da vida e da carreira profissional.

Essas consideragdes levam a um melhor entendimento de como as coisas
acontecem na vida das pessoas e podem contribuir muito para o planejamento eficaz da

propria vida.
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4.3 Plano de Vida

Conceitua-se plano de vida como um instrumento pelo qual uma pessoa
planeja os passos mais significativos de sua vida, visando construir uma maneira sadia de
viver e de alcangar os seus objetivos, pessoais e profissionais, a partir da sua esséncia e do

conhecimento de si mesmo.

Quando se fala em plano de vida, normalmente tende-se a priorizar a
carreira profissional. Além dos aspectos relacionados a ela, também aqueles relacionados a
vida pessoal devem ser avaliados, como: dedicagdo a carreira profissional e dedicagdo a
familia, papel de mde x papel profissional, carreira do casal x necessidade dos filhos,
conflitos de interesses na trajetoria profissional do casal, permanéncia na carreira e

necessidades socio-econémicas.

De um modo geral, as organizagdes ndo se preocupam com o crescimento
pessoal de seus empregados. O que poderia sugerir a manutengio do paternalismo
empresarial, na verdade, deve-se considerar como uma relagdo de parceria. Havendo
investimento em programas de treinamento, desenvolvimento, capacitacdo basica e
qualidade de vida, o empregado devera dar retorno a empresa, na forma de participagio
efetiva, busca de novos métodos de trabalho, redugdo de custos e melhoria permanente da

qualidade dos produtos ou servigos.

Um ponto que demonstra a pouca preocupagdo com o crescimento
pessoal é a dificuldade de ascensio aos postos de trabalho mais valorizados. A maioria das

organiza¢es ainda leva em consideragdo somente critérios de experiéncia, tempo no
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servico e especializacdo. Isso provoca pouca movimentacdo funcional, cria condigdes
desfavoraveis tanto para o empregado quanto para a empresa, além de gerar obstaculos ao

conhecimento sistémico da organizagdo por parte dos empregados.

Embora seja o crescimento pessoal matéria de reflexdo recente, alguns
consultores e executivos de grandes empresas, vém, gradativamente, se interessando pelo
tema e incentivando a sua divulgagdo. Milioni apresenta um guia pratico para a pessoa
obter mais de seu talento e de seus esforgos. Segundo ele, a carreira e as decisdes que se
tomam ao longo dela, tem tudo a ver com a qualidade de vida. Acertar nas escolhas é
atingir de modo muito mais preciso ndo sé os objetivos financeiros, mas também os

relacionados com as escolhas pessoais.

Toda a énfase que vem sendo dada ao assunto é perfeitamente justificada,
considerando principalmente 0 momento de transigio que vivem atualmente os
profissionais de carreira, que sempre estiveram habituados a "seguranga” que as
organizagdes lhes ofereciam. Os profissionais hoje vivem um tempo novo: o tempo da
empregabilidade. E muito grande o indice de desemprego e agora, mais do que nunca, as
pessoas tém que aprender a administrar as suas préprias vidas, carreiras e Sucessos;

portanto, estabelecer um plano de vida é necessario.
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4.4 Implantacio do Plano de Vida

A elaboragdo de plano de vida pressupde a definigdo clara dos objetivos que
se pretende atingir. Eles devem ser mensuréveis, quantificiveis, definidos na dimensdo

tempo e factiveis.

Na dimensdo profissional, espera-se que as pessoas sejam polivalentes e

competentes; que estejam atualizadas e sejam empreendedoras;

Tragar um plano de vida constitui um modo mais saudavel de lidar com a

vida e com o futuro.

O ser humano tem a grande capacidade de projetar o seu futuro, buscando
melhor qualidade de vida, e sempre faz isso, mesmo inconscientemente. Como realizar

esse processo de forma consciente constitut o grande desafio.

Segundo Morin (1996:446), as empresas precisam de pessoas com
conhecimento, conseqientemente com qualidade de vida, capazes de garantir sua
sobrevivéncia em uma economia globalizada e de extrema concorréncia. A competéncia

passa a ser o verdadeiro capital.

Recomegar a vida dentro dessa nova relagdo de trabatho, como alternativa a

reconquista da autonomia da propria carreira profissional, deve integrar o plano de vida de
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qualquer pessoa. Para que, nesse aspecto, o plano de vida seja bem tragado, de forma a
lograr éxito, ¢ fundamental conhecer os pilares sobre os quais a empregabilidade se

sustenta, citado por Macedo (1996):

e Rede de relagdes de trabalho: capacidade de estabelecer e cultivar uma ampla rede

de relagdes no ambiente de trabalho e fora dele;

¢ Flexibilidade: capacidade de adaptar-se e operar em ambientes caracterizados por

ambigiiidades e mudangas rapidas:

e Comunicagdo: arte de convencer as pessoas por inspiragdo, exemplo e espirito de

lideranga:

¢ Objetivos pessoais definidos: um projeto de vida pessoal concebido por ele proprio

e ndo pela organizagfo para a qual trabalha;

e Relagdes pessoais construtivas: habilidade para tratar as pessoas em todos os
niveis;
e Competéncia profissional e polivaléncia: capacidade de realizar tarefas que exigem

habilidades variadas

e Cultura: formagio académica sélida e conhecimentos multidisciplinares.

Assim, ndo se deve pensar em plano de vida sem conjugar qualidade de vida
que é um conceito que engloba duas diferentes realidades do ser humano: a realidade do
trabalho e a realidade de uma vida social e familiar. Estas duas realidades sdo: a qualidade
de vida no trabalho (relacionada ao local de trabalho) e a qualidade de vida fora do

trabalho (ndo relacionada com o local de trabalho).
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Qualidade de vida consiste em possuir os recursos necessarios para a
satisfacdo de necessidades pessoais, de coisas que queremos e desejamos, a participagéo
em atividades que permitem o desenvolvimento pessoal e a auto-atualizagio e uma
comparagio satisfatoria entre alguém e os outros, os quais sdo dependentes de experiéncias

prévias e do conhecimento.

Senge (1995: 189) confirma essa necessidade quando afirma que encontrar
um ponto de equilibrio entre o trabalho e a familia é a prioridade nimero um, citada pela

maioria dos participantes dos seminarios sobre lideranga ministrada por ele.

Para que se possa decidir ou ndo pela formulagdo de um plano de vida, é

necessario escolher alguns paradigmas.

As pessoas, geralmente, tém muita chance de conseguir o que realmente
querem, desde que queiram e se empenhem. Claro, que para que isso ocorra, as pessoas
precisam estar motivadas. Nesse ponto, surgem duas importantes perguntas: como se
motivar para elaborar um plano de vida e cumprir um contrato de crescimento? Quem pode
nos motivar? A resposta € uma s6: cada um € o seu proprio motivador. E todos tém uma

enorme capacidade de crescer e de se automotivar.

Segundo Milioni (1994: 86), o crescimento ¢é a exploragdo de potenciais que
estdo adormecidos e de possibilidades infinitas para a mente humana, que somente serdo

mobilizados se a pessoa assim quiser. Ninguém cresce senfo por vontade propria.
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Montana e Charnov (1998: 383 — 384), tratando de plano de carreira como
algo de defini¢cio pessoal, assinala que plano de carreira € um processo relativamente novo
e que esse processo é melhor ilustrado pelas perguntas: Em que diregéo estou indo? O que
quero? Posso conseguir? Como fago para conseguir? Muitos profissionais ndo conhecem
as respostas para essas perguntas. No planejamento da carreira, € muito importante

conhecer-se a si mesmo.

Cada um de nés tem um desafio durante a vida: atingir nosso potencial
maximo. Isso requer um processo continuo de auto-avaliagdo, importante demais para ser
deixado ao acaso. Exige a avaliagdo de valores, interesses e metas pessoais — e de uma

estruturagdo consciente de um plano de vida e uma estratégia para executa-lo.

4.5 Definindo a Carreira Profissional

A grande maioria das pessoas encara a reflexdo sobre sua carreira apenas
como sendo a identificagd@o de oportunidades e a busca de seu aproveitamento. Procedendo
dessa maneira, subordinam suas carreiras a uma realidade dada pelo ambiente e perdem a
condigdo de atuarem sobre essa realidade. A atuagio sobre o ambiente, no sentido de
transforma-lo para melhor adequar-se s preferéncias e caracteristicas pessoais exige que
as pessoas, antes de refletirem sobre as oportunidades de carreira oferecidas pelo ambiente,
olhem para dentro de si, procurando identificar o que gostam, o que as satisfaz, o que as
estimula. Ao fazé-lo, por estarem usando um padrio interior de avaliagdo, terio uma

melhor condigio para identificar oportunidades de carreira.
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Milioni (1994: 98) assevera que para o planejamento da propria carreira é

necessario que o individuo execute trés tarefas, de sua inteira responsabilidade:

a) Auto-avaliagdo: avaliar suas qualidades, interesses e potencial para os varios espagos

organizacionais;

b) Estabelecimento de objetivos de carreira: identificar objetivos de carreira e tragar um
plano realista baseado na auto-avaliagdo e na avaliagdo das oportunidades que lhe sdo

oferecidas;

¢) implementagdo do plano de carreira: obter capacitagio e acesso as experiéncias
profissionais necessarias para competir pelas oportunidades e para atingir as metas de

carreira,

As pessoas podem conduzir seu planejamento de varias formas, mas duas
preocupagdes sdo essenciais: formar uma visio realista, clara e apurada de suas qualidades,
interesses e inclinagdes pessoais e estabelecer objetivos de carreira e preferéncias

profissionais.

Em Motta (1999: 189-190) encontramos que a teoria administrativa, desde
os seus primordios, preocupava-se com a relagdo do individuo com a organizagdo do
trabalho, presumindo, desde o inicio, que a integracdo entre objetivos individuais e
organizacionais era praticamente possivel. No entanto, no aprofundamento dos estudos
sobre a organizagdo do trabalho, os conflitos individuo-organizagio ficaram cada vez mais

demonstrados e explicados por diversas correntes do pensamento administrativo.



65

Portanto, falar em defini¢do de plano de carreira em uma organizagéo,
obrigatoriamente implica enfocar a valorizagdo do homem. O homem nfo como mero
recurso, mas como ser que contribui e se compromete com os objetivos para si e que deseja
o crescimento profissional. A confianga deve ser mutua, por parte da organizagdo e do
empregado, num clima participativo, que propicie o desenvolvimento profissional e leve a
um emprego por longo prazo. No entanto, a maioria dos programas de administragéo de
pessoal nas organizagSes estdo muito aquém dessas premissas. Assim, € oportuno
recuperar, neste texto, as principais vantagens associadas ao plano das trajetorias de

carreiras, mencionadas no Capitulo I, assim descritas:

e Contribuir, mediante o crescimento dos empregados, para que a organizagio atinja
niveis mais elevados de qualidade e produtividade no trabalho que realiza.

¢ Motivar os empregados, na busca de maior competéncia técnica (instrugio,
conhecimento, experiéncia pratica e habilidades).

e Encorajar os empregados na exploragdo de suas capacidades potenciais.

e Propiciar a ascensio do empregado na empresa.

e Atender as necessidades internas do preenchimento de vagas, através do recrutamento
interno.

¢ Proporcionar maior integragdo do empregado na empresa, através da perspectiva do
crescimento profissional, provocando maior motivagio e produtividade e, ainda,

diminuigdo do furn-over.
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4.6 Premissas dos Programas Atuais de Recursos Humanos

Normalmente, tudo o que ¢é feito em recursos humanos é confidencial. Isso
leva as proprias pessoas que trabalham em recursos humanos a se isolarem dos demais
empregados. Sob o rétulo “confidencial”, os programas sdo “caixas-pretas” para o0s
funcionarios, que pouco conhecem sobre suas perspectivas profissionais na organizagéo. O
enfoque € no cargo, ndo no ocupante, ndo importando o que o homem pode dar de
contribuigdo, mas, sim, o que o cargo requer. O crescimento € limitado e a decisdo da
promogdo cabe unicamente a empresa. Poucos empregados sabem quais séo as exigéncias
dos cargos seguintes da carreira, para se prepararem a fim de ocupa-los. Tudo €
confidencial, até as inscri¢des de cargos sdo guardadas a “sete chaves”. Apos certo nivel de
hierarquia, o crescimento se d4 unicamente pela ocupacdo de cargos de chefia, o que impde
barreiras aqueles que nio se predispdem a ocupar um cargo de supervisdo ou para aqueles
que até gostariam mas ndo tém as habilidades requeridas. E mesmo que todos quisessem e

tivessem as habilidades necessarias, ndo haveria espagos para tantos chefes.

“Na realidade os programas sdo realizados para pessoas iguais e nio

diferentes, e feitos para 0 homem e ndo com o homem” Motta (1999:191)

Essas velhas premissas devem ser modificadas. Os velhos programas
inflexiveis ndo combinam com a dindmica atual das empresas flexiveis. A tendéncia de
enxugamento de niveis de chefias diminui ainda mais as possibilidades de promocao,
mantidos os programas atuais. A insatisfacdo interna contra a organizagio e a unidade de

recursos humanos se intensifica.
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Entretanto, carreiras é uma expressdo em moda, que ndo se deve constituir

apenas numa ferramenta de manipulagdo.

E falso, segundo Mary Douglas (1998:130), o pensamento de que somente
decisdes rotineiras ou de pequena importincia sejam determinadas pelas instituigGes.
Afirma exatamente o oposto, exemplificando como decisdes de vida e morte sdo
institucionalmente condicionadas. Encerra o livro afirmando que os individuos “ndo tém
outros meios de tomar as grandes decisdes a ndo ser na esfera das instituicdes que eles

constroem”.

Para que um plano de carreiras seja realmente um eficaz instrumento de
crescimento profissional e organizacional, o primeiro passo é que a empresa deseje isso.
Deve-se olhar a missdo da empresa, no tocante a recursos humanos. Quais sfo os seus
principios? Reconhece a dignidade, realizagdio, integridade e desempenho pessoal?
Compartiltha com as pessoas seu sucesso? Oferece oportunidade de crescimento e quer que
as pessoas permaneg¢am na organizagio? Se esses principios ndo existem, deve-se, antes,

trabalha-los.

A responsabilidade pelo plano de carreira pertence também aos
funcionarios, que devem procurar conhecer os requisitos exigidos pelos cargos de linha e
se preparar devidamente para quando surgirem as oportunidades. Isso n#o significa que o
estabelecimento de metas de carreira pelos individuos garantira a consecugdo deste, pois
sdo necessarios, também, bom desempenho e interesse no cargo atual. No entanto, o ndo

estabelecimento das metas individuais, raramente levara a uma carreira profissional bem
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sucedida. E necessario, portanto, que os empregados aceitem suas responsabilidades pelo

crescimento profissional.

4.7 Plano de Desenvolvimento de Empregados

Para que os empregados possam participar dos processos de movimentagio
planejada, estipulados nas trajetorias de carreira, € preciso atender aos requisitos exigidos
pelos cargos. A discrepancia verificada entre as condigdes atuais do empregado e as
exigéncias do cargo almejado sfo reduzidas ou eliminadas através da implantago de um
plano de desenvolvimento. Esse plano formulado pela empresa visa fornecer treinamentos
em capacitagfo, desenvolvimento e reciclagem, cursos, estagios, rodizios programados
entre unidades de trabalho, de modo a possibilitar o crescimento profissional do

empregado e prepara-lo para participar das oportunidades oferecidas.

O plano de desenvolvimento deve ser elaborado pelo empregado e a
organizagdo, com base nos requisitos dos cargos e nas trajetorias de carreira. Devem ser
relacionadas as atividades ja concluidas ou néo, necessarias para aperfeigoar o desempenho
ou para que os empregados possam assumir as responsabilidades inerentes a ocupagdo dos
cargos. Na revisdo do plano de desenvolvimento, as chefias podem identificar e avaliar os
progressos alcangados. A matoria dos programas de administragdo de carreira tem como
ponto-chave a apresentagfio aos empregados das metas especificas a serem atingidas e das

datas de conclusio das atividades de desenvolvimento.
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O plano de desenvolvimento de empregados possibilita, em resumo, o

atingimento dos seguintes objetivos:

e Ter empregados com visdo generalista;

e Dotar os gerentes de conhecimentos de outras unidades da empresa, para que tenham

maior compreensdo do processo produtivo,

e Sistematizar um rodizio entre os empregados de modo a promover a polivaléncia

profissional e ter equipes com maior capacidade técnica;

¢ Possuir empregados aptos a ocupar cargos estratégicos de acordo com a necessidade da

empresa.

e Possuir empregados com visdo empresarial, para que possam questionar os métodos e

processos de trabalho na busca de maior eficiéncia.

Entretanto, insistimos que o alcance desses objetivos so é possivel se houver
participagdo do conjunto dos empregados. Para isso, a organizagdo devera buscar sua
adesdo e incentiva-los a se prepararem para atender aos requisitos e exigéncias estipuladas
para preenchimento dos cargos disponiveis, o que poderd ser feito através de um

planejamento de vida individual.

Os programas de recursos humanos (planejamento de pessoal, administragdo
de carreiras, programas de desenvolvimento) tendem a permanecer nos limites do
“apropriado” (foco dos interesses maiores da organizagdo), conforme a visdo do principal

executivo da area.
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O desafio da administragdo de carreira € fornecer um conjunto dindmico e
sistematico de procedimentos e mecanismos que leve a organizagdo a conciliar os objetivos
e metas individuais com os organizacionais. Deve-se ressaltar, no entanto, que obviamente
os propositos gerais da administragdo de carreira e especificamente do desenvolvimento do
pessoal necessarios nos anos futuros sd3o determinados mais pelas necessidades da

organizacdo do que pelas necessidades dos individuos.

Mas Motta (1999:177) afirma que é possivel serem convergentes os

interesses individuais e organizacionais, quando diz que:

1. E perfeitamente possivel a integragdo das necessidades individuais de auto-expressdo

com os requisitos de produgio de uma organizagio.

2. As organizagdes que apresentam alto grau de integragdo entre objetivos individuais e

organizacionais sdo mais produtivas do que as demais.

3. Em vez de reprimir o desenvolvimento e o potencial do individuo, as organizagdes

podem contribuir enormemente para a sua melhoria.

Destarte, o plano de carreira pode e deve estar relacionado com os objetivos
de desenvolvimento profissional do individuo e suas aspiragdes pessoais de carreira,
motivos pelos quais os planos de carreira deveriam ser estabelecidos a partir dos interesses

e expectativas do individuo.

Sob este enfoque, plano de carreira compreende o planejamento da carreira

do individuo, a partir de uma formagdo profissional basica, geralmente identificada com
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uma “vocagdo profissional”. Definido este plano, o profissional procurara realiza-lo atraveés

de seu trabalho na organizag&o.

Vale ressaltar que as facilidades de carreira ocorrem de forma mais
sistematizada nas empresas estaveis, isto €, a natureza da sua ocupagdo, sua missdo e
finalidade comportam uma estrutura organizacional também estavel, com carreiras
profissionais bem dimensionadas. Assim, uma vez que o plano de carreira esta vinculado
aos interesses do individuo, torna-se mais facil encontrar na organizagdo estavel os meios

de atendimento e satisfagdo da sua vocagdo profissional.

Um ambiente propicio, desafiador, com multiplas oportunidades,
geralmente € explorado por pessoas com potencial, capazes de transformarem o ambiente
com intervengdes criativas e compensadoras do esfor¢o e da capacidade empreendedora
aplicada. Porém, tdo importante quanto o potencial e as oportunidades do ambiente, é a
visio do mundo das pessoas, sdo seus objetivos e expectativas de vida, que podem
convergir para a motivagdo em conquistar uma carreira profissional bem sucedida,

inclusive sob o aspecto da remuneragéo.

Neste diapasdo, no Brasil, a melhor solugio para a problematica salarial,
tendo em vista os baixos salarios atribuidos aos ocupantes dos cargos mais simples e
consequentemente aqueles enquadrados nos menores graus de estrutura salarial, € através
de desenvolvimento profissional. E pela promogio de ajudantes para operadores,
mecanicos, pela promogéo de auxiliares de escritério para secretarias, analistas, etc.; o que
leva as pessoas a perceberem salarios maiores e desempenhar tarefas mais desafiadoras, e

consequentemente a realizag8o profissional e a maior integragdo homem/organizagio.
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Por outro lado, o plano nfio deve servir apenas para administrar salarios,
mas, sim, para servir como base para o desenvolvimento do homem na organizagdo e uma
vez elaboradas a avaliagdo e a estrutura salarial, os cargos s3o classificados nos graus e,
naturalmente, passam a constituir carreiras, € a empresa passa a ter o instrumento-base para

o desenvolvimento dos funcionarios.

4.8 A Questio da Motivagdo Para o Desenvolvimento do Potencial Humano — uma

breve reflexio

Diante da instabilidade do mercado de trabalho, exsurge a pergunta: Como

um funcionario pode planejar sua carreira?

Senge (1990:16) comenta que “as pessoas entram no mundo dos negocios
animadas, instruidas, cheias de energia e desejo de sobressair”. (...) “mas, quando chegam
aos trinta anos, poucas estdo ‘encaminhadas’, e as restantes estdo ‘encostadas’, deixando
para fazer o que lhes interessa apenas nos fins de semana. Elas perdem a ‘fibra’, o senso de
missdo e a empolgagdo com que se iniciaram na carreira. NOs aproveitamos muito pouco

de sua energia e quase nada do seu espirito”.

Na ultima década assistimos a uma mudanga inacreditavel do que se
convencionou chamar o contrato de trabalho psicoldgico, ou seja, um acordo entre a
organizagio e seus funcionarios. Tradicionalmente, pelo menos nas grandes corporagdes,

esse contrato era paternalista e dava muita énfase a lealdade e a seguranga no emprego. No
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entanto, se luta para encontrar uma modalidade que o substitua e o novo acordo

provavelmente n3o terd os mesmos componentes que o antigo.

Hoje cada funcionario é obrigado a ter uma espécie de marketing pessoal.
Ele deve conhecer o mercado de empregos, saber onde estdio as oportunidades, quais as
suas habilidades e quais as que sf3o exigidas pelos empregadores, visto que as
caracteristicas da for¢a de trabalho do futuro serfio mais especializadas, porém com um

numero maior de habilidades.

O desafio é estar motivado a desenvolver novas aptiddes e, a0 mesmo
tempo, aprofundar as que ja possuimos. Importa atentar que a capacidade principal é a de

aprender mais continuamente e poder prever o que sera necessario em seguida.

Contextualizando o assunto, temos que, se observarmos o mercado de
engenheiros de soffware, uma area em que ha escassez de profissionais, perceberemos que
as aptiddes ficam obsoletas bem cedo, as linguagens de maquina e os aplicativos também
mudam rapidamente. Por via de conseqiiéncia, infere-se que a capacidade de aprender

continuamente permite que algumas pessoas continuem empregadas durante muito tempo.

Martins da Silva (1996: 89-91) apud Csikszentmihalyi (In A Psicologia da
Felicidade. Saraiva, 1992) foi lider de uma das pesquisas mais profundas e atualizadas
sobre motivagdo, num sentido abrangente. Mediante a observagio, por métodos cientificos,
de pessoas em agdo, em diversas circunstincias da vida, o autor concluiu que os elementos

que estdo presentes em atividades que geram satisfagfo, seja no trabalho ou no lazer, s3o:
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e uma atividade desafiadora que exige aptidéo;
e afusdo entre a agio e a consciéncia;

¢ metas definidas e retomno;

e concentragdo na atividade presente;

¢ 0 estar no controle da situagio;

e 0 sentir-se parte de uma equipe;

e asuperagdo do tempo.

Os fatores retro citados definem a qualidade da experiéncia, tornando-a
significativa para a pessoa, de forma a fluir, sem ansiedade ou tédio. O fluir acontece
quando os desafios da atividade sdo compativeis com as aptidGes da pessoa. Altos desafios
e aptiddes inadequadas geram ansiedade, enquanto aptiddes elevadas e baixos desafios

geram tédio.

Vale lembrar que as pesquisas de Csikszentmihalyi revelaram que ndo
existem regras de motivagio permanentes aplicaveis a todos os individuos. Pessoas
diferentes relatam experiéncias opostas realizando as mesmas atividades, nas mesmas

condigles externas.

Seguem-se analises explicativas tradicionais sobre o processo da motivagdo
do homem em varias facetas, segundo Maximiano (1998):
1. A MOTIVACAO DO HOMEM ECONOMICO-RACIONAL A

primeira hipdtese importante a respeito da motivagio estabelece que a felicidade resulta
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da posse de bens materiais. Portanto, o comportamento humano € acionado ou motivado
pela perspectiva do ganho. Essa hipotese € importante no enfoque técnico da administragdo
cientifica, e encontra-se na base de muitos modelos de administragdo, especialmente
planos de carreiras, beneficios e incentivos usados na administragdo salarial. De acordo
com esta hipétese, as recompensas materiais sdo as que oferecem maior atrativo para as
pessoas.

2. A MOTIVACAO DO HOMEM SOCIAL. O reconhecimento
publico é outra traducdo da idéia de felicidade. Algumas pessoas ndo ddo muita
importincia aos bens materiais, porque gostam da gloria, de ser cortejadas e da
notoriedade. Em caso extremo, sdo vaidosas e gostam de ser vistas. Esta hipotese
corresponde a 1déia, divulgada pela escola das relagdes humanas no trabalho, de que o
grupo tem papel importante no desempenho das pessoas. As pessoas sd0 seres sociais, que
ndo podem sobreviver sem convivéncia. Por necessidade de aceitagdio, ou por receio de
rejeigdo, as pessoas agem e trabalham dentro dos padrdes criados e respeitados pelos
colegas. Esta hipotese est4 na base de todos os modelos de administragdo que enfatizam o
lado social e humano da organizagdio. De acordo com esta hipdtese, recompensa que
funciona é estar de bem com o grupo (ou com os grupos dentro dos quais a pessoa vive).

3. A MOTIVACAO DO HOMEM AUTO-REALIZADOR. Outra
hipotese importante estabelece que as pessoas sio motivadas pela satisfacdo intrinseca
com a realizac¢fio de objetivos ou interesses pessoais. O importante no € ganhar dinheiro
nem o que pensam os outros; o motivo importante ¢ a felicidade intima que se alcanga com
a realizag8io pessoal. Essa é a hipotese do homem auto-realizador. Esta idéia encontra-se na
base da teoria da motivagiio intrinseca, que, sucintamente, estabelece que as pessoas
preferem fazer aquilo de que gostam. De acordo com esta hipétese, a recompensa que

funciona é aquela que a pessoa julga importante.
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4. A MOTIVACAO DO HOMEM COMPLEXO. O reconhecimento de
que o ser humano é complexo significa que ndo se pode dar uma unica explica¢io para
a motivacido. A complexidade do comportamento humano tomna praticamente interminavel
a busca de explicagdes sobre a motivagdo. Portanto, nenhuma das hipoteses anteriores pode
ser aceita isoladamente. As pessoas sdo motivadas por inumeras causas, em diferentes
momentos e circunsténcias, até dentro da mesma organizagio. Assim sendo, cada uma das
teorias da motivagdo oferece parte da explicagio para o problema de entender o

comportamento das pessoas.

Cada uma dessas hipoteses, no fundo, procura explicar que tipo de
recompensas (ou felicidade) as pessoas procuram. O mecanismo que torna as recompensas
mais ou menos atraentes ¢ complexo, porque depende de muitos fatores. Entre os fatores

mais importantes estdo as necessidades humanas.

A motivag8o para o trabalho é afetada por aspectos latentes ligados ao
contexto de crengas e expectativas socialmente condicionados. Vianna Moog, no livro
“Pioneiros e Bandeirantes”, comparando o contexto histérico americano e o brasileiro,
destaca o amor ao trabalho do pioneiro colonizador dos Estados Unidos, e o desprezo com

que os “mazombos” — brasileiros filhos de portugueses — encaravam o trabalho.

Personalidades respeitaveis tém concluido que o estilo ocidental de geréncia
esta preso a praticas ultrapassadas que impedem a motivagio e a satisfagdo no trabalho. O
Professor Deming, critica severamente o estilo americano de administragdo pelas doengas

fatais que impedem que o trabalhador possa ter orgulho do que faz. Segundo Deming, o
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medo — uma das principais doengas da administra¢io americana — cria um estado mental

incompativel com a plena realizagdo do potencial humano.

A organizagio conjunta e direta é um instrumento de harmonizagdo interna
da organizagio, para que individuos e grupos alcancem, de maneira mais eficiente e eficaz,
os objetivos comuns. A motivagdo pela participagio facilita a satisfagdo de necessidades de
realizagdo pessoal e profissional a medida que possibilita a expressio e o uso das
potencialidades de contribuicdo de cada pessoa. E ainda mobiliza esforgos e acrescenta
habilidades individuais, que separadamente seriam initeis ou impossiveis de se utilizar

.(Motta 1999:162)

E Motta prossegue: ndo sé habilidades de natureza grupal como também
outras que se escondem na passividade e nos sentimentos de impoténcia de funcionarios
antes fadados ao conformismo alienado. A participagdo desaliena individuos e destroi

paroquialismos e percep¢des distorcidas sobre o uso do poder.

Do ponto de vista da gestéo, a participagdo por representagio tem adquirido
um papal cada vez mais fundamental na interface entre os interesses das empresas e os dos
trabalhadores. A participagdo indireta, ou seja, a representacdio da coletividade dos
empregos ou classe profissional, serd cada vez mais enfatizada na organizacdo moderna
devido ao fato de interferir com maior forga nas decisdes distributivas. Dessa forma, paraa
gestdo contemporanea torna-se importante compreender as motivagdes, as resisténcias e as

alternativas de solugfo que tém sido propostas e praticadas na organiza¢do moderna.
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“ A motivagdo dos trabalhadores para participar é, em geral, extremamente
pragmdtica e mais relacionada a objetivos pessoais imediatos do que uma ideologia
sistematica, estruturada por consciéncia de classe; como afirma Towrraine, a
consciéncia desempenha um papel, embora nfo haja, necessariamente, uma relagio
entre tal caracteristica e a propensio a participar. Resumidamente, os motivos dos
trabalhadores sdo em geral salarios mais elevados, regularidade e seguranca de renda, de
emprego, boas condi¢des de trabalho, relagdes sociais agradaveis e trabalho

interessante”(Motta, 1999:173-174)

As formas de participagéo e agregacdo de interesses sdo desenvolvidas ndo
s6 porque os objetivos mencionados necessitam de definigdes mais aprimoradas e
estruturas de poder para influenciar as decisdes, mas também porque essas decisdes sdo
tomadas longe do local de trabalho dos trabalhadores, escapando-lhes a possibilidade de
contato pessoal. A organizagdo da sentido de diregfo e forga a participagdo. Ainda assim,
inumeros sdo os estudos que mostram que a ligagdo do trabalhador nos esquemas
participativos esta direta e prioritariamente relacionada as percep¢bes de vantagens
pessoais advindas da participagdo e apenas secundariamente a percepgdo de poder relativo,
ou seja, de que o sistema de poder organizado em defesa de seu interesse tem forga

suficiente para obter algum sucesso.

Como a participagdo € prioritariamente pragmatica e voltada para beneficios
pessoais, os trabalhadores orientam-se menos para as formas de organizagio do que para os

beneficios que delas lhes advém.
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A questdo da retribuigio econdmica tem recebido atengdo especial na
introdugdo de formas motivadoras de participagdo, principalmente as do tipo indireto.
Assim, os sistemas de retribuigdo tém evoluido das formas classicas de aumento salariais,
beneficios e gratificagdes individuais por produtividade para a inclusfo da participagio
acionaria e nos lucros da empresa. A participagdo nos lucros pode ser uma forma eficaz de

se reforgar interesses convergentes na organizagao.

Verdade é que vamos encontrar nos ultimos anos que as propostas sobre
motivagdo tém se centrado em incentivos, reforgos, objetivos, intencionalidade e
expectativas por duas diferentes razdes. Em primeiro lugar, as teorias sobre esses temas
encontram-se mais bem demonstradas, em estudos de rigor metodolégico mais apurado,
como também ha maior niimero de exemplos sobre os éxitos das empresas que as praticam.
Em segundo lugar, essas teorias focalizam essencialmente dimensdes externas do
individuo, portanto, sdo mais aplicaveis através de instrumentos gerenciais especificos. As
teorias de necessidades, por serem fundamentadas em pesquisas de menor rigor cientifico e
por focalizarem aspectos internos do individuo, ndo s6 receberam menos atengdo como séo

menos manipulaveis por instrumentos gerenciais.

A relativa desconsideragfo pelas dimensdes internas do individuo deixa de
lado importantes variagSes verificaveis em comportamentos motivados, explicaveis pela

interligacédo de fatores individuais e provocagdes ambientais.

O comportamento motivado é uma opgdo entre certas possibilidades de agir

e de receber uma recompensa julgada adequada ao esfor¢o despendido. Existem estudos
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mostrando que as pessoas possuem uma visdo de equidade em relagéo ao seu trabaltho; seu
comportamento pode ser influenciado pelo valor relativo que atribui ao esfor¢o e a

recompensa , inclusive vis-a-vis a outros grupos de referéncia dentro e fora de sua empresa.

A defini¢do de objetivos como fator motivador depende, em grande parte,
da incorporagdo de interesses individuais em projetos organizacionais. A medida que os
objetivos e formas de execugfo das tarefas sdo mais aceitos pelos empregados, verifica-se
melhor desempenho. O mesmo acontece quando a definigdo e a consecugéo de objetivos
sdo claramente ligadas a um sistema de recompensas. Condicionam também o
desempenho: tipos de objetivos e tarefas e, ainda, reagdes e opinides de companheiros de

trabalho. S30 expectativas.

Expectativa é, na verdade, um julgamento individual sobre a antecipagdo de
recompensas. O que um individuo espera alcangar tem a ver com a sua visdo e aspiragdo
futura e ndo necessariamente com o que ele ja obteve ou com o que a organizagdo lhe
ofereceu no passado. O comportamento motivado pela expectativa € uma opgéo individual
em busca de um objetivo. O julgamento do individuo sobre beneficios e resultados do
trabalho deve ser considerado desde os estagios iniciais da defini¢do de tarefas, inclusive
para tornar realistas as expectativas, de acordo com as condigdes de operagdo da empresa.
Expectativas devem ser tratadas ndo s6 de maneira coletiva, mas também individualmente:
ndo ha defini¢do de tarefas ou condigdes operacionais que provoque igualmente todas as

pessoas.
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Afirma Motta (1999:176) que se os objetivos organizacionais devem ser
complementados por objetivos individuais, se expectativas s3o julgamentos individuais
antecipados e se o impacto de recompensas depende também de uma valorizagdo
individual, pode-se inferir que a dimensio individual estd presente como fator propulsor

dos comportamentos motivados.

Assim, do ponto de vista organizacional, todas as dimensdes da motivagdo
devem ser consideradas. Ela pode ser transformada em projeto global de estratégia
empresarial, com vistas a melhorar a produtividade e aumentar a satisfagfio individual.
Nesse sentido, todas as dimensdes trazidas pelos conhecimentos sistematizados nas teorias
devem ser consideradas, ou seja: 1) objetivos desafiantes que mobilizem o individuo e o
ajudem a preencher suas expectativas, 2) gestdo de recursos humanos que inclua
visualizagdo clara da carreira, promogdo, aperfeicoamento, gratificacdes e prémios

individuais e coletivos; 3) consideragdo sobre necessidades e aspiragdes individuais.

Do ponto de vista individual, porém, a motivagio se passa no dominio de
alguma autonomia. E a autonomia de pensar e agir que aumenta as possibilidades de uma
pessoa encontrar sua melhor maneira de contribuir. Assim, se existe uma dimensio
individual na motivagfo, ela pressupde algum grau de liberdade. Os limites da liberdade

devem ser garantidos pelo sisterna de incentivos e retribuigéo.
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4.9 Valores Pessoais e Organizacionais

Valores consoantes e compartilhados sdo a grande for¢a unificadora de
qualquer organizagdo. Compartilthar desejos e aspiragdes é determinante do quanto as

pessoas conseguem comprometer a si mesmas a trabalhar umas com as outras.

Os valores da sociedade moderna, independentemente das ideologias
vigentes, estdo sendo questionados e passando por grandes transformagdes. A busca da
satisfagdo existencial humana estd gerando uma reagdo reflexiva e critica do individuo,
levando-o a voltar-se para si mesmo, a reordenar o ambiente e encontrar o caminho de
“volta a0 homem”. Este movimento traduz-se no questionamento da massificagdo, da
perda de identidade, do sacrificio da individualidade, da manipulagfo dos seus interesses e
expectativas, em prol do consenso e das exigéncias da vida comunitaria ou dos interesses

de terceiros.

Pontes (1998) aponta que, um ambiente propicio, desafiador, com multiplas
oportunidades, geralmente € explorado por pessoas com potencial, capazes de
transformarem o ambiente com intervengdes criativas e compensadoras do esforgo e da
capacidade empreendedora aplicada. Porém, tdo importante quanto o potencial e as
oportunidades do ambiente, é a visdo do mundo das pessoas, sdo seus objetivos e
expectativas de vida, que podem convergir para a modificagdo em conquistar uma carreira
profissional bem sucedida, ou, o contrario, esses objetivos e expectativas de vida

localizam-se fora do ambiente empresarial.
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As maneiras pelas quais as pessoas respondem aos seus trabalhos trazem
conseqiiéncias para a felicidade pessoal destas, para a efetividade da organizagdo em que

trabalham, e ainda para a estabilidade da sociedade.

Esta colocagdo relaciona o individuo, a organizagdo e a sociedade. Pode-se
dizer que um individuo saudavel e feliz tem grandes possibilidades de ser um empregado e
um membro da sociedade saudavel e feliz. E importante para uma organizagio possuir um
empregado feliz e saudavel, porque este sera produtivo e ajudara a organizagio a alcangar

seus objetivos.

A busca de satisfagdo existencial humana, que tem muito a ver com a
qualidade de vida, coloca algumas inquietagdes para os profissionais pois que a qualidade
de vida é composta por dois itens principais, que sdo qualidade de vida no trabalho e fora
do trabalho. Qualidade de vida em geral € necessaria de maneira que um individuo possa
executar sua atividades do dia-a-dia adequadamente, extraindo destas recompensa e

satisfacio.

Destarte, medir apenas a qualidade de vida no trabalho é enxergar apenas a
metade da realidade. N3o ha davida de que é muito importante analisar a qualidade de vida
no trabatho, porém analisar a qualidade de vida fora do trabalho é tdo importante quanto.
Quando sdo analisados estes dois lados da realidade conjuntamente, tem-se como avaliar as
influéncias de um no outro, 0 que é muito importante e consistente com a visfo de

sistemas.
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Esta cada vez mais crescente a ansiedade dos profissionais em face dessas
questdes. E ndo se esta dando atengdo a essas inquietagdes, pois o ambiente organizacional
esta, na sua maioria, totalmente alienado deste processo. Cada vez mais a maquina
burocratica reprime a participagdo cnativa humana, as decisdes cada vez mais
centralizadas e desencontradas estimulam a perplexidade, pois ndo ha compreensio de suas
intengdes e, o que é mais sintomatico, ndo se percebe uma preocupagdo com o
dimensionamento de uma politica de valorizagdo dos recursos humanos que inclua as

expectativas dos empregados e seus planos pessoais de vida.

Quanto ao desenvolvimento de pessoas, o sucesso da administragdo
participativa depende da qualidade das participagBes. Nesse sentido, € necessario investir
em treinamento e desenvolvimento continuo das pessoas, de forma que essas consigam
fazer seu potencial florescer e contribuir com qualidade. Programas de treinamento e
desenvolvimento devem ndo cobrir aspectos basicos, como a visdo de longo prazo da
empresa, principais estratégias e diretrizes de implantagdo, para direcionar devidamente o
processo de participagdo, mas também o desenvolvimento da capacitagdo operacional em
termos de técnicas e habilidades relevantes as atividades da empresa. Deve-se evitar
implantar administragfio participativa se ndo ha disposi¢do de investir pesadamente nas
pessoas ao longo do tempo, visando a elevar cada vez mais suas qualificagdes e

capacitando-as a participagdes cada vez melhores/ mais significativas.

Carreiras devem ser associadas aos objetivos e estratégia de longo prazo da
empresa e ao sistema global de reconhecimento da contribui¢io/ compensagdo — pelo

angulo da empresa Pelo lado das pessoas, devem estar vinculadas a realizagio pessoal/
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profissional e ao plano de vida. Visto por esse prisma, o conceito de carreira deve ser algo
dindmico e muito especifico para cada pessoa. O importante aqui é evitar que critérios
forcosamente padronizados (que tratem todos como se fossem iguais em termos de
motivagdo, anseios, etc.) e variaveis “de aparéncia” (status etc.) desviem pessoas e

empresas dos seus objetivos mais auténticos e legitimos.

A valorizagio do poder da for¢a humana na organizagdo gerenciada hoje
ndo deve ser mais embasada em dados econdmicos (privilegiando numeros, graficos,
equipamentos, solugdes “hard”) do que em dados estratégicos (privilegiando pessoas,
criatividade, solugdes “soft”). Dai emergem as perguntas: Que espago a organizag¢io
oferece para o desenvolvimento de seus talentos internos? Qual o grau de participagdo e de
conhecimento dos empregados em relagdio aos objetivos da organizagdo? Ha estimulos
para a participagdo mais efetiva das pessoas com idéias e iniciativas? Como s3o fixadas as
formas de compensagdo? Formas como bénus periddicos, participacdo nos resultados ou
no capital tém sido consideradas, ou apenas se cogita o pagamento de salarios “de

mercado” reajustados de acordo com a lei?

A consideragdo pelos planos de vida das pessoas, em um sentido mais
amplo, estd na base de uma relagdo organizag8o-colaboradores mais auténtica e sadia,
capaz de assegurar a necessaria manutencdo de uma equipe de elevada competéncia.
Estimular o diadlogo aberto entre empresas e pessoas na busca de realiza¢3o plena é a chave

do momento presente.



86

Esse didlogo aberto é essencial para que se consiga “alinhamento” — uma
identificagdo profunda das pessoas com os objetivos e missdes da organizagéo, que as leve
a sentir que estdo realizando o “trabalho de suas vidas”. Em qualquer organizagio
resultados excepcionais s6 sdo possiveis quando estd presente essa consonancia profunda
entre empresa e pessoas. Necessario, portanto, além de defini¢dio de uma visdo nobre para
a organizagdo, praticas inovadoras na relagdo com as pessoas, para produzir e reforgar o

alinhamento.

E preciso aprender a sobreviver nesse novo cendrio, agregando valor,

fazendo varias coisas a0 mesmo tempo, sendo altamente capacitado.

Nunca a for¢a humana das organizagdes foi posta & prova tdo duramente
como nos tempos atuais. Em tudo que hoje é essencial fazer (ajustamentos da noite para o
dia, mudangas quase diarias, revisdes estratégicas profundas, criagdo e langamento de
novos produtos em pouquissimo tempo, mudangas estruturais freqiientes, formagdo de
parcerias, negociacdes sofisticadas/complexas, comunica¢des rapidas e freqientes,
conquista de novos segmentos de mercado, entrada no mercado global, empreendimentos
novos etc.), é preciso ter talentos, pessoas preparadas e motivadas que combinem
competéncias técnicas e interpessoais. Em suma, € preciso for¢a humana e a for¢a humana
da organizagdo s6 pode ser potencializada a niveis maximos se um conjunto interconectado

de fatores for refinadamente gerenciado.

Organizagdes ndo sdo capazes de potencializar a motivagdo de base de seus

colaboradores e, por consequiéncia, sua propria for¢a humana, se determinados niveis
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basicos de qualidade de vida (que envolve desde o ambiente de trabalho até os salarios e
beneficios) ndo forem atingidos. A organizagdo estd consciente dessa relagdo entre
qualidade de vida e motivagio de base? Ou mantém a ilusdo de que por meio de incentivos
esporadicos ird conseguir motivar as pessoas, independentemente do preenchimento de

suas necessidades mais basicas em termos de qualidade de vida?

Pessoas que atuam em organizagdes — qualquer que seja seu nivel
hierarquico — posicionam o trabalho que tém dentro do contexto maior de suas vidas.

Algumas refletem sobre isso de forma profunda e consciente quase o tempo todo.

Nessas situagdes, levantam-se questdes cujo foco ndo estd na organizagdo,
sua filosofia ou cultura, mas sim na propria pessoa: seus objetivos, anseios, valores e
motivagdes: Até que ponto abre-se mio de valores e anseios pessoais (e até “engolindo
sapos”, atrofiando-se o talento) em troca dos bens materiais e status que esse trabalho

propicia?

Em que sentido esse trabalho e essa organizagdo ajustam-se ao plano global
de vida do trabalhador em termos de desenvolvimento pessoal e sua realizagdo como ser

humano num sentido mais amplo?

Que alternativas ndo ortodoxas/criativas, em termos de trabatho, poderiam

melhor viabilizar meu plano de vida? Na organizagfo? Fora dela?
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Em geral as organizagdes ndo tém empatia com seus colaboradores a ponto
de levar em contas tais questdes. O prisma tende a ser unilateral, focando apenas os
interesses da empresa: como melhor usar os talentos dessa pessoa? Em que tipo de trabalho
ela sera mais produtiva em relagdo aos objetivos da empresa? E assim por diante. Quando

muito, ha algum dialogo sobre preferéncias quanto a areas funcionais, especialidades.

A revisdo da literatura mostra que raras sdo as empresas que vio fundo nas
questdes basicas relacionadas ao plano de vida das pessoas. Parece haver um tabu a
respeito. Embora as questdes estejam dentro de cada pessoa, evita-se falar abertamente

sobre elas, 0 que gera distorges.

S&o multiplas as causas deste tipo de distorgdo:

e Nio existe um foro apropriado para discutir essas questdes de forma mais profunda.

¢ Os executivos de alta administragdo, ndo obstante o fato de terem questionamentos
profundos a nivel pessoal (suas proprias carreiras, seus pontos de stress, preocupagdes
com o futuro), tendem em geral a permanecer nos “limites do profissional” ao

contrapor objetivos institucionais aos pessoais.

e A propria cultura da organizagdo, que tende a definir o que € “certo” e “apropriado”
(até onde discutir vocagdo, objetivos de vida etc.) acaba sendo limitada ao tentar

conciliar os objetivos da organizagdo com os objetivos pessoais de seus colaboradores.

e A cultura do “mundo dos negécios” também tende a definir de forma estreita os limites

do “apropriado” ao se tratar dos objetivos de vida das pessoas.
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Essa tendéncia a que se ignore o plano de vida das pessoas faz com que
ocorram perdas de grande impacto para as organizagdes (potencializadas por ndo se
vincular o problema — sub-avaliado por ser de impacto a médio/longo prazo — as suas
causas reais): perda de talentos, falta de motivagio e de identificagdo com o que se faz na

organizagdo, ndo florescimento da organizagéo, tendéncia a estagnagdo e ao retrocesso.

Nesses tempos em que a forga de inovagdo cresce como fator-chave de
competitividade € preciso quebrar os tabus existentes e assegurar um dialogo mais aberto e
auténtico entre a organizacdo (representada por sua alta administragio) e seus
colaboradores. Nessa relagdo mais auténtica tanto a organizagdo como 0s Seus
colaboradores desenvolvem-se e conseguem realizar seus objetivos por meio de relagbes
sadias, nas quais negociacdo, transigéncia, cooperagio e apoio mutuo constituem a base de

sua forga.

Para atingir esse estagio, a organizagfo e seus colaboradores devem agir
proativamente na busca de uma nova relago, uma mudanga drastica, mas de excepcional

importancia para todos.

Organizagdes precisam de talentos para manter-se competitivas em um
ambiente em mutagdo onde criatividade e inovagdo sdo fatores estratégicos de crucial
importancia Por outro lado, os talentos precisam de empresas que abram espago para a
realizagdo de seus planos de vida. O didlogo aberto entre a organizagdo e as pessoas em
busca de realizagdo plena € possivel e € o unico caminho para uma relagdo de ganhos

mutuos que definira as organizagdes vencedoras — no contexto cada vez mais complexo
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que caracterizara o mercado nos préximos anos. A qualidade desse dialogo dependera de

reflexdes profundas de ambas as partes (pessoas e organiza¢des) sobre tais questdes.

Quando as pessoas identificam-se com os objetivos e missdes da
organizacio em que tratam, quando elas tém oportunidade de compartilhar sua visdo, elas
sentem-se fazendo o “trabalho de suas vidas” e ndo simplesmente “trabalhando para ganhar

avida”.

Nesse relacionamento sinérgico entre a metas pessoais e as metas da
empresa, o poder de cada individuo para atingir seus objetivos pessoais pode ser
potencializado por ajudas dadas pela organiza¢do. As organizagdes tém normalmente um

enorme potencial de ajudar as pessoas a realizarem seus objetivos.

Dessa forma, quando as organizagdes definem e tomam publicas suas
inten¢des, elas atuam como imds para pessoas talentosas e auto-dirigidas, que buscam um
canal para realizar seus objetivos pessoais dentro de uma organizagdo com a qual elas se

identifiquem.

A visdo bem sucedida é aquela capaz de estabelecer uma ligagfio entre o
trabalho de uma pessoa e seus objetivos de vida, gerando alinhamento — um entusiasmo
sem paralelo que impulsiona as pessoas a fazer esfor¢os extraordinarios no processo de
realizagdo dos objetivos. Isso € o que faz uma organizagio conseguir resultados

excepcionais.
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No geral, as pessoas trabalham satisfeitas na organizagdo? As pessoas
gostam de ser parte da organizagio e tém orgulho disso? Ou para elas a organizagdo é mero
fornecedor de empregos e subsisténcia, nada tendo a ver com realizagdo profissional/

pessoal?

A organizagdo tem procurado conciliar os objetivos/interesses institucionais

com os objetivos/interesses das pessoas?

Tem havido negociagdes para manter os talentos na organizagdo? Ou os
interesses da organizagdo sdo intocaveis (funciondrios sdo pagos para adequar-se aquilo

que a organizagdo quer...)?

No lugar de negociagdo coletiva, as pessoas estdo negociando acordos
individualizados baseados na confluéncia entre as necessidades da empresa por capital

humano e no desejo dos individuos de crescer e se desenvolver.

Objetivos pessoais e definidos comprovam a assertiva de que a carreira é

diretamente influenciada pelo plano de vida do individuo.

As pessoas desejam a satisfacdo de saber que seu trabalho é respeitado.
Pesquisas mostram que o que as pessoas desejam — trabalho desafiador, crescimento

pessoal, aprendizagem de novas habilidades, autonomia, participagdo, respeito,
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reconhecimento e informagfo — sdo exatamente 0 que as modernas organizagdes estio

procurando.

Por outro lado, a empregabilidade ndo é adquirida da noite para o dia. Ela é
um modus operandi de vida. Integrar a empregabilidade no plano de vida, torna qualquer

profissional apto a enfrentar o atual mercado competitivo.

Ao considerarmos o plano de carreira como fator de crescimento do
individuo, como o objetivo geral deste trabalho, naturalmente remetemo-nos a objetivos

especificos tais como:

» Identificar os objetivos empresariais de implantagdo de um plano de carreiras;
= Identificar os beneficios - pessoais e profissionais - resultantes do plano de
carreira;

= Estabelecer relagdo entre o planejamento de carreira e o plano de vida pessoal.

A carreira profissional deve, entdo, ser encarada como um projeto pessoal
de realizagdo profissional, que depende do esfor¢o de cada um em termos de auto-
desenvolvimento. E, por isso, o plano de carreira deve resultar numa combinagéo

harmoniosa de vida profissional com a vida pessoal.

Segundo Milioni (1994: 111) as dimensdes para o crescimento do individuo

sdo:

a) Dimens#o profissional

b) Dimens&o pessoal
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) Dimenséo fisica
d) Dimensio social

e) Dimens&o transcendental

Na nova cultura e na nova estrutura organizacional, sdo privilegiados o
capital intelectual e o aporte de valor que somente as pessoas podem proporcionar, desde

que devidamente preparadas e motivadas para tanto.

Inclusive, a qualificagdo do trabalhador, que até entdo vinha sendo bancada
pelas empresas, hoje — e nos préximos anos ainda mais - passa a ser uma responsabilidade
dos proprios trabalhadores. Quem quer estar na dianteira — ou pelo menos acompanhar a
velocidade das mudangas que acontecem no mundo — tem que ter iniciativa para buscar
conhecimento. O trabalhador que ficar esperando que alguém o faga por ele, ficara a

margem do processo de modernizag&o.

As organizagdes vio estar cada dia mais interessadas em quem tem talento,
lideranga, ambi¢do, comprometimento, motivagdo, é sociavel e estd disposto a correr
riscos. Quem possuir esses requisitos, ou alguns deles, estd no caminho da

empregabilidade.

Vale repetir, as organizagdes hoje procuram para seus quadros o profissional
talentoso, curioso, criativo e que tem uma visdo geral das coisas. Aquele que tem o perfil
ambicioso, que sempre esta em busca do crescimento, aquele comprometido com o que
faz, comprometido com a organizagdo como um todo e aquele profissional extremamente

motivado, que trabalha com prazer porque faz o que gosta.
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Concluindo, uma organizagdo ndo € vitoriosa so por valorizar seus recursos
humanos, mas por ser capaz de ter um modelo de gestio integrado, em que eles tenham um
papel decisivo para o seu sucesso. S30 muitas as historias de organizagdes, em todos os
cantos do mundo, que tém feito enormes investimentos de tempo e de recursos na
introducdo de modernas técnicas de gestio. Mas sem resultados animadores. Por qué?
Geralmente, o ser humano é esquecido. As organizagdes precisam investir e acreditar no

grande diferencial que € contar com pessoas felizes.
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CAPITULO 5

APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

5.1 Apresentacio dos Dados

O objetivo desejado e demonstrado nos questionarios, Anexos B e C,
resultante do levantamento efetuado do status quo e das expectativas dos funcionérios do
Instituto Batista de Educagio de Vitéria — IBEV, é desenhar o formato da situagdo de
trabalho atual, apurar, dentro das atividades relativas a diversos postos de trabalho, as
satisfacdes e insatisfagdes dos seus funcionarios, a fim de se configurar a situagdo de
trabalho atual e a situagfio desejada, para a partir dai identificar os efeitos que a faita de
implementagio de um plano de carreira, contemplando anseios
organizacionais/individuais/sociais dos funcionarios do IBEV, pode produzir no

desempenho necessario a eficacia da institui¢do.

O IBEV ¢ uma institui¢do de ensino que atua desde a pré-escola ao ensino

superior (o ensino superior iniciou-se em 1998) ha 93 anos no Estado do Espirito Santo.
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Esta tradi¢@o em ensino fez do IBEV um dos melhores em nivel pedagogico, no Estado do
Espirito Santo. A instituig¢io mantém hoje um corpo docente de nivel profissional muito
bem qualificado e uma clientela em tomo de cinco mil alunos, sendo que outras milhares
de pessoas, sejam alunos, professores e/ou funcionarios, ja passaram por ela durante todo
esse periodo de existéncia. O Instituto é constituido de cinco unidades de ensino,
distribuidas na regido da Grande Vitoria, a saber: Vitoria-Centro; Vitéria-Praia do Canto;

Vila Velha; Serra e Cariacica.

De acordo com os objetivos estabelecidos para este estudo, foram
consideradas as caracteristicas atuais de gestdio de recursos humanos da instituigdo, quais
sejam: forte presenca religiosa; falta de critério técnico para a escolha dos membros da
diretoria que via de regra, quase sempre, recaem em elementos que sejam pastores ou
religiosos, caracteristica quase sempre tida como item preponderante para o exercicio desse
mister; o clima de organizagfo familiar que naturalmente vai tomando conta da instituicdo
a medida da nomeagdio de um novo diretor, que passa a ter assessoria nos cargos
estratégicos de elementos componentes de sua propria familia, que ultimamente se espraia
por toda a institui¢do, alcangando, inclusive, os posicionamentos menores da organizagio;
a selegdo é pelo “processo quem indica”, que, via de regra é, também, um familiar do

indicador, que na maioria das vezes é selecionado/admitido.

Discorrendo ainda sobre algumas caracteristicas presentes na gestdo do
IBEV, vale destacar a narrativa de uma funciondria da unidade de Vila Velha, que também
¢ académica da instituigdo - 2° periodo do curso de Administragdo Geral, que assim se

expressa em sua proposta de Estudo de Caso sobre o IBEV, trabalho este desenvolvido na
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disciplina TGA 1, trabalho este compilado com outros estudos de casos e disponivel na

biblioteca da Faculdade Batista de Vitoria —- FABAVI, Unidade Centro:

“Tendo em vista certa preferéncia por parte da populagdo (pois muitos
preferem dar continuidade 4 tradigio em ensino aos seus filhos), tornou-se uma empresa
extremamente familiar, tanto em relagdo aos seus clientes, quanto ao seu quadro
funcional.

Sua aten¢do peculiar quanto ao ensino (investimentos pedagdgicos), tem
deixado uma grande lacuna a ser preenchida, no sentido organizacional/administrativo,
sendo este o problema a ser analisado.

Devido a relagdo familiar existente entre os funcionarios, ha um tratamento
muito paternalista e autocratico, tormmando-os adormecidos, inertes a determinados
problemas, passado em efeito domind, afetando diversos setores e dreas da instituigdo.

(...) Funciondrios que exercem atividades visando somente agradar a algumas
pessoas, colocando interesses pessoais acima dos interesses da organizagdo, chegando a
omitir fatos reais, prejudicando pessoas e setores. Os objetivos da organizagdo ainda ndo
estdo claros paro os funciondrios (...) O proprio funcionario mantém descrédito em
relagfo 4 institui¢do da qual faz parte. Falta autoridade e comunicagdo.(...) As pessoas

estdo mais preocupadas em trabalhar do que produzir resultados.”

O quadro de pessoal atual do IBEV é composto de 364 funcionarios assim
distribuidos: Centro 118; Praia do Canto 48; Vila Velha 57; Serra 18 e Cariacica 14.
Procurou-se conhecer a percep¢do dos profissionais no exercicio de variados cargos da
nstituigdo. A amostra selecionada concentra-se num percentual de 20% do total de pessoal
nos diversos niveis (diretores, gerentes, técnicos, supervisores, professores, pessoal

administrativo e operacional) de cada Unidade do IBEV.
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Os entrevistados foram encorajados a entrar em detalhes, a exprimir
sentimentos e crengas, a relatar caracteristicas pessoais e experiéncias passadas na
instituigdo. Com Boteff (apud Vergara 1998:56), considera-se que (...) ¢ importante
compreender (...) qual é o ponto de vista dos individuos ou grupos sociais estudados
acerca das situagdes que vivem. Qual a percepgdo deste sobre tais situagdes? Como eles a

interpretam? Qual seu sistema de valores? Quais suas preocupagdes?

Assim foi efetivada pesquisa’, mediante aplicagdo de questionario
(entrevistas focalizadas, semi-estruturadas) com funcionarios selecionados, nos niveis
retro-identificados, quais sejam — diretores, gerentes, técnicos, supervisores, professores,
pessoal administrativo e operacional, cujas informagdes prestadas se constituiram em
valiosos subsidios para as conclusdes e formulagdo de recomendagdes constantes do

Capitulo 6.

Ao todo, foram entrevistados 73 funcionarios, distribuidos nas cinco
unidades da instituigdo, com atuagdio em cargos cujas atividades e dimensdo sugerem a

adogdo de mecanismos gerenciais como serdo analisados neste trabalho.

O levantamento envolveu a andlise do historico profissional/pessoal dos
empregados e suas expectativas de carreira dentro da empresa. Para isto, foi necessario

coleta das informagdes prestadas diretamente pelos mesmos. Os campos de informagdes

3 Adotando-se a taxionomia de Vergara, (1998), o tipo de pesquisa realizado, pode ser classificado, quanto
aos fins, como uma pesquisa descritiva. Trata-se também, quanto aos meios de investiga¢dio, de um estudo de

caso, pois 0 mesmo ¢ circunscrito ao IBEV.
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foram criados para captar as expectativas de carreira profissional, a visdo do trabalho, do
emprego e da instituig@io, assim como planos pessoais de vida que pudessem impactar na
carreira profissional, enfim, obter informagdes sobre seu estimulo para o desenvolvimento
de suas carreiras, que a¢des ou mudangas de enfoques em relagio ao trabalho precisam ser

implementadas e investir positivamente.

Esta pesquisa pdde revelar que alguns funcionarios, quando indagados sobre
os caminhos que tém abertos diante de si para seu crescimento profissional e pessoal,
apresentam expectativas ou planos de vida que ndo convergem para os objetivos do IBEV,
ou apresentam restricdes aos planos da instituicdo, quando questionados em topicos, a
saber: se gostariam de desenvolver as suas aptidGes, habilidades, capacidades e aplica-las
no IBEV; se um plano de carreira poderia ser incentivo a esse desenvolvimento; como se
sentem em relagdo a realizagdo profissional, se estdo satisfeitos com sua vida profissional e
o que gera satisfagdo no trabatho, assim como o que esperam do IBEV e deram-nos qual a
visdo do trabalho, do emprego, do IBEV, seus posicionamentos perante desafios e riscos;

que sonhos, aspiragdes, interesses, realizados ou que gostariam de realizar na instituig3o.

As pesquisas bibliografica e de campo identificaram no IBEV,
peremptoriamente, elementos que n3o impelem positivamente o empregado ao
crescimento, bem como o reflexo desses elementos na eficacia da instituigdo, pela ndo

existéncia de um plano de carreira.

Resumindo, com base nas opinides recolhidas, constatou-se com maior

freqiiéncia que:
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No campo da dimensdo profissional em relacdo a existéncia de um plano de

carreira;

I - Observa-se que 69 entrevistados positivaram a necessidade da existéncia do referido
plano, como incentivo ao desenvolvimento profissional que, via de conseqiiéncia,
oportunizaria maior competitividade da institui¢do no seu nicho.

H - A institui¢do ndo oferece oportunidade de desenvolvimento mesmo sem a existéncia de
um plano de carreira. 54 entrevistados promoveram tal assertiva.

III - Em termos de realizagido profissional, num sentido de toda a vida, 45 indicaram
sentir-se esperangosos nesta realizagio.

IV - 47 funcionarios mostraram-se satisfeitos com os trabalhos que estdo desenvolvendo
atualmente, embora sinta-se um clima de ndo ver horizontes de possibilidades de
crescimento de posicionamento na institui¢do, a médio e longo prazos.

V - Em relagdo a realizagio profissional, 54 funcionarios nfo sentem estimulo da

institui¢do para alcanga-la.

VI - O que gera satisfagdo no trabalho nesta institui¢do, pela ordem: outros® (47), salario
(12), possibilidade de desenvolvimento profissional (8), seguranca no emprego (6),

crescimento pessoal (0), nada (0) .

VII - Numa escala de 0 a 3 para indicar o grau de participagdo e conhecimento dos
empregados em relagdo aos objetivos da organizagdo sobressaiu-se a “‘escala” 1, com 49

indicagdes.

4 Neste item foram especificados pelos entrevistados, com maior freqiéncia, os seguintes fatores, pela
ordem: experiéncia ¢ aprendizado para ter melhor oportunidade de colocagdo no mercado de trabalho;

primeiro emprego; a expectativa de ser aproveitado na instituigdo (estagiario).
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No campo da dimensiio pessoal em relacdo 4 auto-realizagio:’

I - Observa-se que do ponto de vista da realizagdo pessoal foi constatado que o mais
importante, pela ordem é: sucesso profissional (51), consolidar um tipo de estilo de vida
(49), status (48), enfrentar novas experiéncias de vida (47), seguranga (47), enfrentar
desafios e riscos (41), mais tempo para o lazer (22), mais tempo para dedicar-se a familia

(8), desenvolver outras atividades extra-trabalho (6).

II - No campo da conquista das principais realiza¢Ses da vida pessoal de cada funcionario,
foram apuradas 69 assinalagfes positivas e 23 negativas sobre fatos, circunstincias e

oportunidades que influenciaram nessas realizagdes.

III - 69, dos entrevistados tém sonhos, aspira¢8es e objetivos pessoais que gostariam de

realizar na instituig3o.

IV - Dos que responderam ter sonhos, aspiragdes, objetivos pessoais que gostariam de
realizar na institui¢do, 59 manifestaram que nio tém sido motivados em esforgar-se para

atingir esses objetivos.

V - Os que ndo estdo motivados a alcangar os objetivos da organizagdo identificam que é,
pela ordem: por causa da instituicdo (54), um problema pessoal e institucional (4), um

problema seu (pessoal) (1).

VI - Quanto ao oferecimento pela instituicdo de espago para o desenvolvimento de seus
talentos individuais, obteve-se, pela ordem, o seguinte posicionamento: ndo (54),

raramente (13), sim (6).

VII - 67 apontaram que nfo ha estimulo para a participagdo mais efetiva das pessoas com

idéias e iniciativas.
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VIII - Perguntados em que sentido seu trabalho e a institui¢do ajustam-se em termos
de desenvolvimento pessoal e realizagio como ser humano num sentido mais amplo,

apurou-se, pela ordem: parcialmente (47), em nada (23), totalmente (3).

5.2 Analise dos Dados

Destarte, inicialmente, na analise dos dados retro-apresentados, deve ser
considerado que no item III do Anexo B pudemos observar que o resultado apresentado
reflete, de fato, que, na falta de um leque maior de op¢des na instituigdo, os funcionarios

“contentam-se” com seus posicionamentos atuais.

Relativamente ao item VI do Anexo B, vimos que seu resultado demonstra
apresentar que os funcionarios nio tém esperanga de alcangar patamares maiores na

institui¢do, ainda que pelo sistema informal, que € pratica na instituig3o.

Vale ressaltar, ainda, que concernente ao item I do Anexo C, foi
oportunizada possibilidade de mais de uma resposta para 0 mesmo e que no item II do

Anexo C, as pessoas puderam assinalar as duas circunstancias simultaneamente.

Em todo o universo pesquisado, encontrou-se alguns profissionais que )a
vivenciaram a experiéncia de plano de carreira em outras organizagdes. Os dados coletados
refletem a opinido também desses profissionais acerca do que eles conhecem do assunto e
do que ja vivenciaram. Desta forma, pdde-se obter contribui¢des interessantes para o

melhor entendimento das questdes abordadas no presente trabalho.
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Depreende-se, entdo, pela manifestagdo da maioria dos entrevistados, que o
plano de carreira deve ser implantado pelo IBEV, apontando/contemplando como objetivos

relevantes, a saber:

. Desenvolver nas pessoas um espirito critico com relagdo ao seu comportamento

frente a carreira;

. Estimular e dar suporte a um processo de auto-avaliagio, visando o planejamento

individual de sua carreira.

. Oferecer, as pessoas, uma estrutura para reflexo sobre a sua realidade profissional
e pessoal,
. Disponibilizar ferramentas para desenvolver objetivos e carreira, planos de agdo e

para monitorar a carreira ao longo o tempo. Esses objetivos integram os aspectos

comportamentais e relagdes interpessoais para o trabalho em equipe.

Algumas dificuldades detectadas para a concepgdo de um plano de carreira

pelo IBEV foram:

- inexisténcia de bibliografia técnica consistente, principalmente no tocante
ao plano de vida; falta de modelos de sucessos, como paradigmas, em outras institui¢des
congeéneres, no Estado do Espirito Santo, principalmente; diferencia¢do das dindmicas da

instituicio (movidas por interesses da Denominacio Batista® e dos conselheiros do

6 A Convengéio Batista do Estado do Espirito Santo, na condi¢fo de entidade mantenedora do IBEV, delibera

anualmente, em assembléia geral, a composi¢éo dos membros do seu Consetho Diretor.
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Instituto) e dos funcionarios (desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional), ou
seja, a vinculagdo obrigatoria com o plano estratégico da empresa nem sempre € possivel

ou permitida,

- os critérios de avaliagdo - para a implantagio do plano, prevé-se possiveis
dificuldades que poderdo ser encontradas junto a alta administragdo, geréncia e técnicos,
em face do tipo de gestio empirico-costumeira até entdo adotada, o que deixa os
empregados temerosos de sua imparcialidade, visto que tais critérios sdo geralmente
subjetivos. Enfim, como pontos positivos para implantagdo do plano de carreira, a maioria
dos entrevistados citou como mais relevante, o crescimento profissional e pessoal, a
empregabilidade e a competitividade da instituigdo. Como negativos, a frustragdo dos
empregados por expectativas ndo atingidas ou impossiveis de serem atingidas, e a

possibilidade de erros de avaliagdo do profissional pela subjetividade nas avaliages.

Perguntado sobre a relagdo do plano de carreira e o plano de vida, os
entrevistados entendem que a carreira é parte do plano de vida e que a premissa basica é

compatibilizar os interesses do IBEV e empregados, no nivel pessoal e profissional.

Os entrevistados acreditam que o funcionario reconhece a existéncia de
interface entre o plano de carreira e o plano de vida, desde que esta vinculagdo faga parte

da divulgagdo do plano.

Resumindo, na analise das opinides recolhidas, constatou-se ainda que:
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- Somente oito profissionais vivenciaram a pratica do plano de carreira,
porém em outras organizagdes, motivo pelo qual percebe-se algumas dificuldades dos
demais profissionais, com raras excegdes, em emitir opinides sobre plano de carreira, pela

falta de experiéncia e conhecimento profundo sobre o assunto;,

- A esmagadora maioria dos profissionais entrevistados considera o plano de
carreira um instrumento de gestdo necessario para o IBEV e motivador para o funcionario;
todos os profissionais n3o tém plano de vida formalizado, mas consideram-no necessario,

devendo concilia-lo com o seu plano de carreira, na busca de qualidade de vida;

- Relacionar plano de carreira com plano de vida foi tarefa ainda mais
dificil, por nunca terem sequer pensado sobre isso e nem ter a instituigdo consciéncia dessa
necessidade. Todos os pesquisados sdo profissionais que se consideram "de carreira”, mas
que a fizeram de forma néo planejada; as oportunidades que tiveram foram impulsionadas
por necessidades das organizagdes por onde passaram. Mesmo assim, consideram que
tanto um plano quanto o outro, principalmente nos dias atuais, sdo indispensaveis para o
sucesso dos profissionais e também para o IBEV. Estabelecer entre eles uma relagio

harménica seria o ideal;

- A implantacdo de um plano de carreira trara a responsabilidade em
assegurar a competéncia e o desempenho necessarios ao atingimento dos objetivos da
institui¢do, no presente e no futuro, a preocupagio em garantir a continuidade da eficicia
do IBEV na busca da realizagdo de sua miss3o educacional e o interesse em proporcionar

aos funcionarios oportunidades de desenvolvimento profissional e de carreira bem
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sucedidos na institui¢do, baseado na competéncia, no desempenho e no potencial. Com o
plano de carreira, o IBEV estara dimensionando suas necessidades de pessoal a curto e
longo prazos, promovendo a capacitacdo profissional de forma planejada, evitando os
tropecos da improvisagdo e gerenciando produtivamente os efeitos das mudangas e
turbuléncias do ambiente externo. Como o limite desta carreira sera o potencial do
individuo e as oportunidades oferecidas pela organizagdo, os empregados que planejarem
sua carreira, nem sempre encontrardo oportunidades no IBEV para seu pleno
desenvolvimento e realizagio profissional, se ndo houver a adogfo sistematica de carreira

conforme proposto;

- O sistema de remuneragdo é tradicional; o grande problema é que ele ndo
diferencia adequadamente o desempenho individual, ndo diferencia os excelentes dos

regulares;

- O empregado ndo tem uma visdo clara de sua trajetdria na institui¢do — a
ndo ser onde esta atualmente — mas falta-lhe o delineamento, principalmente institucional,

do que precisa conquistar para chegar onde deseja,

- Nio é oferecida aos integrantes da instituigdo uma estrutura para
reflexdo sobre sua realidade profissional e pessoal, o que afeta aspectos

comportamentais e relagdes interpessoais para o trabalho em equipe;

- A existéncia de casos positivos de frustragdo de funcionarios por

expectativas inatingiveis, em face da subjetividade de suas situagdes, visto que o IBEV
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ainda n3o caminha para a implantagdo deste instrumento administrativo (plano de
carreira) e os funcionarios ainda ndo tém a carreira em suas mios, muito menos

despertaram para a necessidade de tragar seus respectivos planos de vida;

- Os diretores e gerentes entrevistados mostraram-se sensibilizados para a
necessidade de implantagdio do plano de carreira, considerando os beneficios que poderdo

advir para a institui¢@io e para os funcionarios.

Com o presente trabalho pretendeu-se mostrar que o plano de carreira é
fator de crescimento do individuo e de maior eficiéncia na organizagdo, acreditando-se
que, através dele, € possivel ao individuo construir uma carreira profissional determinada
pelo constante desenvolvimento de suas potencialidades. O potencial humano para o
trabalho se desenvolve ao longo do tempo. Numa visdo macro, infere-se, portanto, que a
carreira de cada funcionario, geralmente, é construida ao longo do tempo, através de varias

organizagdes, inclusive do IBEV.

O plano de carreira deve incorporar, também, contribui¢des para que os
funcionarios elaborem os respectivos planos de vida, para compatibiliza-los com a carreira
profissional. Entendemos que, se tratado isoladamente, o plano de carreira ndo favorece

maior crescimento dos empregados, nem tampouco da instituigo.

Por outro lado, constatou-se que o cenario econdmico atual, globalizado e
competitivo, exige um novo perfil de profissional. Além de possuir espirito empreendedor,

deve cuidar de sua carreira de forma mais ampla e nfio esperar que outros o fagam. A
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organizagdo deve estimular o processo de auto-desenvolvimento, através de sua area de
recursos humanos, onde o empregado passe a se sentir responsavel por sua carreira e se

esforce em atingir as metas pessoais, tornando-se empregavel.

Pelos resultados obtidos, mais as informagdes coletadas a respeito da
necessidade de se instituir um plano de carreira do IBEV, o tema proposto neste trabalho

pdde ser comprovado.
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CAPITULO 6

CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Para as organizagdes, responsaveis pela manutengdo de um nimero cada vez
menor de funcionarios, os niveis qualitativos colocados por mercados cada vez mais
abrangentes e exigentes, obrigam a uma reflexdo sobre o grau de competitividade que os
produtos/servigcos finais conseguem manter, mediante a influéncia causada pela utilizagéo

dos seus recursos humanos e de tradicionais sistemas de remunera¢o.

De fato, em um contexto de maior uniformidade tecnolégica e grande
competitividade, as diferengas entre as institui¢des, sejam publicas ou privadas se fazem
pela qualidade dos recursos humanos. S3o as pessoas que fornecem as habilidades,
conhecimentos e experiéncia necessarios ao desenvolvimento organizacional. Portanto,
estimulo a produtividade e qualidade correspondem a um maior cuidado com as aspiragdes

e o desenvolvimento das pessoas.

E sabido que o caréter dindmico da organizagio moderna, permanentemente

exposta a mudangas ao nivel do negdcio, de sua estrutura organizacional, do contetido dos
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cargos, requisitos profissionais, e novas necessidades de competéncia profissional
dificultam planejar carreiras estaveis por trinta ou trinta e cinco anos de vida produtiva do

mdividuo.

A competitividade nunca foi tdo acirrada e numerosa (onze novos, mais os
quatro antigos e historicos concorrentes) motivo pelo qual recomenda-se ao IBEV a
implantagdo de um plano de carreira, visto que sera de grande importincia para as
atividades da instituigdo, e fundamental para a melhoria da qualidade de vida dos

funcionarios, o que podera possibilitar:

e pessoas alocadas num nivel condizente com seu potencial, valores e interesses.

e compreender a distribuigdo da capacidade atual e futura dos colaboradores da
nstituigio.

¢ dimensionar a tendéncia de crescimento ou de concentragio da capacidade das pessoas;

o identificar subaproveitamento ou situagdes de estresse na relagdo capacidade versus

demanda do trabalho — geradores potenciais de conflitos, gastos ou custos;
e planejar investimentos na formagdo de pessoas;

e direcionar recursos de treinamento e desenvolvimento de maneira eficaz, de acordo

com niveis de complexidade,
e direcionar processos de sele¢io;
e decidir sobre o escopo dos programas de trainees,

e praticar movimentagdes planejadas;



111

e praticar planos de sucessdo.

A despeito de todos esses desafios e por que ndo dizer, até mesmo
dificuldades, a nosso ver, é perfeitamente possivel a implantacio de plano adequado de

carreira, em todos os niveis do IBEV.

Basta, para tanto, que a instituicdo tenha em mente algumas premissas
basicas:

a) Seja compreendida a natureza sistémica dos planos de carreira.

Nesta linha, o que deve ser efetivado, de imediato, para cada nivel da
administragdo do IBEV ¢é o arcabougo técnico-normativo global do sistema de carreira,

contendo todas as diretrizes a serem seguidas pelo quadro de pessoal, em cada nivel.

b) Outro ponto importante para a operacionalizacdo bem-sucedida de
um sistema de carreira no IBEV ¢ a compreensdo nitida por parte da instituicdio de que “as
entidades chamadas sistemas sdo constituidas de partes em interag¢do.” Isso significa que o
sistema de carreira IBEV devera comportar inumeros elementos em relagdo dinimica,
articulando entre si diferentes fluxos de eventos para produgdo continua de resultados, caso

contrario, deixara a desejar.

Identificam-se, para um bom sistema de carreira, pelos menos trés
subsistemas essenciais, interligados e interdependentes: o subsistema de selegdo, o de

capacitacdo e o de avaliagdo. Cada um deles envolve instrumentos indispensaveis ao
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funcionamento do todo, viabilizando a dindmica da carreira, e devem sofrer constante

processo de aperfeigoamento e atualizagfo.

) Os quadros de pessoal devem ser muitiplos, ja que definidos por area
de atividade: administragdo, magistério, seguranga etc., cada quadro possui suas

peculiaridades e carreiras tipicas.

Planos de Carreira especificos contemplando as peculiaridades de cada
quadro, garantirio a profissionalizagdo das equipes e contribuirdo, assim, para a
modernizag@io (via de conseqiiéncia, competitividade no mercado) e o cumprimento de

suas finalidades junto a comunidade usuaria dos servigos.

O investimento na dire¢do da implantagdo de um plano de carreiras deve ser
assumido pelo IBEV em proporg¢8es variadas, dependendo: do salario, da contribui¢do do
trabalhador, da utilizago de infra-estruturas técnico - educacionais ja existentes, do
proprio IBEV, das institui¢es com que se relaciona ou se vincula e do aproveitamento do
capital intelectual e recursos auxiliares de ensino - aprendizagem existentes, haja vista

tratar-se de uma institui¢do educacional.

Aqui queremos nos deter um pouco sobre a questdo do corpo docente da
instituigdo, em todos os niveis. Esse fator induz a necessidade da existéncia de um plano de
carreira especifico para os profissionais do ensino. Neste texto deverdo estar incorporadas
as exigéncias da Constitui¢io Federal, bem como as determinagSes contidas na Lei de

Diretrizes e Bases (LDB).
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A valorizagdo dos profissionais de educagdo do IBEV s6 sera garantida no

citado plano quando obediente aos principios constitucionais e mais aos seguintes:

o piso salarial, estabelecido pela respectiva categoria;
¢ aperfeigoamento profissional periddico;
e progressdo funcional de acordo com a titulagdo, habilitagdo e a avaliagdo de

desempenho profissional;

d) O plano de carreira deve basear-se no estudo e na analise da prépria
realidade IBEV, sem deixar de contemplar os avangos de outras culturas de organizagdes
educacionais. Entretanto, embora ainda n3o tenha definido um plano de carreira para a
realidade das relagdes que emergem desta nova contextualizagdo educacional, os salarios
pagos pela instituigio, no magistério superior, tém confirmado uma tendéncia a
permanéncia de salarios iguais ou mais elevados comparativamente a outros tipos de

estabelecimentos de ensino no Estado do Espirito Santo (Gallie, 1978; Carvalho, 1987).

e) Deve ser amplamente discutido e aprovado pelos segmentos da

instituigdo.

Numa nova filosofia de gestdo que também se pode sugerir ao IBEV vamos
encontrar o empowermen. Forjado a partir de novos modelos, € um processo que inclui a
conscientizagio e a reeducagdo no seu sentido mais amplo, incluindo n3o apenas
conhecimentos técnicos e operacionais, mas também valores, filosofia de vida,
autoconhecimento, auto-imagem, relacionamento interpessoal, sensibilizagio para os

aspectos emocionais envolvidos e suas implicagdes em nivel de comportamento no

trabalho.
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No contexto IBEV, € um processo de reeducagdo geral (RH, organizacional,
gestdo, qualidade), que permitira a expansdo do uso do poder pessoal, um antidoto eficaz
contra o excesso do poder formal, na medida em que permitira a cada individuo reconhecer
e utilizar este principio através de uma participagfo efetiva no atingimento dos objetivos da
institui¢do e de seus proprios. Entendemos ser esta uma alternativa viavel para transformar
funcionarios passivos, indiferentes e submissos em pessoas interessadas e motivadas para

crescer e contribuir.

Na busca de tal despertamento, sugere-se ao IBEV a formagdo dos
empregados, através de programas de educagdo continua, que pode resolver em grande
parte os problemas de compreensdo e participagdo, principalmente no ambito da tarefa,
embora, por outro lado, evidéncias empiricas mostrem que os funciondrios preferem
envolver-se mais nas decisdes diretamente relacionadas a seu trabalho, renda e seguranga

no emprego, e menos nas questdes que dizem respeitos a estratégia empresarial.

Vale ressaltar que na revis3o que se faz da literatura sobre os temas
abordados (plano de carreira/plano de vida) vamos encontrar que em qualquer organizagéo,
as fungdes tendem a diminuir em nimero, a medida que se tornam mais complexas, pelas
aptid@es que exigem e pelas responsabilidades que impdem. Para alcangar as fungSes mais
elevadas se faz necessario um estagio de aprendizagem e de competicao, através do qual os
contingentes humanos véo sendo reduzidos paulatinamente, pelos multiplos processos de

eliminagdo, até atingirem as propor¢des desejaveis.
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6.1 Mudancas nos Requisitos de Qualificacio dos Recursos Humanos

No que se refere a qualificagdo da forga-de-trabalho, a evidéncia positiva
observada no IBEV foi uma revalorizagdo da escolaridade visando o uso das habilidades
cognitivas, das qualidades comportamentais e das técnicas dos funcionarios, investimento
esse efetuado a partir da implantagdo dos cursos superiores da institui¢gdo. A maioria, uma
vez aprovado no processo seletivo (vestibular), e que n3io possui ainda graduagdo, tem
conseguido incentivos através de descontos nas parcelas de pagamento de tais cursos,

oferecidos pela dire¢do da faculdade.

Contudo, a instituigio também deve enfatizar a capacidade de o individuo
buscar o seu auto-desenvolvimento como um mecanismo permanente de atualizagdo do seu
saber, ja que com a constante evolugdo tecnologica, o conhecimento relativo & tecnologia

tem-se tornado rapidamente obsoleto.

Dessa forma, o IBEV deve incentivar e promover um comportamento
baseado no aprendizado permanente e na participagdo dos funcionarios em questdes
relativas ao trabatho. Os funcionarios, por outro lado, devem buscar atender aos apelos de

auto-desenvolvimento da empresa, como forma de garantir seus respectivos empregos.
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6.2 Habilidades Técnicas

Sobretudo como parte do esforgo de valorizagio da qualificagio dos
funcionarios que o IBEV deve promover, o que se pode verificar em paralelo é que,
segundo Garay (1997), as organizagdes tém procurado enfatizar também a importancia do

carater multifuncional do trabalho no novo contexto das relagdes de produgfo e servigos.

Assim, para o IBEV, o desenvolvimento de multiplas técnicas podera
contribuir para aumentar o componente de qualificagdo da forga-de-trabalho, uma vez que
os funcionarios devem ser estimulados a aprender especialidades de outros funcionarios,
seja de mesma natureza ou grau de complexidade (mais de uma 4rea de atuagdo, seja nos
servigos burocraticos classicos da area de tesouraria, seja executando tarefas na area de
recursos humanos), seja de natureza distinta com diferentes graus de complexidade

(manutengdo de equipamentos: elétrica, mecénica, etc.).

Sugere-se implementar essa multifuncionalidade, principalmente, mediante

praticas como job rotation e de treinamento on the job trainning.

Para desenvolver e obter as novas “qualidades” a serem praticadas pelo
coletivo IBEV de funcionarios nas demandas de seus varios processos de trabalho, além da
valorizagdo do aprendizado de multifungdes a serem desenvolvidas pelos funcionarios,
com a incorporagdo de outras areas do processo a sua rotina de trabalho deve ainda:
ampliar o escopo do trabalho do corpo docente, com a inclusdo de atividades de extensdo e

pesquisa a serem efetivadas pelos mesmos; fomentar, conforme ja sinalizado
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anteriormente, a busca de conhecimentos e qualificagdio pelo proprio individuo, por meio
do auto-desenvolvimento, préatica sistematica do treinamento, no desenvolvimento das

proficiéncias requeridas pelo processo sejam cognitivas, técnicas ou comportamentais.

E importante ressaltar a valorizagio do treinamento que o IBEV deve
programar na sua gestdo de recursos humanos. Entre os objetivos deste programa de gest&o
de recursos humanos (PGRH), no que diz respeito a treinamento, merecem ser atacados os

seguintes pontos:

o desenvolver proficiéncia nos conhecimentos e habilidades requeridos no processo;
¢ desenvolver competéncias individuais e de equipes; e,

e identificar agentes multiplicadores que repassem conhecimentos e habilidades para a

equipe.

No que se refere a questdio de um treinamento funcional que, de acordo com
um PGRH, € “o processo de aprendizagem que visa garantir a0 empregado a capacitagdo
técnica e legal, e o desenvolvimento de suas qualificagGes para o desempenho das
atividades requeridas na fungdo”, sugere-se definir as seguintes modalidades de
treinamento que devem ser programadas através de um plano de treinamento funcional a

ser realizado pelo IBEV, a saber:

e 0s Treinamentos Basicos:

e os Treinamentos Legais; e
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e os Treinamentos Especificos.

O IBEV tem que analisar os aperfeicoamentos identificados como
necessarios e decidir se: ¢ suficiente mudar as pegas ou adaptar programa de treinamento, e

numa postura mais radical, se é preciso modificar a estrutura da instituigéo.

Depois, deve verificar se as habilidades dos seus funcionarios condizem
com sua estratégia e o tipo de tecnologia ora adotada, ou que venha a adotar, pela propria

necessidade de modemizar-se, em face da competitividade global reinante.

Para tanto, os diretores de todas as unidades devem analisar a situagdo dos
funcionarios (preparo, atitudes e grau de motivacgdo) e examinar o que é possivel fazer para

melhora-la.

Assim, o IBEV deve investir em educagio/desenvolvimento/treinamento

visando seus planos para o presente e para o futuro.

Se desejar progredir, crescer no mercado globalizado e competitivo,
melhorar e certificar a qualidade e/ou conformidade de seus servigos, entdo tera de investir
ndo s6 em equipamentos, informatizagdo e tecnologias, mas também na

educagdo/desenvolvimento/treinamento das pessoas, conforme ja salientado anteriormente.

O caminho ¢ diagnosticar as necessidades em fungfio das estratégias do

IBEV e as expectativas e anseios do seu quadro de pessoal, para entfio, em sintonia com
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eles, estabelecer um percentual do faturamento a ser investido especifica, sistematica e

totalmente nessa diregdo.

Como aponta a literatura, os atuais requisitos de qualificacdo estariam
associados a transformag¢des muito mais significativas que o simples pagamento do salario,
o chamado reability-wage (Schmitz, 1988; Carvalho, 1994). Nesse sentido, sugere-se ao
IBEV a elaboragio de formas mais inovadoras de remunera¢do da mio-de-obra (longe dos
tradicionais sistemas de remuneracdio até entdo adotados) que contemplem o
reconhecimento de competéncias desenvolvidas e praticadas pela forga-de-trabalho,
principalmente nas areas técnica e cientifica; a incorporagio e ganhos de produtividade
advindos de inovagdes que emerjam, inclusive, do quadro de serventes e auxiliares seja
através de remuneragdo variavel, seja por intermédio de mecanismos de premiagdo pelo

desempenho ou pontuagdo nos planos de carreira.

Entendemos que o IBEV, ao partir para adotar sistemas de recompensas
baseados nas habilidades do individuo e da equipe, abolindo assim, a forma
tradicional/estatica/sem horizontes, buscard, através desse novo sistema, mensurar o quanto
cada empregado agrega de fato, individual e coletivamente, aos resultados globais da
institui¢do, o que possibilitara remuneragdes por idéias criativas ou melhorias efetivamente
implementadas. Sugere-se, ainda, nesse campo, como meta para a institui¢do “recompensar
progressivamente a utilizagdo de conhecimentos e habilidades e a incorporagio de
atitudes” e recompensar por resultados gerais do IBEV, as Unidades que mais se

destacarem.Todos esses itens devem ser previstos no plano de carreira.
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Via de consegiiéncia, o IBEV deve abolir o sistema de remuneragdo
tradicional, visto que o grande problema é que ele nio diferencia adequadamente o

desempenho individual. N3o diferencia os excelentes dos regulares.

Sugere-se, entdo, remunera¢do que privilegie competéncias e/ou
habilidades, que ¢ a ténica das melhores organizag8es atualmente, em contraponto a forma

de pagamento de salarios dos Gltimos tempos, pelos seguintes motivos:

1) O funcionario passara a ter a real possibilidade de impulsionar sua
propria carreira. Prevé-se que ao fato de a organizagdo remunerar, privilegiando suas
competéncias, o funcionario sinalize seu interesse em crescer, advindo deste processo que

ele e a instituigdo saem ganhando. Mas a iniciativa de crescer deve ser do funcionario.

2) O funcionario passa a ter uma visfo clara da sua carreira — onde esta

e que tipo de conhecimento precisa conquistar para chegar aonde deseja.

Tal postura, em acontecendo com os funcionarios do IBEV, projetard, sem
sombra de duvida, a instituigdo para um posicionamento de primeira linha no mercado
educacional no Espirito Santo — uma institui¢do preocupada em reter talentos, privilegiar a
disseminagdo de conhecimento e reconhecer a contribui¢do individual - justificativa da

sugestdo de remunerar privilegiando competéncias e/ou habilidades

A pratica dessa nova postura certamente oportunizara ao IBEV a

constatagdo, em seu seio organizacional, do novo conceito de transformagio radical nas
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relagdes de trabalho, cujo centro € a separagdo entre o trabalho e o emprego. Estar
trabalhando sempre significou estar empregado e os empregos davam sensagdo de
seguranga. E sabido que, hoje, a empregabilidade vem substituir o compromisso de carreira
vitalicia. Os autores da area afirmam em seus trabalhos que a lealdade ao emprego esta
deixando de ser o item mais importante no curriculo. O profissional que buscar emprego
sera mais exigente, preferindo a organizagio que lhe apresentar possibilidades concretas de
agregar conhecimento (o IBEV deve habilitar-se a esse novo paradigma), visto que carreira
profissional deve ser encarada como um projeto pessoal de realizagdo profissional que
depende do esfor¢o de cada um em termos de auto-desenvolvimento, resultando um plano
de carreira, numa combinagio harmoniosa de vida profissional com os anseios da vida

pessoal.

Decorrente dessa nova visdo, que se sugere ao IBEV apreender para a
implantagdo do seu plano de carreira, sera possivel mostrar aos funcionarios os limites e o
futuro que os mesmos podem alcangar com seu esforco. Assim, pode-se desenvolver
profissionais motivados e fortalecer relacionamentos éticos na institui¢do e, ainda,
desenvolver pessoas "de ponta" para os desafios estratégicos da mesma. Essas pessoas
passariam a ter um perfil redefinido: de uma postura e comportamento obediente e
disciplinado, para um perfil inovador. Duas grandes vantagens merecem destaque com essa

implantagdo:

e O conhecimento de seu pessoal — o IBEV ao conhecer e inventariar seu
pessoal, prevendo suas necessidades atuais e futuras de mio-de-obra,

antecipando-se a problemas e mantendo um adequado "banco de talentos”,
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mantém-se relativamente imune as oscilagdes do mercado e reduzira os

custos diretos e indiretos decorrentes de uma aita rotatividade de pessoal,

e O conhecimento do plano de carreira por parte do funciondrio - ao conhecer
e participar do plano de carreira, o funcionario mantém-se fiel a instituigdo e
procura crescer pessoal e profissionalmente. Torna-se um parceiro da
instituigdo. Procura desenvolver-se continuamente. Via de regra, torna-se
mais atuante, contributivo e competitivo, pois sente-se seguro quanto as

suas possibilidades de acesso profissional.

O plano de carreira resultara em beneficios pessoais e profissionais, além de
crescimento, competitividade e estabilidade da institui¢do e dos funcionarios, motivagio e
satisfacdo, defini¢do dos caminhos promocionais, baixa rotatividade de pessoal, incentivo
ao auto-desenvolvimento, maior interesse por programas de qualificacdo, treinamento e
desenvolvimento e favorecimento de um planejamento de vida. Deve ficar claro para o
funcionario o que o IBEV espera do cargo que ele ocupa, fazendo com que o mesmo

concilie seus objetivos profissionais aos pessoais, gerando auto-realizagio.

A integragfio do plano de vida com o plano de carreira, levara & uma
melhona da qualidade de vida, gerando uma satisfagdo pessoal e profissional dos
funcionarios. Por isso, essa integragdio ¢ tdo importante. Dificuldades poderdo ser
enfrentadas neste processo de integragdio, como expectativas impossiveis de serem
realizadas. Para enfrentd-las, € preciso ser realista, transparente, claro e objetivo.
Considerando que todas as pessoas adultas deveriam ter um plano de vida, o ideal é que

esse plano resulte numa combinagfo harmoniosa da vida pessoal com a profissional. A
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existéncia de um eficiente plano de carreira no IBEV facilitara grandemente ao funcionario

o planejamento de sua vida profissional de forma a integra-la ao seu planejamento de vida.

Referenciando-se em Motta (1999:99-100), vamos encontrar que o0
individuo e seus grupos de referéncia sdo os centros primordiais de preocupagio. Essa
perspectiva tende a ver a formalidade organizacional e a hierarquia como fontes de
frustragBes, hostilidades e ressentimentos, entre as pessoas. Mudar significa, em grande
parte, renovar um contrato psicolégico entre o individuo e sua empresa, procurando
equilibrar as formas e os graus de contribuigdo e de retribuicdo. Eis um desafio de
mudanga para o IBEV na implementagdo de um plano de carreira, despertando e
contemplando no mesmo, que seus empregados tracem seus planos de vida e consigam

realiza-los também na instituigéo.

Ainda, com base em Motta, em relagio a mudanga de padrio
organizacional, inferimos que para mudar uma organizacdo é necessario alterar atitudes,
comportamentos e a forma de participagdo dos individuos. Isto envolve, por exemplo,
desde intervengdo socio-psicologica de pequenos grupos, para incentivar a colaboragéo,
passando pela revisdo de praticas de motivagdo, de lideranca, de carreira e de

aperfeicoamento pessoal.

O objetivo da mudanga é trazer satisfagdo e harmonia ao ambiente de
trabalho, tanto como fatores de realizagdo e progresso pessoais como causadores de

eficiéncia, é o que inferimos de nossa proposta ao IBEV.
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O cenario local/global apresenta desafios cada vez maiores as organizag¢des,
seja qual for seu tamanho ou contexto. Para adaptar-se e manter a competitividade, o IBEV

encontra-se diante de duas questdes inter-relacionadas:

¢ a necessidade de mudar sua estrutura de modo a responder mais efetivamente as

incertezas;

e e acompreensdo de que a eficacia da reagdo a esse desafio exige um novo padrio de

parceria entre o IBEV e cada funcionario que nele atua.

Resumindo as recomendagées expostas neste capitulo, temos que:

- Na aplicagdo do plano de carreira, o IBEV deve ficar atento a feitura do
plano de classificagdo de cargos, ajustando-o a situagfo existente. Embora seja um
processo técnico e, como tal, avesso a influéncias de ordem subjetiva, nem por isso devera
ser conduzido com espirito ditatorial e indiferenga pelas situagdes pessoais ja constituidas.
Por apresentar carater de reforma completa com implantagdo de um novo regime em
substitui¢dio & situagfo existente, prevé-se nessa transi¢do, protestos e reivindicagdes dos
funciondrios, que costumam ocorrer nesses casos.

- Por mais ponderadas que sejam, as normas de enquadramento n#o
conseguem evitar motivos de reclamagfo, alguns procedentes e outros sem fundamento
digno de aprego. Havera reclamagdes legitimas, porque buscam restaurar direitos ou
vantagens que, antes da classificagdo, ja se haviam incorporado ao patriménio do
empregado; mas havera também as que se originaram da desproporgdo entre aquilo que o

empregado mal-esclarecido esperava da classificacdo e o que ela efetivamente lhe deu; e
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havera, até mesmo, as que se reduzem a simples questdes de preferéncia vaidosa por
determinados titulos de cargos.

- E de bom alvitre que, ainda que os motivos alegados paregam & primeira
vista irrelevantes, as reclamagdes ndo sejam sumariamente repudiadas. Um exame mais
detido do assunto pode modificar inteiramente a primeira impress3o.

- Por derradeiro, neste item, alerta-se, com base em Page (1979: 43) que a
designagdo de pessoas do proprio IBEV para realizar a classificagdo de cargos é, ndo raro,
o primeiro passo para a destruigdo da harmonia da equipe de trabalho, em virtude das
dissensdes, ressentimentos e animosidades que os interesses feridos e as expectativas

frustradas costumam provocar.

- Néo ha cautela nem habilidade capazes de eliminar todas as causas de
atritos, mesmo porque muitas dessas causas, pela sua natureza extremamente caprichosa,
escapam a previsdo, conforme j& enfocado anteriormente. O resultado é que o IBEV se

expde ao risco de solucionar um problema, criando outro de alta gravidade.

Assim, sugere-se que a classificagdo de cargos, dentro do plano de carreiras
do IBEV, seja realizada por pessoa estranha ou empresa de consultoria, visto que os
descontentamentos que ela pode eventualmente despertar, funcionario como um
estimulante da coesdo do grupo, e fario com que os seus membros se conservem unidos na
reagdo ao ato em que nenhum deles se acha comprometido. Em face dos resultados do
comportamento de terceiros, o grupo atingido tende a reagir integrado, havendo, assim,

maiores possibilidades de se manter ileso o espirito de equipe.
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Vale trazer a baila a nova situagdo paradigmatica atual, de competitividade,
na qual somente terdo trabalho e remuneragio as pessoas que forem capazes de aprender
continuamente. Segundo os estudiosos da questdio, a tendéncia é que o emprego
desaparega, sendo substituido por novos tipos de tarefas flexiveis em um mundo poés-
industrial: trabalho em casa, emprego compartilhado e mio de obra temporaria. Por esse
motivo, os rumos da carreira profissional ndo mais podem ser definidos levando em
consideragdo os desejos proprios e os das organizagdes. A “ponte” profissional para o
futuro, aponta que a era ¢, e sera mais ainda, dos profissionais valorizados por suas
competéncias constantemente atualizadas, o que torna muito importante a defini¢do e o
planejamento dos caminhos a seguir, tanto pelo funciondrio quanto pelo IBEV. O

planejamento de vida e os fatores de sucesso devem ser constantemente revisados.

Apesar da teoria indicar a importincia do plano de carreira e do plano de
vida para o crescimento dos individuos e das organizagdes, a pratica, na maiona
esmagadora das organizagdes, ndo corresponde a realidade. O IBEV ainda ndo caminha
rumo a implantagdo desse instrumento administrativo e os individuos (funcionarios) ainda
ndo tomaram a carreira em suas mdos, muito menos despertaram para a necessidade de

tragar seus respectivos planos de vida.

O IBEV deve procurar encontrar um adequado equilibrio entre a demanda e
o efetivo uso da capacidade pessoal com justa remuneragio. Remunerar, como tratamos
anteriormente, pela capacidade/competéncia/habilidade em relagdo ao nivel de
complexidade de trabalho é a maneira mais justa e democratica de se praticar politicas de

compensacao.
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Entretanto, lembra Argyris (1973), “se aqueles que detém o poder nao
aceitarem os novos valores e conseqiientemente ndo atuarem de acordo, nem premiarem os

que o fazem, entdo a mudanga organizacional tendera a nio ser eficaz”.

Acredita-se que este trabalho possa, direta ou indiretamente, fornecer
subsidios ao IBEV, no tocante a motivagdo para implantagio, manuten¢do e
desenvolvimento de instrumentos administrativos que auxiliem o gerenciamento dos
respectivos quadros de pessoal, no intuito de melhorar continuamente a qualidade de vida
dos seus funcionarios e, conseqiientemente, possibilitar o alcance de methores resultados

operacionais.



128

ANEXOS
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ANEXO A

FUNDACAO GETULIO VARGAS

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
CENTRO DE FORMACAO ACADEMICA E PESQUISA
CURSO MESTRADO EXECUTIVO

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

HISTORICO PROFISSIONAL/PESSOAL

1- DADOS PESSOAIS
IDADE: ]
ESTADO CIVIL: SOLTEIRO [0 CASADO O DIVORCIADO O

N°DE FILHOS: (]

Il - CARGO: DIRETOR O GErReNTE 0 TEcNicO O PROFESSOR U
PESSOAL ADMINISTRATIVO [] PESSOAL OPERACIONAL []

OUTROS [ (citar)

III - TEMPO DE TRABALHO: ANTERIOR [] NESTA INSTITUICAO []

IV - ESCOLARIDADE/FORMACAO PROFISSIONAL:
1°GRAU [0 2°GRAU[] SUPERIOR [] POS-GRADUACAO LATU SENSU [J

MESTRADO [0 DOUTORADO [J PUBLICACOES[]

V- EXPERI?:NCIA PROFISSIONAL: CAMPO MAIOR DE AUTUACAO NESTA
INSTITUICAO - INDICAR MAIS DE UMA ALTERNATIVA, SEHOUVER
0 GERENCIA ( __ ANOS) [ TECNICO ( ANOS) [0 DOCENCIA( ANOS)

[0 ADMINISTRATIVO( ___ ANOS) [0 OPERACIONAL( ANOS)

VI - ATIVIDADES QUE EXERCE FORA DESTA INSTITUICAO
[1 TRABALHOS PROFISSIONAIS [] ASSOCIACOES DE CLASSE] ATIVIDADES

SOCIAIS/DESPORTIVAS [JATIVIDADES(PRATICAS) RELIGIOSAS
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ANEXOB

RESULTADO DA PESQUISA RELATIVA AO PLANO DE CARREIRA -
DIMENSAO PROFISSIONAL (destaque para os de maior freqiiéncia)

I- UM PLANO DE CARREIRA PODERIA SER INCENTIVO AO
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL?

SIM-69- NAO -0- EINDIFERENTE -4 -

I1 - ESTA INSTITUICAO OFERECE ESSA OPORTUNIDADE DE
DESENVOLVIMENTO MESMO SEM A EXISTENCIA DE UM PLANO DE
CARREIRA?

SIM -6- NAO -54- RARAMENTE - 13 -

II1 - EM TERMOS DE REALIZACAO PROFISSIONAL, NUM SENTIDO DE TODA A
SUA VIDA PROFISSIONAL, COMO SE SENTE?

REALIZADO - 11 - NAOREALIZADO - 11- FRUSTTADO -6 - ESPERANCOSO -45 -

IV - OS TRABALHOS QUE VOCE DESENVOLVE NO MOMENTO ESTAO DENTRO
DE SUAS EXPECTATIVAS DE CARREIRA?

SIM -47 - NAO -26 -

SENDO A RESPOSTA NEGATIVA, POR QUE?

V- COMO SE SENTE EM RELACAO A SUA REALIZACAO PROFISSIONAL NESTA
INSTITUICAO?

SATISFEITO - 8 - INSATISFEITO -3 - ESTIMULADO A ALCANCA-LA -8 -
SEM ESTIMULO — 54 -

VI - O QUE GERA SATISFACAO NO TRABALHO NESTA INSTITUICAOQ?

SALARIO - 12 - SEGURANCA NO EMPREGO - 6 - CRESCIMENTO PESSOAL -0 -
POSSIBILIDADE DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL - 8 - NADA -0 -
OUTROS - 47 (citados) experiéncia e aprendizado para ter melhor oportunidade de colocagéo
no mercado de trabalho; primeiro emprego; a expectativa de ser aproveitado na
institui¢do(estagiario),

VII - NUMA ESCALA DE 0 A 3 QUAL E O GRAU DE PARTICIPACAO E DE
CONHECIMENTO DOS EMPREGADOS EM RELACAO AOS OBJETIVOS DA
EMPRESA?

0-8- 1 -49- 2-9- 3-7-
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ANEXO C

RESULTADO DA PESQUISA RELATIVA A REALIZACAO PESSOAL —
DIMENSAO PESSOAL (destaque para os de maior freqiiéncia)

I- DO PONTO DE VISTA DA REALIZACAO PESSOAL, O QUE E REALMENTE
IMPORTANTE PARA VOCE?

SUCESSO PROFISSIONAL - 51 - ENFRENTAR NOVAS EXPERIENCIAS DE

VIDA -47 - MAIS TEMPO PARA O LAZER -22-  ENFRENTAR DESAFIOS E
RISCOS -41 - STATUS -48- SEGURANCA -47- MAIS TEMPO PARA DEDICAR
A FAMILIA - 8- CONSOLIDAR UM TIPO DE ESTILO DE VIDA - 49 -
DESENVOLVER OUTRAS ATIVIDADES EXTRA-TRABALHO -6 -

I - NA CONQUISTA DAS PRINCIPAIS REALIZACOES DE SUA VIDA PESSOAL,
QUE FATOS/CIRCUNSTANCIAS/OPORTUNIDADES CONTRIBUIRAM:
POSITIVAMENTE: 69

NEGATIVAMENTE; 23

Il - VOCE TEM SONHOS, ASPIRACOES, OBJETIVOS PESSOAIS QUE
GOSTARIA DE REALIZAR NESTA INSTITUICAO?

SIM -69 - NAQ -0 - INDEFINIDO -4 -

TV — SE RESPONDEU SIM NO ITEM ANTERIOR, VOCE TEM SIDO MOTIVADO
EM ESFORCAR-SE PARA ATINGIR ESSES OBJETIVOS?

SIM-0- AS VEZES -4- RARAMENTE -6- NAO -59-

V — SE NAO ESTA MOTIVADO A ALCANCAR ESTES OBJETIVOS, VOCE
IDENTIFICA QUE E:

UM PROBLEMA SEU (PESSOAL) -1- POR CAUSA DA INSTITUICAQ - 54 -
UM PROBLEMA PESSOAL E INSTITUCIONAL -4 -

VI - ESTA INSTITUICAO OFERECE ESPACO PARA O DESENVOLVIMENTO
DE SEUS TALENTOS INTERNOS?

SIM -6- NAO -54 - RARAMENTE - 13 -

VII - HA ESTIMULOS PARA A PARTICIPACAO MAIS EFETIVA DAS PESSOAS
COM IDEIAS E INICIATIVAS?

SIM -2- NAO -67- RARAMENTE -4 -

VIII - EM QUE SENTIDO SEU TRABALHO E ESTA INSTITUICI\S) AJUSTAM-SE
EM TERMOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E REALIZACAO COMO SER
HUMANO NUM SENTIDO MAIS AMPLO?

TOTALMENTE -3 - PARCIALMENTE -47 - EM NADA -23 -
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