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1 INTRODUCAO

Em funcdo da urgéncia em superar concorrentes, muitas empresas estdo procurando
investir mais no capital humano, levando em conta a preocupacdo com o desenvolvimento de
seus funcionarios, seu crescimento como profissionais e também como pessoas essenciais
dentro da organizagéo.

O plano ajuda a empresa a sobreviver no cenario competitivo e também a contar com
0s colaboradores que devem ser valorizados. Uma empresa deve possuir uma estrutura
planejada para que seus funcionarios se sintam aptos, seguros e motivados para que a
producdo seja eficaz e os resultados sejam positivos. Muitas empresas, atualmente, se
destacam por terem um Plano de Carreira, e isso pode refletir nos resultados positivos
alcancados por elas. Pois empresas que se inserem nesse mundo de competitividade alta, o
diferencial esti em ter profissionais em permanente processo de qualificacéo.

A éarea de gestdo de pessoas busca continuamente formas de desenvolver nas
organizacgOes a adaptabilidade e a flexibilidade para atuar nos mercados. Nessas organizacoes, 0s
individuos buscam cada vez mais a possibilidade de construir carreiras impulsionadas pela
ampliacdo das redes corporativas e pela velocidade dos meios de informacéo e comunicacao.

Apesar da transicdo dos individuos serem grande entre as organizagoes, € possivel a
construcdo de uma carreira diferenciada onde as pessoas possam desenvolver as suas
competéncias. O tema carreira é importante para entender as escolhas do individuo: as suas
escolhas profissionais e a sua interacdo com o ambiente, possibilitando assim a flexibilidade
na gestdo das pessoas da organizacao.

A partir desta analise, observa-se a complexidade de conceituar e trabalhar a carreira
tanto para o individuo, quanto para as organizacGes, tornando-se assim um desafio o
entendimento desta e sua relacdo com o todo.

As discussfes sobre carreira assumem atualmente dois rumos: um deles foca o papel
da pessoa, e 0 outro, 0 da organizacdo. Na perspectiva das pessoas, destaca-se a
responsabilidade pela gestdo do proprio desenvolvimento e competitividade profissional
(DUTRA, 1996). A evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas nas organizagdes revela a
tendéncia de adogdo de mecanismos articulados por competéncias (FISCHER, 2002), que
englobam processos e praticas de gestdo de carreira, formando o conjunto analitico. Esse
conjunto analitico envolve o planejamento e acompanhamento da vida profissional dos
empregados; mecanismos para estimulo e suporte para que o empregado planeje a prépria

carreira; programa de recrutamento interno, além de informagfes sobre as possibilidades de



carreira na propria empresa.

Assim é que se optou pela elaboracdo deste projeto de TCC nessa temética, que tem
evoluido significativamente, tendo em vista a sua importancia para 0 sucesso e também para
0 insucesso da gestdo organizacional.

O projeto esté estruturado em capitulos, que foram distribuidos da seguinte forma:

Em primeiro lugar é apresentada a parte introdutdria, as considerac@es gerais, a problematica,
0s objetivos gerais e especificos e a justificativa do trabalho.

No segundo capitulo foi desenvolvida a revisdo de literatura, na qual foram expostas
varias ideias de diferentes autores sobre gestdo de pessoas, gestdo de Cargo e Salarios e
Gestéo de Carreiras.

O terceiro capitulo evidenciou a caracterizacdo da empresa que foi objeto do estudo,
incluindo também uma abordagem sobre planos de carreira, suas caracteristicas e etapas de
implementacéo.

No quarto capitulo foram incluidos o delineamento da pesquisa, as técnicas de
pesquisa e analise de dados, ou seja, os procedimentos metodoldgicos que se mostraram mais
adequados ao tipo de pesquisa que sera realizado. Consta no quinto capitulo o cronograma de
atividades. E para finalizar, no sexto capitulo, apresenta-se 0 orgamento onde estdo
relacionados 0s recursos necessarios para a execucao do projeto de pesquisa.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA

Compreender como sdo estruturados os cargos dentro das empresas, € fundamental
para os profissionais atuantes na area de Recursos Humanos, pois, afinal de contas, sdo os
cargos que mantém os funcionarios nas organizaces, e o salario é o resultado do trabalho que
0 empregado desenvolve no cargo em que ocupa.

As empresas podem ser concebidas como sistemas de papéis, onde cada funcionario
que ocupa uma posi¢do ou um cargo é solicitado a desempenhar um conjunto de atividades e
manter determinados comportamentos. Os cargos ndo existem em vao; eles tém um objetivo,
e a pessoa que o0 ocupa tem que assumir as responsabilidades que 0 mesmo impde.

Para compreender como funciona nas organizacOes o sistema de cargos e salarios, é
importante conhecer em detalhes o plano de cargos e salarios, ou seja, como ¢ feito, por que €
feito e quais 0s seus objetivos, pois na atualidade as empresas precisam manter salarios
competitivos para atrair as pessoas capacitadas para compor seu quadro de funcionarios.

A insercdo e até mesmo a manutencdo de um profissional no mercado de trabalho esta



se tomando uma tarefa cada vez mais dificil. Isto se deve as profundas transformacoes
ocorridas na forma de emprego e nas relagbes entre organizacao e individuo. Bridges (1998)
afirma que no antigo mundo dos empregos, 0s cargos eram “compartimentos”, e cabia aos
colaboradores ajustarem-se a eles. Estes cargos estaticos ndo descrevem de maneira correta as
atividades dos profissionais, KANTER (1997).

Hoje as organizacGes modernas exigem que as pessoas "agreguem valor" a empresa,
ou seja, faz pressbes para que as pessoas provem suas reais contribuicdes ao negocio. Para
isto, as empresas realizaram a reestruturacdo das hierarquias, os salarios estdo baseados no
desempenho por mérito, e ndo mais preso aos cargos. Utilizam-se novas tecnologias,
encorajaram o trabalho realizado em equipe, a criatividade e a inovagdo, como meios de
sobreviver ao competitivo mercado global onde estéo inseridas.

Independente de considerar boa ou ruim a diminuicdo dos postos de trabalho do
mercado, as transformacfes sdo descritas pois fazem parte da realidade. Estas mudancas
exigem que os profissionais repensem suas carreiras, dai a necessidade da formulagdo de
planejamento estratégico de carreira em tempos de globalizacéo.

Muitas vezes, esse planejamento é conduzido de forma dissonante e divorciada da
natural vocacéo de seus colaboradores. Portanto, quanto ao planejamento de carreira, a maior
responsabilidade é dos profissionais. Neste atual cenario, as relacdes entre empresas e
profissionais estdo passando por uma revolugdo: “A dependéncia torna-se parceria”
(FRANCO, 2002, p. 11).

Dentro desses pressupostos, este estudo pretende responder ao seguinte
questionamento: Quais 0s principais elementos que deverdo estar contidos em um Plano de
Carreira considerado adequado a empresa Laranja Mecanica Ltda., de acordo com seus

gestores e colaboradores?

1.2 OBJETIVOS

Considerando o contexto e o questionamento inicial do presente estudo, surgem o0s

seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

Identificar e descrever os principais elementos que caracterizam um modelo de Plano

de Carreira adequado a empresa Laranja Mecanica Ltda., atuante no mercado de Gurupi — TO,



na visdo de seus gestores e colaboradores?

1.2.2 Objetivos especificos

Coerente com 0 questionamento e o objetivo geral definidos para o estudo, se
apresentam os seguintes objetivos especificos:

e Levantar os principais elementos positivos e negativos dos modelos de planos de
carreira e acordo com os gestores e colaboradores da empresa Laranja Mecanica;
e Identificar um modelo de plano de carreira adequado as necessidades da Empresa

Laranja Mecanica Ltda., na visdo de seus gestores e colaboradores;

o Descrever os principais elementos do Plano de Carreira identificado como adequado
pelos gestores e colaboradores da Empresa Laranja Mecanica;

A seguir, apresenta-se o referencial tedrico no qual se baseiam os planos de carreira e
sua colaboracdo para a empresa e para o funcionario. Apos sera abordado os procedimentos
metodoldgicos, 0s quais consistem na escolha do método, instrumentos de coleta de dados
bem como aplicacdo dos instrumentos e analise dos dados. Por fim, apresenta-se a analise dos

resultados e as consideraces finais.

1.3 JUSTIFICATIVA

Por um determinado tempo, o salério fixo foi a forma mais importante de se remunerar
o trabalhador. Neste mundo competitivo em que motivar equipes € um desafio constante, 0s
Planos de Carreira entram como ferramentas ideais para promover o aumento da
produtividade e rentabilidade das empresas, como também da motivacdo dos colaboradores.

O Plano de Carreira pode ser considerado, como uma das principais formas
estratégicas da empresa conseguir motivar seus colaboradores, vinculando recompensas ao
trabalho efetivamente desenvolvido.

Assim, este estudo justifica-se pela importancia de aplicar os conhecimentos
adquiridos ao longo do curso de Administracdo, em varias areas, principalmente na area de
Administragdo de Recursos Humanos, além de vivenciar experiéncias locais nessas areas de
conhecimento.

Para a organizacao objeto de pesquisa, 0 estudo serd indispensavel, pois obterdo dados
que permitirdo verificar a adequacao dos instrumentos de remuneracao as expectativas de seus

colaboradores, além de avaliar a opinido dos mesmos sobre o tipo de remuneracdo que esta



sendo aplicado.

Segundo Bridges (1998), quando os empregos eram para a vida toda, raramente as
pessoas desligavam-se das determinacGes corporativas, as carreiras profissionais seguiam
naturalmente por si s6. Hoje, como afirma Chanlat (1996), com o crescente numero de
desempregados, do trabalho informal, das subcontratacGes, constantes cortes de pessoal e
terceirizacdo, os profissionais tém buscado através do planejamento de carreira eficaz um

meio de evitar estas mazelas.



2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo trata da revisdo bibliografica que dara suporte ao estudo que sera
desenvolvido, e mostrara o papel da gestdo de pessoas e da organizagao nesse processo. Serao
abordados conceitos como motivagdo para entender como o funcionério se motiva a construir
uma carreira na organizacdo. Também serdo levantando conceitos, principios e elementos

tedricos sobre a administracdo de carreiras e as fun¢bes desempenhadas por ela.

2.1 A AREA DE RECURSOS HUMANOS NA ORGANIZACAO

As transformacdes ocorridas na sociedade desde as mudancas politicas, econdmicas,
sociais e tecnologicas, gerou uma série de mudancas na politica de gestdo das organizacdes.
Nesse processo, buscando melhorias nas condi¢cdes de competir no mercado e obter uma
maior rentabilidade, observa-se que as empresas procuram formas de flexibilizar sua
producdo e aumentar a qualidade desta. Para isso, buscam também pessoas mais
comprometidas profissionalmente, pois tém consciéncia de que é isso que efetivamente leva
uma organizacdo ao alcance de seu objetivo final. A gestdo de pessoas tornou-se uma area
estratégica e ndo mais operacional dentro das organizac@es, o individuo ndo é visto somente
como recurso de producdo, mas como ser humano com potencial criativo capaz de gerar
conhecimento.

Gerenciar talentos em uma organizacdo € atualmente um grande desafio para as
empresas; a evolucdo dos recursos e as necessidades da sociedade alteraram as relagdes de
trabalho, permitindo a globalizacdo também da mao-de-obra com acesso a novos e grandes
mercados, onde os profissionais se depararam com uma oferta muito maior de servi¢os, mas
gue também exibe uma forte preocupacdo com a qualidade dos servi¢os prestados.

Segundo Chiavenato (2003), vive-se a era da informacdo, com mudancas rapidas,
imprevistas e inesperadas na sociedade. No mundo global, a competitividade tornou-se maior
entre as organizagdes, pois a concorréncia ndo é mais local e sim mundial e com isso as
empresas precisam ser inovadoras.

A gestdo de pessoas surgiu com a necessidade que havia de contabilizar o registro dos
trabalhadores, dando atencédo as horas trabalhadas, faltas e atrasos para efeitos de pagamento
ou desconto (MARRAS, 2009). O chefe no inicio do século XIX tinha a personalidade de um
sujeito inflexivel, seguidor das leis e frio na hora de demitir um funcionario. “Tanto o classico

contador como o histdrico chefe do pessoal ndo possuiam conhecimento especializado algum



sobre trabalhar com pessoas” (BERGAMINI, 1980, p. 11).

Com o passar do tempo, as grandes empresas conseguiram mudar esta postura.
Segundo Marras (2009), elas em varias oportunidades, patrocinaram estudos na area
académica, a fim de mudar as posturas de comando, para que os resultados em funcao disso
fossem mais produtivos.

Assim, as novidades da tecnologia, a maneira cada vez mais refinada de tratar assuntos
politicos, administrativos e financeiros das empresas, exigiam uma mdao-de-obra mais
especializada e mais preparada.

Neste contexto, observa-se que a forma com que a gestdo de pessoas vinha sendo
administrada sofreu mudancas. Existe um esforco em repensar o papel das pessoas e das
organizacOes nas relacdes de trabalho. Historicamente, as pessoas vém sendo encaradas pela
organizag¢do como um insumo, ou seja, como um recurso a ser administrado (DUTRA, 1996).

Segundo Dutra (1996) as principais mudancas tém sido (i) as estruturas e formas de
organizacdo do trabalho flexiveis e adaptaveis as contingéncias impostas pelo ambiente,
gerando demanda por pessoas em processo de constante adaptacdo; (ii) 0S processos
decisorios ageis e focados nas exigéncias do mercado, por decorréncia descentralizados e
fortemente articulados entre si, necessitando de pessoas comprometidas e envolvidas com o
negdcio e com uma postura autbnoma e empreendedora; (iii) a velocidade para entrar e sair de
mercados locais e globais e para revitalizar seus produtos e/ou linhas de produtos/servicos,
demandando pessoas atualizadas com as tendéncias do mercado e de seu campo de atuacao
tanto em termos nacionais como internacionais; e (iv) o alto grau de competitividade em
padrdo global, necessitando de pessoas que se articulem muito bem entre si, formando um
time em processo continuo de aprimoramento e aperfeicoamento.

Analisando o processo pelo qual a pessoa agrega valor para a organizacdo e esta
agrega valor para as pessoas, observa-se que essa Vvisdo vem de varias direcBes: da
aprendizagem, da dimensdo da pessoa e das competéncias. Na aprendizagem, a criacdo de
uma cultura é fundamental para dar respostas a um ambiente exigente, complexo e dinamico.
Segundo Senge (1990 apud Dutra (1996) o processo de aprendizagem na organizacdo da-se
oferecendo condic¢des concretas para que as pessoas aprendam a criar sua propria realidade,
auxiliando-as a compreender o contexto em que vivem e a com ele interagir por elas proprias.
Em relacdo as dimensdes da pessoa observa-se a pessoa como um ser integral e Unico sendo
que as pessoas ndo devem ser reduzidas a um cargo ou a uma posicao na estrutura.

Dentro desse contexto, é preciso encarar a Gestdo de Pessoas com seriedade e com

sistematizacdo cientifica nas organizacGes, em relacdo as pessoas que nelas trabalham.
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Precisa-se mais que apenas bom senso e improvisacdo (BERGAMINI, 1980). Ressalta-se que:

Em todo e qualquer tipo de planejamento organizacional, como especialmente para
aquele que cobre a area de Administracdo de Recursos Humanos, é indispensavel
considerar elementos que se ligam estreitamente, se constituem no objetivo, nas
metas e mais globalmente no estilo da organizacdo. Os estilos das pessoas estdo tdo
estreitamente em conexdo com a determinacdo de metas e objetivos que ndo se pode
conhecer um sem conhecer o outro (BERGAMINI, 1980, p. 16).

Para Dutra (1996), a Gestdo de Pessoas € um sistema inserido em um maior,
constituida por subsistemas que interagem uns com os outros e modificam o todo. Pode-se
dizer que seria um sistema conjunto, onde as pessoas se mantém inter-relacionadas.

Ja Bergamini (1980, p. 14) observa que “o saber como fazer a administragdo é o que
menos importa; 0 mais importante é, antes de mais nada, conhecer o contexto organizacional
no qual se pretende organizar um Departamento ou uma Geréncia ou mesmo uma Diretoria
de Recursos Humanos”. Nao dé4 para fazer um planejamento em cima de algo que ndo se
aplica em determinada organizacdo, tanto em relacdo aos elementos humanos, como a prépria
empresa.

Portanto, a area de gestdo deve ser analisada, administrada e reformulada quando
necessario, mas sempre deve levar em conta, o principal elemento que faz com ela exista, o

ser humano e seu comportamento.

2.2 MOTIVAGCAO E RECOMPENSA NA ORGANIZACAO

Ouve-se muitas vezes pessoas falarem que o desempenho inadequado apresentado por
funcionarios no trabalho é devido & falta de motivacdo. Porém, ndo é facil definir o que leva &
motivacdo. Casado (2002) observa que existe disparidade entre o0 que se entende por
motivacdo e 0 que se espera dela na pratica porque o0 que se pratica sobre motivacdo nas
organizaces estd longe da discussdo e do entendimento conceitual dos estudiosos do assunto.

Ainda segundo Casado (2002) a motivacdo era compreendida, antes da Revolugédo
Industrial, como medo de punicéo — fisica, financeira ou social. Entretanto, & medida que as
industrias de larga escala tomaram o lugar das organizacOes artesanais, destruindo formas
sociais de troca de relagdes profissionais e demandando maior complexidade, os processos de
interacdo entre os trabalhadores e seus patrdes foram substituidos por formas frias e ténues de
relacionamento entre trabalhadores e empresas.

Freitas (2006) observa que a motivacdo tem que estar implicita, pois a empresa nao
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conseguira fazer com que o empregado fique motivado se ele realmente nédo tiver a vontade e
0 suporte para isso. Entdo a organizacdo ou a area de recursos humanos deve estabelecer as
exigéncias que sdo obrigatdrias, indicar o que deve ser feito, mas também exigir um
desempenho que seja realista e de acordo com as qualificacbes e competéncias do
funcionério.

Pode-se dizer que ninguém motiva ninguém, pois o ser humano é diversificado e,
assim como um tipo de motivacdo funciona para determinada pessoa, para outra ndo. O
préprio assunto motivacdo é cheio de complexidades, sendo assim, ressaltado por Bergamini
(1980, p. 126) que:

Se alguém receber uma ordem do tipo “motive os seus funciondrios”,
provavelmente saira dialogando com seus botdes sobre a melhor forma de cumprir
tal missdo, e ficard espantado com o ndmero incontavel de solucbes que lheo
correrdo a mente. Por outro lado, se for bem sincero consigo mesmo, ficard também
espantado com sua falta de seguranca em adotar este ou aquele recurso.
Imediatamente vai lembrar que um determinado recurso funcionou bem com uma
pessoa, mas ndo teve 0 mesmo Sucesso com outra.

E importante, também, estudar as condicdes que facilitam, ou que dificultam a relagio

entre funcionario e empresa a qual, para Bergamini (1980, p. 127), é

Um movimento que deve ser executado em duplo sentido, isto é, nem s6 a empresa
deve estar preocupada em oferecer ao individuo oportunidades nas quais ele possa
sentir-se satisfeito em suas aspiragdes, mas da mesma forma, também, ndo deve ser
apenas ao individuo a quem caiba correr atras (...). Os dois elementos devem
colaborar para que 0s objetivos da organizagdo e os objetivos individuais do
individuo se acertem em algum ponto em comum.

Por fim, observa que os individuos sdo diferentes e suas motivacdes sdo Unicas,

avaliam o ambiente de forma diferenciada e se comprometem por motivos diversos.

2.3 MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

Ao se falar em motivacdo humana se busca uma explicacdo sobre as possiveis razoes
que levam as pessoas a agir. Ha varias sugestfes que explicam uma simples acéo, dentre estas
a maioria encontradas no interior das pessoas, tais como: personalidade, predisposicéo,
emoco0es, as atitudes e crengas e assim por diante. (BERGAMINI, 1997).

Nas organiza¢Ges a motivacdo pode ser abordada como o desempenho e 0s esforgos
dos funcionarios para atingir os resultados desejados (BERGAMINI, 1997).

Para Vergara (2003, p. 41), “motiva¢do ndo ¢ um produto acabado; antes, um processo
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que se configura a cada momento, no fluxo permanente da vida”. Sera algo que sempre vai
haver a necessidade de promover, tem carater de continuidade.

E notério que o interesse pelo comportamento motivacional no trabalho tenha
alcancado niveis organizacionais excelentemente elevados, pois as organiza¢cdes comecaram a
perceber que a falta de producdo ou a baixa qualidade dos servigcos, ndo resulta
especificamente da falta de conhecimento técnico, mas sim na forma como as pessoas sao
tratadas pela alta administragdo (BERGAMINI, 1997). “O fracasso da maioria de nossas
empresas ndo esta na falta de conhecimento técnico. E, sim na maneira de lidar com as
pessoas”. (GLASSER, 1994 apud BERGAMINI, 1997).

Os sistemas sociais sdo formados por pessoas e suas necessidades, sentimentos e
atitudes, bem como seu comportamento como integrantes de grupos. O sistema
social tem tanta ou mais influéncia sobre o desempenho da organizagéo do que o seu
sistema técnico, formado por maquinas, métodos de trabalho, tecnologias, estrutura
organizacional, normas e procedimentos (MAXIMIANO, 2004, p. 232).

Partindo da ideia da motivacdo, entende-se que as pessoas obtém motivacdo de si
mesmas, nao dependendo de outros, porém € necessario ter incentivos partidos de fora para

desenvolver suas habilidades e competéncias.

A motivacdo de um ser humano é um estado interno e varia a cada instante em
fungdo das suas necessidades. Nos processos de mudanga cultural, a grande maioria
dos estimulos gerados para e pelos grupos sdo motivacionais, de natureza
psicoldgica e geram a base necessaria a obtengdo do comprometimento das pessoas.
Estes estimulos séo supridores das necessidades de seguranca e reconhecimento, que
sdo caréncias de qualquer ser humano (CERQUEIRA, 1994, p. 42).

Para Maximiano (2004, p. 277), a definicdo de motivagédo pode ser delineada como:

O comportamento é sempre motivado por alguma causa interna ao préprio individuo
(motivos internos) ou alguma causa externa, do ambiente (motivos externos).
Motivacdo, nesse modelo, é sinbnimo da relagdo de causa e efeito no
comportamento das pessoas. Motivagdo ndo significa entusiasmo ou disposicao
elevada; significa apenas que todo comportamento sempre tem uma causa.

A motivacdo pode ser influenciada tanto por fatores internos (intrinsecos) como
externos (extrinsecos). Dessa forma entende-se que é necessario buscar a motivagdo,
incentivada no ambiente de trabalho, pois esta € provida através do estado psicoldgico das
pessoas e se essas ndo se encontram satisfeitas, tendem a ter baixa produtividade nos servicos.
Entretanto é de fundamental importancia ter boas condi¢Ges de trabalho, tais como local

arejado, com estrutura fisica adequada a atividade da empresa, didlogo entre os componentes
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da organizacdo, salarios condizentes com as funcgdes, etc. (BERGAMINI, 1997).

2.4 NECESSIDADE DA MOTIVACAO

O fator humano nas empresas tem se tornado cada vez mais importante para o0 seu
desenvolvimento, de uma forma nunca vista antes. Funcionarios satisfeitos levantam a
imagem de uma organizacao, em consequéncia gerando lucratividade e sucesso. Entretanto,
funcionarios insatisfeitos podem desmoraliza-la obtendo desempenhos inadmissiveis no
mundo dos negocios.

A empresa que ndo se interessa pela satisfacdo das necessidades de seus
colaboradores, eleva seu desempenho & mediocridade. E de conhecimento de que se n&o ha
motivacdo no trabalho, ndo existe o comprometimento das pessoas e 0 sucesso das
organizaces depende do desempenho de seus funcionarios. Assim, a motivacdo é o fator
impulsionador do sucesso organizacional, pois as pessoas s6 se comprometem com o bom
desempenho, quando percebem que o desenvolvimento organizacional estd lhes

proporcionando a satisfacdo de algumas de suas necessidades individuais.

O desempenho de cada pessoa estd fortemente relacionado com suas aptidGes e
habilidades. Porém, o bom desempenho requer muito mais do que simplesmente
aptiddes e habilidade. Requer também motivacéao para trabalhar. O bom desempenho
depende de quao motivado esta o empregado (CHIAVENATO, 1992).

O préximo topico descreve as formas de motivacdo, que se colocadas em préticas
poderdo ser fator proveniente de sucesso tanto do colaborador como da empresa.

2.5 COMO MOTIVAR PESSOAS

As organizacfes empenham-se para atingir as suas metas, procurando conquistar
sempre novos ideais. A motiva¢do propicia tais ideais e leva ao sucesso da empresa. “Para
uma motivagdo completa € necessario que a pessoa ou individuo esteja satisfeito”
(CHIAVENATO, 2004, p. 234).

Existem varios fatores que podem influenciar na vida das pessoas dentro de um
ambiente organizacional, apesar das diversas diferencas existentes de pensamentos, formas de
necessidades, cada qual possuido de sua propria personalidade.

Gil (2001) esclarece que existe uma série de indicacOes que, se colocadas em pratica,
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poderdo de alguma forma estimular a motivacdo dos funcionérios, séo elas:

e Valorizar as pessoas - deve-se apreciar a todos e ndo favorecer ninguém, mesmo
com aqueles que se apresentam-se mais simpaticos.

e Reconhecer os avangos - conforme 0s avangos rumo ao alcance das metas, 0s
funcionarios sdo incentivados a progredir, com isso ha necessidade da parte
administrativa de reconhecer, elogiar, demonstrar a satisfacdo por estar obtendo o
servigo, até mesmo apoiar os funcionarios no momento em que estiverem errados,
mas apontando as falhas e indicando o0 modo correto, sem humilha-los.

e Encorajar iniciativas - proporcionar um ambiente no qual os funcionarios
exponham suas ideias diante das circunstancias de resolugéo de problema e novas
propostas. Para tal ha a necessidade da receptividade, mesmo que muitas delas nao
sejam boas, porém, a empresa deve tentar adapta-las ao meio.

e Oferecer incentivos - para tal € necessario que a empresa certifique-se sobre a
satisfacdo dos funcionarios referente a salarios, para que outros fatores venham a
motiva-los. Os incentivos podem ser vistos como presentes ou algum tipo de
privilégio, este podendo gerar um efeito motivador.

e Enriquecer as funcBes - as pessoas preferem desempenhar tarefas dificeis a
trabalhos tediosos, por isso & importante se dividir 0 grupo em equipes com
habilidades intercaladas, tornando-as responsaveis por uma tarefa menor e mais
completa e ndo aquelas repetitivas.

e Delegar autoridade - a sensacdo de desmotivacdo acontece quando se tende a
cumprir as ordens do chefe e observa-se que com o passar do tempo as pessoas vao
descobrindo o que realmente pode ser melhorado em sua area. Enfim, sempre que
for implantar alguma mudanca deve-se antes ouvir os funcionarios da area, para que
possam descrever o0 que venha a ser necessario para a melhoria do mesmo.

e Fazer avaliagOes - estas devem ser entendidas como partes de um plano de
desenvolvimento das pessoas, pois dessa forma os proprios funcionarios vao poder se
autoavaliar e estabelecer um parametro de seu desempenho anterior para o atual,
podendo assumir maiores responsabilidade futuras. Ajuda também a detectar sinais
de desinteresse ou desmotivagéo.

e Promover mudangas - estudos revelam que de acordo com as mudangas que s&o
introduzidas no ambiente, estes motivam as pessoas, desde que ndo se esqueca da

opinido dos que ali trabalham.
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Um Plano de Carreira pode ser utilizado como ferramenta motivacional. O Plano de
Carreira possibilita ao empregado conhecer os requisitos, atribuicfes, competéncias dos
cargos e as formas de ascensdo, ou seja, € um documento com diversas finalidades, sendo que
a mais importante € orientar as organizacdes, e principalmente os colaboradores a gerirem
suas carreiras de forma que traga beneficio para ambos. (QUEIROZ; LEITE, 2011, p. 1790).

Entretanto, é fundamental a elaboracédo eficiente do plano de carreira. Caso isso ndo
ocorra, de nada valera, pois ao invés de dar rumo para o profissional ele acaba fazendo efeito
contrario. Tanto o colaborador quanto a organizacdo tem que ter conhecimento das suas

metas e objetivos e para isso precisam seguir as diretrizes de um plano de carreira.

Tragar metas, criar, planejar, pensar e repensar para criar um plano de carreira de
forma que Ihe proporcione uma boa ascenséo profissional. Nessa fase de elaboragéo,
o profissional deve tentar enxergar longe, mantendo um objetivo preestabelecido,
pois assim fica mais dificil desanimar diante dos obstaculos. (CORRAL, 2010, p.
53)

Pode-se considerar que um Plano de carreira eficiente é aquele que segue algumas
diretrizes, que visam direcionar seus objetivos de forma eficaz, proporcionando ao
colaborador ascensdo profissional.

O plano de carreira proporciona inimeros beneficios para as partes envolvidas, tais
como uma selecdo interna de pessoal mais consciente e melhor estruturada, aumentando as
chances de acertos nas decisbes tomadas oportuniza que os trabalhadores atuem mais
motivados, contribuindo para o desenvolvimento profissional e também com o
desenvolvimento organizacional. (FURBINO, 2008)

O plano de carreira possibilita a organizacdo investir nos seus colaboradores para
elevar sua qualificacdo a fim de melhor desenvolver suas tarefas sem receios de perda para

outra organizac4o.

Sob a otica da empresa, a carreia deve ser administrado com bases proprias para
desenvolver um profissional adequado ao cargo e a empresa. Essa administragdo
consiste em novas estratégias de recursos humanos mais flexiveis, que procuram
identificar os profissionais para conciliar os diversos tipos de trabalho e o prdprio
interesse do profissional. (HOFMEISTER, 2009, p.12)

E possivel estabelecer um elo entre as teorias motivacionais de Maslow e a de
Herzberg que podem ser ligadas aos beneficios do plano de carreira, este utilizado como uma
excelente ferramenta de motivagédo para os colaboradores das organizacGes, uma vez que 0S

fatores motivacionais e ou higiénicos podem ser relacionados diretamente com o trabalho e a
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carreira dos funcionarios.

Entretanto, Hofmeister (2009) argumenta, que normalmente uma carreira sé € bem
administrada se quer atingir os objetivos profissionais e organizacionais. E gerada uma reacao
em cadeia, onde o colaborador percebe oportunidades de desenvolvimento e crescimento e
vislumbra novas possibilidades dentro da organizagdo, motivando-se ao trabalho, e
influenciando ao mesmo tempo seu planejamento pessoal. A integracdo desses fatores pode

gerar mais motivacdo e comprometimento que refletirdo em resultados para a organizacéo.

2.6 A IMPORTANCIA DE UM PLANO DE CARREIRA NAS ORGANIZACOES

Segundo Dutra (2007), foi a partir da década de 80 que se intensificou a forma de
pensar as praticas de gestdo de carreiras, tanto por parte das pessoas como pelas organizacoes,
onde os profissionais passaram a ver o planejamento de suas carreiras e as empresas a pensar
sobre formas de conciliar as expectativas destes e o desenvolvimento profissional
aprimorando 0S seus processos internos.

Nas empresas, as palavras-chave foram competitividade e empregabilidade. Essas
caracteristicas se tornaram ainda mais presentes no inicio do século XXI, com novas
demandas por tecnologias e a explosdo das redes sociais. Esse novo contexto provocou
mudangas também na atitude dos individuos em relagdo a suas carreiras.

Arthur, Hall e Lanwrence (1989) apud Dutra (2007), diz que a carreira envolve a
sequéncia de experiéncias profissionais e o trabalho influencia os individuos na maneira de
enxergar e interagir com 0 meio em que estdo inseridos. As organiza¢des uma vez inseridas
nesse meio também sdo responsaveis em oferecer condi¢bes de desenvolvimento para as
pessoas e essas pessoas precisam gerenciar o desenvolvimento de suas carreiras.

Ja Hall (2002) apud Dutra (2007), diz que o termo carreira excede significados, diz

(13

que a carreira pode ser vista como: “ o avango em que acontece a mobilidade dos
profissionais de forma vertical nas organizacfes pela sequéncia das promocgées hierarquicas;
a sequéncia de trabalhos ou ocupag6es tidas durante a vida do individuo; - como a sequéncia
de trabalhos, sendo a sequéncia de experiéncias relativas as fung¢fes ao longo da vida das
pessoas, ou seja, a historia profissional de cada um em particular.

No conceito de Hall (2002), carreira é a percepcdo individual sobre a sequéncia de
atitudes e comportamentos associados as experiéncias de trabalho e atividades no decorrer de
sua vida. Segundo Artur, Inkeson e Pringle (1999) apud Dutra (2007), dividem a teoria da

carreira em teorias tradicionais e teorias ndo tradicionais. As teorias tradicionais reconhecem a
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interdependéncia entre a carreira e a organizagdo, enquanto as néo tradicionais enfatizam a
autogestdo das carreiras pelo individuo. Dentro das teorias ndo tradicionais apresentam-se
duas novas abordagens de gestdo da carreira que sdo chamadas de carreira proteana e carreira
sem fronteiras.

A carreira tradicional caracterizada com promessas de empregos de longa duracédo e
seguranca tem sido substituida por um termo de entendimento de menor duragdo. A carreira
proteana caracteriza-se pelas necessidades atuais de desempenho, com frequente mudanca e
invencdo propria, autonomia e auto direcdo, conduzida pelas necessidades de pessoas na
organizacdo. Para Dutra (2007), as carreiras sem fronteiras sdo uma resposta as alteracoes
socioecondémicas que mudou o mundo do trabalho. Caracteriza-se pelo planejamento da vida
profissional pelo individuo e a organizacdo planeja o sistema de gestdo das carreiras.

A indeterminacéo e a flexibilidade, caracteristicas das organizacdes atuais colocam a
responsabilidade para o trabalhador criar seu préprio trabalho, sendo agente ativo do seu
trabalho. Para o autor acima citado, a organizacdo precisa dividir em trés niveis a sua
responsabilidade em relacdo a estruturacdo de uma carreira profissional: - nivel individual:
onde a organizacdo oferece ferramentas de apoio para o desenvolvimento dos seus
profissionais, esclarecendo as suas responsabilidades e as recompensas; - nivel de equipes: é a
necessidade de preparar os gestores das equipes dentro das organizacdes para respeitar as
adversidades de seus subordinados; - nivel organizacional: enquadra-se no desenvolvimento
de uma estratégia organizacional que foque o comprometimento das pessoas e a valorizacdo
do seu conhecimento e competéncias.

Definir carreira ndo é facil, pois o termo assume varios significados. Segundo Bridges
(1995) apud Balassiano, Sa e Costa (2006), a palavra carreira vem da palavra latina estrada e
significa “o curso sobre o qual qualquer pessoa ou coisa passa”. Para Dutra (1996) no enfoque
das ciéncias sociais, a carreira pode até ser vista como voca¢do, como uma forma de
realizacéo.

De acordo com Chanlat (1995) apud Kilimnik (2000), as possibilidades profissionais
sd0 muitas e podem se agrupar em quatro tipos: burocratico, profissional, empreendedor e
sociopolitico. A carreira tipo burocratica se caracteriza pela divisdo elaborada do trabalho,
rigida hierarquia de papéis e de estatutos, regulamentacdo onipresente, centralizacdo de poder
e impessoalidade das relacGes. Esse tipo esta dentro da pirdmide organizacional e € do tipo
vertical. J& a carreira do tipo profissional baseia-se em possuir um certo saber, da
especializacdo e da profissdo e ela cresce conforme o conhecimento e a experiéncia se

acumulam. Seu crescimento se da no interior da disciplina profissional. Em relacéo a carreira
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tipo empreendedor liga-se as atividades de uma empresa independente, dirigida por uma
pessoa. Nesse tipo, estdo inseridos os artistas, os artesdes ou patrGes de pequenas e médias
empresas e em caso de sucesso, apesar de ser mais arriscada que as outras oferece
recompensas mais elevadas. E por ultimo, a carreira tipo sociopolitica a qual se baseia nas
habilidades sociais e no poder de relagcbes de uma pessoa. O elemento central é o capital de
conhecimentos, de relagdes e de inclusdo em um nivel social bem estruturado. Nesse tipo, 0
capital de relagdes domina todo o resto e até supera diplomas, competéncia e antiguidade.

O conceito de carreira se modifica a medida que as transformagdes no mundo
organizacional também acontecem. Conforme Balassiano, S& e Costa (2006), nos anos 90
surgiu um tipo de carreira autogerida, ndo limitada a empregos em formato tradicional e nem
a promocdes verticais. Assim, cada individuo deveria compor a sua carreira através da
ampliacdo de suas competéncias e das experiéncias acumuladas ao longo de sua vida. Nesse
caso, seria a carreira sem fronteiras, que se relaciona com a motivagdo para exercer o
trabalho, se sustentando em rede de relacionamentos e muitas vezes fora da organizacdo. Para
Defillippe e Arthur (1994, p. 309) apud Balassiano, Sa e Costa (2006) “(...) uma carreira sem
fronteiras € uma sequéncia de oportunidades de trabalho que vdo além do cenario de um
simples emprego”.

Depois que se consegue ter em mente a definicdo de carreira e 0 que ela significa
profissionalmente, fica mais facil de definir o rumo que se deseja e de comecgar a pensar em
um plano para ela. Dutra (2007) observa que quando se fala em plano de carreira, vem a
mente a ideia de que estdo claras as possibilidades de desenvolvimento profissional, mas
quando se olha para a realidade das empresas, verifica-se que a carreira das pessoas é uma
sucessao de acontecimentos inesperados.

Dutra (1996, p. 103) ressalta que:

Para uma empresa com centenas, milhares ou dezenas de milhares de profissionais,
seria impossivel conciliar as diferentes expectativas de carreira das pessoas com as
necessidades organizacionais, caso ndo fossem disponibilizadas diretrizes, estruturas
de carreira, instrumentos de gestéo etc., que chamamos de Sistema de Administracao
de Carreiras.

Percebe-se que as pessoas tendem para certas competéncias e certas experiéncias, € no
inicio da vida profissional elas até ja podem ter motivos implicitos que direcionam para este
ou aquele caminho profissional. Assim, surge o que se chama ancoras da carreira que,
segundo Milkovich e Boudreau (2002, p. 305), “uma ancora da carreira é um

autoconhecimento baseado em diferentes motivacdes e habilidades ocupacionais. Esse
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autoconceito orienta, estabiliza e integra as experiéncias profissionais de uma pessoa”.
Segundo esses autores pode-se identificar cinco ancoras de carreira: (i) competéncia
técnica/funcional, onde a orientacdo primaria dessas pessoas € o trabalho que ja realizaram e 0
fato de pretenderem continuar usando e desenvolvendo essas habilidades; (ii) competéncia
gerencial, onde a orientacdo primaria dessas pessoas e desenvolver suas habilidades
gerenciais interpessoais, sua competéncia analitica e emocional necessérias nos altos escalbes
da administracdo; (iii) seguranca, uma orientacdo para trabalhar para uma organizagdo em
particular ou em uma regido geografica especifica; (iv) criatividade, a qual possui orientacdo
em relacdo a criacdo de alguma coisa propria, um produto, uma empresa ou uma fortuna
pessoal; e (v) autonomia/ independéncia, a qual possui orientacdo de evitar o trabalho dentro
das limitacGes impostas pelo ambiente organizacional, com muitos dos individuos criando
seus proprios negdcios.

Ainda segundo Dutra (1996), muitos profissionais planejam suas carreiras em fungéo
de fatores como, remuneragdo, prestigio e status e ndo em funcdo de suas preferéncias
pessoais. E em fungéo disso, 0s problemas surgem, tanto para empresa que precisa atingir
seus objetivos, como para o profissional que ndo consegue dar o maximo de si, por ndo estar
totalmente engajado.

Assim, fica evidente que a empresa deve criar condi¢cbes e situacdes de
desenvolvimento, mas o grande responsavel pela carreira é o proprio profissional. Portanto,
pode-se dizer que o plano de carreira depende de cada um e é um caminho individual, que
leva cada profissional a encontrar o melhor rumo para sua vida.

A realidade cotidiana é que tanto a empresa quanto o individuo buscam atingir seus
objetivos, e para que haja o alcance para ambos, as politicas de trabalho precisam estar
voltadas cada vez mais para uma gestdo aberta, com agdes voltadas para um planejamento
flexivel que vincula todos os setores da empresa e proporciona ganhos a todos os envolvidos
no processo. Para Dutra:

Enquanto dos profissionais espera-se capacitagdo e motivagdo para superar 0S
desafios que se avizinham, para as organizacGes tal adaptacdo passa pela revisdo de
suas estruturas, de suas praticas de gestdo e pelo estabelecimento de novas formas de
divisdo do trabalho e da responsabilidade pelo conjunto de colaboradores (2001, p.
74).

A gestdo de carreiras pode conciliar os aspectos individuais e empresariais para uma
gestdo de um ambiente favoravel a motivacdo e o desenvolvimento, baseado nos interesses

comuns.
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A gestdo de carreiras nas organizagdes vista como uma a¢do estratégica gera um grau
maior de comprometimento de seus colaboradores, contribui para a retencdo das pessoas que
nela estdo retendo assim também o conhecimento, e oferece a possibilidade de um
crescimento profissional de seu quadro pessoal preparando as pessoas para as sucessdes que
podem acontecer.

Para as organizacdes além de reter as pessoas e atrair novos profissionais qualificados,
diminui a rotatividade, melhora o clima organizacional, aumenta a produtividade e promove o
atingimento das suas metas, ja que cada profissional ira buscar isso também para seu proprio
desenvolvimento, gerando assim resultados esperados pela empresa, principalmente

lucratividade e rentabilidade.

2.6.1 Vantagens e desvantagens do plano de carreira

Diante de todas as mudangas do mercado, as organizagdes precisam ter a capacidade
de adaptar-se rapidamente e, para isso, necessitam de pessoas comprometidas e motivadas em
seu quadro de funcionarios.

O plano de carreiras pode ser uma importante ferramenta para atrair e reter os talentos
na empresa, visto que, um plano de carreiras oferece oportunidades de crescimento
profissional, contudo, para isso, “a carreira ndo deve ser entendida como um caminho rigido,
mas como uma sequéncia de posicdes e de trabalhos realizados pela pessoa” (DUTRA, 2001,
p.47).

Para Hall (2002) o planejamento de carreiras possui vantagens como: - Contribuir,
mediante o crescimento dos colaboradores para que a organizagdo atinja niveis mais elevados
de qualidade e produtividade no trabalho que realiza; - Motivar os colaboradores, na busca de
maior competéncia técnica; - Encorajar os colaboradores, na exploracdo de suas capacidades
potenciais; - Propiciar a ascensdo do colaborador na empresa;- Atender as necessidades
internas do preenchimento de vagas, atraves do recrutamento interno; - Proporcionar maior
integracdo do colaborador na empresa, através da perspectiva do crescimento profissional,
provocando maior motivagdo e produtividade e, ainda, diminui¢do do turn-over (indices de
rotatividade); - Criar condicGes, para que o0s colaboradores atinjam seus objetivos
profissionais, de acordo com o alcance dos objetivos organizacionais; - Estabelecer trajetorias
de carreira, assegurando que os colaboradores tenham perspectivas de desenvolvimento e
ascensdo profissional.

A carreira deve ser planejada pelo proprio individuo, porém cabe a organizacao
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proporcionar oportunidade de desenvolvimento e estimular o planejamento de carreiras dentro

da empresa, pois de acordo com Dutra:

O compartilhamento das decisBes sobre carreira vem-se apresentando como resposta
as pressOes sobre a organizacdo para um maior envolvimento das pessoas com seu
trabalho, para tornar as pessoas mais responsaveis com seu futuro profissional, para
a obtencdo de uma continua adequagao do processo de desenvolvimento das pessoas
as necessidades da empresa (1996, p. 57).

Ainda seguindo o autor, para as empresas, € um desafio conciliar as diferentes
expectativas de carreiras das pessoas com as necessidades organizacionais. Torna-se ainda
mais complicado quando ndo sdo disponibilizadas diretrizes, estruturas de carreiras e
instrumentos de gesté&o.

Ao compartilhar a gestdo da empresa com seus colaboradores, ela precisa estar
consciente da abertura que estard fazendo também da forma de gerir administrar suas
estratégias. O que antes estava sob a dire¢do e o controle de algumas pessoas, passa a ser
dividido com mais envolvidos no processo, onde hd uma descentralizagdo da gestdo da

empresa.

2.7 COMO DESENVOLVER UM PLANO DE CARREIRA ATRATIVO PARA
PROFISSIONAIS E ORGANIZACOES

Ao adotar um plano de carreira a empresa dever fazer um diagnéstico das suas
necessidades, levando em consideracdo a sua estrutura, os cargos e salarios que oferece, 0
diferente perfil dos profissionais que precisa para compor seu quadro funcional, a politica
salarial que adota e se as expectativas dos seus profissionais estdo alinhadas com 0s seus
objetivos, deixando claras as possiveis progressées que a empresa pode fazer, como e quando
pode acontecer dentro da sua trajetdria.

Ao elaborar um plano de carreira a empresa estara disposta também a investir recursos
em diferentes planos de desenvolvimento dos seus profissionais para que acontega o
aperfeicoamento destes.

Quando a carreira de um profissional 6 determinada por uma organizagéo, da qual
possui uma dependéncia e ha uma estrutura de cargos tradicional, segundo Hughes apud
Caldas (2000, p. 253) “a carreira consiste, objetivamente, em uma série de mudancas de status
e cargos claramente definidos”.

Ja Bastos (1997) assegura que carreira abarcaria tanto as ocupag¢fes como as
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profissdes e envolveria a nocdo de sequéncia de trabalhos correlacionados a determinado
campo, ao longo de uma dimensdo temporal. Ainda para o autor, a palavra é originada do
latim - carraria (caminho, estrada para carruagem) -, onde a carreira é entendida como “um
curso da vida profissional ou de emprego que oferece oportunidade para progresso e avango
no mundo” (BASTOS, 1997, p. 30).

Conforme Blau apud Bastos (1997) o individuo trabalha com mais comprometimento
qguando possui motivacao sobre trés aspectos: persisténcia na carreira ou grau de resisténcia
do individuo As barreiras e dificuldades que afetam seu trabalho e o quanto ele se sente
competente para controlar esses eventos, mantendo a diregdo definida para seu trabalho;
compreensdo da carreira ou grau em que a pessoa possui percepcoes realisticas de sua carreira
e como relaciona tais percepcfes com 0s seus objetivos e identidade da carreira ou grau de
envolvimento pessoal com seu trabalho, carreira ou profissao.

No entanto, Dutra et. al. (2001) afirma que a carreira ndo deve ser entendida como um
caminho rigido, mas como uma sequéncia de posicGes e trabalhos realizados pelo individuo.
Tal sequéncia, articulada de forma a conciliar desenvolvimento pessoal com desenvolvimento
organizacional, € o que se denomina de carreira.

Administracdo de carreira caracteriza-se por estabelecer 0s principios que irdo nortear
as relacOes entre a empresa e as pessoas que nela trabalham (DUTRA, 1996, p. 66). A partir
das influéncias da escola cientifica, a administracdo de carreira foi considerada como
competéncia exclusiva da empresa, cabendo as pessoas submeterem-se aos designios da
mesma, conforme Dutra (1996).

Cabe demonstrar quais sdo as caracteristicas da administracdo de carreira conforme
Dutra (1996): a) ela ndo consegue atuar de forma desvinculada das demais politicas e préaticas
de gestdo de RH; b) estimula um processo de dialogo entre a pessoa e a organizacdo, o
compartilhamento de valores e objetivos, a transparéncia e a sinceridade de intenc@es; ¢) o
estimulo a que a pessoa participe mais ativamente do planejamento de sua carreira a toma
mais responsavel por sua capacitacdo e por seu desenvolvimento; d) os processos de
mobilidade interna e de sucesséo sdo decisdes amadurecidas nas negociacgdes cotidianas entre
as pessoas e a empresa.

Dutra (2001) também afirma que as carreiras podem ter diferentes naturezas. Sendo
que para cada tipo de carreira profissional ha exigéncias requeridas diferentes pelas
organizagOes e pelo mercado. Sendo que o autor as classifica em: a) carreiras operacionais:
ligadas as atividades-fim da empresa; exigem o uso de um alto grau de estruturacéo.

Geralmente encerram-se em si mesmas, sendo importante que a organizacdo defina critérios

23



de mobilidade para outras carreiras ou para 0 mercado. b) carreiras profissionais: ligadas a
atividades especificas, geralmente exigem pessoas com formacao técnica ou superior. Essas
carreiras sdo definidas por processos fundamentais da organizacgéo, tais como: administracéo,
financas, sistemas de informac&o, RH, juridico, marketing entre outras. c) carreiras gerenciais:
ligadas as atividades de gestdo da empresa. Sdo as que ao longo do seu processo de
crescimento, demonstram vocagao e competéncia para gerenciar.

No entanto, Ulrich (2000) complementa afirmando que a tendéncia atual das carreiras
em geral, é criar um novo contrato sob o qual o empregador e o funcionéario dividam a
responsabilidade de manter — e até mesmo reforcar — a empregabilidade. Assim verifica-se
que tanto a organizacdo quanto os individuos tém responsabilidades quanto a administracéo
de carreiras.

“Q plano de carreiras é o instrumento que define as trajetdrias de carreiras existentes
na empresa” (PONTES, 2002, p. 323). Nele sdo definidas as exigéncias crescentes de
conhecimento (desenvolvimento profissional) pois esclarece qual a condicdo para a
permanéncia das pessoas que estejam preocupadas com o0 aumento crescente de seus
conhecimentos na organizacao.

Contanto, Chiavenato (1999) afirma que a gestdo de pessoas € uma area muito
sensivel. Ela depende de varios aspectos como: estrutura organizacional, contexto ambiental,
negécio da empresa, processos internos, tecnologia , entre outras varidveis importantes.
“Toda e qualquer empresa tem, de forma explicitada ou nédo, linhas de conduta para a gestao
de recursos humanos” (DUTRA, 1996, p. 101).

Assim “cabe as empresas criar 0 espaco, estimular o desenvolvimento e oferecer o
suporte e as condicdes para uma relacdo de alavancagem mutua das expectativas e
necessidades” (DUTRA, 2002, p. 48).

O desenvolvimento do profissional e, consequentemente, a sua melhor integracdo na
empresa, dependem de como a organizacdo define seu plano de carreiras.

Portanto, “Cabe A organizacdo a responsabilidade pela definicdo de um plano de
carreiras, que, através de trajetdrias diversas, possibilite o crescimento e ascensdo do
colaborador. No entanto, a carreira é decisdo do colaborador; somente a ele cabe a escolha da
sua trajetoria” (PONTES, 2002, p.329).

Com isto, afirma-se que os empregadores podem ter um impacto significativo na
carreira e, portanto, na satisfacdo e no sucesso de seus funcionérios. “Recrutamento, sele¢éo,
colocagédo, treinamento, recompensas, promocoes e desligamento — Tudo isso afeta a

satisfacdo e o sucesso profissional de uma pessoa” (DESSLER, 2003, p. 264).
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Planejamento estratégico de RH “é o processo de decisdo quanto aos recursos
humanos necessarios para atingir os objetivos organizacionais dentro de um determinado
periodo de tempo” (CHIAVENATO, 1999, p. 61). Trata-se de definir antecipadamente qual a
forca de trabalho e os talentos necessarios para a realizacdo das futuras acdes organizacionais.
O desenvolvimento do colaborador nas carreiras é, segundo Pontes (2002), resultado da
conjugacdo dos principais fatores — disposicdo do profissional para se qualificar e
oportunidades que lhes séo oferecidas. Assim, o colaborador pode delinear sua carreira com
base nas trajetorias, requisitos e critérios estabelecidos.

Sendo que:

Para uma empresa com centenas, milhares ou dezenas de milhares de profissionais,
seria impossivel conciliar as diferentes expectativas de carreira das pessoas com as
necessidades organizacionais, caso ndo fossem disponibilizadas diretrizes, estruturas
de carreira, instrumento de gestdo etc, que chamamos de sistema de administracdo
de carreiras (DUTRA, 2002, p. 103).

A estrutura de carreira, é capaz de definir qual a sucessao de posicoes, sua valorizagdo
e 0s requisitos de acesso a elas. Pontes (2002) define duas estruturas possiveis na construcdo
de um plano de carreira.

A definigdo da estrutura da carreira influencia diretamente o tipo de desenho de
carreira o desenho de carreira é definido por Dutra (1996) como as sequéncias logicas de
cargos ou de posicdes, quando o sistema de diferenciacdo estd centrado no trabalho. De outro
modo, quando a diferenciacdo esta centrada na pessoa, 0 desenho de carreira traduz os
diferentes patamares de exigéncias sobre as pessoas.

As carreiras podem ser classificadas em diversos tipos, assumindo desta forma

desenhos diferentes.

2.7.1 Tipo de carreira por linha hierarquica

A carreira por linha hierarquica, segundo Pontes (2002), é a mais comum nas
organizacdes. E também a mais rigida, e esta concepgdo esta perdendo espaco para outros
tipos de concepcOes nas empresas modernas. Para Dutra (1996), sua caracteristica principal a
de que a sequéncia de posicdes estd alinhada em uma Unica dire¢do, ndo oferecendo as

pessoas outras alternativas.
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3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

As bebidas tém papel fundamental no relacionamento entre as pessoas, fazendo parte
da historia da humanidade, tendo intima relacdo com a alimentacdo humana e integrando o
contexto da hospitalidade.

A cidade de Gurupi possui em média 80 mil habitantes e segundo as informacdes
levantadas na Junta Comercial do Tocantins (JUCETINS) o municipio possui duas (02)
empresas cadastradas junto ao 6rgdo no ramo de Industria e Comercio de Bebidas.

A origem do grupo comecgou, em 1962, com as Casas Al6 Brasil. Neste ano, a familia
Alves abriu um depdsito em Sao Paulo e, no ano seguinte, a empresa abriu filial em Goiania.
Com visao logistica e de expansdo, um pouco mais de uma década depois, a Al6 Brasil estava
instalada em quase todos os Estados.

Laranja Mecénica Ltda é uma empresa do segmento de bebidas do Grupo José Alves.
O seu nome foi dado em homenagem aos Bandeirantes, pioneiros na construcdo de nosso
pais, desbravando-o e reintegrando-o ao seu destino de pais-continente. Fundada em 1987,
empregam mais de 2.900 colaboradores diretos e 5.200 indiretos.

Laranja Mecénica Ltda, representante e fabricante dos produtos da Coca-Cola em
Goias e Tocantins atua no mercado de bebidas h& 30 anos. Fundada em 1987, a companhia
teve 0 seu nome dado em homenagem aos Bandeirantes, conhecido como desbravadores do
Brasil. A empresa possui seu centro produtor localizado no municipio de Trindade, em Goias,
com onze centros de distribuicdo em cidades polos em Goias e Tocantins, sendo eles nas
cidadades de Rio Verde, Itumbiara, Sdo Luiz de Montes Belos, Morrinhos, Anapolis, Rialma,
Uruagu, Porangatu, Gurupi, Palmas e Dian6polis. Atende diretamente 253 cidades e mais de
30.000 pontos de vendas.

Entre os polos mencionados, destacamos a Filial de Gurupi, fundada em 01 de
Setembro de 2009, situada na Avenida Sergipe, 1560, CEP: 77.405.360 Trevo Oeste —
Gurupi/TO.

Atualmente possuem em seu quadro 98 colaboradores divididos nas fungdes de
gerente comercial, gerente de armazenagem e distribuicdo, gerente administrativo e
financeiro, gerente de merchandising, supervisor de vendas, analista de inteligéncia de
mercado, consultor de vendas, repositor, promotor de vendas, caixa, faturista, porteiro,
auxiliar administrativo, assistente de distribuicdo, assistente de armazenagem, conferente,
estoquista, auxiliar de depdsito, motorista entregador de vendas, ajudante de motorista e

auxiliar de servicos gerais.
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Tendo como visdao “Ser a melhor e mais rentavel empresa de bebidas do Centro-
Oeste”, Missdo “'Garantir o respeito e a satisfacdo dos nossos consumidores, clientes,
fornecedores e colaboradores, nas comunidades que atuamos, através da qualidade de nossos
produtos e servicos, com responsabilidade social e ambiental, garantindo a rentabilidade aos
acionistas sobre o capital investido”.

Produz, distribui e vende de forma exclusiva os refrigerantes da Coca-Cola Brasil em
sua area de atendimento, e ainda faz a distribuicdo e venda exclusiva das cervejas da
Heineken Brasil, sucos chas e isotdnicos da Ledo Alimentos e Bebidas, energéticos da
Monster, além da linha de 4guas minerais Crystal Lia.

E como sustentabilidade € um compromisso da empresa, ela investe fortemente em
projetos socioambientais, como o Projeto Coletivo, capacitacdo de jovens das classes C, D e E
para 0 mercado de trabalho, Programa Coletivo Reciclagem, apoio as cooperativas de
reciclagem e as escolas com o incentivo a reciclagem de embalagens PET.

A previsdo para 2020 € que 100% das embalagens colocadas no mercado sejam
recolhidas (logistica reversa), além de aumentar a eficiéncia do consumo de recursos naturais:
agua e energia, reduzir a emissdo de carbono, promover o desenvolvimento de embalagens
sustentaveis e suportar a expansdo e continuidade do negdcio. Todas as a¢fes da empresa sao
divulgadas aos nossos colaboradores, através da televisdo corporativa, e-mail corporativo,
intranet (site interno) e a revista Bandeirantes Noticias (Trimestral).

A Refrescos Bandeirantes Industria e Comércio Ltda. tem como pilar para a sua gestao
empresarial no negdcio de fabricacdo, comercializacdo e distribuicdo de produtos Coca-Cola
0 atendimento das necessidades das partes interessadas, atuando em Goids e Tocantins,
através dos seguintes principios:

1. Satisfacdo dos Clientes e Consumidores;

2. Capacitacdo e Valorizacdo dos Colaboradores;

3. Retorno Compativel Sobre os Investimentos;

4. Atuacdo Ambientalmente Responsavel, Prevencao contra a poluicdo através da gestéo

de residuos sélidos, efluentes liquidos, emissdes atmosféricas e contribuicdo para a

preservacao dos recursos naturais ndo renovaveis: dgua e energia;

5. Oferecer CondicOes Operacionais Seguras, minimizar os riscos e evitar incidentes com
veiculos que possam comprometer a seguranca publica;
6. Atendimento as Legislacdes Aplicaveis e Outros (Qualidade, Seguranca, Meio

Ambiente e Seguranca de Alimentos);

7. Garantia de Alimentos Seguros para os Consumidores;

27



8. Promover a Comunicacéo Interativa;

9. Melhoria Continua dos Produtos, Processos e Sistema de Gestdo Integrada.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir serd abordado o método escolhido, o instrumento de coleta de dados bem

como aplicacdo dos instrumentos e analise dos dados.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa consiste em um estudo de caso, pois de acordo com Yin (2001, p. 19) é o
método que representa “a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e
“por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos € quando o foco se
encontra em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”. Segundo
0 autor o estudo de caso contribui para a compreensdo dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos, permitindo uma investigacdo preservando as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real.

A pesquisa também ¢é classificada como descritiva, pois segundo Vergara (2003) ela
tem por principio expor caracteristicas de determinado fenémeno.

O estudo também apresenta abordagem qualitativa a qual de acordo com Gil (1999, p.
115-116), “s6 se distingue da simples conversacdo porque tem como objetivo basico a coleta
de dados", é recomendado "nos estudos exploratérios que visam abordar realidades pouco
conhecidas pelo pesquisador ou entdo oferecer visao aproximativa do problema pesquisado”.

Minayo (1993) elucida que uma pesquisa € qualitativa quando o0 universo a ser
pesquisado ndo € quantificado, bem como ndo pode ser reduzido a operacionalizacdo de
variaveis. Desta maneira esta pesquisa pode ser descrita como qualitativa, pois objetivou
esclarecer a situacdo sobre o planejamento de carreira no mercado de trabalho atual, das

condicdes que 0 geram.

4.2 TECNICAS DE PESQUISA

Para a coleta de dados serdo realizadas entrevistas mediante questionario estruturado
com todos o0s 8 (oito) gestores e 90 (noventa) colaboradores. A entrevista possui a vantagem
de que quase sempre produz uma melhor amostra da populacdo de interesse, segundo Selltiz
(1987). A entrevista foi realizada com base no roteiro semiestruturado (Apéndice A), o qual
foi formulado através da leitura realizada para a estruturacdo do referencial tedrico e nos

objetivos da pesquisa. Para Gil (1999) um bom pesquisador precisa, alem do conhecimento do
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assunto, ter curiosidade, criatividade, integridade intelectual e sensibilidade social e deve
planejar muito bem para ter uma entrevista de boa qualidade.

Neste estudo foi utilizada, inicialmente, a investigacdo exploratéria, que para Vergara
(1997) ocorre quando ndo ha conhecimento acumulado e sistematizado sobre o tema.
Salienta-se que na literatura, o tema carreira geralmente é abordado de maneira superficial.
Isto dificulta a investigacdo exploratéria ja que esta busca de informacGes precisas e
adequadas.

As entrevistas serdo realizadas na sede da empresa Laranja Mecanica em Gurupi - TO,
a qual foi escolhida pela facilidade de acesso. O periodo para a coleta de dados esta assinalado
no cronograma de atividades do projeto, e sera levada em conta a disponibilidade da empresa
em liberar os funcionarios para entrevista.

Esta pesquisa também se classifica quanto aos fins como uma pesquisa explicativa
pois, segundo Vergara (1997), visa esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma,
para a ocorréncia de determinado fenémeno. Sendo que na investigacdo realizada pretendeu
explica porque as mudancas ocorridas no mercado de trabalho afetaram o planejamento das
carreiras profissionais.

Segundo Lakatos e Marconi (1990) a pesquisa bibliogréafica tem como finalidade
colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre
determinado assunto. “A pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto 6, material
acessivel ao publico em geral”. (VERGARA, 2003, p. 46).

4.3 ANALISE DE DADOS

A anélise dos dados sera realizada através da técnica de analise de contetdo, a qual
Bardin (1997) aponta como pilares a fase da descri¢do ou preparacdo do material, a inferéncia
ou deducdo e a interpretacdo. No que se refere a interpretacdo e analise do fenémeno, pode
envolver um certo grau de subjetividade e valoragdo pessoal, decorrente da percepcdo e do
quadro tedrico que orientou o estudo.

Também é necessario chamar atencdo para a subjetividade que € encontrada n
literatura sobre como tratar a carreira profissional. Uma vez que ndo existe um método ideal
um caminho tracado, para conquistar sucesso nas carreiras. Apesar de existir meios, como por
exemplo o planejamento de carreira, que podem auxiliar o profissional obter éxito no mercado

de trabalho atual.
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5 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

O cronograma a seguir exibe a sequéncia das atividades que serdo necessarias a

realizacdo do estudo.

Tabela 1 — Cronograma de atividades
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Ago. Set Out Nov. Dez

Atividades 2018 2018 2018 2018 | 2018
1. Encontros para orientagédo X X X X X
2.Transmissdo de documentos para a X X X X X
coordenacao.
3. Coleta de dados na empresa X X
4. Analise dos dados X X
5. Elaboracéo do TCC X
6. Elaboracdo da apresentacéo do TCC X
7. Defesado TCC X
8. Pos-defesa do TCC X

Fonte: Dados primarios (2018).



6 ORCAMENTO

Tabela 2 — Orcamento para a execucdo do TCC

Materiais de Consumo (1)

Item Descricdo Unid. | Quant. \l/ﬁ:ﬁr Valor Total
1 | Formatac&o un 01 R$ 50,00 R$ 50,00
2 | Impressdes Diversas un 130 R$ 0,25 R$ 32,50
3 |Pendrivel un 01 R$ 20,00 R$ 20,00
4 | Encadernacdo - Espiral un 03 R$ 3,50 R$ 10,50
5 | Farejador de Plagio un 01 R$ 50,00 R$ 50,00
6 | Mensalidade internet més 06 R$ 70,00 R$ 420,00
7 | Combustivel It 40 R$4,48| R$179,20
Subtotal R$ 762,20

Fonte: Dados Primarios (2018)
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Apéndice A— ROTEIRO DE ENTREVISTA - PERCEPCAO DOMODELO DE CARREIRA
NA UNIDADE

Prezado Senhor,

A érea de Recursos Humanos da Laranja Mecénica Ltda. Esta interessada em implantar um
Plano de Carreira para os seus funcionérios.

Considerando que o Senhor j& faz parte de nossa equipe desde 2015, solicitamos que responda
este questionario, e informamos que ele servira de subsidio para o projeto de
encarreiramento funcional que a Laranja Mecanica esta desenvolvendo.

Sua participacao, ao lado de todos os demais colaboradores, é fundamental para que o projeto
obtenha sucesso em relacdo a adequacédo as necessidades funcionais e individuais dos nossos
funcionarios e gestores.

Antecipadamente agradecemos,

Conhecimento sobre Plano de Carreira

1 -Conheco bastante sobre planos de carreira e seus principais objetivos
Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( )  Tenho Duavidas ( )
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

2 — Conheco os modelos de planos de carreira mais adequados a minha realidade pessoal e profissional.
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

3— Conhego o significado pratico do termo equidade salarial
Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

4 - Conhego o significado préatico do termo equidade de responsabilidade
Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )
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5 — Conheco o significado pratico do termo igualdade de critérios
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

Suporte e orientacdo do Gestor.

6 - O gestor deve discutir com seu funcionario os detalhes sobre sua carreira

Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

7 -O gestor da minha area deve proporcionar feedback sobre os assuntos de interesse a todos
0s seus funcionarios

Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

8 -O gestor deve prestar esclarecimentos sobre o futuro de seus funcionarios na empresa
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

9 -Eu me sinto bastante esclarecido em relagcdo ao tempo de contribuicdo para a empresa onde
trabalho

Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Duvidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

10 - O gestor deve confiar no funcionario da mesma forma como o funcionario confia nele.
Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Duvidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

11 — Sinto-me satisfeito com a forma justa como avaliam o meu trabalho na empresa
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

12 - Quando hé oportunidade, eu tenho liberdade para manifestar os pontos em que posso melhorar o
resultado do meu trabalho.
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

Desenvolvimento / Valorizagédo das habilidades.

13 - Um plano de carreira deve orientar os funcionarios sobre a que ele pode melhorar as suas
competéncias

Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

14 - E importante na nossa empresa que o funcionario tenha um plano de desenvolvimento
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pessoal e outro para a sua carreira
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

15 - A forma como a empresa acompanha, avalia e remunera as atividades que desenvolvo
atende todas as minhas expectativas
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

OOOOA empresa aplica modelos especificos de  Avaliagdo de Desempenho centrada em
conhecimentos sobre o0 nosso trabalho e nas habilidades que demonstramos ao realiza-lo.
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

17 - A empresa e nossos gestores proporcionam desafios e oportunidades que testam e
desenvolvem nossas habilidades
Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Duvidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

Satisfacdo com a carreira.

18 - Eu me sinto bastante satisfeito com a carreira que estou seguindo na empresa.
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

19 - As oportunidades que tenho tido na empresa atendem todas as expectativas que possuo
em relacdo a minha carreira
Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Duvidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

20 -Um bom plano de carreira deve proporcionar liberdade de opcdo quanto a carreira a ser
seguida pelos funcionéarios e gestores.
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

21 - Acredito que as pessoas da area técnica e as da area gerencial devem possuir as mesmas
oportunidades em relagao a suas carreiras
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

22 - Um bom plano de carreira deve proporcionar as mesmas condi¢des de ascensao para
todos os funcionarios dentro de suas respectivas carreiras.
Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()
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Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

23 -Em longo prazo, eu me vejo trabalhando na mesma empresa de hoje, na mesma area em
que atuo.
Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

24 - Um bom plano de carreira deve satisfazer, pelo menos em parte, as ambicdes dos
funcionarios em relacdo a sua vida profissional.

Concordo totalmente ( )  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Duavidas ()
Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )

25 - Acredito que a empresa deva proporcionar aos funcionérios oportunidade para
informarem como eles acham que ela pode contribuir para o desenvolvimento das suas
respectivas carreiras.

Concordo totalmente ()  Concordo Parcialmente ( ) Tenho Davidas ()

Discordo parcialmente ( ) Discordo Totalmente ( )



