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RESUMO

Nas ultimas décadas, as praticas de Gestdo de Carreiras tornaram-se imprescindiveis para as
organizacOes, confrontadas com a crescente necessidade de se tornarem mais competitivas face as
exigéncias dos mercados mundiais e dos consumidores. Tendo em consideragdo a revisao
bibliogréfica, este trabalho pretende compreender que tipo de carreira profissional (tradicional ou
contemporanea), ou caracteristicas destas, € que os trabalhadores valorizam e com as quais se
identificam mais, tendo em conta os seus diferentes perfis sociodemograficos, profissionais e
interesses pessoais. E também nossa intencdo analisar se a implementacdo de um processo de gestdo
de carreiras influenciara o grau de motivacdo, satisfacdo, empenhamento e, consequentemente, a
fidelizacdo dos trabalhadores para com a organizacao.

O estudo decorreu numa organizacdo do tipo associativo de utilidade pdblica sem fins
lucrativos, onde se efetuou, numa primeira fase, uma entrevista exploratéria ao responsavel dos RH
para melhor perceber os objetivos da organizagdo. Numa segunda fase, realizaram-se onze entrevistas
aos trabalhadores, com o intuito de perceber os seus trajetos profissionais (externos e internos), os seus
objetivos em termos de prospecdo de carreira, e 0 tipo de contrato psicologico que mantém com a
organizagéo.

Apos a aplicacdo e a analise interpretativa dos resultados foi possivel confirmar qual o tipo de
carreira ou caracteristicas destas com as quais o trabalhador mais se identifica, possibilitando tracar o
perfil dos trabalhadores, com o objetivo de melhor definir e adaptar o sistema a ser implementado.

Por fim, foram apresentadas algumas sugestdes para futuros trabalhos de investigagdo com o
proposito de dar continuidade a problematica sobre a influéncia da aplicacdo de préaticas de gestdo de
carreiras na motivacdo, satisfacdo e empenhamento dos trabalhadores, enquanto resposta para o

equilibrio entre as suas expectativas e as necessidades das organizagdes.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, carreira, Gestdo de Carreira, motivagéo, satisfacéo,

empenhamento



ABSTRACT

In the last decades, Career Management become essential for organizations, confronted with the
increasing need to become more competitive because of the demands of the new world markets and
consumers. Taking into account the bibliographical review, this research aims to understand what type
of professional career (traditional or contemporary), or characteristics of them, the workers values and
identifies more, taking into account their different sociodemographic profiles, professional and
personal interests. It is also our intention to analyze whether the implementation of a career
management process will influence the degree of motivation, satisfaction, and commitment and
consequently the faithfulness of workers towards the organization.

The study was carried out in an associative public nonprofit organization, where an
exploratory interview was done in the first phase with the HR manager in order to better understand
the objectives of the organization. In a second phase, eleven interviews were carried out with the
workers, in order to understand their professional paths (external and internal), their goals in terms of
career searching, and the type of psychological contract they maintain with the organization.

After the application and the interpretation of the results, it was possible to understand the
type of career or their characteristics with which the workers identifies themselves more, allowing to
define the workers profile in order to better define and adapt the career system to the workers
characteristics and needs.

Finally, some suggestions were presented for future researches with the purpose of
continuing the study of the influence of the career management on the workers motivation, satisfaction
and commitment, as a response to the balance between workers expectations and the needs of the

organization.

Keywords: Human Resource Management, career, Career Management, motivation, satisfaction,

commitment.



INDICE

Agradecimentos
Resumo
Abstract
Introducéo

Capitulo 1 - Gestdo de Recursos Humanos
1.1. Modalidades de Gestao de Recursos Humanos

1.2. A Gestdo de Recursos Humanos em Portugal

Capitulo 2 - Gestado de Carreiras
2.1. O conceito de carreira
2.2. Desenvolvimento das teorias de carreira
2.3. Tipos de carreiras
2.3.1. Carreira tradicional
2.3.2. Carreiras contemporaneas
2.3.2.1. Carreira proteana
2.3.2.2. Carreira sem fronteiras

2.4. Desenvolvimento de competéncias enquanto impulsionador da carreira contemporanea

Capitulo 3 — Motivacdo, satisfacdo, envolvimento no trabalho
3.1. A motivagdo no trabalho

3.2. A satisfacao no trabalho

3.3. O envolvimento no trabalho

Capitulo 4 — Metodologia
4.1. Métodos e técnicas de recolha de dados

4.2. Caracterizagdo da amostra

Capitulo 5 — Analise de resultados

5.1. A organizagdo e sua missdo

5.2. Anélise de resultados
5.2.1. Influéncia da implementagdo de um plano de carreiras na motivagao
dos trabalhadores a fim de os reter
5.2.2. Valorizacdo dos varios tipos de carreiras

5.2.3. Outros resultados

Conclusoes

14

17
17
22
26
26
27
27
29
31

33
33
36
37

41
41
41

43
43
44

44

48

50

53



Bibliografia 57
Anexos I
Anexo A — Altera¢Bes no contexto organizacional e respetivas implicagdes para a GRH "
Anexo B — Evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas I
Anexo C - Temas dos encontros nacionais promovidos pela APG I

Anexo D — Critérios utilizados para medir a eficicia de um sistema de GC v
Anexo E — As etapas dos processos de Gestdo de Carreiras \Y/
Anexo F — Expectativas dos trabalhadores em inicio da carreira V
Anexo G — A Gestdo de Carreiras no inicio da carreira dos trabalhadores VI

Anexo H — Resumo das abordagens, modelos, principais pressupostos e construtos

de carreira VI
Anexo | — Aspiracdo de via de carreira dos entrevistados VII
Anexo J — Guido de entrevista ao RRH VIl
Anexo K — Guido de entrevista aos trabalhadores IX
Anexo L — Grelha da trajetoria de vida e caracterizagdo da organiza¢do — RRH XI
Anexo M — Grelha da gestdo estratégica da organiza¢do — RRH X
Anexo N — Grelha da motivag&o, satisfacdo e empenhamento no trabalho — RRH X1
Anexo O — Grelha da trajetoria de vida — entrevistados XV
Anexo P — Grelha da caracterizagdo da organizacao — entrevistados XV
Anexo Q — Grelha do sistema de Gestéo de Carreiras — entrevistados XVII

Anexo R — Grelha da motivacéo, satisfacdo e empenhamento no
trabalho — entrevistados XXIV
Anexo S — Curriculo Vitae XXVIII

INDICE DE FIGURAS

Figura 1.1. — Gestdo estratégica e pressdes do ambiente (Escola de Michigan) 6
Figura 1.2. — GRH segundo o0 modelo de Harvard 7
Figura 1.3. — Modelo das relages entre praticas de GRH, caracteristicas da forca

de trabalho e seu desempenho e desempenho da empresa 10
Figura 2.1. — Componentes das diferentes defini¢cdes de carreira 23
Figura 2.2. — Etapas da progressdo da carreira, segundo o modelo de Hall 25
Figura 3.1. — Teoria da Motivagdo-Higiene de Herzberg 35
Figura 3.2. — Articulacdo das teorias de Maslow e Herzberg 36

INDICE DE QUADROS

Quadro 1.1. — Relagéo entre préaticas de GRH e desempenho organizacional 11



Quadro 3.1. — As trés componentes do empenhamento organizacional
Quadro 4.1. — Caracterizacdo dos entrevistados

Quadro 5.1. — Caracterizagéo dos trabalhadores por género

Quadro 5.2. — Caracterizacao dos trabalhadores por idade

GLOSSARIO DE SIGLAS

APG — Associacao Portuguesa de Gestdo das Pessoas
CEE - Comunidade Econémica Europeia

GC - Gestdo de Carreiras

GRH — Gestéo de Recursos Humanos

RH — Recursos Humanos

RRH — Responséavel pelos Recursos Humanos

38
42
43
44






INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas a Gestdo de Carreiras tornou-se assunto relevante para as organizagdes, no
ambito da gestao das relagdes de trabalho. As modificacBes ocorridas na sociedade e nos processos de
trabalho vém criar a necessidade de uma nova abordagem desta problematica. Estas transformacdes
alteraram profundamente o quadro de acdo das organizagbes em geral, quanto a legitimacdo e
valorizagdo da gestdo dos seus trabalhadores como é&rea critica das organizagoes (Ceitil, 2006). Parece
consensual na literatura sobre esta tematica que a valorizacdo do capital humano é o principal
elemento para a competitividade e o sucesso produtivo da organizacéo.

A sociedade atravessa um clima de instabilidade e inseguranca, o desenvolvimento da
economia incita a uma constante adaptacdo das organizacdes, as quais tém que acompanhar a
tendéncia dos cada vez mais inconstantes e competitivos mercados mundiais e as exigéncias dos
consumidores. Para tal, as préprias organizacdes precisam de se tornar mais competitivas, modernizar-
se, ndo s6 tecnologicamente como criativamente. Esta necessidade de mudanca gerou novas
modalidades de gestdo e de organizacdo laboral que se ajustam ao sabor dos mercados. Com isso,
altera-se a legislagdo laboral, traduzindo-se em maior flexibilidade, o que aumenta o trabalho
temporério, assim se contribuindo objetivamente para um declinio nos chamados “empregos para toda
a vida”, embora os contratos sem termo em Portugal ainda sejam a norma, se bem que nos ultimos
tempos a proporcdo de contratos a termo venha a ser superior & dos contratos sem termo entre 0s
novos contratos assinados. Por outro lado, assiste-se a uma crescente mobilidade nas oportunidades de
carreira. Estas alteracdes tém vindo a dificultar o comprometimento dos individuos nos seus empregos
(Leal, 2013) e a possibilitar a construgdo de uma nova visdo sobre as carreira, assente numa
transferéncia de responsabilidade da sua gestéo para os trabalhadores.

A nivel nacional, o clima de instabilidade tem tido consequéncias negativas na sociedade em
geral, resultando em restruturacdes e reformas laborais que vieram beneficiar 0s empregadores,
deixando os trabalhadores numa situagdo laboral mais precéria, mais desmotivados e insatisfeitos com
a sua entidade patronal. Por sua vez, as organizacdes para se manterem competitivas e assegurarem a
qualidade dos produtos/servigos, tendem a abandonar a solugdo de admitir novos trabalhadores,
preferindo encontrar meios que fidelizem e retenham os que ja nelas laboram e que 0s comprometam a
sua missdo e aos seus valores organizacionais.

Por outro lado, em tempo de desemprego e da alegada falta de perspetivas profissionais,
observa-se um novo paradigma na GC dos trabalhadores. A responsabilidade dessa gestdo passa para
0s proprios. Mesmo desmotivados e vivendo num clima de inseguranga laboral é fundamental
delinearem uma estratégia de carreira que os mantenha competitivos em detrimento dos seus parceiros.
Para tal é necessario atualizar conhecimentos e adquirir novas competéncias em outras areas que

poderdo ser necessarias a organizagao.



Como referido anteriormente, a organizagdo em estudo também tem consciéncia que o
mercado de trabalho estd em constante mudanca e é cada vez mais exigente. Assim, e ciente do valor
das competéncias formativas e profissionais dos seus trabalhadores, sentiu a necessidade de
implementar um plano estratégico de carreiras que sirva 0s seus objetivos no que respeita a
produtividade e que corresponda ao designio para a qual foi criada — desenvolver atividades de
interesse publico. Consciente do capital humano da organizagdo, quase na totalidade composto por
qualificacBes académicas superiores, é fundamental desenvolver esse potencial humano, indo ao
encontro dos seus objetivos profissionais no intuito de os manter motivados e satisfeitos, a fim de os
reter.

Este objetivo organizacional vai de encontro as novas estratégias de GRH descritas na
literatura mais recente, na qual se encara a GC como uma via para alcancar o equilibrio entre as
necessidades de carreira dos trabalhadores com os seus objetivos estratégicos (Leal, 2013). Tal como
diz Ascensdo, ha hoje um claro consenso quanto as vantagens competitivas da implementacdo de
praticas de GC, as quais originam atitudes, comportamentos e perce¢des promotoras de
competitividade (Ascensdo, 2009).

E com este paradigma que se considera pertinente perceber se a implementacdo de um
processo de gestdo de carreiras influenciard o grau de envolvimento, motivacdo e fidelizacdo dos
trabalhadores para com a organizagdo. Fara parte deste trabalho indagar o que sera mais valorizado
pelos trabalhadores: se uma carreira mais do tipo tradicional em que o empregado se mantem fiel a
organizacdo em troca de estabilidade e seguranca; ou, se pelo contrario, preferem uma carreira
contemporanea, em que Sa0 0s proprios a gerir a sua propria carreira, enquanto profissionais flexiveis,
com capacidade de adaptacdo a novos contextos de trabalho e em que a atualizacdo de conhecimentos
é assumida com naturalidade, enquanto dinamizadora de uma carreira de sucesso psicolégico definida
por valores externos.

Neste sentido, este estudo visa perceber qual € o impacto da implementagdo de um sistema de
gestdo de carreiras numa organizagao do tipo associativo de utilidade publica sem fins lucrativos, onde
a autora trabalha ha 27 anos. A organizagdo, com 103 trabalhadores em setembro de 2017, considera
fundamental a implementacdo deste sistema. A percecdo da lacuna existente pela autora e o facto de
gue faria parte duma equipa multidisciplinar enquanto dinamizadora do sistema, constituiram a
motivacao para o desenvolvimento deste estudo exploratdrio.

Quanto & apresentacdo e organizagdo do conteudo, a presente dissertacdo foi estruturada de
modo a simplificar a compreensdo da problematica em analise. O corpo do estudo assenta em seis
capitulos, dos quais, 0s trés primeiros se reservam a apresentacdo das bases tedricas que sustentam a
realizacdo da pesquisa. Inicia-se com a introdugdo onde se descreve a problematica, os objetivos
definidos do trabalho e a questdo de partida.

Em seguida, no Capitulo 1 faz-se o enquadramento teérico sobre as modalidades de GRH e

explora-se o seu desenvolvimento a nivel nacional.



O Capitulo 2 reserva-se ao enquadramento teorico relativamente a GC, procurando definir o
conceito de “carreira”, 0 contexto em que esta se desenvolveu nas Gltimas décadas, as caracteristicas
especificas dos varios tipos de carreiras (tradicional, proteana e sem fronteiras). E ainda neste capitulo
que se fard uma abordagem ao desenvolvimento de competéncias enquanto impulsionador da carreira.

O Capitulo 3 aborda a questdo da motivacdo, satisfacdo e empenhamento no trabalho,
aprofundando os vérios conceitos. S&o exploradas algumas das teorias mais relevantes nesta matéria,
como é o caso da Teoria X e da Teoria Y de MacGregor, a Teoria da Motivacdo Humana de Maslow e
a Teoria da Motivacdo-Higiene de Herzberg.

O Capitulo 4 apresenta as configuragfes metodoldgicas, procedendo-se a caracterizacdo da
amostra. Sao tratados os aspetos sociodemograficos: género, idade, habilitacbes académicas, funcéo,
tempo na funcdo e tipo de contrato.

No Capitulo 5 integrou-se, numa primeira fase, a descrigdo da organiza¢do em estudo e a sua
missdo. Segue-se a analise de resultados, em que se apresentam os dados recolhidos através das
entrevistas, de acordo com os objetivos tragados, ou seja, em concordancia com as nossas hipoteses,
tendo em atencéo a revisao da literatura.

Por fim, nas Conclusdes estabelecem-se as principais conclusdes que decorrem da
investigacdo, bem como algumas criticas e constrangimentos observados ao longo do estudo e se

propdem sugestdes para desenvolver futuras investigacdes no ambito desta tematica.






CAPITULO 1- A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

1.1. Modalidades de Gestdo de Recursos Humanos

Vérios sdo os autores que alertam para a necessidade de modernizar e reequacionar, ou mesmo de
substituir, o conceito de “recursos humanos” para fazer face as novas problematicas na area da gestdo
organizacional. Ceitil salienta que o termo
“«recursos humanos» foi vulgarizado, na outrora «gestdo de pessoal», sobretudo a partir do impacto,
nas ciéncias sociais e empresariais, da teoria geral dos sistemas. Esta teoria, entre outras contribuicoes
importantes, propunha uma visdo heuristica dos sistemas abertos, segundo a qual um sistema gera,
com 0s seus ambientes externos, uma dindmica adaptativa continuada, produzindo outputs através de
complexos processos internos de gestdo de diferentes recursos” Ceitil, 2006: 30).

Deste modo, os resultados sdo a consequéncia da natureza dos recursos empregues, da
qualidade dos processos internos e das atividades geradas pelas suas modalidades de gestdo (Ceitil,
2006).

Para este autor, fard mais sentido falar em «capital humano», ja que defende a gestdo das
pessoas e as suas contribui¢des para as organizacfes de forma mais absoluta, tirando partido de todas
as suas aptiddes e capacidades. Embora a expressao também possa ser interpretada como ambigua,
enguadra-se melhor no &mbito da gestdo, uma vez que sdo as pessoas € as dinamicas por elas criadas
pelas suas motivacdes, competéncias e expectativas que levam ao progresso. E o potencial das pessoas
que gera valor acrescentado tornando as organizaces competitivas e produtivas (Ceitil, 2006).

Becker e Cascio sdo os pioneiros da teoria do capital humano (Becker, 1964; Cascio, 1991).
Defendem que as capacidades produtivas, as competéncias, 0s conhecimentos e a experiéncia
profissional dos trabalhadores tém valor econémico para as organizagdes ja que 0s tornam mais bem
preparados a serem produtivos e mais bem adaptados a novos desafios. Porém, o valor potencial do
capital humano s6 é possivel se houver cooperacdo dos trabalhadores. Seguindo esta logica, as
empresas investem em formagdo, na motivagdo, no controlo e na fidelizagdo dos empregados,
enguanto investimento no capital humano esperando um retorno. Para tal podem utilizar as politicas e
0s instrumentos de GRH visando 0 aumento do valor do capital humano (Esteves, 2008).

Os defensores desta teoria defendem a ideia de que as organizag¢fes desenvolvem internamente
0s RH apenas quando existe uma correlagdo entre o investimento nas competéncias e um aumento da
produtividade no futuro (Becker, 1964; Tsang, et al., 1991); caso contrario, recorrerdo ao mercado de
trabalho para procurar novas competéncias.

Seguindo este raciocinio, Guthrie defende que a utilizagdo de préticas de envolvimento é
sinbnimo de um grande investimento no capital humano e as organizacGes investirdo nessas praticas
guando os empregados sdo entendidos como vitais para o sucesso da organizacdo (Guthrie, 2001, cit
por Esteves, 2008).



Esta teoria do capital humano também tem sido usada para explicar a utilidade econémica das
praticas de GRH para grupos de empregados com competéncias singulares dentro da mesma empresa
tendo em conta o valor estratégico para a organizacao (Esteves, 2008).

A literatura assinala a origem da GRH em dois textos de autores pertencentes a duas business
schools americanas (Boxall, 1993). Um, de Tichy, Fombrun e Devanna, autores da Escola de
Michigan, data de 1982, tendo sido publicado na Sloan Management Review, com o titulo “Strategic
human resource management”. O outro foi publicado dois anos mais tarde, tratando-se do livro
Managing Human Assets, de Beer, Spector, Lawrence, Mills e Walton, da Escola de Harvard.

Segundo a Escola de Michigan, os seus modelos tedricos contribuem para entender a GRH
enguanto ferramenta complementar de gestdo a fim de facilitar a implementacdo de estratégias, tendo
em conta a recessdo econdmica e mudancas organizacionais sentidas no inicio dos anos 80. Segundo
este modelo, o sistema de GRH é entendido como um ciclo sequencial de guatro componentes — a
selecdo, a avaliacdo, a recompensa e o desenvolvimento — que giram a volta do desempenho desejado
(Figura 1.1.). A ideia central deste modelo é defender que os trabalhadores devem ser considerados um

meio para alcancar os objetivos da organizacdo, por outras palavras, S&0 vistos como um recurso.

Figura 1.1. — Gestdo Estratégica e Pressdes do Ambiente (Escola de Michigan)

Fonte: Tichy et al. (1982: 55)

N&o menos importante foi o contributo da Escola de Harvard. Este modelo (Figura 1.2.),
bastante mais complexo do que o anterior, tem na sua génese a consideragdo da existéncia de uma
pluralidade de interesses de varios atores sociais (acionistas, trabalhadores, governo, sindicatos e
comunidade) e da propria gestdo, assim como de factores situacionais (estratégia de negocio,

caracteristicas dos trabalhadores ou a esséncia da gestdo) que podem influenciar as politicas de GRH.



A ideia central neste modelo baseia-se em considerar que 0s gestores devem assumir a
responsabilidade pela gestdo dos RH tendo em conta os fatores apresentados. Este modelo representa
um avango em relacdo a estudos tradicionais de gestdo de pessoal e € interpretado como uma teoria e
ndo apenas como uma ferramenta de anélise (Beer et al, 1999: 51)

Figura 1.2. — A GRH segundo o modelo de Harvard
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Fonte: Beer et al. (1999: 51)

A literatura frequentemente divide em quatro fases a evolugdo histérica da GRH. A primeira
fase inicia-se nos anos 20 do século XX prolongando-se até meados da década de 40. A designagédo
utilizada na época ¢ de “administragdo do pessoal” e focava-se na funcdo técnico-administrativa a
cargo dos departamentos de pessoal (Botelho e Marques, s.d.).

A segunda fase, com inicio na segunda metade da década de 40, estendendo-se até meados da
década de 70, centrando-se na “gestdo tatica de recursos humanos” destacando-se como principais
caracteristicas a autonomia dos recursos, a profissionalizagdo e o crescimento dos departamentos de
pessoal (Botelho e Marques, s.d.). Desde a década de 50, novas diretrizes e instrumentos de gestdo
foram surgindo. Na década de 50 deu-se especial importancia as relagdes laborais, recrutamento,
selecdo e formacdo. Nas duas décadas posteriores, a preocupacao centrou-se mais na regulamentacao e
legislacdo laboral tal como nos processos de gestdo das remuneracdes, beneficios e avaliacdo.
Segundo Neves, até a década de 60 fendmenos como os movimentos sindicais e a legislagdo de cariz

social foram os principais responsaveis pela evolucdo da GRH (Neves, 2002).



Numa terceira fase, nos anos 80 a designacdo mais utilizada era a de “gestdo estratégica de
recursos humanos”, dando-se especial énfase aos beneficios sociais, a contencdo de custos, a
reestruturacdo da organizagdo, a valorizagdo das praticas de trabalho em equipa e a comunicagdo
organizacional. E nesta fase que se atribui um papel de caréacter estratégico as iniciativas de GRH e se
tenta encontrar alternativas validas para a sua afirmacdo competitiva (Botelho e Marques, s.d.). Na
década seguinte, e ainda presentes no inicio do século XXI, destacam-se as fusdes, aquisi¢bes, 0
downsizing e a gestdo da diversidade (Ulrich, 2000, cit por Ceitil, 2006). Ceitil alerta-nos para o facto
de que apds a fase mais técnica, e de modo a obter um reconhecimento cientifico, a GRH, numa quarta
fase, tem-se aproximado mais das pessoas, valorizando as suas competéncias e a atualizacdo das
mesmas conforme as suas fun¢fes na organizacgdo, transformando-as hum recurso humano estratégico
para a empresa (Ceitil, 2006). Na opinido de Neves, a influéncia da evolucdo da GRH nestas duas
décadas € atribuida a fenémenos de estratégia e de internacionalizagdo de negécio, bem como a
competicdo global (Neves, 2002). Nesta fase, passou-se a empregar a designacao de “gestdo do capital
humano ou gestdo de pessoas”, com foco na atencdo em demonstrar o valor do contributo da qualidade
da GRH no que respeita a sua eficacia em contexto organizacional (Botelho e Marques, s.d.).

A GRH de uma organizacdo é vista de duas formas quanto a natureza das fungbes. Por um
lado, de uma forma transformacional, em que as atividades estdo orientadas para o desenvolvimento
da eficacia organizacional e o alinhamento e implementacdo das estratégias de RH, bem como do
negocio. Por outro, a transacional refere-se as atividades processuais do servico de RH, como é o caso
do planeamento, formacao e desenvolvimento, gestdo de recompensas e relagdes com os trabalhadores
(Botelho e Marques, s.d.).

Tyson apresenta trés razfes para que a GRH seja alvo de investigagdo. Uma, de natureza
social, remete para o facto do objetivo da GRH ser a gestdo do emprego, fenbmeno necessario em
qualquer sociedade, quer do ponto de vista da vida individual quer social. Outra, de natureza politica,
em que se analisa como as relagBes de poder intrinsecas ao trabalho e emprego se refletem nos
problemas sociais (como é o caso das greves e paralisa¢es) e como se da a relacéo entre recompensas
(materiais e simbolicas) e trabalho. A terceira é de natureza cultural, sendo que a ajuda da GRH
contribui para assegurar a ordem simbolica, como a autoridade e a definicdo dos papéis
organizacionais, partilhando objetivos e a missdo organizacional com os trabalhadores (Neves, 2002).

Fombrun aponta a existéncia de factores que tém influenciado mudangas nas organizagoes.
Falamos de mudancas de caracter tecnolégico, em que sdo introduzidas novas formas de trabalhar
devido a implementacdo das tecnologias de producdo e de informacéo; de caracter econémico, no que
respeita aos desequilibrios do mercado e dos indicadores macroeconémicos; de caracter sociocultural,
porque se assiste a introducdo de novos valores e atitudes em relacdo ao trabalho, a par de que as
organizacOes tém vindo a assumir a sua responsabilidade social na sociedade civil; por fim, de caracter

politico, ja que as decisdes politicas influenciam a atividade organizacional (Fombrun, 1984).



Estas mudangas foram responsaveis na Ultima década do século XX pela promocdo de
alteractes das prioridades e dos valores-chave das organizacdes, que passaram a valorizar o produto
ou servigo prestado e os clientes, assim tentando assegurar o seu lugar no mercado (Keat e
Abercrombie, 1990; Fuller e Smith, 1991; Gay e Salaman, 1992, cit por Caetano e Tavares, 2000).
Estes valores-chave, segundo Legge, levaram as organizac¢des a preocupar-se com a reducdo de custos,
aumentar a flexibilidade dos seus RH, enfatizar a atencdo ao cliente e expandir os negdcios no
mercado interno e externo (Legge, 1995, cit por Caetano e Tavares, 2000).

As organizacg0es, para dar resposta aos fatores acima apresentados, implementaram estratégias
gue tiveram e continuam a ter influéncia na forma de compreender os RH e a sua gestdo, conforme é
descrito sumariamente por Caetano e Tavares (2000) (cf. Anexo A).

Ao longo do tempo foram sendo criados vérios modelos e processos de GRH*. Estes modelos
traduzem-se na maneira pela qual a organizagéo gere e orienta 0s comportamentos dos trabalhadores
delineando as politicas organizacionais, assim como 0s processos e praticas de gestdo de pessoal,
estabelecendo diretrizes orientadoras para atingir objetivos a médio e longo prazo para as relacdes
organizacionais (Fischer, 2002, cit por Veloso et al., 2009).

Vaérios autores defendem a existéncia de uma clara relagdo - e dos consequentes resultados
positivos - entre as praticas de GRH e o desempenho das empresas. Bamberger e Meshoulam
mencionam que diversos autores defendem que esta relacdo se deve a trés fatores inter-relacionados:
“as praticas de GRH moldam o capital humano através dos processos de recrutamento, selegdo e
desenvolvimento dos trabalhadores”; o desenvolvimento de carreiras, de beneficios e de
compensagdes tem impacto na motivacdo, na fidelizagdo a empresa e na produtividade dos
trabalhadores; as estratégias dos RH influenciam o desempenho das organiza¢fes quando estas dao
oportunidade de participacdo aos empregados motivados e com aptiddes que constituem uma mais-
valia para a organizacao (Bamberger e Meshoulam, 1997, cit por Esteves, 2008: 24).

Ja Welbourne e Andrews argumentam que estes resultados positivos devem-se a coesdo
estrutural. Ou seja, esta relacdo é favorecida porque as estratégias de RH proporcionam infra-
estruturas consistentes e necessarias para rapidas mudangas nas organizacdes. Nesta infra-estrutura
inclui-se uma forca de trabalho coesa, equipas de trabalho eficazes e colaborantes e unanimidade no
que diz respeito aos objetivos. Os resultados obtidos por estes autores levou-0s a concluirem que esta
ligacdo pode ser explicada pela ‘“agilidade organizacional” que algumas estratégias de RH
proporcionam (Welbourne e Andrews, 1996, cit por Esteves, 2008).

Pfeffer considera que as “praticas de elevado envolvimento” e as “boas praticas” sdo
estratégias importantes que contribuem para 0 aumento do desempenho organizacional. Defende que
os individuos trabalham mais por terem um maior envolvimento e quando lhes é atribuido um maior

controlo sobre o seu préprio trabalho. Estas praticas fomentam formas mais inteligentes de trabalhar,

' O anexo B da uma panoramica geral sobre a evolucio dos modelos de gestdo de pessoas.



ja que incentivam o desenvolvimento de competéncias e aptidGes que facilitam a realizagdo do seu
desempenho laboral (Pfeffer, 1998, cit por Esteves, 2008). Este tipo de gestdo da& mais
responsabilidade aos empregados permitindo a empresa reduzir custos administrativos e/ou de
supervisionamento (Esteves, 2008).

Outra teoria, com base na perspetiva comportamental, e tendo seguidores como MacDuffie ou
Delaney e Huselid, defende que as praticas de GRH influenciam o conhecimento, a motivacéo e as
capacidades dos empregados, o que vai contribuir para acrescentar valor a empresa (MacDuffie, 1995;
Delaney e Huselid, 1996, cit por Esteves, 2008). Delery e Shaw criaram um modelo (Figura 1.3.) para
demonstrar este tipo de relacdo que, através de processos de trabalho adequados, leva ao aumento da
produtividade e a resultados organizacionais positivos. Este modelo caracteriza-se por considerar que
cada pratica de GRH pode influenciar o trabalho desempenhado pelo trabalhador. Por exemplo, a
motivacdo pode ser estimulada através de recompensas e/ou do enriquecimento das fungdes, o que se
traduz na complementaridade entre as praticas de GRH e de equifinalidade do sistema, ou seja,

existem varias alternativas dependendo de cada caso (Delery e Shaw, 2001, cit por Esteves, 2008).

Figura 1.3. — Modelo das relagdes entre praticas de GRH, caracteristicas da forga de trabalho e seu
desempenho e desempenho da empresa
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Fonte: Adaptado de Delery e Shaw, 2001, cit por Esteves (2008: 26)

Na opinido de Whitener (2001), os resultados organizacionais sdo conseguidos pela
“moldagem das atitudes e dos comportamentos dos trabalhadores” pelo que, consequentemente, 0s
sistemas de praticas de GRH de elevado envolvimento incrementam a “eficacia das organizagdes por
contribuirem para aumentar a implicagdo organizacional efetiva dos empregados” (Whitener, 2001, cit
por Esteves, 2008: 25). Porém, o autor alerta para o facto de que os estudos realizados ndo analisaram

a relagdo entre as praticas de GRH e a implementagdo organizacional.
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Guest e autores como Paauwe e Richardson ou Becker e Huselid, integraram no modelo outros
fatores, como sejam as pressdes externas e a estratégia da empresa na equagdo do sistema de préaticas
de GRH, mas consideram que 0 mais importante é elaborar sistemas com o objetivo do
desenvolvimento de um “staff” com grande flexibilidade, qualidade e comprometimento. Para Guest,
sO pode haver mudanca de comportamento e desempenho elevado quando estes trés resultados da
GRH séo conseguidos (Guest, 1997; Paauwe e Richardson, 1997; Becker e Huselid, 1998, cit por
Esteves, 2008). Guest sugere gue, nas etapas mais avangadas do modelo, o impacto das praticas de
GRH seja progressivamente menos notério a medida que os outros indicadores interferem (Guest,

1997, cit por Esteves, 2008).

Quadro 1.1. — Relacéo entre praticas de GRH e o desempenho organizacional

.. Praticas de Resultados Resultados Resultados
Estratégia da Comportamentos do . .
= GRH financeiros
GRH desempenho
) ) Selecgdo )
Diferenciagiof Implicagio Elevada:
inovacdo Formagio ] Esforgo/motivacdo
Qualidade Produtividade Lucros
Focus Avaliagdo Cooperagio Qualidade
(qualidade) desempenho
9 P Flexibilidade  Envolvimento Ingvagio
Roe
Controlo de ] ] Baixo:
Custos Recompensas Cidadania Absentisma
Organizacional R o '-dad
Desenho de otakrvidede
funcaes Conflito
Foes Reclamagdes
Participagdo dos clientes;
Estatuto e
Seguranca

Fonte: Guest, 1997, cit por Esteves (2008: 27)

Ostroff ¢ Bowen propuseram um “modelo multinivel” para explicar a relacdo entre as praticas
de GRH e os resultados organizacionais. Consiste na articulacdo dos resultados da investigacdo ao
nivel organizacional e individual e demonstra como 0s conceitos tedricos ndo observaveis (construtos)
de nivel organizacional advém de construtos de nivel individual. Descrevem trés formas de
contribuicdo das praticas de GRH para os resultados organizacionais: com melhores processos
operacionais e definicdo das fungdes, ha um aumento na capacidade de resposta e da adaptabilidade
dos trabalhadores e um controlo comportamental que pode aumentar a eficiéncia organizacional; com
as préticas de RH, tais como, a sele¢do, a formacdo, a avaliacdo de desempenho ou a implementagdo
de ferramentas de remuneracéo baseadas nas competéncias, fomenta-se o desenvolvimento do capital
humano; por fim, a influéncia pode ser indireta através da manipulacdo do sistema organizacional e
dos contratos normativos que moldam as atitudes e comportamentos coletivos, assim como o capital
humano (Ostroff e Bowen, 2000, cit por Esteves, 2008).

Os mesmos autores também afirmam que as organizacdes podem influenciar positivamente as

atitudes coletivas dos trabalhadores. Através do mercado de trabalho interno podem proporcionar o
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desenvolvimento e a progressdo na carreira e seguranga no emprego, que podem ser fatores
determinantes para fidelizar o trabalhador. A satisfacdo dos trabalhadores com o seu trabalho pode ser
incrementada através de préaticas de participacdo, do incentivo da autonomia e do poder de deciséo.

Neste modelo, a nivel individual, as praticas de GRH moldam as percec¢bes dos individuos
sobre 0 que é a organizacdo (clima psicol6gico), ou as expectativas sobre a relagdo de troca entre
empregados e empregador (contrato psicolégico). A consonancia das percecdes e expetativas pelos
trabalhadores leva ao surgimento do clima organizacional e aos contratos normativos. Mas para que tal
aconteca é necessario gque o sistema de GRH seja internamente conhecido, consistente e claramente
entendido por todos os trabalhadores. Todavia, estes autores consideram importante realizar mais
estudos para comprovar a hipétese de ligacdo entre sistemas de praticas de GRH, conhecimentos e
atitudes dos empregados, capacidades coletivas e desempenho organizacional (Ostroff e Bowen, 2000,
cit por Esteves, 2008).

Porém, esta questdo ndo é consensual, Becker e Gerhart consideram importante a realizagéo de
um trabalho de sintese dos prossupostos e resultados dos diversos estudos empiricos efetuados e dai a
construgdo de “modelos com variaveis mediadoras”, uma vez que sem esses modelos torna-se
complicado descobrir e testar relacbes causais que podem explicar a associacdo observada entre as
praticas de RH e as varias medidas do desempenho das empresas (Becker e Gerhart, 1996, cit por
Esteves, 2008). Becker e Huselid reforcam que apesar dos estudos académicos e do interesse
empresarial sobre o assunto, os resultados obtidos sobre esta relacdo € ainda bastante limitado (Becker
e Huselid, 1998, cit por Esteves, 2008).

Neves e Gongalves apresentam-nos duas razdes principais para o estudo das praticas de GRH.
Uma, de cariz tedrico, tem como finalidade concetualizar as multiplas praticas de GRH e a sua relacdo
com a competitividade e o fator humano como uma vantagem competitiva®. A segunda, com carater
pratico, que se prende com a necessidade de controlar os resultados das praticas de GRH (Neves,
2002; Neves e Gongalves, 2015).

Huselid associa o conceito de estratégia a GRH, tanto a nivel mais pratico como na teoria,
considerando-o como um dos mais significativos (Huselid, 1995, cit por Neves e Gongalves, 2015).
Ou seja, a intencdo que a organizacdo projeta para o seu desenvolvimento futuro afeta as atividades de
GRH que garantem o comportamento adequado e o esfor¢o dos trabalhadores, contribuindo para o
desempenho organizacional (Schuler, 1992, cit por Neves e Gongalves, 2015). Um bom planeamento,
recursos de qualidade e em nimero adequado as pretensfes de evolucdo da atividade organizacional e
uma boa motivacdo para a realizacdo das atividades requerem uma conciliagdo com o0s objetivos

organizacionais e com os planos de acdo com prazos varios, de modo a concretizar os objetivos

Z Storey (1995) considerava os RH como uma vantagem competitiva se apresentassem as seguintes qualidades:
serem Unicos ou raros, constituirem uma mais-valia, serem dificeis de imitar pela concorréncia e serem nao
substituiveis
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(Armstrong e Baron, 2002, cit por Neves e Gongalves, 2015). Desta forma, no conceito de GRH o0s
trabalhadores deixam de ser entendidos como um custo para serem um investimento, ou seja, o fator
mais determinante na competitividade. Tyson diz-nos que “o saber e as competéncias devem ser
desenvolvidos como forma de a organizacdo criar valor em termos individuais, organizacionais e

3

sociais” (Neves e Gongalves, 2015: 46). E assim que o “valor” permite as organizagdes ganhar
reconhecimento e destacar-se das suas similares e contribuir para a sua continuidade e competitividade
no mercado. E esta influéncia da estratégia de negocios sobre a GRH que propagou expressdes como
“estratégias de RH e gestao estratégica de RH” (Tyson, 1995, cit por Neves e Gongalves, 2015).

Ja Brewster e Legge apresentam uma andlise critica do modelo de GRH usando as expressdes
informéticas hard e soft. A abordagem hard esta associada aos Recursos Humanos, a palavra recursos
é interpretado como um custo e por essa razdo deve ser usado de um modo estratégico, devendo estar
ligado & estratégia de negocio e a evolugéo da organizagdo. Ou seja, o individuo é entendido como um
recurso organizacional e deve ser gerido ao mais baixo custo, com 0 maximo beneficio,
frequentemente associado a denominacdo de Gestdo de Pessoal. Por sua vez, soft enfatiza a palavra
humanos, considerados enquanto investimento e estd associada a dominagdo da GRH. Nesta
abordagem, as pessoas sdo consideradas um recurso raro e diferente dos outros recursos, o que se deve
a sua criatividade, competéncia, qualidade e envolvimento, constituindo a esséncia da vantagem
competitiva. E, portanto, relevante a atencdo dada na sua selecdo, formacio e nos modos de
recompensa (Legge, 1995; Neves, 2002).

A competitividade obriga a uma reaprendizagem em lidar com as exigéncias de um mercado
dindmico. Daqui deriva a necessidade da existéncia de uma sintonia entre a gestdo das pessoas com as
“exigéncias da envolvente social e de negocios”. Torna-se entdo necessaria uma estratégia externa que
habilite a empresa a ser competitiva no mercado, mas também uma estratégia interna a fim de
desenvolver motivagdo e o controlo dos RH e o seu controlo, para uma articulagdo entre ambas (Neves
e Gongalves, 2015).

Para Ulrich, o desenvolvimento da fungdo RH nos altimos anos (séc. XXI) requer um olhar
mais claro e focado para os grandes eixos de orientacdo estratégica das organiza¢des modernas, 0 que
passa por desenvolver alinhamentos estratégicos, facilitar os processos de mudanca e gerir capital
intelectual e emocional (Ulrich, 2000). O objetivo inerente a estas estratégias sera a obtencdo de
melhores resultados e, para tal, serdo necessarias novas praticas de GRH.

Da literatura pesquisada e referenciada, podemos concluir que o estudo da relagdo entre as
praticas de GRH e os resultados organizacionais tem despoletado muito interesse na comunidade
cientifica, principalmente a partir dos anos 80 do século XX, desenvolvendo-se Vvérias investigagdes
no ambito da gestdo estratégica de RH em contextos socioculturais e setores de atividade diversos. Os
seus resultados refletem uma relacdo positiva entre as praticas de GRH e os elevados desempenhos e
resultados organizacionais. E consensual que as praticas de GRH promovem o desenvolvimento das

competéncias e a implicacdo organizacional. Apesar de ndo existir um modelo considerado ideal, é
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consensual que as praticas de GRH de elevado desempenho influenciam os comportamentos e as
atitudes dos empregados, contribuindo para a produtividade e bons resultados financeiros das

organizagoes.

1.2. A Gestdo de Recursos Humanos em Portugal

No atual mercado global, a pressdo da competitividade é um factor determinante e que mais pesa na
evolucdo concetual e no contetdo das praticas de GRH. Portugal ndo esta alheio a esta realidade, pelo
gue ao longo das Ultimas décadas (um pouco mais tarde que noutros paises ocidentais, é certo), por
questdes historicas e politicas, também os profissionais portugueses de RH tém acompanhado este
fendmeno, monitorizando a sua evolucdo e 0 modo como as organizagdes se tém adaptado as novas
abordagens de GRH, tendo em atenc¢éo as exigéncias impostas pela globalizagdo.

Analisando os contetdos dos temas em debate promovidos pela APG ao longo dos anos desde
1967, conforme demonstrado no anexo C, pode-se verificar através de uma analise de conteudo, quais
0s temas e as tendéncias que ao longo dos anos reflete a evolucdo da funcdo RH e a influéncia
politico-social na homogeneizacdo dos temas abordados. Esta analise permite identificar quatro
periodos distintos demarcando questdes como tendéncias orientadoras, evolucdo das praticas e
conceito de GRH em Portugal (Neves, 2002; Neves e Gongalves, 2015).

O primeiro periodo vai de 1967 (inicio dos encontros da APG) até ao final da década de 70,
em que a tematica é a gestdo de pessoal e os contetidos abordados estdo diretamente relacionados com
a funcdo e o seu titular e com a influéncia politico-social da época da revolugdo dos cravos (luta de
classes, conflitos sociais, implementagdo do socialismo) (Neves, 2002; Neves e Gongalves, 2015). Era
frequente solicitar-se experiéncia a nivel juridico para desempenhar funcdes na area da GRH e o perfil
da funcéo estava muito ligado a praticas juridico-administrativas (Neves e Gongalves, 2015).

O segundo periodo, na década de 80, caracteriza-se pela utilizagdo da expressdo “GRH” para
designar o tratamento das questBes do pessoal nas organizagbes. Os temas centram-se na
modernizagdo e na competitividade, na sequéncia da integragdo de Portugal na entdo CEE e de se
comegar a questionar a nova fungdo social da empresa em oposicdo a sua fungdo meramente
economica (Neves, 2002; Neves e Gongalves, 2015). Nesta fase, a GRH é sinénimo de planificacdo de
efetivos, passa-se a ter preocupagdes com a analise das fungdes e dos sistemas de trabalho, da higiene
e seguranca no trabalho, da gestdo de incentivos, da afetagdo dos trabalhadores aos postos de trabalho,
da avaliagdo de desempenho, da gestdo de carreiras, da formacdo e do desenvolvimento do capital
humano. Comparativamente ao que se passava no periodo anterior, agora valorizam-se trabalhadores
com competéncias ligadas as ciéncias sociais e humanas (Neves e Gongalves, 2015). E também neste
periodo que se da uma especial atencdo a problematica internacional (Neves, 2002).

No final da década de 80 inicia-se o terceiro periodo. Caracteriza-se pela utilizacdo em

paralelo da expressao GRH e gestdo de pessoal. A competitividade e a globalizacdo fomentam o
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desenvolvimento e a formacdo do potencial humano e ha uma maior consciéncia dos problemas
sociais, como o desemprego, que estimula a formacdo profissional (Neves, 2002; Neves e Gongalves,
2015). Valorizava-se neste periodo a capacidade de definir e gerir sistemas de formacgdo para o
desempenho da funcéo (Neves e Gongalves, 2015). Denota-se também uma evolucéo e transformacéo
nos valores, da tecnologia e do trabalho, e sua implicagdo no funcionamento da organizacdo e na GRH
(Neves, 2002). Dutra (2002) destaca ainda a intensificacdo dos debates sobre as carreiras, valorizando-
se a qualidade total e o trabalho em equipa.

O quarto periodo tem inicio em meados dos anos 90 e vai até ao fim da primeira década do
século XXI. A énfase nesta fase vai para a gestdo das competéncias e do conhecimento e para o papel
ativo dos RH na competitividade e na exceléncia. H& uma crescente preocupacdo com a felicidade e o
bem-estar dos trabalhadores, valorizando as pessoas enquanto factor determinante para a
competitividade das organizagdes. E solicitada aos profissionais da GRH mais especializagio nesta
area, nomeadamente na formag&o académia em psicologia e GRH. E ainda expectavel que, para além
dos conhecimentos técnicos, estes profissionais possuam aptidfes estratégicas e de desenvolvimento
organizacional, bem como capacidades de gerir competéncias e fomentar a aprendizagem
organizacional (Neves e Gongalves, 2015).

A estratégia de negécio e a estratégia de desenvolvimento de RH, os novos contextos de
trabalho, a regulamentacgéo coletiva de trabalho, a cultura organizacional, as formas de organizacao e
de funcionamento da estrutura de GRH, etc., sdo algumas das questdes que a partir de 2000 suscitam
preocupacdo nos profissionais de RH e sdo 0 mote para os teéricos aprofundarem e estudarem estas
tematicas. Outra questdo muito importante, quando se fala na aquisicao e atualizacdo de competéncias
dos trabalhadores, é a formacdao profissional. As estatisticas demonstram a inexisténcia de ajustamento
entre a formacdo profissional e escolar face as exigéncias das novas realidades do trabalho e
consequentemente do mercado, 0 que vem por em causa a eficacia e questionar se os modelos de
politicas e os planos de formagéo profissional praticados em Portugal serdo os mais ajustados para
adaptar os trabalhadores as novas exigéncias do trabalho atual (Neves e Gongalves, 2015).

Outro factor que importa referir, a semelhanga do que acontece em outros paises europeus, é a
influéncia que a acgdo sindical exerce sobre a GRH. Em Portugal, nos anos 70, devido a conjuntura
politica vigente, a atuacdo sindical fez forte pressdo nas ConvencBes Coletivas de Trabalho em
matérias ligadas & GRH. Todavia, nas duas décadas subsequentes, assistiu-se a uma diminuigdo
progressiva da influéncia dos sindicatos, quer nos empregadores como nos trabalhadores.
Consequentemente resulta na diminuicdo de regalias em troca de ganhos de natureza pecunidria
aquando das revisdes dos Contratos Coletivos de Trabalho. Outro dos indicios da perda de influéncia
dos sindicatos é traduzido pela reducdo da taxa de sindicalizacdo por parte dos trabalhadores e a sua
crescente incapacidade na mobilizacdo de pessoas em dinamizar conflitos sociais e formas de

sensibilizacdo social (manifestacGes, comicios, greves, etc.) (Neves, 2002).
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Como concluem Neves e Gongalves, a estratégia de negécio, a globalizacdo e a cultura
organizacional sdo os trés pilares essenciais da construcdo, evolugéo e transformacdo do conceito e do
modelo de aplicacdo da GRH. A estratégia de negdcio, porque proporciona os indicadores necessarios
para a formulacdo e implementagdo de préticas de GRH sélidas e coerentes; a globalizacéo, porque a
evolucdo dos conteudos funcionais do técnico de RH e os problemas de adaptacdo das diversidades
multiculturais da gestdo do emprego compelem a que os RH sejam considerados uma variavel com
relevo na diferenciacdo dos indices de produtividade individual e de competitividade organizacional,
por fim, a cultura organizacional, na medida em que se pode observar a pressdo das novas realidades
sociais, analisando quer os valores e comportamentos individuais quer os valores e comportamentos
grupais (Neves e Gongalves, 2015).

Em sintese, as influéncias notadas noutros paises sdo também sentidas em Portugal, apenas
desfasadas no tempo. Nos primeiros anos denota-se um afastamento maior comparativamente com
outros paises. Mais recentemente, as tendéncias de evolucdo da GRH sé&o bastante similares em todos
0s paises e refletem o acompanhamento das pressdes que decorreram dos processos de evolucgdo e das

mudangcas ocorridas na organizagéo (Caetano e Tavares, 2000).
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CAPITULO 2 - GESTAO DE CARREIRAS

2.1. O conceito de carreira

A “carreira”, etimologicamente associada a “caminho, ¢ entendida, numa versdo mais tradicionalista,
como uma ocupacao, sendo o respetivo desenvolvimento profissional pautado por uma sequéncia de
promocdes que vao acontecendo no decorrer do tempo e no contexto profissional.

Segundo Saba e Dolan, a GC pode ser encarada segundo duas perspetivas: a alargada e a
estreita. A visdo alargada, bastante abrangente, contempla toda a gestdo do pessoal no interior da
organizacdo, desde a sua entrada até a sua saida, trata igualmente da mobilidade e do planeamento dos
RH. A perspetiva estreita aborda a elaboracao dos planos de carreira e a sua implementacdo. Apesar da
complementaridade das duas visdes, Saba e Dolan defendem que € a visdo estreita que impera por trés
razdes: porque é possivel diferenciar a GC dos sistemas de planeamento de RH; pela mobilidade dos
trabalhadores ser entendida como um exercicio para o desenvolvimento de carreiras; e, por fim, como
também acontece na visao alargada, a GC é importante na mudanca de carreira e na formacao (Saba e
Dolan, 2013).

O conceito de carreira teve origem no inicio do século XX, passando-se a utilizar no mundo
do trabalho como “um canal para as atividades economicas de alguém durante a vida inteira” (Sennett,
2006: 4), ocorrendo da necessidade de providenciar oportunidades iguais aos trabalhadores (Brown,
2006, cit por Leal, 2013). Segundo a abordagem tradicional, o sucesso da carreira era mensurado pelo
grau de progressdo na hierarquia dentro da organizacéo e os beneficios ganhos pelos trabalhadores
eram vistos como direitos adquiridos. A gestdo da carreira era assegurada pela empresa ja que era esta
que possibilitava a sua acessibilidade (Chanlat, 1995, cit por Leal, 2013). A relagdo entre o
trabalhador e o empregador era linear e estavel, existindo um acordo implicito entre si: 0 empregador
garantia segurangca no emprego em troca de lealdade a organizagdo, o que se traduzia numa relagdo
duradoura (Sullivan e Baruch, 2009, cit por Silva et al., 2011).Contudo, Martins refere trés fatores que
limitaram o conceito tradicional de carreira: a progressdo vertical na hierarquia, que pressupunha
ganhos financeiros e sinais crescentes de status; a carreira estar confinada aos trabalhadores com
formac&o; e a suposicdo de que até a reforma o trabalhador desenvolveria a mesma atividade laboral
ligada a sua profissdo de origem (Martins, 2001, cit por Leal, 2013).

A partir dos anos 70 do século XX, o conceito de carreira sofre grandes transformagdes.
Novos estudos sdo desenvolvidos por varias ciéncias, nomeadamente pela psicologia, sociologia,
antropologia, economia, assim como pelas ciéncias politicas. O conceito torna-se mais generalista,
com Arthur a mencionar alguns aspetos importantes, tais como o facto dela se aplicar a qualquer
individuo e tipo de trabalho e o reconhecimento dado a carreira, que passou a ser considerada como
uma mais-valia e a ser utilizada como fator chave na mediacdo entre o trabalhador e a organizagéo
(Arthur, 1994). Mais tarde, a definigdo de carreira passou a englobar duas vertentes: a da organizacéo

e a do individuo.
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Também Saba e Dolan (2013) abordam este assunto. Do lado individual, para o trabalhador a
carreira representa a experiéncia de trabalho nas etapas da sua progressao profissional. Contudo, ha
fatores que condicionam o planeamento do percurso profissional. Do lado organizacional, a GC
representa a preparacdo de um conjunto de mecanismos para que 0S seus RH se mantenham
competentes e que sejam capazes de satisfazer as necessidades e objetivos da organizagdo. A
implementacdo de um sistema de GC possibilita a existéncia de uma harmonia entre as aspira¢des dos
trabalhadores com as necessidades organizacionais, assim como € igualmente importante a
interdependéncia com as restantes atividades da GRH. A evolucdo da GC permitiu atingir um
equilibrio entre estas necessidades, assim como criar um conjunto de critérios para medir a eficacia do
sistema de GC (cf. Anexo D).

Todavia, apesar da importancia dada a carreira, denota-se uma grande falta de consenso na
literatura quanto ao seu significado. Hall, em 1976, identificou quatro defini¢des para o conceito de
carreira: 1 — desenvolvimento profissional; 2 — ocupacédo profissional; 3 — uma sequéncia de trabalhos
ou funcBes ao longo da vida; 4 — uma sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida (Hall,
1976). Posteriormente, 0 mesmo autor acrescenta ao conceito a perce¢do individual sobre a sequéncia
de atitudes e comportamentos associados as experiéncias de trabalho e atividades no decorrer do
tempo, ou seja, na sua opinido, a carreira ndo se limitava a uma sequéncia linear de experiéncias e
projetos (Hall, 2002; Passos, 2002).

Vaérios sdo os modelos e abordagens nesta area. As teorias dos estagios de carreira remetem
para a nocdo de trajetoria de carreira como “conjunto de estadios sequenciais aoS quais cabem um
conjunto de temas ou tarefas particulares que correspondem, normalmente, a um periodo etéario
especifico do ciclo de vida” (Gomes e Cesario, 2014: 325).

Autores como Werther e Davis resumem em poucas palavras o conceito de carreira, quando
afirmam “uma carreira constitui-se de todos os cargos desempenhados por uma pessoa durante sua
vida de trabalho” (Werther e Davis, 1983: 224).

Esta definicdo resume o que é considerado carreira por grande parte dos autores que estudaram
esta problemética. Todavia, ao longo do tempo foram sendo acrescentados novos elementos ao
conceito base, a medida que o mercado de trabalho se foi tornando mais exigente e as organizagdes
passaram a necessitar de se readaptar.

Para Bendassoli, a carreira tem o significado de emprego assalariado, mas também esta
associada ao sentimento de pertenca a um grupo profissional, comprometimento afetivo com o
trabalho (vocacgéo) ou por ocupacgdo mediante a necessidade ou obrigagéo (Bendassoli, 2009).

As mudangas nas organizagdes, enquanto resultado da globalizagéo, das novas tecnologias e
das pressdes econdmicas, politicas e sociais, tém tido grande influéncia nas alteracdes no modo como
as pessoas trabalham e como encaram o trabalho, bem como no planeamento e GC (Baruch, 2004;
Buchner, 2007, cit por Correia e Passos, 2015).
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No contexto atual, em que predominam a incerteza e a instabilidade, ndo faz sentido planear
uma carreira a longo prazo como era comum héa algumas décadas atras (Passos, 1999, cit por Correia e
Passos, 2015). Assiste-se a uma nova abordagem do sistema de carreira do individuo em detrimento da
sua gestdo. E fulcral o individuo empenhar-se no desenvolvimento das suas competéncias para estar
mais bem adaptado e mais flexivel para lidar com a nova realidade laboral caracterizada pela incerteza
e a precariedade (Correia e Passos, 2015). Para Bilhim, a GC assume um importante papel na
sociedade da informacgdo e do conhecimento, pois possibilita a compreensdo da relacdo entre os
individuos, o trabalho e o sistema social onde estes desenvolvem a sua atividade ao longo da vida
(Bilhim, 2002, cit por Leal, 2013).

Apesar dos seus muitos significados, a carreira aparece sempre associada ao trabalho e com a
dindmica de trabalho ao longo do tempo, identidade individual e avaliacdo do sucesso profissional
(Passos, 1999, cit por Correia e Passos, 2015). Apesar dos significados atribuidos por Hall
continuarem atualizados, Ferreira complementa com um quinto significado: a trajetéria profissional ao
longo da vida numa ou mais organiza¢Ges e/ou num ou mais paises, que reflete bem o mercado de
trabalho da atualidade incrementado pela globalizac&o (Correia e Passos, 2015).

Finalmente, ja numa perspetiva mais contemporanea de carreira, a este conceito pode-se ainda
acrescentar, para além das experiéncias adquiridas ao longo da vida numa ou mais organizagoes, a
valorizagdo das mudangas nas aspiracOes, concecdes e atitudes dos individuos perante a sua vida
profissional (Adams, 1991; Dewhirst, 1991; Greenhaus e Callanan, 1994; Passos, 2000; Baruch, 2004
e 2006, cit por Ferreira, 2007).

As varias perspetivas de carreira ttm como elemento diferenciador a maior ou menor
responsabilidade tida pelas organizagdes ou pelo empregado na gestdo e controlo da carreira (Adams,
1991; Hirsh e Jackson, 1996; Baruch, 2004, cit por Ferreira, 2007)

Autores como Driver e Brousseau, et al., desenvolveram quatro vias de experiéncias de
carreira, que resultam das formas de socializagdo, das motivagdes e dos role models com que os
individuos se identificam, privilegiando uma das vias. A saber:

Perito ou estavel: caracteriza-se pela escolha de uma Unica carreira ou por longos periodos temporais
sempre com a mesma ocupacao profissional. Este tipo de carreira € apreciado por quem valoriza a
especializagdo e a seguranga;

linear: tipifica-se pela ascensdo hierarquica do trabalhador ao longo do tempo. Nesta categoria
encontram-se individuos com necessidades de poder e de realizag&o;

Espiral: d&-se uma evolugdo da carreira ao longo da vida profissional, com ocupagdes similares entre
si. As pessoas que se encontram neste tipo de carreiras apreciam o desenvolvimento pessoal e a
criatividade;

Transitoria: caracteriza-se por uma grande mobilidade na carreira, mudando-se de &area ou de
organizagdo com frequéncia na busca de diversidade e independéncia (Driver, 1994; Brousseau et al.,
1996, cit por Ferreira, 2007; Camara, 2013; Saba e Dolan, 2013).
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Esta sistematizacdo das carreiras comprova o paralelo que € possivel definir entre carreira ao
nivel individual e organizacional. Numa estrutura organizacional mais burocratica e mais eficaz em
clima de consideravel estabilidade prevalecem os individuos com carreiras de perito ou lineares.
Todavia, com o contexto atual, € mais provavel que sejam os individuos com carreiras transitorias ou
em espiral os que melhor se adaptam as necessidades organizacionais. Existe informacéo estatistica
que confirma que os individuos com padrdes ndo tradicionais de carreira tendem a aumentar ao
mesmo tempo que as organizagdes evoluem de estruturas piramidais para estruturas mais flexiveis e
planas (Sullivan, et al., 1998, cit por Ferreira, 2007).

Schein (cit por Saba e Dolan, 2013) distingue trés tipos de carreiras: a vertical, a horizontal e a
radial. A primeira prossupde fazer uma progressdo para um nivel hierarquico superior, a segunda
resulta de uma mobilidade de funcdo dentro do mesmo nivel e a terceira implica a progressao para
cargos com poderes de decisao.

Na visdo de Saba e Dolan (2013), existem trés etapas distintas na GC: o planeamento de
carreira, fase durante a qual se informam os trabalhadores sobre as oportunidades de carreira
disponiveis na organizacgdo; a implementacé@o do plano de carreira, na qual se concretiza a aplicacdo
das praticas organizacionais de orientacdo da carreira dos trabalhadores e se detetam eventuais
constrangimentos que poderdo surgir nas suas carreiras; e, por fim, a avaliagdo do processo de GC,
onde se analisa a eficiéncia do processo, tendo em conta se responde positivamente as necessidades
dos trabalhadores e da organizagéo (cf. Anexo E).

Os trabalhadores quando mudam de empregador, salvo no caso de desemprego involuntario,
fazem-no motivados pelo facto de quererem atingir objetivos de carreira. Em Portugal, o nimero de
empregos durante a vida é de 5,2, que comparam com os 7,5 da Europa ou os 13 dos EUA (Camara,
2013). Esta mobilidade é consciente, pois a medida que a carreira profissional evolui, o individuo
desenvolve um autoconceito com base na sua formacédo, na sua experiéncia profissional e no feedback
das chefias sobre 0 seu desempenho. O individuo cria assim consciéncia da sua carreira, o que lhe
permite tomar decisdes sobre a mesma. O autoconceito funciona como um sistema que orienta as
escolas de carreira (Caetano e Vala, 2002). Schein considera que o individuo necessita entre cinco a
dez anos de experiéncia profissional para desenvolver um autoconceito estavel e maduro (Schein,
1978, cit por Passos, 2002).

Schein introduziu o conceito de ancora de carreira, definindo-o como o conjunto de
autopercecdes relativas a talentos e habilidades, motivos, necessidades e atitudes e valores que 0s
individuos tém em relacdo ao trabalho e que servem para balizar as escolhas da carreira (Schein, 1984,
cit por Passos, 2002; Camara, 2013). Schein identifica oito &ncoras de carreira:

Competéncia técnica-funcional — a carreira é organizada tendo em conta um conjunto de
conhecimentos técnicos e funcionais, com o trabalhador a especializar-se em determinadas areas, o

que Ihe permite crescer profissionalmente e desenvolver trabalhos desafiantes;
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Competéncia de gestdo — pessoas com ancora de carreira na gestdo sdo motivadas pela progressao na
carreira e pelo atingir cargos de responsabilidade e chefia, como a coordenacdo e a lideranca de
equipas. O seu objetivo é alcancar resultados positivos e sdo dotados de um sentido de
responsabilidade pelos subordinados;

Autonomia e independéncia — o individuo busca a liberdade de gerir o seu trabalho autonomamente, de
impor as suas préprias condi¢des, preferindo trabalhos que Ihe proporcionam mais poder de decisdo;
Seguranca e estabilidade — a carreira é escolhida em funcdo da estabilidade que a organizacéao
concede ou é conhecida por conceder, estando inerente a um emprego a longo prazo, a um futuro
estavel e previsivel com independéncia financeira;

Criatividade empresarial — o individuo procura uma funcdo que lhe permita criar novos
servicos/produtos e/ou negdcios, estando ciente dos riscos e assumindo 0s sucessos. O mais
importante é a criagdo de negdcios e ndo tanto a procura de autonomia;

Dedicacdo a uma causa — a carreira € organizada em funcdo de valores que se querem ver
introduzidos na organizacdo. Estdo em causa questBes sociais em detrimento de vantagens pessoais,
sendo o0 mais importante influenciar as politicas sociais e as relagGes laborais a fim de contribuir para
um mundo melhor através do trabalho;

Desafio — 0 objetivo é ultrapassar os obstaculos e a resolucdo de problemas insollveis, considerando-
se 0 meio para 0 conseguir mais aliciente do que o préprio resultado;

Estilo de vida — individuos com esta ancora ndo descuram o tempo dedicado a si e aos seus € as suas
responsabilidades profissionais sdo geridas procurando um equilibrio de forma a ndo interferir com as
necessidades pessoais. Premeiam a flexibilidade como veiculo para melhor gerir a carreira profissional
e a sua vida pessoal/familiar (Schein, 1984, cit por Passos, 2002; Camara, 2013; Saba e Dolan, 2013).

Todavia, como alerta Camara, a escolha ou tendéncia de ancora de carreira estd ligada a
cultura do individuo e aos seus valores pessoais. Analisando a escolha das ancoras ao contexto
portugués, em que 0 risco e a incerteza ndo gozam de grande popularidade, a ancora da seguranca e
estabilidade é muito mais valorizada comparativamente com as ancoras da criatividade empresarial
ou de desafio (Camara, 2013).

A personalidade e valores do individuo vai determinar o grau de atratividade da cultura da
empresa onde este pretende desenvolver a sua carreira profissional. Coffee e Jones caraterizaram
quatro tipos de cultura organizacional em fungdo de dois fatores: a sociabilidade, onde esta presente
um bom ambiente de camaradagem, se prima pelo relacionamento afetivo positivo e a interajuda; e a
solidariedade, compreendida e orientada para objetivos comuns, onde se valorizam os interesses
comuns e ndo individuais. Temos entdo 0s seguintes tipos de culturas organizacionais: cultura de
trabalho em rede, que se caracteriza pela relacdo de proximidade entre os trabalhadores; cultura de
comunidade, que é caracterizada pela lideranca forte, onde se valoriza a camaradagem e o espirito de
equipa, mas igualmente o desempenho; cultura fragmentada, que é descrita como a que valoriza o

trabalho individual e realizado; e, por fim, a cultura mercenéria, concentrada para 0 cumprimento dos
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objetivos e que é intolerante com o mau desempenho e onde o relacionamento interpessoal entre 0s
trabalhadores é meramente formal (Coffee e Jones, 1998, cit por Camara, 2013). A compatibilidade
entre a personalidade e valores dos individuos e a cultura da organizagdo onde se trabalha é essencial
para que se sinta realizado profissionalmente e para que deseje fazer carreira na mesma (Camara,

2013). A falta de convergéncia destes valores ird levar muito provavelmente ao turnover.

2.2. Desenvolvimento das teorias de carreira

As teorias sobre as carreiras iniciaram-se nos anos 40 e 50 do séc. XX, com os estudos sobre a escolha
vocacional. Pretendia-se perceber como as diferencas individuais e o conhecimento de si préprios se
traduziam em escolhas de carreira. Esta corrente d& origem a teoria de escolha de carreira. Dela
surgem dois tipos de teorias: as teorias de compatibilidade, que procuram analisar as escolhas
vocacionais e a ligagdo entre as caracteristicas do individuo e dos que realizam determinada ocupacéao
e as teorias de processo de carreira, que procuram compreender a forma como sdo tomadas as
decisbes relativamente a carreira, tendo em conta variaveis como o desenvolvimento profissional e as
motivacdes durante o percurso de vida (Passos, 2002).

Nas Ultimas décadas, os estudos que se focam sobre a problematica das carreiras tém evoluido
de forma proporcional ao desenvolvimento da gestdo das organizacGes. Novas teorias tém surgido
neste campo, muito se tendo progredido desde a década de 70, quando as carreiras se estabeleciam no
interior de uma organizacdo, até as carreiras sem fronteiras do século XXI (Veloso et al., 2009).

Para Arthur, Hall e Lawrence, no inicio dos anos 70, nos estudos sobre as organizacoes e
sobre a sua gestdo, ndo se procedia a analise das carreiras nem existiam disciplinas que suportassem
teorias sobre esta tematica; estes eram assuntos apenas abordados pelos socidlogos e psicologos
vocacionais. Contudo, na segunda metade da década de 70 foram realizados estudos que se focavam e
que projetaram as carreiras, 0s quais se materializaram em livros como: Career in Organizations
(Hall, 1976); Organizational Careers (Van Maaner, 1977) e Career Dynamics (Schein, 1978) (Veloso
et al., 2009; Silva et al., 2011). Dutra afirma mesmo que Hall e Schein foram relevantes na analise da
dindmica entre o trabalhador e a organizacdo em termos de carreira (Dutra, 2002).

Na década de 80 assistiu-se a mais um salto na producdo académica relativamente as carreiras,
0 que teve como principal impulso a realizagdo de eventos criando grupos de interesse no tema, 0 que
permitiu a consolidagdo de teorias e a formacdo de paradigmas. Autores como Arthur, Hall e
Lawrence estiveram na sua génese, tendo elaborado o Handbook of Career Theory, em 1989. Hall, em
1986, defendeu que o “campo cientifico” das carreiras é tanto tedrico como pratico e valorizou o
planeamento de recursos humanos, focando-se as suas pesquisas em assuntos como “planos de
sucessdo, avaliagdo, desenvolvimento do potencial de geréncia”, e na formagdo de gerentes (coaching
e counselling) (Hall, 1996, cit por Veloso et al., 2009: 3). Surgem também outros tipos de carreiras

ndo tradicionais, que originaram o desenvolvimento profissional feminino e das minorias. Para Hall,
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esta fase representa o auge das carreiras organizacionais. O Handbook of Career Theory (Arthur, Hall
e Lawrence, 1989) foi uma proposta para sistematizar a teoria sobre as carreiras, que tinha vindo a ser
mais testada do que desenvolvida (Veloso, et al., 2009).

Em 1984, Arthur e Lawrence analisaram as diversas defini¢cdes de carreira existentes até entdo
e concluiram que algumas componentes se mantinham nas varias defini¢des, nomeadamente: trabalho,
sentido da vida, avaliacdo social e questdes temporais. Verificaram que os dois primeiros aspetos
comuns nas varias definicbes sdo: o trabalho e sentido da vida, que estdo associados a questbes de
identidade e de vocacdo. O terceiro aspeto avaliacdo social incute que a carreira € uma forma da
sociedade medir o sucesso profissional. Finalmente, as questdes temporais remetem para aspetos
subjetivos e objetivos que influenciam as escolhas ocupacionais por parte dos individuos. Em dltima
instancia pode concluir-se que “o conceito de carreira implica a dindmica do desenvolvimento da
relacdo entre a organizacao e o individuo” (Passos, 2002: 424). Contudo, ndo se pode negligenciar a
referéncia ao meio onde se estd inserido (ver Figura 2.1.). O tipo de trabalho disponivel esta
subordinado a aspetos como o periodo historico, as condi¢cBes econdémicas e sociais e a localizagdo
geografica do individuo. O sentido da vida esta ligado a fatores do meio, em particular os valores
familiares e da comunidade onde se cresceu. A avaliacdo social reflete o reconhecimento de que as
crengas partilhadas pelos individuos do mesmo meio influenciam as pessoas no trabalho. Finalmente,
porque as carreiras se desenvolvem ao longo do tempo e o meio é dindmico, é preciso ter em conta o
impacto das mudangas do meio envolvente na forma como as carreiras Sdo experienciadas pelos
individuos (Passos, 2002)

Figura 2.1. — Componentes das diferentes defini¢des de carreira

CARREIRA

Tipo de Sentido

Trabalho \ / da Vida

MEIO

Avaliacio / \ Questdes

Social Temporais

Fonte: Passos (2002: 425)
As “carreiras sem fronteiras”, termo usado por DeFillippi e Arthur, surgem na década de 90,

caracterizando-se pela existéncia de uma sequéncia de oportunidades em contextos diferentes de

trabalho. Sullivan defende que este tipo de carreiras
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“tem como principais particularidades as atitudes, os comportamentos, os conhecimentos transversais a
diversas organizagdes, a identificacdo pessoal com o trabalho que realiza, a aprendizagem no contexto do
trabalho, 0 desenvolvimento de inimeras redes de contato (...)” (Sullivan, 1999, cit por Correia e Passos,
2015: 349).

E um tipo de carreira que ndo se encontra ligado a nenhuma organizagio em especial e existe
um escasso movimento vertical, sendo a progressdo menos ordenada e menos estavel (Bridgstock,
2007, cit por Correia e Passos, 2015). Podemos completar com o que nos dizem Veloso et al., para
guem elas abrangem varias formas e pdem em causa as concecdes tradicionais de trabalho. Em 1996
foi editada a obra The Boundaryless Career de Arthur e Rousseau, que se prop0Oe sistematizar textos
gue abordam temas como as novas tendéncias do trabalho que se refletem na postura do trabalhador e
nas organizacdes (Veloso et al., 2009).

Na primeira década do século XXI, segundo Hall, devido ao downsizing e outplacement,
surgem fenémenos como o autoemprego, o trabalho independente, o empreendedorismo, etc.. Hall
afirma que as carreiras ndo perderam totalmente as fronteiras, mas sdo mais permeaveis e que 0
movimento entre elas se tornou mais natural e essencial, fazendo despontar varios estudos sobre as
carreiras “proteana” e “sem fronteiras” (Hall, 2002).

Ja Schein afirma que a “carreira” se tem tornado mais importante & medida que o mundo se
torna mais global, individualista e complexo. Novos topicos sdo incorporados perspetivando novas
abordagens de pesquisa (Schein, 2007). Outras disciplinas, para além da psicologia e sociologia, tais
como a antropologia e a gestdo passaram também a abordar o tema sob 0s seus parametros
académicos. Da-se a inclusdo da abordagem clinica baseada em casos que divulgam dindmicas até
aqui desconhecidas. Segundo Schein, o Handbook of Career Studies de Gunz e Peirperl de 2007 veio
preencher as lacunas existentes entre as varias disciplinas académicas e a necessidade de reflexdo
sobre os multiplos paradigmas inerentes a problematica (Schein, 2007).

Dutra apresenta estudos que mostram a necessidade de adequar a GC das organizagdes no
Brasil a nova realidade de trabalho, em que a carreira ja ndo significa “cargo”, nem o trabalhador tem
a sua carreira gerida pela organizagdo onde trabalha (Dutra, 2008). A carreira como mobilidade
ocupacional, enquanto caminho a ser trilhado, ou ainda como estabilidade ocupacional, ou seja, a
carreira como profissdo, é trazida para a discussdo (Dutra, 2002). Acrescenta-se nestes estudos o
modelo por competéncias enquanto resposta a nova realidade laboral.

Outra das teorias abordadas ao longo do tempo sdo as teorias de estadios ou etapas de
carreira. De acordo com varios autores, 0 progresso da carreira compreende varias etapas. O curso de
uma carreira consiste numa série de eventos previsiveis, pelos quais o individuo passa durante a sua
vida, independentemente dos empregos que teve. O conhecimento dessas etapas pode ajudar a
entender os problemas e os acontecimentos que vao ocorrendo ao longo dos anos (ver Figura 2.2.).

Hall propde cinco etapas distintas:
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Etapa 1: A preparacéo para o mercado de trabalho, que vai desde o nascimento até aos 25 anos. E na
infancia e adolescéncia e enquanto jovens adultos que se vai tomando consciéncia da profissdo
pretendida e que se escolhe a formacdo a ela adaptada para se poder adquirir as necessarias
competéncias;

Etapa 2: A entrada para o mercado de trabalho, onde a escolha de um emprego e a entrada numa
organizagio constituem a questfo central. Geralmente ocorre entre os 18 e os 25 anos. E nesta etapa
que se da o “choque da realidade”, uma vez que nem sempre as expectativas criadas em torno do
emprego se verificam na realidade;

Etapa 3: O inicio da carreira, onde o iniciar da carreira numa organizacdo constitui o cerne desta
etapa. Ela divide-se em dois periodos: entrada no mundo adulto e a busca de sucesso na profissao
escolhida. Este estagio ocorre geralmente entre os 25 e 40 anos;

Etapa 4: O meio da carreira, fase que ocorre geralmente entre 40 e os 55 anos. E nesta fase que se
avalia a carreira, estando em aberto a possibilidade de a alterar e alterar 0 modo de vida. Analisam-se
0s objetivos alcancados e consideram-se os objetivos futuros. O planeamento da carreira e
competéncias inadequadas sdo 0os maiores problemas desta etapa.

Etapa 5: O fim da carreira, Gltima etapa que é marcada pela atividade profissional e pela preparacéo
para a reforma (Saba e Dolon, 2013).

Figura 2.2 — Etapas da progressao da carreira segundo o modelo de Hall
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Fonte: Adaptado de Hall (1976), cit por Saba e Dolan (2013: 353)

Schein também d& o seu contributo nesta tematica, com a sua investigagdo numa organizagdo, onde
identificou dez estagios distintos: crescimento, fantasia e explora¢do; educacdo e formacdo; entrada no

mundo do trabalho; socializagdo; conseguir a qualidade de membro; estatuto e direitos de membro
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permanente; crise na carreira e reavaliacdo; manutencéao, recuperacdo ou abandono; desimpedimento;
e, for fim, reforma (Schein, 1978, cit por Passos, 2002).

Ainda no dmbito dos estagios de carreira, Saba e Dalon (2013) alertam que as aspiracdes de

carreira dependem do ciclo de vida profissional. Existe uma relacdo entre a progressdo da carreira com
0 tempo e do ritmo que cada pessoa impde. Cada estagio tem 0s seus proprios problemas, expetativas
e aspiracdes, pelo que no caso dos recém-licenciados em primeiro emprego eles sdo distintos dos
problemas de trabalhadores em fases de estagio diferentes (cf anexo F). Todavia, a organizacdo pode
implementar um conjunto de medidas, especialmente no inicio da carreira, para que os trabalhadores
tenham um bom desempenho e se mantenham na organizacao (cf anexo G).
Neste estudo foram abordados trés modelos de carreiras: tradicional, proteana e sem fronteiras. A
literatura apresenta outros modelos, mas com menor relevancia e menos estudados®, razdo pela qual se
optou por ndo os desenvolver. Nos proximos subcapitulos serdo apresentadas as caracteristicas e a
argumentacéo tedrica de cada um dos tipos, o que servird de fundamentagédo para a pesquisa de campo
(cf. Anexo H).

2.3. Tipo de Carreira
2.3.1. A carreira tradicional

Para Bendassoli o0 modelo tradicional de carreira tem as suas raizes no emprego caracteristico da
sociedade industrial, onde existia um acordo entre o trabalhador e a organizacdo, manifestando-se
numa fidelizacdo a entidade patronal em troca de estabilidade e seguranga e em que a ascensao
hierarquica era o resultado do sucesso no desempenho do trabalho (Bendassoli, 2009). Foi dominante
até aos anos 80, com os trabalhadores a laborarem na mesma organizacgdo até a reforma, valorizando-
se a senioridade e a maturidade. A aprendizagem era adquirida dentro da organizacdo através da
experiéncia e da mobilidade interna, assim com as transferéncias de conhecimento se davam
igualmente dentro da organizacdo (Arthur e Rousseau,1996; Arthur et al., 1999; Briscoe et al., 2006;
Dutra, 2002, cit por Silva, 2011).

A permanéncia numa determinada organizacdo para toda a vida profissional era desejavel e
constituia um objetivo de vida para o trabalhador, mas era também socialmente aceite e era expectavel

que fosse esse 0 percurso de vida, alcangando ascenséo hierérquica e conquistando simbolos de poder

* Carreira em ziguezague (multiple ladder careers) ou em espiral, desenvolvida por Evans (Evans, 1996), parece
estar em sintonia com 0s novos mercados, caracterizando-se pela multiplicidade de desafios e de carreiras na
mesma organizacao;

a carreira caleidoscopica, desenvolvida por Mainiero e Sullivan no principio do Século XXI, tem como
principal caracteristica a adaptabilidade da carreira tendo em conta os varios aspetos da vida do individuo a

fim de chegar ao equilibrio entre a vida pessoal, o trabalho e a realizagdo pessoal (Saba e Dolon, 2013).
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e status. As mudancas de emprego eram motivo de apreensdo e desconforto, as alterages de carreira e
o0 desenvolvimento profissional resultavam dos interesses e das necessidades da empresa.

Atualmente, a seguranca estard mais dependente das qualificacBes pessoais e da atitude do
individuo sobre a prépria carreira do que dependente do empregador (Veloso e Dutra, 2009). O que
nas carreiras tradicionais sera considerado como estando “fora do trabalho”, nos novos modelos de
carreiras ¢ chamado de “transigdo de carreira” (Hall, 2002). Este tipo de carreira entrou em declinio,
dando lugar nas Ultimas décadas a duas novas perspetivas, a carreira proteana e a carreira sem

fronteira (Briscoe, et al., 2006).

2.3.2. As carreiras contemporaneas

A grande diferenca das carreiras contemporaneas ou carreiras do século XXI face as tradicionais
reside em que nelas se dd uma transferéncia de responsabilidade para os individuos, a quem passa a
competir encontrar alternativas profissionais que Ihe garantam a satisfacdo das suas necessidades. Por
outro lado, as organizagdes face as exigéncias do mercado tornaram-se mais flexiveis, valorizando a
participacdo, a responsabilidade e a aprendizagem ao longo da vida dos seus trabalhadores
constituindo um novo desafio para estes e para a GRH (Correia e Passos, 2015).

Estas novas carreiras sdo caracterizadas como dinadmicas e fluidas, ao contrario das carreiras
tradicionais, mais estéaticas, lineares e rigidas e onde a ascensédo hierarquica estava presente.

A tipologia das carreiras contemporaneas mais consagrada na literatura de referéncia distingue

entre a carreira proteana (protean career) e a carreira sem fronteiras (boundaryless career).

2.3.2.1. Carreira proteana

O termo “proteana” advém do deus grego Proteus, que tinha como caracteristicas a capacidade de
mudar de forma, de prever o futuro e ser dotado de uma grande adaptabilidade para cumprir com
sucesso as suas previsdes (Hall, 1998; Sullivan e Baruch, 2009). Este novo tipo de carreira tem como
particularidade ser o individuo a assumir a responsabilidade da sua gestdo, podendo alterar o seu rumo
conforme bem desejar, assim como transformar o seu percurso profissional (Hall, 1998; Sullivan e
Baruch, 2009; Camara, 2013; Correia e Passos, 2015), mesmo que para tal tenha de mudar de emprego
(Camara, 2013).

A transferéncia da responsabilidade da gestdo da carreira ganha sentido, uma vez que 0s
recursos escasseiam e as alteracGes ligadas a fatores sociais e culturas organizacionais permitiram aos
trabalhadores a liberdade de escolher se queriam ou ndo uma carreira profissional a longo prazo numa
Unica organizacdo. Como explica Veloso et al., “as questdes que dirigiam os estudos sobre as carreiras
passaram a ter mais foco em significado do que em dinheiro; em prop6sito do que em poder; em

identidade do que em ego; em aprendizado do que em talento” (Veloso, et al., 2009: 4).
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Este conceito foi abordado pela primeira vez em 1976 por Douglas Hall, mas sem grande
sucesso. Atualmente ganhou novo sentido e corresponde ao processo em que é o individuo que gere a
sua carreira, caracterizando-se por “valores como a liberdade e o crescimento. Os principais critérios
para avaliar o sucesso sdo subjetivos (sucesso psicologico) vs objetivos (posigao, salario)” (Hall, 2004,
cit por Correia e Passos, 2015: 352; Silva, et al., 2011). A autogestdo orientada por valores também
significa que o sucesso é medido a partir dos seus proprios valores (sucesso psicologico) (Silva, et al.,
2011).

Os detentores de uma carreira proteana podem-se caracterizar como profissionais com elevada
mobilidade, atualizacdo e aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos e serem 0s proprios a
tomar as decisdes relativamente as suas carreiras profissionais, como retrata Bendassolli: “a
mensagem € clara: carreira depende de versatilidade, continua adaptacdo e resiliéncia" (Bendassolli,
2009: 392).

Argyris traz para a discuss@o o “contrato psicologico” entre ambos os intervenientes
(empegado e empregador), que consagra um conjunto de compromissos e expectativas, expressos ou
subentendidos. Este contrato pode ser renegociado ao longo da carreira do trabalhador para melhor se
adaptar as modificacGes das expectativas de parte a parte (Argyris, 1960). Contudo, nas Ultimas
décadas, devido as reestruturacfes organizacionais, 0s compromissos mutuos tém sido quebrados e
tém sofrido grandes alteracfes (Camara, 2013).

O contrato psicologico passou entdo a ser considerado “transacional” (Camara, 2013), ou seja,
a relacdo de trabalho passou a ser determinada pela convergéncia de interesses entre a organizacao e o
trabalhador, desfazendo-se quando ha divergéncias entre ambas as partes.

Ja Herriot defende que a carreira organizacional passa a ser vista como uma sequéncia de
renegociacOes do contrato psicoldgico que ambas as partes efetuam enquanto durar a relagéo laboral
(Herriot, 1992). Assiste-se a uma procura de equilibrio entre as expectativas dos trabalhadores e as
necessidades da organizacdo (Camara, 2015). Todavia, quando este equilibrio é quebrado e a relagdo
de trabalho é extinta, o trabalhador procura no mercado de trabalho novo emprego ou, se ndo encontrar
alternativa, permanece contrariado na organizacdo. E este paradigma que dita o surgimento das
carreiras “autogeridas, em que os individuos procuram o seu autodesenvolvimento e bem-estar”
(Carreira, 2013: 63; Hall, 2002; Silva, et al., 2011). Ou, como nos diz Hall, as carreiras proteanas
requerem uma estratégia de desenvolvimento profissional que compreende a procura de novos
desafios, uma aprendizagem ao longo da carreira profissional, antecipar os desenvolvimentos futuros
tendo em atencdo as tendéncias e mudancas no trabalho e, por fim, desenvolver uma rede de contatos
(Hall, 1998). Por sua vez, Silva et al., concluem que a autogestdo ¢ motivada mais como fator de
crescimento pessoal do que por seguranca no emprego (Silva et al., 2011).

Segundo Hall, este tipo de carreira caracteriza-se por ter como objetivo o bem-estar
psicoldgico e a autorrealizacdo, sendo o trabalhador o ator principal em detrimento da organizacéo,

com o percurso da carreira profissional a implicar mobilidade e uma aprendizagem ao longo da vida.
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A idade ndo é revelante mas sim a funcdo da carreira, criando-se a expectativa que a organizacao
proporcione trabalho desafiante, criativo e uma rede de relacionamentos. O desenvolvimento da
formacdo formal e as promogdes sdo menos valorizados do que o aumento das competéncias. Os
principais fatores de sucesso sdo o “saber-aprender” (learn how) em vez do “saber-saber” (know how).
Por fim, a estabilidade de emprego passa a ter menor importancia e enfatiza-se o valor de mercado e a
empregabilidade (Hall, 1998).

Ja Briscoe e Hall sugerem pistas para que se identifigue quem segue uma carreira proteana,
pois os individuos detentores deste tipo de carreira apresentam duas atitudes proeminentes: por um
lado, planeiam e orientam a sua carreira segundo principios e valores internos, ficando em segundo
plano factores como o salario, promoc¢do ou propostas exteriores de trabalho; por outro, sdo eles
proprios a responsabilizarem-se pela sua carreira e encarar esse facto com uma atitude positiva
(Briscoe e Hall, 2006).

Perante o que ja foi referido anteriormente, e tendo em conta o vasto leque de fatores que
levaram ao surgimento das carreiras proteanas, esta realidade fez com que os individuos estivessem
mais predispostos a aceitar novos desafios e as mudancas impostas pelos novos pressupostos da
economia de mercado, mesmo que para tal tenham de desenvolver novas competéncias, colocando as
organizagdes perante novas oportunidades e ameagas. Oportunidades, porque as carreiras em
ziguezague passaram a fazer parte das expectativas dos trabalhadores, tornando-se natural a
mobilidade interna ou externa o que veio consequentemente baixar o nivel da resisténcia a mudanga.
Em contrapartida, pode também ser entendida como ameaga para as organizagoes, ja que a lealdade e
passividade dos trabalhadores é muito menor, o que torna mais dificil reter os que tém um maior valor.
A empresa vé-se obrigada a proporcionar novos desafios profissionais e a promover a aquisicao de
novas competéncias enquadradas nas ambicGes pessoais e profissionais dos individuos (Camara,
2013).

Apesar das caracteristicas das carreiras proteanas nos poderem levar a refletir e concluir que a
realidade é um pouco diferente, a instabilidade da atual conjuntura politico-econémica que no inicio
do século XXI se abateu nos EUA, na Europa e especificamente em Portugal tem contribuido para que
a taxa de mobilidade de talentos ndo seja muito elevada. Este facto deve-se principalmente a falta de
oferta no mercado de trabalho e ndo ao facto dos individuos se encontrarem satisfeitos com as
oportunidades de desenvolvimento de carreiras postas a disposi¢cdo pelas organizagdes (Camara,
2013).

2.3.2.2. Carreiras sem fronteiras

Os trabalhos evidenciando a existéncia de uma carreira sem fronteiras (boundaryless career) surgiram
em simultdneo com os estudos sobre a carreira proteana. O primeiro foi publicado em 1995, tratando-

se do artigo Intelligent enterprise, intelligent careers, tendo como autores Michael Arthur, Priscilla
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Claman e Robert DeFillippi (Sullivan e Baruch, 2009). O artigo resultou de um estudo que tinha como
objetivo investigar como é que a emergéncia de um novo tipo de organizacdo afetava a carreira dos
trabalhadores (Arthur et al., 1995, cit por Silva, et al., 2011).

O profissional com atitude de carreira sem fronteira é também responsével pela sua propria
carreira. Caracteriza-se por ser independente e procurar oportunidades profissionais em varias
organizacgdes, ou seja, pode ter mais do que um emprego (Silva et al., 2011). Pode dizer-se que ha uma
relacdo independente e transacional entre empregado e empregador.

Os detentores de uma carreira sem fronteiras recorrem, e em parte dependem, das networks,
procurando pelos seus proprios meios adquirir competéncias transversais com vista ao progresso das
suas carreiras. Tém uma personalidade proactiva, tomando nas suas méos a gestdo das suas carreiras
por razdes pessoais (Arthur e Rousseau, 1996; Sullivan, 1999). Este tipo de carreira também se
caracteriza por poucos movimentos verticais, ou seja, a progressdo € menos ordenada e menos
estavel (Bridgstock, 2007, cit por Correia e Passos, 2015). A autogestdo da carreira tem em conta
fatores como o seu proprio valor no mercado de trabalho, a sua rede de contatos e informacdes, bem
como as suas necessidades pessoais e familiares (Ferreira, 2007).

Este modelo de carreira comporta dois aspetos distintos: a mobilidade psicoldgica, gque se
traduz na preferéncia dos profissionais em interagir com pessoas, sentindo-se motivados por novas
experiéncias profissionais fora da organizagdo onde trabalham; e mobilidade fisica, desejo de trabalhar
em varias organizac6es, com o objetivo do desenvolvimento pessoal (Briscoe et al, 2006; Silva et al.,
2011; Ferreira, 2015).

A grande diferenca entre este modelo de carreira e a carreira tradicional é o facto do
profissional ndo estar limitado as fronteiras de uma sé organizacdo, emprego, regido ou pais
(Bendassoli, 2009).

Comparando a carreira proteana com a sem fronteiras, as diferencas sdo mais ténues. De
acordo com Briscoe et al., sdo construtos independentes, embora tenham relacdo. Ou seja, o
profissional pode ser detentor de uma postura proteana e ndo cruzar as fronteiras da organizacdo.
Outra situacdo possivel é o individuo possuir o0 mindset sem fronteiras, mas desenvolver a sua carreira
numa Gnica empresa (Briscoe et al., 2006).

Apesar das carreiras proteana e sem fronteiras se caracterizarem pela existéncia de mobilidade
entre organizacfes, 0 mesmo ndo se aplica as atitudes profissionais, que ndo estdo necessariamente
ligadas a mobilidade fisica. Na opinido de Briscoe, Hall e DeMuth e também de Arthur, estas carreiras
podem ser fruto de empregos estaveis. Assim, apesar de preverem mobilidade profissional entre
organizagdes e/ou dentro da mesma, a percecdo da crenca nas oportunidades de crescimento
profissional, o confiar nos critérios de justica no que diz respeito & possibilidade de crescimento e o
acesso a informacao sobre esse mesmo crescimento sdo para estes autores fundamentais fatores no
atual quadro de trabalho (Briscoe, Hall e DeMuth, 2006; Arthur, 2007, cit por Veloso et al., 2009).
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2.4. Desenvolvimento de competéncias enquanto impulsionador da carreira contemporanea

Vérios sdo os autores que defendem que o sucesso da carreira contemporanea estd diretamente
relacionado com o interesse em prosseguir com a aprendizagem continua para adquirir adaptabilidade
e flexibilidade necessérias para lidar com os novos contextos de trabalho (Baruch, 2004; Van Der
Heijden, et al, 2006; Bassot, 2012). A expressdo “aprendendo a aprender” nunca fez tanto sentido!
Bassot refere que sem uma atualizacdo e evolugdo das suas competéncias sera dificil acompanhar as
tendéncias e as mudancas nos mercados e manter o nivel de empregabilidade (Bassot, 2012, cit por
Correia e Passos, 2015). Brown et al., defendem que os profissionais que ndo adquirem novas
competéncias, ou que ndo atualizam as mesmas, ficam confinados a uma determinada forma de
trabalhar e correm o risco de se tornarem mais vulneraveis e desvalorizados no &mbito organizacional
guando se veem confrontados com alteracdes nas suas funcdes ou por forca das circunstancias sdo
obrigados a mudar de emprego (Brown et al., 2012), ficando em desvantagem com parceiros
comparativamente mais bem preparados para estas adversidades.

Ceitil vem complementar esta linha de pensamento quando afirma que a:

“qualidade do desempenho de cada colaborador mede-se, cada vez mais, pelas competéncias que ele
evidencia na mobilizacdo de respostas adequadas a situacdes profissionais imprevistas e atipicas e pela
energia e forca animica que investe na concretizacdo dos seus resultados” (Ceitil, 2006: 31).

Contudo, coloca-se a questdo de que competéncias o individuo deve adquirir ou aprofundar
conhecimentos. As competéncias técnicas sdo cruciais e necessarias para a realizagdo de uma atividade
especifica (especializacdo). Porém, atualmente estamos perante um mercado de trabalho cada vez mais
competitivo, pelo que convém adquirir competéncias transversais que possibilitam uma maior
flexibilidade para outro contexto laboral (\Van Der Heijden, 2006, cit por Correia e Passos, 2015).

Arthur et al., nos anos 90, ja tinham alertado para o facto de que se deveria encarar as carreiras
como ‘“carreiras inteligentes” e agruparam as competéncias que consideravam necessarias para o
desenvolvimento da carreira em seis competéncias especificas: saber porqué, integrando os valores,
atitudes, necessidades, estilo de vida e identidade; saber como, englobando, as capacidades e
competéncias técnicas, assim como o0 conhecimento tacito e preciso; saber quem, que se refere as
redes de contato e as relacdes entre as pessoas; saber o qué, que corresponde as oportunidades,
ameacas e requisitos; saber onde, ou seja, entrar, treinar e avancar e, por fim, saber quando, refletindo
o0 timing das escolhas e atividades (Arthur et al., 1995).

Num mundo global e em que as transformagdes se ddo a um ritmo alucinante é necessario ter
em consideragdo a necessidade de manter atualizadas as competéncias, tanto transversais como
especificas, enquadradas com as necessidades das organizacdes e serem apelativas para 0 mercado de
trabalho. Os profissionais adotam uma postura metaforica do “Eu, Lda”, em que se veem como uma
miniempresa onde o desenvolvimento das competéncias é interpretado como um investimento para

enfrentar as contrariedades e mudancas no mercado de trabalho, com melhor flexibilidade e
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adaptabilidade aos novos desafios impostos (Hesketh e Considine, 1998, cit por Correia e Passos,
2015)
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CAPITULO 3- MOTIVACAO, SATISFACAO, ENVOLVIMENTO NO TRABALHO

Como j& se pode constatar, os RH sdo considerados os pilares das organizagdes. Torna-se, assim,
importante analisar os fatores de motivacao, o grau de satisfacdo e o envolvimento dos trabalhadores
nas organizacdes, uma vez que influenciam o comportamento no desempenho.

Os resultados podem traduzir-se no acréscimo dos niveis de eficiéncia, resultados positivos,
clientes satisfeitos, maior criatividade e inovacdo, maior cooperacdo entre equipas, contribuindo para a
reducdo do nivel de absentismo e da intencdo do turnover (Medeiros, 2014). Esta € uma questdo
defendida por varios autores que defendem que as boas praticas de GRH e, mais concretamente, 0
processo da gestdo de carreiras tm um impacto positivo na motivacdo, na satisfacdo e no
empenhamento dos trabalhadores, gerando consequentemente um bom desempenho e bons resultados
(Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Levine, 1995; Guthrie, 2001; Richard & Johnson, 2001, cit por Ungaro,
2007).

3.1. A Motivagéo no trabalho

Para Maximiano, a motivacéao (termo que deriva do latim motivus, movere, mover), designa o conjunto
de fatores que desencadeiam determinadas a¢Ges ou comportamentos por parte dos individuos
(Maximiano, 1995).

O conceito de motivagdo tem sido amplamente estudado. Tendo em conta que as organizagdes
sdo formadas por individuos, estes sdao motivados por diversas necessidades que variam em
importancia, tempo e situacdo. No contexto organizacional, a motivacdo ndo é s6 responsavel pela
procura das satisfagdes pessoais, mas responde também a realizacdo dos objetivos da organizacdo
(Medeiros, 2014).

Vaérias sdo as definicbes deste conceito. Segundo Daniel e Metcalf, a motivacdo explica a
forma como os individuos se comportam no local de trabalho (Daniel e Metcalf, 2005). Medeiros
refere que pode ser interpretada como o processo psicoldgico que guia a intencdo (predisposicdo), a
orientacdo e a persisténcia do comportamento, sendo encarada como fenémeno individual, com um
caracter determinado e multifacetado, quanto as suas necessidades, motivos e incentivos (Medeiros,
2014).

J& Ambrose e Kulik alertam que para a definicdo de motivacdo laboral sdo importantes, a
justica organizacional e as caracteristicas individuais do trabalhador e do seu meio laboral (Ambrose
& Kulik, 1999, cit por Gomes e Cesério, 2014).

Porém, a motivagdo € intrinseca ao individuo, o que faz com que ela seja uma dimenséo
passivel de ser alterada no tempo, no espaco e de individuo para individuo. Esta realidade acaba por
criar um dilema as organizagdes no que respeita a como motivar e manter motivados os trabalhadores.

Fazendo uma retrospetiva temporal, podemos confirmar esta analise no inicio do século XX.

Para Taylor, a unica motivacdo do trabalhador era o salario que recebia pelo trabalho realizado
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(Taylor, 1990). Mais tarde, em 1933, no estudo realizado por Mayo, este afirma que o salério ndo é a
Gnica motivacdo dos individuos, dependendo essa motivacdo também de outros fatores, como a
pertenca a um grupo social (Mayo, 1933, cit por Medeiros, 2014).

Vérias tém sido as linhas de orientacdo nesta tematica, Herzberg et al., (1959) deram énfase a
necessidade de reforcar os fatores motivacionais para gerar satisfacdo. Dinham e Scott (1998)
salientaram que a satisfagdo e motivacdo estdo correlacionadas. Por sua vez, Sledge et al., (2008)
defenderam que os elevados niveis de motivacdo produziam um resultado positivo na satisfacdo no
trabalho (Medeiros, 2014).

MacGregor, em 1966, evidenciou a existéncia de duas concec¢des distintas de gerir 0s recursos
humanos, a Teoria X e a Teoria Y. As Teorias X e Y ndo servem para “explicar a existéncia de dois
perfis de personalidade e comportamento perante a organizagdo”, mas sim para explicitar a existéncia
de dois modelos de gerir os individuos nas organizac@es. E esses dois modelos veem os individuos de
forma distinta. Um, a Teoria X, afirma que os individuos encaram o trabalho apenas como
uma necessidade e que o irdo evitar sempre que seja possivel, considerando que existe um
sentimento adverso relativamente ao trabalho. Esta teoria parte do pressuposto que 0s
individuos sdo incapazes de alcangar resultados autonomamente. Sentem uma aversdo ao
trabalho e a responsabilidade, trabalham sob coacdo ou em troca de beneficios. O autor
considera importante que as organizaces onde existam trabalhadores com estas caracteristicas devem
orientar a gestdo para a satisfagcdo dos fatores higiénicos dos trabalhadores, referenciados por Herzberg
na sua Teoria da Motivacdo-Higiene (referenciada mais a frente) (MacGregor, 1966).

A Teoria Y tem como pressuposto que os individuos encaram o trabalho, em
condigbes adequadas, como sendo tdo natural como o lazer ou o descanso, sentindo-se
satisfeitos a trabalhar. S&8o individuos descritos como capazes de trabalhar pelo facto de
possuirem autoconfianca. O autor enfatiza a autorrealizacdo como motivacdo principal. Esta
teoria V@ os individuos como competentes, responsaveis e criativos e que gostam de trabalhar. E
expectavel que a organizagdo proporcione meios para que eles deem o seu melhor. O incremento da
responsabilidade concedida aos trabalhadores faz com que eles deem mais importancia ao bom
ambiente e a uma posi¢do organizacional mais voltada para a criatividade e inovacdo (MacGregor,
1966).

Podemos concluir que na Teoria X, o trabalhador € motivado pelo menor esforco e necessita
de supervisdo. Por sua vez, na Teoria Y, o trabalhador é motivado pelo maximo esforgo tendo uma
participacdo nas decisGes relativas ao seu trabalho e uma maior autonomia.

Robbins afirma que a motivagdo dos trabalhadores é imprescindivel para a organizagdo, uma
vez que € decisiva para o desempenho laboral, bem como para o comprometimento e envolvimento
organizacional (Robbins, 2001, cit por Gomes e Cesario, 2014). Katzell e Thompson definem este

conceito como “as condigdes e processos que levam em consideracao a excitacdo, direcdo, magnitude
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e manuten¢do do esforgo no trabalho” (Katzell ¢ Thompson,1990: 144, cit por Gomes e Cesério,
2014).

N&o podemos falar de motivagdo sem nos referirmos a Maslow que, no seu trabalho Uma
Teoria da Motivacdo Humana, considera que os individuos sdo motivados através de necessidades.
Demonstra-o através da chamada “pirdimide de necessidades”, em que as que se situam no nivel
inferior da pirdmide devem ser satisfeitas em primeiro lugar e s6 depois as dos niveis superiores. Para
chegar ao topo da pirdmide o individuo terd de escalar varios niveis de necessidades até atingir a sua
autorrealizacdo. Maslow defende que este nivel € um processo evolutivo permanente e variavel para
cada individuo. Para o manter motivado é necessario satisfazer as suas necessidades secundarias, ou
seja, sociais, de auto-estima e autorealizacdo (Maslow, 1970).

Herzberg apresenta outra teoria, os trabalhadores valorizam fatores motivadores (factores
intrinsecos), como o trabalho propriamente dito, a realizagdo, o reconhecimento, o crescimento, o
progresso e a responsabilidade. Estes factores podem garantir um aumento da produtividade dentro da
organizagdo, podendo também ser os responsaveis por motivar e satisfazer o individuo, o que, por sua
vez, provoca um impulso interno que o orienta para um melhor desempenho. Por outro lado, os
individuos insatisfeitos mencionam fatores de higiene (factores extrinsecos), associados a politica da
organizacdo, as relagdes interpessoais, as condi¢des de trabalho, ao salario e a superviséo (Herzberg,
1966).

Esta teoria foi alvo de criticas pela limitacdo da metodologia utilizada, mas dela podemos
retirar duas conclus@es: a correr bem, o individuo atribui 0 mérito a si mesmo; quando corre mal, 0
insucesso é imputado a fatores externos a si. Todavia, tem tido bastante aceitacdo e tem sido bastante
aplicada. Nos ultimos 30 anos, quando se fala nos trabalhadores possuirem niveis superiores de
responsabilidade, planeamento e controlo sobre o seu trabalhado, pode ser uma consequéncia da

Teoria da Motivagdo-Higiene de Herzberg (Robbins, 1999).

Figura 3.1. — Teoria da Motivacdo-Higiene de Herzberg

Visao tradicional

Satisfacao Insatisfacao

Visao de Herzberg

Satisfacao Nao-satisfacao

Néo-insatisfagéo' Insalisfaéo

Fonte: Adaptado de Robbins, 1999

35



Podemos verificar na Figura 3.2. que os factores mencionados por Herzberg correspondem aos

varios niveis de necessidades sugeridos por Maslow.

Figura 3.2. — Articulacéo das teorias de Maslow e Herzberg

N\
Factores
> Motivadores
Necessidades sociais /
\
Necessidades de seguranca Factores Higiénicos
Necessidades fisiologicas
-
Maslow Herzberg

Fonte: Adaptado de Camara, 2000, cit por Ungaro (2007: 48)

Sintetizando, a motivagdo ¢ um fator imprescindivel para o sucesso e determinante para a
definicdo e alcance dos objetivos organizacionais. Tal facto ja ndo € descurado no contexto
organizacional, havendo mesmo uma preocupacdo efetiva por parte das politicas de GRH das
empresas, que se traduz pelo desenvolvimento de processos de motivacdo, enquanto elemento chave

para garantir 0s seus niveis de desenvolvimento organizacional.

3.2. A Satisfacéo no Trabalho

A palavra satisfacdo deriva do étimo latino satisfactione, que significa prazer, contentamento, e
decorre de um desejo ou do que é esperado. A satisfacdo no trabalho pode ser definida como um
construto que transmite um estado emocional positivo ou atitude positiva perante o trabalho (Vala, et
al., 1994).

Infelizmente, ainda existem muitas organizacbes que ddo pouca importancia ao capital
humano provocando o turnover dos trabalhadores, o que pode traduzir-se em prejuizos avultados ja
que a insatisfacdo gera comportamentos e atitudes negativas numa organizacao, originando também
comportamentos negativos por parte da organizacdo. Medeiros refere que a satisfacdo no trabalho é
também uma referéncia para a revitalizacdo da motivacdo dos trabalhadores. Por estes motivos, a
satisfacdo tornou-se nas Ultimas décadas em algo essencial para a manutengdo do bom desempenho e

da competitividade organizacional (Medeiros, 2014). Consequentemente, esta consciéncia da
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importancia da satisfacdo profissional em contexto organizacional levou a que esta fosse objeto de
estudo por parte do mundo académico, especialmente pela Psicossociologia das Organizaces.

A literatura revela que o conceito de satisfacdo no trabalho € constituido por um conjunto
complexo de variaveis que interagem entre si. As variaveis intrinsecas referem-se ao crescimento e
desenvolvimento pessoal; as variaveis extrinsecas estdo relacionadas com a seguranga no ambiente de
trabalho (Medeiros, 2014).

Tal como a motivacao, as primeiras investigacGes sobre a satisfacdo no trabalho realizadas por
Taylor também confirmaram que o salario era o factor determinante para que o individuo sentisse
satisfacdo profissional (Taylor, 1990). Mais tarde, Mayo disserta igualmente sobre o tema e chega a
conclusdo que, tal como a motivacdo, a satisfacdo decorre mais do reconhecimento social do que da
remuneracdo (Mayo, 1933, cit por Chiavenato, 1994).

Um outro autor, Locke (1976), descreve a satisfacdo no trabalho enquanto resultado da
apreciacdo que o individuo faz do seu trabalho, provocando um estado emocional positivo e prazeroso,
chamando ainda a atencdo para a mais-valia em termos comportamentais e de salde fisica e
psicolégica do individuo.

Segundo Santhapparaj e Alam, o trabalho tem um lugar de destaque nas nossas vidas, sendo a
atividade que mais tempo ocupa na rotina diéria e é responsavel pela sustentacdo do nosso estilo de
vida. Mais, salientam que os individuos tém um conjunto de necessidades e valores e que sera através
do trabalho que eles os conseguirdo satisfazer (Santhapparaj e Alam, 2005). Esta teoria vem
comprovar a defini¢do de Lawler quando afirma que “a satisfacdo € uma medida da qualidade de vida
no trabalho e relaciona-se com os estados emocionais” (Lawler, 1973, cit por Medeiros, 2014).

Em suma, a no¢do de satisfacdo no trabalho é complexa e reporta para uma diversidade de
fatores, tornando-se num desafio para as organizagdes que nas Ultimas décadas tém vindo a
acompanhar e a trabalhar no sentido de reter os seus melhores trabalhadores através de novas formas e
meios de os manter satisfeitos e motivados. Contudo, ndo tem sido facil, j& que a satisfacdo dos

trabalhadores é algo insacidvel, dindmica e instavel.

3.3. O Empenhamento no Trabalho

O tema do empenhamento no trabalho tem sido alvo de estudo principalmente a partir dos anos 70 do
século passado, assentando a sua definicdo na crenca e aceitagdo dos objetivos e valores da
organizagdo e no querer fazer parte e permanecer na mesma (Mowday et al., 1979; Chiavenato, 2005).

O tema do empenhamento no trabalho ndo é consensual, como se ir4 verificar. Podemos
definir duas abordagens distintas: por um lado, o empenhamento interpretado como uma atitude, teoria
fundamentada por autores como Allen e Meyer, Mowday et al., entre outros (Allen e Meyer, 1990b;
Meyer e Allen, 1984, 1997; Mowday et al., 1979, O’Reilly e Chatman, 1986, cit por Ascensdo, 2009).
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Por outro, Randall e outros (Besser, 1993; Oliver, 1990; Randall, et al, 1990, cit por Ascensdo, 2009),
veem-no como um comportamento.

Inicialmente, as duas abordagens eram bastante distintas. Segundo Mowday et al., o
empenhamento atitudinal centrava a sua atencdo nos processos pelos quais os individuos
compreendem a sua relagdo com as organizagdes; em contrapartida o empenhamento comportamental
traduzia-se na forma como os individuos ficam limitados a uma determinada organizacdo e de que
forma lidam com a questao (Mowday et al., 1979, cit por Ascensdo, 2009).

Na abordagem atitudinal, Allen e Meyer compreendem o empenhamento organizacional como
um estado psicoldgico que caracteriza a relacdo do trabalhador com a organizacdo, implicando a
decisdo de permanéncia na empresa. Allen e Meyer deram 0 seu contributo com o Modelo dos trés
componentes, instrumento de empenhamento organizacional que estuda trés dimensdes: afetiva,
continuidade (instrumental) e normativa (Allen e Meyer, 1990). O modelo foi construido através de
analises exploratdrias realizadas por estes autores, ficando as analises confirmatérias a
responsabilidade de Somers. Este modelo dos trés componentes, € considerado um dos mais
consistentes na literatura (Leal, 2013).

Desenvolvendo um pouco cada uma das dimensdes. Na afetiva, 0 empenhamento tem uma
perspetiva de atitudes, ndo estando s6 em causa a lealdade passiva para com a organizagdo mas uma
perspetiva mais ativa no relacionamento com a mesma, em que o objetivo é alcancar o seu bem-estar.
A antiguidade é sinénimo de identificagdo com os valores e objetivos e da vontade de permanecer na
organizacdo. Por seu lado, a continuidade, também conhecida como side bet, traduz-se pelas trocas
laterais em que o trabalhador permanece na organizacdo mediante o célculo do custo/beneficio
associado a sua saida da empresa. Por fim, a dimensdo normativa expressa a aceitacdo por parte do
individuo dos valores e objetivos da organizagdo e pode ser interpretada como forma de controlo das
acOes dos trabalhadores por parte da entidade patronal. Os comportamentos tidos pelos individuos
revelam a crenca que estes tém de que certo comportamento € o adequado e que moralmente tém a
atitude correta (Allen e Meyer, 1990).

Quadro 3.1. — As trés componentes do empenhamento organizacional

Categorias Caracterizacio A pessoa permanece na  Estado
organizacio porgue ... psicoligico

Afective Grau em que o colabordor se sente emocionalmente hgado, identificado e ... sente que quer Desejo
envolvido na organizagio. permanccer.

Mormativi (rau em que o colaborador possu um sentido da ebrigacio (ou dever ... sente que deve Obngacio
maoral) de permanecer na organmzacio. peTmanccer.

Instrumental  Grau em que o colabomador se mantém ligado a orgamizagdo devido an ... sente que tem Mecessidade
reconhecimento dos custos associados com a sua saida da mesma. Este necessidade de
reconhecimento pode adwvir da auséncia de alternativas de emprego, ou do permanccer.

sentimento de que os sacnificios pessoais gerados pela saida serdo elevados.

Fonte: Rego, 2002b, cit por Rego e Souto (2002: 3)

Os autores consideram mais correto que estas trés dimensdes sejam interpretadas como

componentes diferenciadas de empenhamento organizacional e ndo como tipos de empenhamento, ja
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que a relacéo entre individuo e organizagdo pode conter varios graus e/ou niveis das trés componentes
de empenhamento (Meyer e Allen, 1984, cit por Esteves, 2008). E correto dizer-se que a relagdo do
trabalhador com a organizacdo pode ter as trés componentes em simultdneo. Por exemplo, um
individuo pode sentir simultaneamente uma grande ligacdo a organizagdao e um sentido de obrigacao
em permanecer na mesma (Allen e Meyer, 1990, cit por Esteves, 2008). Este modelo tridimensional
de empenhamento organizacional criado por Allen e Meyer é atualmente uma das teorias mais
relevantes e consistentes, mesmo no contexto portugués (Rego e Souto, 2002).

No ambito da abordagem comportamental, Randall et al., definem o empenhamento como a
expressdo das acBGes e dos comportamentos que podem manifestar, quando o comportamento dos
trabalhadores esta relacionado com o sentido de sacrificio, a preocupacdo com a qualidade, a atitude
no local de trabalho e a partilha voluntaria dos conhecimentos (Randall et al., 1990).

Na mesma linha de concetualizagdo, Swails constituiu uma escala de empenhamento
comportamental (Behavioral commitment scale) em que se destacam trés dimensdes: realizacéo,
inovacao e congruéncia entre os objetivos individuais e organizacionais, cujo intuito seria representar
a realidade, medir o empenhamento de forma tangivel e fidvel, deixando de fora as circunstancias do
desenvolvimento do mesmo (Swails, 2000).

Vaérios resultados empiricos demonstram que o empenhamento dos funcionarios pode
influenciar consideravelmente varidaveis como a intencdo do turnover, o turnover efetivo, o
absentismo, a posicdo face a mudanca, o nivel de desempenho organizacional e até comportamentos
de cidadania (Allen e Meyer, 1990; Becker, 1992; Meyer e Allen, 1984; Mowday et al., 1979;
O’Reilly e Chatman, 1986; Porter et al., 1974, cit por Ascenséo, 2009).

Contudo, ha teorias que afirmam que o facto de existir um empenhamento elevado no trabalho
ndo apresenta apenas pontos positivos. Randall salienta que o empenhamento elevado pode conduzir a
perda da capacidade de inovar, de adaptacdo a mudanga ou o excesso de zelo na execucédo das tarefas
(Randall, 1987). E também apontado por Leal, como ponto negativo, uma progressio na carreira mais
lenta, resultante dos objetivos organizacionais serem atingidos com maior rapidez, o que
consequentemente vai provocar insatisfacéo nos trabalhadores (Leal, 2013).

Ascensdo, alerta para outros fatores como, por exemplo, o tempo investido no trabalho, que
pode prejudicar outras atividades ou outros papéis sociais que o individuo tenha, como é o caso da
familia ou dos tempos livres. Outro aspeto que pode ser descurado é o comprometimento no
desenvolvimento de competéncias, as quais mantém os trabalhadores adaptados as necessidades do
mercado de trabalho interno ou externo a organizacgao onde trabalham (Ascensdo, 2009). Atualmente
querem-se trabalhadores com multiplas competéncias, versateis, individuos que encaram as mudangas
estruturais e a mobilidade interna com normalidade. Salancik defende que o haver um decréscimo no
comprometimento organizacional, pode ser a melhor atitude ja que, na sua opinido, 0
“comprometimento em demasia pode causar um efeito disfuncional” (Salancik, 1977, cit por Leal

2013).
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As empresas e, mais concretamente os gestores dos RH, tém aqui um papel fulcral. No
presente contexto de permanente transformacdo e modernizacdo das organizacdes, o gestor de RH
deve ter a capacidade de conciliar os objetivos da organizacdo e fomentar nos trabalhadores
empenhamento no trabalho através de valores e atitudes que podem ir desde a transmissdo de
confianga & motivacao e sensibilizacdo para projetos comuns e ao encorajar de iniciativas, tornando-as
mais motivadoras. Esta sensibilizacdo, na maioria dos casos, acaba por resultar na descoberta de novas
aptiddes que levam a gestdo da carreira dos trabalhadores.

A partir do enquadramento tedrico exposto, foram formuladas as seguintes hipoteses:
H;: A implementacdo de um sistema de carreiras tem influéncia na satisfacdo dos trabalhadores e no
seu grau de envolvimento com a organizacdo e, consequentemente, motiva-0s a permanecer na

organizagéo.

H,: Os trabalhadores valorizam diferentemente os varios tipos de carreiras profissionais, tendo em

conta os seus diferentes perfis sociodemograficos e profissionais.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA
4.1. Método e técnicas de recolha de dados

Para a elaboracdo deste trabalho foi escolhido o método intensivo, porque permite analisar um
determinado fendmeno na sua singularidade, geralmente uma unidade social bem delimitada. Ou seja,
analisa em profundidade a informacéo recolhida e valoriza o sentido que 0s agentes sociais conferem a
sua propria agdo, tornando a informacdo mais rica. Tem como vantagens o aprofundamento da
observacao e a aten¢do a especificidade de cada caso.

Neste estudo exploratério foram utilizadas como técnicas de recolha de dados a analise
documental e a entrevista semidiretiva. No quadro da primeira das técnicas foram analisados
documentos internos, como é o caso do Manual da Qualidade, do Modelo de Avaliacdo de
Competéncias, os estatutos da organizagdo, processos individuais dos RH e o site, onde se pode
recolher informacdo institucional especifica e relevante. Foi também consultada bibliografia de
referéncia sobre o tema.

O objetivo desta analise documental foi a obtencdo de um maior conhecimento sobre a
organizagdo, seu funcionamento e respetiva estrutura, 0 seu empenhamento em cumprir a missao para
a qual foi criada, bem como o interesse em reter e fidelizar o capital humano existente.

A principal técnica de recolha de dados utilizada foi a entrevista. Agendou-se uma entrevista
semidiretiva com o diretor dos RH para melhor perceber a estratégia da organizacdo com a
implementacdo de um sistema de carreiras. Optou-se por este tipo de entrevista com perguntas abertas
porque permitiu ao entrevistado expressar as suas ideias sobre o objeto em estudo, 0 que neste caso é
essencial para recolher o maximo de informacéo possivel.

Numa segunda fase, e tendo ja em consideracdo as informagGes recolhidas na entrevista
exploratéria com o diretor do departamento, seguiram-se as entrevistas, também semidiretivas, a um
grupo de trabalhadores que aceitaram este desafio, com o intuito de perceber os seus trajetos dentro da
organizagdo, 0s seus objetivos em termos de prospecdo de carreira (objetivos de carreira, ascensao
dentro da instituicdo, preferéncias de tipo de carreira, etc.,).

Foi também elaborado um levantamento dos dados sociodemograficos, com o intuito de obter
junto dos trabalhadores entrevistados dados de carater pessoal e profissional que permitiram
caracterizar e distinguir a amostra. Os dados a recolher referem-se ao género, idade, escolaridade e

fungdes desempenhadas.

4.2. Caracterizaco da amostra

A amostra é constituida por um grupo diversificado de trabalhadores quanto ao género e faixa etéria,
desempenhando func@es diversificadas em varios departamentos da organizacdo. A abordagem e a
sensibilizacdo para a participagdo neste estudo foi feita através de uma conversa informar onde se

explicou o seu objetivo, tendo-se verificado uma rapida e positiva resposta ao desafio proposto.
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A amostra foi constituida por onze trabalhadores (Quadro 4.1), em que cinco sdo do sexo
masculino e seis do sexo feminino. As idades dos entrevistados vado dos 27 aos 52 anos, contudo é nas
faixas etérias dos 30 aos 39 e dos 40 aos 49 que 0s nossos entrevistados mais se posicionam, cinco e
quatro respetivamente. Dos onze entrevistados, dez possuem habilitacbes académicas superiores: um
tem bacharelato, quatro tém licenciatura, cinco possuem mestrado, sendo que um esta neste momento
a frequentar o doutoramento, e um tem o 12° ano. A nivel das funcbes desempenhadas, sete sdo
técnicos, trés sdo administrativos e um é coordenador com a categoria de diretor. Quanto ao tipo de
contrato, verificou-se que apenas trés dos entrevistados tém um contrato a termo certo,
correspondendo aos que trabalham na organizacdo hd menos tempo (entre 6 messes e 4 anos). Os
restantes oito entrevistados tém contratos sem termo, sendo que num dos casos é verbal, fator que

transmite alguma garantia de seguranca e estabilidade aos trabalhadores.

Quadro 4.1. — Caracterizacdo dos entrevistados

. Habilita¢o T Tipo d Funca
Entrevistado | Sexo | Idade a. " ’a?oes emr_m nf L o
literarias organizagao contrato Desempenhada
El M 27 Mestrado 1,7 ano Contrato a termo Técnico de energia
Contrato a termo x .

E2 F 36 Mestrado 5 anos certo Gestdo de Projetos

E3 M 39 Licenciatura 6 meses Contriteort%termo Técnico SCE

E4 M 32 Licenciatura 4 anos Contriteort%termo Técnico especialista

E5 F 31 Mestrado 8 anos Contrato sem Escrituraria
termo

E6 F 39 Mestrado 8 anos Contrato sem Técnica de compras
termo

A frequentar o Contrato sem Coordenador de Unidade

E/ M 45 doutoramento 21 anos termo de Negocios — Diretor

ES8 M 49 12° ano 27 anos Contrato sem Escriturario
termo

Contrato sem
E9 F 44 Licenciatura 18 anos termo Técnica do SCE
(ndo escrito)

Contrato sem

E10 F 52 Bacharelato 25 anos termo Escrituraria
E11 F 44 Licenciatura 8 anos Cont’g?rtri)osem Gestora de Marketing
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CAPITULO 5- ANALISE DE RESULTADOS
5.1. A organizagao e sua missao

Para melhor se entender o tipo de organizacdo onde o estudo incide far-se-a uma sua breve
apresentacao baseada em dados recolhidos no respetivo site. A instituicdo pertence ao setor terciario e
esta classificada com a CAE 72190 sob a categoria das atividades de investigacdo cientifica e de
desenvolvimento — investigacdo e desenvolvimento das ciéncias fisicas e naturais. A organizagdo tem
como missdo o desenvolvimento de atividades de interesse publico no dominio da politica energética,
atuando junto dos agentes econdmicos e dos consumidores como instrumento de intervencdo e
dinamizacdo de atividades e comportamentos que conduzam a uma melhor gestdo do consumo de
energia, ao aproveitamento dos recursos enddgenos e a seguranca na utilizacao da energia. Promove e
realiza agdes de interesse publico na area da energia, agregando todas as entidades competentes do
setor e envolvendo os cidaddos. A organizacao constitui-se como um parceiro privilegiado para ajudar
as empresas e 0s consumidores a tragcarem um caminho mais sustentavel para garantir a sua autonomia
energética. Assim, tem vindo a conquistar competéncias e responsabilidades que reforgam o seu papel
de agente mobilizador para a sustentabilidade energética nacional. Além destas atividades, decorrem
outros projetos, destacando-se a participagdo em programas comunitarios e extracomunitarios em
parceria com outras agéncias e organizagdes internacionais e em areas prioritarias do setor da energia
de @mbito nacional.

Com a intencdo de reforcar o seu compromisso e para desenvolver melhor a sua missdo, a
organizagdo elegeu a “melhoria continuada da qualidade oferecida ao cliente” como um dos seus
principais objetivos. Com isso visa satisfazer as necessidades dos seus clientes, através da correta
aplicacdo de recursos humanos e materiais, baseada nos seguintes principios e compromissos:
identificacdo das necessidades presentes e futuras dos seus clientes, procurando melhorar a sua
posicdo competitiva; fornecimento de servigos dentro dos niveis de qualidade, promovendo o aumento
do grau de satisfagdo dos clientes.

A organizagdo tinha 103 trabalhadores em setembro de 2017, com uma distribuicéo
equiparada entre ambos 0s sexos, sendo a faixa etaria predominante a dos 30 aos 39 anos, como se
pode verificar nos Quadros 5.1. e 5.2.. Apenas seis trabalhadores ndo possuem formacao académica,

porém, um deles esta neste momento a frequentar o ensino superior.

Quadro 5.1 — Distribuicdo dos trabalhadores da organizagao por sexo

Sexo N° %
Feminino 49 48
Masculino 54 52
Total 103 100
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Da andlise efetuada aos dados dos trabalhadores disponibilizados pela organizacéo, foi
possivel verificar que tém idades compreendidas entre os 27 e 0s 59 anos (valor minimo e maximo). O
quadro 5.2. revela que a maioria dos trabalhadores centra-se predominantemente na faixa etaria entre
0s 30 a 39 anos, representado 40% do total. Os mais jovens situam-se na faixa etéria entre os 22 e 29,
a menos representativa, correspondendo apenas a 5% do numero total de empregados.

Quadro 5.2. — Distribuicdo dos trabalhadores da organizacdo por idades

Grupo etario N° %
22 a 29 anos 5 5
30 a 39 anos 41 40
40 a 49 anos 34 33
Mais de 50 23 22
Total 103 100

5.2. Analise de resultados
5.2.1. Influéncia da implementacdo de um plano de carreiras na motivagéo dos trabalhadores a

fim de os reter

A informacédo recolhida através da entrevista exploratoria bem como das entrevistas efetuadas aos
trabalhadores permitiu-nos perceber que existe uma grande sintonia entre a inten¢do da implementacéo
de uma eficaz GRH e de um sistema de GC por parte da organizacdo e a sua aceitagdo por parte dos
trabalhadores, pois isso vai ao encontro das suas necessidades, interesses e objetivos, sendo que essa
sintonia é transversal a praticamente todos os entrevistados.

Da parte da empresa temos a informagdo que a criacdo de um departamento de RH autbnomo
se prende, sobretudo, com o crescimento que a organizacdo tem tido. Como referiu 0 RRH na sua
entrevista, “n0 ano que entrei, em 2007, éramos 35 e agora somos quase 100 pessoas” (RRH). A
empresa sofreu algumas transformacgdes ao longo dos anos no ambito dos RH como é explicado:

“foram feitas algumas tentativas de restruturacdo na area dos RH, uma delas foi feita
antes da minha entrada (2007), devido & restruturacdo que teve que sofrer por causa das
responsabilidades que passo a ter no &mbito do Sistema de Certificacdo Energética dos Edificios e
as pessoas foram realocadas em termos de fungdes e houve uma reorganizacdo do organigrama,
foram criadas fichas de aptidbes e funcGes para cada uma das fungdes que foram identificadas
como necessarias na altura, esse processo manteve-se durante 10 anos mas ndo teve grande
evolucdo e a partir deste ano (2017) com a trada de um novo Concelho de Administracdo passou a
haver uma nova abordagem na éarea dos RH e foi contratada uma pessoa especifica para
desenvolver este departamento.” (RRH).

E 0 mesmo responsavel acrescenta que “ja se justifica que haja algum investimento nesta area

para que as pessoas tenham uma perspetiva de carreira e de futuro diferente daquela que vinha sendo
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demonstrado até agora”, sendo que da entrevista podemos concluir que toda a estratégia assenta quer
na perspetiva alargada quer na perspetiva estreita de que falam Saba e Dolan (2013).
Segundo a organizacgdo, o motivo da implementacdo do plano de carreiras:
“Tem a ver com a forma como esta administracdo olha para a organizacdo e da forma
como deve ser a sua estrutura (...) e também identifica potencial nas pessoas, mas percebe que
uma parte desse potencial ndo é aproveitado porque ndo ha uma estratégia de RH que permite
valoriza-las” (RRH).

E também salientada a importancia dos trabalhadores se manterem motivados a fim de
permanecerem na organizacdo, articulando assim a estratégia da GRH com a estratégia de negécio:
“esta a ser criada neste momento [a estratégia da GRH] e articula-se de maneira a que haja um
aumento da motivacgdo das pessoas e que continuem a gostar de ca trabalhar e se sintam cada vez mais
motivadas a manterem-se por c4”, isto apesar da organizacdo ter consciéncia dos baixos niveis de
motivagdo existentes: “neste momento penso que estejam baixos, ou relativamente baixos, mas tém
um potencial de crescimento a curto/médio prazo bastante grande” (RRH).

Esta informacéo foi confirmada por um estudo, como refere o responsavel entrevistado “foi
feito um "Survey" pela empresa externa que nos esta a prestar apoio na avaliagao deste processo todo e

2

foi-nos apresentado os resultados e os niveis estdo bastante baixos por enquanto...”. Parece
transparecer que esta situacdo ira resolver-se, até porque a organizagdo acredita nas suas capacidades
para atingir os objetivos organizacionais, ou melhor transfere essa capacidade para os seus RH; “tem
mais que suficientes. Tem um potencial grande a nivel de RH” (RRH).

Analisando a informagdo recolhida nas entrevistas aos trabalhadores referente a influéncia do
plano de carreiras na motivacdo, satisfacdo e empenhamento no trabalho, verificamos que a maioria
responde positivamente a esta iniciativa independentemente dos seus perfis sociodemogréaficos. Ou
seja, os entrevistados consideram que o plano vai ser benéfico para a sua carreira, e consequentemente
0s Vvai ajudar:

"bastante agradado, pois desde a minha entrada na organizagdo que defendo que deveria
ser criado um plano de carreiras. Como jovem que sou, gosto de saber quais os objetivos que
preciso de atingir e qual o meu possivel trajeto para o futuro. Sem um plano de carreiras podemos
facilmente desmotivar por acreditar que ndo vamos evoluir mais” (E1).

Apenas um entrevistado tem outra visdo, considera que “(...) um plano de carreira ¢ Gitil numa
grande organizacdo, nas empresas mais pequenas 0 mais importante é a definicdo de critérios de
avaliag@o e de progressao na carreira” (E3).

As entrevistas demonstram que 0s motivos para esta desmotivacdo, insatisfacdo e baixo
empenhamento no trabalho deve-se ao facto de ndo estarem a desempenhar a funcdo que gostariam e
apresentam vérias raz0es. Trés excertos evidenciam-no “(...), tenho uma fun¢do monotona, repetitiva,
faco a mesma coisa todos os dias... ¢ mais do mesmo. Nao é o sonho de uma vida” (E6); “neste

momento ndo. A minha funcdo ndo tem espaco para inovar” (A8); “ndo, no inicio sim mas com o
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passar do tempo, os momentos de desafio e de interesse foram desaparecendo” (E4). Este problema ¢
do conhecimento da organizacdo e tambeém sera alvo de intervengdo por parte da estratégia do plano
de carreiras:

“Esta a ser feito um estudo com o apoio de uma entidade externa, estando a ser
abordadas as varias vertentes na area dos RH, ndo s6 numa perspetiva das proprias pessoas e da
evolugdo que elas podem ter, mas também na organica da organizacdo para ver se pode haver
rotatividade entre as varias funcdes e as pessoas poderem ter uma perspetiva de carreira futura”
(RRH).

Quando os entrevistados sdo confrontados com a hipdtese de sairem da atual organizacao, os
motivos diversificam-se: falam do salario, da progressao na carreira, do desafio em termos de funcédo
ou da flexibilidade de horarios: “sim, se compensasse a nivel financeiro, de categoria profissional,
progressdo de carreira e localizagdo” (E11); “se o projeto fosse aliciante e se as condi¢des salariais
fossem mais favoraveis sairia” (E1); “o salario e a flexibilidade do horario (teletrabalho),
eventualmente equacionava sair” (E9); “localizagdo” (E8). Contudo, a componente salarial é mais
abordada pelos entrevistados mais antigos na organizacdo que também correspondem aos mais velhos
em termos de idade, podendo ser explicado pela quase inexisténcia de atualizacdo de remuneracao ha
bastante tempo. Os mais recentes e mais novos salientam mais a progressdo na carreira, novos desafios
e/ou novas fungdes.

Outro motivo para o descontentamento demonstrado é a falta de reconhecimento pelo
empenhamento, quer pelas chefias mais diretas quer pela organizacdo no seu todo: “se falarmos em
termos de valorizagdo, reconhecimento pessoal e profissional ndo” (E6); “ndo, porque ndo esta
implementado um sistema de cumprimento de objetivos/recompensas” (E11); “ndo me sinto
recompensado. Trabalho horas a mais e ndo sdo remuneradas” (E1). Apenas o entrevistado a trabalhar
h& menos tempo na organizagdo diz que se sente recompensado e que essa recompensa se traduz da
seguinte forma: “os superiores dao-me reconhecimento e partilham informagdo para novos projetos
nos quais possa participar” (E3). Os restantes afirmam que ndo sdo recompensados ou, como refere
um entrevistado, a forma de recompensar 0 empenhamento resume-se a “alguns episodios de
reconhecimento ...” (E5). J4 o entrevistado que fez progressdo na carreira em termos hierarquicos
refere que:

“desde logo na remunerag@o, passei de técnico para diretor, o que faz diferenga. O gosto
de conseguir ter oportunidade de gerir e fazer coisas (agrada-me imenso) ndo é sé executar mas é o
criar, identificar que ha uma oportunidade de negdcio e ir atras disso, inovar, fazer algo de novo, e
isso foi das coisas mais interessantes que tive no desafio principal que fiz até agora, criar de raiz,
disponibilizar pessoas, criar equipa, criar processos e manter tudo isso a funcionar, € muito
estimulante, diria que € a recompensa nao material foi esta” (E7).

Quando questionados sobre os beneficios providos da implementacdo do plano de carreiras
demonstraram que isso poderia trazer consigo mais-valias traduzindo-se de diversas formas: “mais

formagdo profissional” (E2); “ficaria mais eficiente e mais motivado” (E1); “possibilidade de
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colocacdo numa posicdo mais proximo dos meus interesses, dentro da empresa e também dos
objetivos da mesma” (E4); “explorar o meu potencial, ¢ se ndo o tiver, o que fazer para o alcangar”
(ES); “identificar as areas que pudesse desenvolver” (E6); “promogdo de cargo, aumento de salario,
responsabilidade e aquisicdo de novos conhecimentos” (E9); “eu descobrir outras coisas em mim que
ainda ndo descobri. Ter outras aptiddes ...” (E10). O que consideramos de maior relevancia e que se
destaca nesta questdo é a disponibilidade para descobrir e desenvolver novas competéncias com o
intuito de realizar novas fung6es independentemente do género, idade ou tempo na fungéo.

Ja quando questionados sobre as consequéncias do plano de carreiras no desempenho, ha uma
abertura e expetativa positiva face aos resultados:

“permite um maior alinhamento com os objetivos pessoais e de carreira com os objetivos
da organizacdo, é bom que o sistema de carreiras, estipule ou determine, ou crie as regras ou
orientacfes para uma carreira, nos termos em que a organizacdo precisa. Maior alinhamento com o
que eu penso que posso fazer e com aquilo que a organizagdo gostaria que eu fizesse” (E7).

No que diz respeito a carreira corresponder as necessidades financeiras, formativas e
profissionais dos entrevistados, de uma forma geral os entrevistados mais novos e a trabalhar ha
menos anos na organizacdo tendem a considerar o salario adequado ou ndo o referem, dando mais
relevancia a atividade profissional e a formacao:

“Nao! As necessidades financeiras sim, esta adequado ao que fago aqui, a profissional
ndo, uma vez que gostaria de ter outra funcdo e a formativa, ndo, gostaria de fazer formacgdes
mesmo em soft skills (ex: Excel avangado) e adquirir novos conhecimentos” (E6)

“Em termos financeiros estou relativamente satisfeito mas em termos formativos e
profissionais ndo corresponde ao que procuro” (E4).

J& os dois entrevistados mais velhos em termos de idade e tempo na organizagdo referem que
as suas necessidades néo sdo correspondidas em nenhuma das vertentes:

“a financeira era bom, seria um fator de melhoria, a formacdo em area de formagdo
pessoal, devia ser alargado a todos, gestdo de conflitos, gestdo de emocgOes, para mim era 6timo, a
profissional ndo corresponde ao que gostava de fazer” (E10).

Foi também revelado interesse pelos entrevistados em formacgdes no ambito das soft skills.

Falando nas necessidades ao nivel dos seus interesses e valores, 0 mais relevante é o facto de
um dos individuos ndo estar a desenvolver a atividade profissional para a qual foi contratado:

“a minha entrada na organiza¢do era para responder a uma area que eu tinha interesse,
embora nos Ultimos quase 4 anos, correspondeu a talvez 6 meses do que era suposto fazer e o
restante a trabalho que seria de algum modo secundario” (E4).

Das entrevistas, podemos concluir que a implementacdo de um plano de carreiras esta a criar
boas expetativas. E interpretado como uma mais-valia para o desenvolvimento da carreira, para
definicdo das suas competéncias enquanto impulsionador para mudar de func¢des, ou para aumentar a
motivagdo: “poderia ter um aumento no desempenho, mais vocacionado pela satisfacdo de fazer algo

ue me ¢ mais atrativo (... ; “a correr bem vou adquirir novas competéncias, skills, ,
q trat ” (E4); “ b dq pet skills, ferramentas
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outro know how que permita desenvolver as tarefas de forma mais eficaz e estar melhor preparada para

novos desafios” (E5); “maior motivagdo e maior entrega” (E9).

5.2.2. Valorizac&o dos varios tipos de carreira

Para responder a hipotese “os trabalhadores valorizam diferentemente os varios tipos de carreiras
profissionais, tendo em conta os seus perfis sociodemograficos e profissionais”, verificou-se que nesta
amostra, independentemente dos aspetos sociodemograficos e profissionais, os trabalhadores
valorizam muito o salério, a fim de alcancar estabilidade e seguranca. Em varios momentos € referida
a questdao monetaria como sendo um dos fatores a melhorar na presente organizacdo ou como fator
relevante na decisdo para a saida dela: “sim, se compensasse a nivel financeiro (...)” (E11); “a questao
monetaria, tenho 31 anos e zero independéncia (E5); ou até quando questionado sobre os pontos fortes
desta empresa em detrimento da anterior, um dos entrevistados referiu que: “esta organizacao oferecia
melhores condigdes financeiras” (E10). Outro fator que ¢ transversal a idade, género, habilitacGes
literarias ou tempo na profissdo é a valorizagdo das competéncias ou aquisi¢cdo de novas competéncias
e conhecimentos para melhor desempenhar as fungdes: “empresa multifacetada com trabalhadores
com diversas valéncias 0 que potencia a aprendizagem” (E1); “forte competéncia técnica (...)” (E7).
Esta atitude vai de encontro ao que Passos e Correia (2015) defendem como sendo essencial: 0s
individuos comprometerem-se no desenvolvimento das suas competéncias tornando-os mais flexiveis
e adaptados a incerteza e a precariedade da realidade laboral atual.

Analisamos a variavel “ambiente na organizagdo” porque consideramos que ¢ um importante
fator para que as pessoas se sintam bem no seu local de trabalho, onde 0 bom ambiente entre pares, e
entre estes e as chefias, seja saudavel e agradavel uma vez que é 1& que permanecem grande parte do
seu tempo. Segundo o parecer da organizagdo sobre o tema foi-nos transmitido que:

“entre 0S colegas é 6timo, acho que é, na grande maioria acho que étimo, pelo menos do
que tenho conhecimento. Entre chefia e trabalhadores, relacionam-se bem, ha um espirito de
abertura bastante bom, e h4 uma facilidade de acesso de comunicacéo tanto dos trabalhadores para
com a administracdo e diretores como da administracdo e diretores, para qualquer um dos
trabalhadores, acho que o relacionamento e a comunicagdo sdo bons. Na generalidade dos casos é
boa, pode haver um caso ou outro pontual, mas ndo é significativo, nem séo situagdes de rotura,
nem de grande preocupacdo.” (RRH).

Os trabalhadores parecem corroborar esta afirmagdo, sendo muitas as manifestacoes de bom
ambiente na organizacgdo: “o ambiente ¢ bastante relaxado e intimista o que faz com que nos sintamos
em familia" (E1); “bom ambiente entre os colegas” (E2); “grande entreajuda e apoio” (E4); “as
pessoas!” (ES). Podemos categorizar a cultura organizacional como é descrita por Coffee e Jones,
como cultura de trabalho em rede, pela relacdo de proximidade entre os trabalhadores e onde estdo

presentes os dois fatores determinantes: a sociabilidade, a existéncia de um bom ambiente de

48



camaradagem, relacionamento afetivo positivo e a interajuda em harmonia com a solidariedade que
valoriza os objetivos e interesses comuns e ndo individuais.

Tendo por base a teoria de Driver e Brousseau, tentdmos classificar os entrevistados tendo em
conta as suas aspiragdes de vias de experiéncia de carreira que gostariam de trilhar (Anexo ), uma vez
gue na sua maioria os entrevistados ndo se encontram satisfeitos com a sua fungéo atual, devido a
varios fatores. Conclui-se que quatro aspiram a ascensdo hierdrquica, ndo tanto pela aquisicdo de
poder mas mais pela realizacdo pessoal e profissional, o que corresponde a carreira Linear. Contundo,
€ na via da experiéncia de carreira Espiral que sete dos entrevistados se posicionam, o que
corresponde a uma evolugdo ao longo da vida realizando outras funcdes similares que contribuam para

o desenvolvimento pessoal, sem que haja uma ascensdo hierarquica.

Através das caracteristicas de cada tipo de carreira, foi possivel na nossa amostra identificar
similitudes com o descrito na bibliografia. Os individuos apresentam uma forte preocupagdo com a
remuneracéo salarial:

“se tivesse a compensagdo financeira, sim ia-me jd embora mas tinha que sentir uma
seguran¢a financeira ... isso ¢ muito importante para mim (...) é apenas a garantia da minha
independéncia como pessoa, a minha seguranga, estabilidade, é a minha zona de conforto” (E10);

“estabilidade,” (ES).

Assiste-se a uma forte ligacdo a carreira tradicional, que tanto oferece estabilidade e
seguranga, como uma baixa rotatividade de fungdes: “estou ha 25 anos na organizagdo sempre na area
da contabilidade” (E10), ou como sucede com o entrevistado que trabalha na empresa hd 27 anos
sempre com a funcdo de escriturario/servi¢o externo (E8). Ou seja, 0s entrevistados tém o chamado
“emprego para toda a vida” ou “de longa duragdo”, que estd bem presente na carreira tradicional.
Contudo, sdo visiveis caracteristicas decorrentes da carreira contemporanea, mais propriamente da
carreira proteana em que 0S Seus principais prossupostos, sdo: a aquisicdo de competéncias, a
aprendizagem continua, a adaptabilidade e a orientacdo para valores pessoais: “eu descobrir outras
coisas em mim que ainda ndo descobri. Ter outras aptiddes ...” (E10); “a correr bem vou adquirir
novas competéncias, skills, ferramentas, outro know how que permita desenvolver as tarefas de forma
mais eficaz e estar melhor preparada para novos desafios” (E5); ou “(...) ao longo dos anos ja passei
por muitas fungdes e procuro unicamente a realizacao pessoal e profissional” (E3).

A componente da formacédo (hard ou soft skills) é salientada de forma transversal a todos o0s
entrevistados independentemente da sua trajetoria de vida, enquanto impulsionador para obter mais
conhecimento para realizacdo de outras tarefas que também de um modo geral é bem aceite, como
afirma um dos entrevistados “a falta de desenvolvimento profissional, o que inclui a formagéo e
progressdo ou alteracdo de carreira (...)” (E4).

Outra questdo que distancia todos os entrevistados da carreira tradicional é a questdo da
fidelidade a organizacdo que lhes proporciona seguranca e/ou estabilidade financeira. Ndo relacionam

esse facto como falta de ética ou reconhecimento perante a mesma, admitindo que uma eventual saida
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da atual organizagdo ndo os deixaria desconfortaveis. Consideram normal a mobilidade para outra
empresa, desde que isso Ihes traga mais vantagens, pois sentem que enquanto funcionarios da mesma
deram o seu melhor, apresentando varias razoes:

“a ética ndo esta relacionada com a saida da empresa, poderia ser uma questdo de
consciéncia por ter tido oportunidades na empresa mas nunca ética, porque CUmMpro com 0s meus
deveres e obrigagdes” (E4).

“ja dei ao longo dos anos um forte contributo a esta organizacdo, a sustentabilidade da
organizagdo depende muito de uma area que tive o privilégio de desenvolver, (...) em termos
éticos, tudo o que fiz foi de acordo com a empresa, desde as formacdes e com retorna para a

empresa, tive um periodo de caréncia” (E7).

5.2.3. Outros resultados

A presente investigagdo permite ainda concluir um conjunto de resultados decorrentes da
analise empirica realizada, que nos parecem ser relevantes do ponto de vista global, os quais passamos
a apresentar.

A organizagdo é sinonimo de estabilidade. Mesmo que os entrevistados ndo se sintam
realizados profissionalmente, nem que o seu empenho seja reconhecido, eles tendem a ndo equacionar
a hipotese de abandonar a organizagdo, como nos diz o E10:

“Ndo considero que tenho uma carreira, tenho um emprego, um trabalho que
desempenho, ndo invisto nele como sendo uma carreira, € apenas a garantia da minha
independéncia como pessoa, a minha seguranca, estabilidade, ¢ a minha zona de conforto!” (E10).

Quando perguntado sobre quais sdo as suas ambicOes face a carreira em termos gerais, dando
ao entrevistado liberdade para admitir uma oportunidade fora da atual organizacdo, ele faz
precisamente o contrario, ou seja, considera ou perspetiva que o seu desenvolvimento pessoal
decorrente de formagOes externas a organizagdo, seja algo que possa aplicar dentro da organizagao:
(...) talvez pudesse transpor para o departamento de formacao, na area de GC, quem sabe ...” (E10)

Ha também uma forte cultura de pertenga a um grupo que neste caso se refere aos colegas: “o
bom ambiente entre os colegas, as pessoas! Sdo a mais-valia desta empresa, sempre foram, desde ha
25 anos, continuam a ser!” (E10). Neste sentido, os entrevistados tém uma forte cultura do “nos”,
guando questionados no singular, especificamente para o entrevistado em nome individual é frequente
responderem em nome de todos:

“quando as coisas estiverem bem definidas em termos do plano de carreiras, nés ja
conseguiremos sustentar melhor 0s nossos argumentos para podermos exigir mais o
reconhecimento, (...) podemos descordar de alguns aspetos, mas espero que isto venha valorizar-
nos a todos!” (E9).

“(...) a formagao no ambito do desenvolvimento pessoal, devia ser alargado a todos (...)”

(E10).
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“uma iniciativa que ja deveria ter sido implementada ha mais tempo e que finalmente vai
ser posta em pratica para beneficio de todos” (E11).
Da anélise efetuada consideramos que praticamente nenhum dos entrevistados esta satisfeito
com a sua trajetdria profissional na organizacao, isto porque apenas, o individuo h4 menos tempo na

empresa, ndo revela descontentamento de nenhuma natureza.
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CONCLUSOES

A evolugdo da GC a que se tem assistido ao longo de décadas, reflete a sua importancia enquanto
instrumento para satisfazer as necessidades das partes intervenientes: a organizagéo e o trabalhador. O
desenvolvimento de estratégias e de procedimentos com a finalidade de melhorar o desempenho
profissional dos individuos, permite as organizacdes atingir os seus objetivos de produtividade e de se
manterem competitivas no mercado. Consequentemente, e para fazer face as exigéncias de um mundo
global tem-se assistido a criacdo de novas politicas de RH, o que em contexto organizacional potencia
0 crescimento dos niveis da motivacdo, satisfacdo e empenhamento dos trabalhadores, evitando a fuga
do capital humano mais capaz e valido para a concorréncia.

Respondendo a primeira hipotese, se a implementacdo de um sistema de carreiras tem
influéncia na satisfacdo dos trabalhadores e no seu grau de envolvimento com a organizacdo, da
analise realizada, concluimos que sim.

Foi possivel confirmar que os entrevistados, de um modo geral, consideram essencial a
materializagdo deste plano de carreiras e que j& deveria ter sido implementado ha muito tempo.
Manifestam motivagdo em colaborar com o departamento de RH quer numa fase mais exploratoria da
andlise das competéncias existentes na organizagdo, quer numa fase posterior aquando da aquisicdo de
novas competéncias ou atualizagdo de conhecimentos, para melhor responder ao que é esperado pela
organizagdo em conformidade com as expetativas de carreira dos trabalhadores. Contudo, constatamos
a existéncia de algum ceticismo quanto a sua implementacéo e eficacia, que relacionamos com o facto
de anteriormente um processo semelhante ndo ter tido sucesso, tendo sido abandonado, bem como da
rotatividade dos 6rgdos de gestdo e das consequentes alteracOes de estratégias de GRH ou auséncia
delas que dai resultam.

Para responder a segunda hipotese do estudo, em que se pretendia averiguar se 0s
trabalhadores valorizam diferentemente os varios tipos de carreiras profissionais, tendo em conta o0s
seus perfis sociodemograficos e profissionais, podemos concluir que a amostra ndo valoriza ou nao
estd mais proxima de um determinado tipo de carreira tendo em conta os seus perfis
sociodemograficos e profissionais. Em geral, em todas as faixas etarias, sexo, habilitagdes literarias ou
experiéncia profissional é dada valorizagdo a remuneracdo, a estabilidade e a aquisicdo de
competéncias como forma de evoluir na carreira. A valorizagdo do tipo de carreira, ndo pode ser
entendida como uma escolha do individuo, mas sim como resultado de um determinado conjunto de
fatores muito ligados a atual situacdo do mercado de trabalho, particularmente na falta de empregos e
na precarizagdo dos existentes, que levam os individuos a manterem-se num emprego dito estavel, que
Ihes oferega seguranca e estabilidade financeira, mesmo néo sendo o expectavel, do que correr o risco
e enfrentar o incerto.

Ao analisar as respostas & percetivel a ancora de carreira a que na maioria dos casos esta
amostra esta associada. Podemos afirmar que a tendéncia de ancora de carreira predominante é a

seguranca e estabilidade. Mais uma vez, ndo tanto por expressa vontade dos individuos, dado que
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estes demonstram vontade de mudar mas pela atual conjuntura econémica, politica e social do pais,
que acaba por tornar relevante a estabilidade financeira e a seguranca aliados a componente de haver
um bom ambiente organizacional que acaba por balizar a escolha ou a decisdo quanto a carreira.
Apesar da questdo salarial ser um dos principais pontos de descontentamento dos entrevistados, iSso
ndo tem sido suficientemente valorizado para os levar a correr o0 risco de mudarem para algo
desafiante mas incerto ou onde predomine a incerteza. Desta forma, h4 uma tendéncia para escolher a
carreira em funcdo da estabilidade que a organizacdo concede, 0 que acaba por estar inerente a um
emprego a longo prazo, a um futuro estavel e previsivel com independéncia financeira a que as
pessoas acabam por se conformarem e aceitarem. Estas atitudes vdo de encontro ao que Camara
(2013) afirmou, ao dizer que a tendéncia de ancora de carreira esta ligada a cultura do individuo e aos
seus valores pessoais € que no contexto portugués, o risco e a incerteza ndo séo fatores que atraem
grande simpatia sendo a ancora da seguranca e estabilidade muito mais valorizada comparativamente
com as ancoras da criatividade empresarial ou de desafio.

Todavia, é também notodria a presenca do que Camara (2013) chamou de compatibilidade entre
a personalidade e valores dos individuos e a cultura da organizacdo onde se trabalha, aliado ao bom
ambiente existente e alguma flexibilidades e autonomia dos trabalhadores, estando assim criadas as
condicOes para desejarem permanecer na organizacdo e fazer carreira na mesma. Este desejo também
parece estar subjacente a esta amostra, pois quando questionados sobre como veem a sua carreira no
futuro, ou quais os desafios que gostariam de atingir, a referéncia a uma carreira fora da organizacéao
foi raramente referida.

E possivel afirmar que os entrevistados ndo se posicionam nem valorizam um tipo de carreira
especifica. Ha fortes pressupostos tanto da carreira tradicional como da carreira proteana. No contexto
desta amostra, podemos concluir que atualmente inserem-se na carreira tradicional pela duragdo na
organizagdo, estabilidade e seguranca, pela estaghacdo da mobilidade de carreira e pela vontade de ser
a organizacdo a gerir a sua carreira, ainda que com a concordancia do proprio trabalhador. Todavia,
denota-se forte presenca de caracteristicas da carreira proteana quanto a adaptabilidade e
disponibilidade para desenvolver novas tarefas, orientacdo por valores pessoais no que diz respeito a
realizacdo pessoal, ou a aprendizagem continua para permanecerem atualizados ou adquirir novos
conhecimentos. Parece-nos que se a implementagdo da nova estratégia de GC for bem conduzida, a
médio prazo poderemos concluir que os trabalhadores na presente organizagdo reinem as melhores
caracteristicas dos dois tipos de carreiras: estabilidade e seguranca (carreira tradicional) e
aprendizagem ao longo da vida traduzida na realizacdo pessoal e profissional (carreira proteana).

Outras conclus@es foram retiradas e que nos parecem relevantes para a organizagdo: oS
entrevistados tém uma forte cultura do “nés”, por isso a organizagdo deve trabalhar esta mais-valia,
incentivando o trabalho de equipa para melhor tirar partido da multidisciplinariedade existente no seu
capital humano, pois essa diversidade de conhecimentos e experiéncias traduzir-se-4 no sucesso de

resultados.
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Parece haver uma grande descoordenacdo entre o trabalho para o qual as pessoas foram
contratadas e a atividade profissional que desempenham, motivo de descontentamento e desmotivacao,
parecendo-nos outro foco bastante importante a ser tratado no &mbito da nova estratégia de GC.

As variaveis “salario”, “progressdo de carreira”, “funcdo desafiante”, “flexibilidade de
horarios” e “falta de reconhecimento” devem merecer especial atengdo por parte da organizacao, ja
que séo referenciadas como os principais motivos que levariam ao possivel turnover dos funcionérios,
devendo ser analisadas e trabalhadas com as pessoas para um maior equilibrio entre as aspiracfes e
necessidades dos trabalhadores com as necessidades produtivas e objetivos esperados pela
organizacéo.

Em suma, perante a percecao da importancia do seu capital humano e ciente da necessidade
em manter os empregados motivados e empenhados com o objetivo demonstrado em reté-los, aleado a
atual estratégia de GRH, e a recetividade dos trabalhadores em colaborar, tendo em conta 0s seus
interesses profissionais e pessoais, somos levados a concluir que, estdo criadas todas as condi¢Ges para
que a implementagdo do plano de carreiras finalmente seja concretizado, com o sucesso esperado por
ambas as partes.

A maior limitagdo desta dissertacdo centrou-se no uso da entrevista como Unico método de
recolha de dados a uma amostra limitada do cenério analisado. Considera-se que a utilizacdo de um
questionario a todos os trabalhadores poderia ter fornecido outros dados que sustentariam melhor as
nossas hipdteses.

Fica dado o mote para uma possivel continuidade a problematica apds a concretizacdo do plano de
carreiras, quanto a sua monitorizagdo em termos genéricos e muito concretamente no que diz respeito

a avaliacdo de competéncias e a satisfacdo da mobilidade interna dos trabalhadores.
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Anexo A - Alteragdes no contexto organizacional e respetivas implicagdes para a GRH

Implicacdes para a GEH

Factores Mudancas
Aumento da taxa de
movagio dos
produtos/zarvigos
Novas tecnologias de
producio e de mformacio
Tecnologicos
Aumento da compebgio
global
Desregulagio dos mercados
Econdmicos

Escaszez de recursos
“Tercianzagio” dos paises
mdusimalizados

Alteragdo da composicio da
forca laboral (aumento dos
nivels de escolandade = de

Feformmlacio dos metodos de tabalho
Alteracio do fluxo e do
COmMUTICACAT

Fedefinigio de fungdes
Moves programas de formagio (fécmica e
comportamental) e de deservolvimento dos
trabalhadores

Feformmlacio dos cnténos e sistemas de
avaliagio do desempenho

Alteracio das condigdes ergondmucas do local
de trabalho

contendo  da

Malor flexabilidade (funcional, numenca e
ternporal)

Feformmlacio dos sistemas de promogio e de
mmcenfivo com vinculagdo destes a avaliagdo
de desempenho ou ao desempenho chjective
(flexibalidade financera)

Fedefinigio das fangdes
Fedefinigio dos standards de trabalho

profissionalizagio dos

trabalhadores)
* Alteracio da
Socio-Culturaiz

mmportineia
ambuida 3 qualidade do

Alteracio das pelitticas de recrutamento e
selecgio

# Alteragdes ac nivel do contrato psicologico
que & sstabelacido enfre o trabalhador e a
entidade emprezadora

produte e _ @o senago Mecessidade de novos sistemas de motrragio
prestado ao cliente Utihzagde de estratéglas para aumentar a
* Alteragio dos valores e implicagdo orgamzacional (pex. aumentar a
atitudes dos individuos face participagio dos trabalhadores)
a0 frzbalhe * Preocupagdes com a quabdade de wida no
| trabalho |
¢ Tenzio enfre o sector * MNoves programas de formagdo (estratégica)

publico & o sector privado
ao nivel do enquadramento | *

regulador da:
actrvidades
¢  Actadades de

Politicos

dos elementos da alta direcgio
Moves zistemas  de  recompensa  do
desempenho

3 Suas

parceria,

alianga e cooperacdo entre

Zupos reglonals

Fonte: Tavares e Caetano (2000: 2)

Anexo B - Evolucdo dos modelos de gestao de pessoas

Modelo de gestdo de pessoas

como departamento pessoal

A ideologia organizacional dominante no inicio do século XX, a
administragdo cientifica, era bastante compativel com um departamento
pessoal, voltado para a eficiéncia de custos e para a busca de
trabalhadores adequados as tarefas cientificamente ordenadas

Modelo de gestéo de pessoas
como gestdo do comportamento

humano

Este modelo reconhece o comportamento humano como foco principal
da gestdo e se articula em torno dos bindmios envolvimento-motivag&o,
fidelidade- estabilidade e assisténcia-submissdo. Cabe a empresa
promover a motivagdo das pessoas, e as pessoas, manter-se
permanentemente envolvidas com os projetos da organizagdo num
contrato de submissdo de longo prazo

Modelo estratégico de gestéo de

pessoas

Surgiu da necessidade de vincular e adaptar a gestdo de pessoas a
estratégia da organizacdo, buscando orientacdo estratégica para as
politicas e préaticas de RH; outra caracteristica presente neste modelo é
a rutura com as escolas comportamentais.

Modelo de gestao de pessoas

articulado por competéncias

Busca o alinhamento do comportamento humano as estratégias da
organizagdo. Ele é qualificado como competitivo por dois 3 motivos
principais: porque deve ser condizente com o ambiente de
competitividade que caracteriza as organizacGes contemporaneas e
porque privilegia e se articula em torno de competéncias.

Fonte: Adaptado de Fischer, 2002 cit por Veloso et al. (2009: 2)




Anexo C - Temas dos encontros nacionais promovidos pela APG

Ano Tema

1967 | As perspetivas da Diregdo de Pessoal

1968 | A formagdo do homem de pessoal

1969 | Desenvolvimento do pessoal

1970 | Participacdo na empresa

1971 | A fungdo “Pessoal”

1972 | Cultura e mudanga cultural

1974 | Reflexos sobre as lutas de classes e a Gestdo de Pessoal nas empresas

1975 | As relagBes de trabalho numa sociedade em transi¢ao para o socialismo

1976 | Problemas e tendéncias: conflitos sociais de trabalho em Portugal/76 e os gestores no mundo
do trabalho

1977 | A responsabilidade social das empresas: objetivos sociais versus econémicos

1979 | A GRH na empresa em transformagéo

1980 | A GRH e o desafio da integracdo europeia

1981 | Emprego e produtividade

1982 | As novas perspetivas na gestdo dos RH

1983 | A politica de quadros nas empresas e no pais

1984 | RH, desafio da crise e modernizacdo da economia

1985 | Integracdo europeia — mudanga da empresa e gestdo de RH

1986 | Desenvolver homens, modernizar organiza¢des, dinamizar a sociedade

1987 | Reinventar a empresa, transformar o trabalho, satisfazer o homem

1988 | Mercado Unico europeu — desafio a gestdo de pessoal

1989 | A gestdo de pessoal e o desenvolvimento mundial

1990 | Emprego e formagao — Horizonte 2000

1991 | A gestdo dos homens e 0s homens da gestdo

1992 | RH, edigdo e desenvolvimento empresarial

1993 | Da gestdo de pessoal a gestdo das pessoas

1994 | A gestdo dos RH na viragem do século

1995 | As pessoas: chave da revitalizagdo das empresas

1996 | Gerir pessoas e competéncias: uma questdo estratégica

1997 | Homens, valores e tecnologias

1998 | Gerir pessoas: arte, ciéncia ou utopia?

1999 | O trabalho em mutagdo: Pessoas e organizagoes

2000 | Gestdo do conhecimento. Viagem das empresas para o futuro

2001 | Talento@economia.com? Competitividade, produtividade, modernidade

2002 | O impacto das pessoas nas organizacoes

2003 | Crise, rutura, revolugdo e utopia. Reconstruir a confianga através das pessoas

2004 | Onde esté a riqueza de Portugal? Que compromissos?

2005 | O caminho para a exceléncia

2006 | Sociedade, pessoas e conhecimento: as solu¢es na complexidade

2007 | Performance e felicidade: a convergéncia possivel

2008 | HR 2020 — Projetando o futuro

2009 | Pessoas atrevidas, organiza¢@es ousadas

2010 | “Value for Money” — O retorno do investimento nas pessoas

2011 | Re-volta dos valores

Fonte: Adaptado de Neves, 2002; Neves e Gongalves (2015: 48)
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Anexo D - Critérios utilizados para medir a eficicia de um sistema de GC

Critérios individuais

Critérios organizacionais

Harmonia entre a carreira e o individuo
e Em que medida é que a carreira corresponde as
necessidades, aos interesses e aos valores dos
individuos?

Politicas ligadas a GC

e Quais sdo as politicas organizacionais que facilitam
a planificacdo e a conducéo das carreiras?

e As politicas sdo eficazes?

e A sua aplicagdo é avaliada através de um processo
de monitorizacao?

e Que atividades de um programa de planificacdo de
carreiras sdo utilizadas (seminarios de trabalho,
servicos de consultoria, etc.)?

Concordancia entre a carreira e as exigéncias
organizacionais
e Em que medida é que a estratégia de carreira
definida ajuda os individuos a tirarem partido do
seu potencial na organizag&o?

Estruturas ligadas a GC
e Existem estruturas na organizacdo para avaliar e
aconselhar os trabalhadores?
e Em caso afirmativo, estas
permanentes?
e Existe mais do que um sistema de promogao?

estruturas  s@o

Concordancia da carreira com as
profissionais
e Em que medida é que a estratégia de carreira
definida ajuda os individuos a tirarem partido do
seu potencial na profisséo

exigéncias

Suporte da direcao
e Os dirigentes apoiam os trabalhadores oferecendo-
Ihes possibilidades de desenvolvimento?
e Em caso afirmativo, quais sdo 0s
implementados?

meios

Tomada em consideracdo dos constrangimentos
ambientais
e Em que medida é que a estratégia de carreira
definida ajuda os individuos a tirarem partido das
possibilidades oferecidas, assim como a evitar 0s
problemas e as ameacas potenciais do meio
ambiente?

Sistema de remuneracgdo
e O sistema remuneratdrio da organizagdo adapta-se a
via de carreira dos trabalhadores?
e O sistema encoraja e recompensa os trabalhadores
gue adquirem novas competéncias?
e O sistema favorece determinadas
profissionais?

categorias

Pertinéncia da estratégia relativamente aos recursos
disponiveis
e Em que medida é que a estratégia de carreira é
adequada, tendo em conta o tempo e 0 orcamento
alocados?

Harmonia entre a carreira e as redes sociais em que
os individuos se inserem
e Em que medida é que a estratégia de carreira
permite  aos individuos adaptarem-se  as
preferéncias daqueles que Ihes sdo préximos, quer
colegas quer familiares

Adequacdo da duracao da estratégia de carreira
e Em que medida é que a estratégia de carreira
permite aos individuos atingirem os seus objetivos
ao ritmo por eles fixado?

Eficécia da estratégia de carreira
e Em que medida é que a estratégia de carreira
permite aos individuos atingirem os seus objetivos
de carreira?

Fonte: Saba e Dolan (2013: 371)




Anexo E - As etapas dos processos de Gestdo de Carreiras

Necessidades organizacionais Necessidades individuais
e A quenecessidades € que a organiza¢do deve responder ® Quais sdo os meus pontos fortes?

no prazo de dois a trés anos? * Que desafios gostaria de atingir?
® Que desafios € que tera que enfrentar no mesmo prazo? e Quais sdo os meus centros de interesse em
* Quais serao as competéncias, os conhecimentos, bem como termos de carreira?

a experiéncia requeridas para atingir os objetivos? * Quais sdo as minhas ambi¢des em termos de
* Quais sao as exigéncias em matéria de recrutamento? carreira?
* A organizagdo tem capacidades para atingir os seus desafios?

» Programas de desenvolvimento de carreira

» Politica de mobilidade de carreira: mutagao, promogao, etc.
* Praticas visando a mobilidade qualificante

» Solugdo alternativa as carreiras tradicionais

» Observacéo do fluir das carreiras
» Avaliagdo das atividades de desenvolvimento das carreiras
» Etc.

Fonte: Adaptado de Gutteridge et al. (1993), cit por Saba e Dolan (2013: 343)

Anexo F - Expectativas dos trabalhadores em inicio da carreira

Ter um plano de carreira.

Ser bem enquadrado.

Ser dotado de responsabilidades.

Desfrutar de alguma autonomia.

Ter qualidade de vida no trabalho.

Ter boas condigdes de trabalho.

Beneficiar do apoio organizacional.

Ter possibilidade de se desenvolver profissionalmente.
Possuir alguma mobilidade.

AN NEE N N N N N NN

Poder utilizar plenamente o seu potencial.

~ Fonte: Adaptado de J. Carriére (1998), cit por Saba e Dolan (2013: 365)



Anexo G - A GC no inicio da carreira dos trabalhadores

Aspetos a considerar

Medidas a tomar

Acolhimento

e Informagéo no momento da sele¢éo
e Informagéo no momento do acolhimento

Recrutamento

e Avaliacdo do grau de compatibilidade entre os valores
individuais e os valores organizacionais

Condic6es de trabalho

Analise das adaptagdes possiveis

e Aconselhamento sobre a carreira
Carreira ° Avallag?o do trab_alha~dor

e Formacdo e valorizacdo do trabalhador

e Enriquecimento profissional progressivo

e Enquadramento a chegada

e Explicacdes claras sobre o trabalho a realizar
Enguadramento .

e Tutoria

B o AfetacOes
Fonte: Adaptado de J. Carriere (1998), cit por Saba e Dolan (2013: 366)

Anexo H - Resumo das abordagens, modelos, principais pressupostos e construtos de carreira

(anos 90)

psicoldgica + trés saberes

Abordagem Modelo Principais Pressupostos Principais Construtos
Carreira gerida pelas Estabilidade
organizacdes, estaveis, Progressdo vertical
T Carreira Tradicional lineares, baixa mobilidade, Planeamento com foco em demandas
(anos 50) progresséo vertical, organizacionais
recompensas extrinsecas Reconhecimento de sucesso através
de aspetos extrinsecos ao individuo
Meta competéncias: Autoconhecimento
Carreira Proteana Pe ) Adaptabilidade
autoconhecimento + - < .
(anos 90) adantabilidade Orientagéo por valores pessoais
P Aprendizagem continua
Capacidade de transpor fronteiras
Contemporanea | Carreira sem fronteiras - - fisicas/psicologicas +
. - Mobilidade fisica e .
(Emergente) + Carreira Inteligente Know-why/saber porqué

Know-how/saber como
Know-whom/saber quem

Carreira Caleidoscopica
(anos 2000)

Trés parametros:
autenticidade, equilibrio e
desafio

Autenticidade
equilibrio
desafio

Fonte: Silva, Rodrigo et al. (2011: 7)

Vi



Anexo | - Aspiracédo de via de carreira dos entrevistados

Entrevistado

Perito ou
estavel

Linear

Espiral

Transitéria

El

Chegar a gestor de projetos e
num futuro a 10 anos ambiciono
ser gestor (empresa/organizacéo)

E2

Gestéo de projetos de maior
dimenséo e valor

E3

(...) ao longo dos anos ja
passei por muitas fungdes
e procuro unicamente a
realizac8o pessoal e
profissional

E4

Constante aprendizagem,
com novos desafios e
novas fungdes (...)
progredir para éareas de
maior interesse pessoal e
profissional. Pode passar
pela mudanga das funcdes
atuais por outras, e ndo
por subida de posto

E5

Evoluir em termos de
competéncia, salario;
trabalhar em outras areas

E6

(...) a parte profissional
ndo, uma vez que
gostaria de ter outra
fungdo; (...) gostaria de
fazer formagdes mesmo
soft skills (...) e adquirir
novos conhecimentos

E7

Chegar a gestéo de topo e ajudar
a organizagao a crescer ainda
mais

E8

Podia mudar de funcéo
para uma que se adapte a
minha experiéncia de
conhecimento

E9

Gostava de ser coordenadora de
uma area, na verificagdo da
qualidade do trabalho dos PQ,
atingir algum reconhecimento
em termos de lideranca, estou ca
ha 20 anos e ja tenho alguma
experiéncia e alguma estratégia
em termos de lideranca

E10

Se tivesse a compensagao
financeira, sim ia-me ja
embora mas tinha que
sentir uma seguranca
financeira ... isso € muito
importante para mim (...)
se houvesse uma
oportunidade mais na
minha area de formag&o
base, que tem haver com
pessoas, sim, varias vezes
sim! Estaria disposta a
mudar!

E11

Espero progresséao de
funcéo e valorizacéo do
meu trabalho

Vil



Anexo J - Guido da entrevista ao RRH

Guido de Entrevista

ao Diretor de Recursos Humanos

Esta entrevista insere-se no “Estudo para a implementacdo de um sistema de gestdo de carreiras numa

organizacdo privada sem fins lucrativos”, relativo a Dissertagdo de Mestrado em Ciéncias do Trabalho e

Relacdes Laborais, a decorrer no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa. Este estudo esta a ser desenvolvido

sob a orientacdo do Professor Doutor Paulo Marques Alves.

1. Identificacdo

1.1
1.2.
1.3.

Idade
Formacdo Académica
Em que ano iniciou a sua atividade profissional nesta organizagdo?

2. Caraterizagdo da Empresa

2.1.
2.2.

Na sua opinido quais séo os pontos fortes desta organiza¢io?
Na sua opinido quais séo os pontos fracos desta organizacdo?

3. Estratégia de Gestao de Recursos Humanos

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.

3.7.
3.8.

3.9.

3.10.

3.11.

Desde que esta na organizacdo quais as alteracdes mais significativas que tem presenciado a nivel
dos RH?

Uma vez que apenas recentemente a organizacdo tem um departamento de RH, quais as razdes da
introducdo desta mudanca?

Como esta pensada a gestdo de RH na organizacao?

De que modo a estratégia de gestdo de RH se articula com a estratégia de negdcio da Empresa?

A organizacdo tem capacidades para atingir os seus desafios?

E relativamente a gestdo de carreiras, porque é que sO presentemente a organizagdo sentiu
necessidade de implementar um plano de carreiras para os seus trabalhadores?

Quais as alteragdes na estratégia organizacional que motivaram esta implementagao?

Como é que a organizacdo estd a pensar adotar o plano de carreiras as caracteristicas de cada
trabalhador?

Estd pensado algum mecanismo de monitorizacdo e avaliagdo do cumprimento da estratégia de
gestdo de carreiras tendo em conta 0s objetivos quer da organizagao quer dos trabalhadores?

Na sua opinido o0 que vai mudar na organizagdo apds a implementacdo do sistema de gestdo de
carreiras?

Como é que a implementacdo de um sistema de carreiras pode influenciar na motivacao/satisfacao
ou empenhamento dos trabalhadores?

4. Satisfacdo, motivagdo e empenhamento no trabalho

4.1.
4.2.
4.3.
44.

Na sua opinido como é que a organizagdo se relaciona com os trabalhadores e vice-versa?

Como classificaria a relagdo entre colegas?

Como classificaria a relacdo entre trabalhadores e chefias?

Como V& os niveis de satisfacdo, de motivacéo e de empenhamento? Em caso de resposta afirmativa,
utilizam instrumentos para os medir

Muito obrigada pela sua colaboracéo

Vil



Anexo K - Guido de entrevista aos trabalhadores

Guido de Entrevista

aos trabalhadores da organizagdo

Esta entrevista insere-se no “Estudo para a implementacdo de um sistema de gestdo de carreiras numa

organizacdo privada sem fins lucrativos”, relativo a Dissertagdo de Mestrado em Ciéncias do Trabalho e

Relacdes Laborais, a decorrer no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa. Este estudo esta a ser desenvolvido

sob a orientacdo do Professor Doutor Paulo Marques Alves.

1. Identificacdo

1.1
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.

Idade

Formacdo Académica

Funcdo

Em que ano iniciou a sua atividade profissional?
Tempo na funcéo

Que tipo de contrato laboral tem?

2. Caraterizagdo da empresa na perspetiva dos trabalhadores

2.1.
2.2.
2.3.
24.

2.5.

Na sua opinido quais sdo os pontos fortes desta organizacdo?

Na sua opinido quais sdo os pontos fracos desta organizacdo?

Antes de trabalhar nesta organizacéo, trabalhou noutras?

No caso de ter trabalhado noutras organizacGes, que aspetos positivos encontra na organiza¢ao onde
trabalha atualmente face as anteriores?

E que aspetos negativos encontra na organizagdo onde trabalha atualmente face as anteriores?

3. Sistema de Gestdo de Carreiras

3.1.
3.2
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.

3.7.
3.8.

3.9.

3.10.

3.11.
3.12.
3.13.

Desde que trabalha nesta organizacdo, quais foram as alteracGes mais significativas a que assistiu
em termos dos RH?

Como € do seu conhecimento a organizacdo tenciona implementar um plano de carreira para 0s
trabalhadores. Qual a sua opinido sobre esta iniciativa?

O que mais valoriza na carreira?

Quais sao as suas ambicBes em termos de carreira?

Quais as suas expetativas em relacdo ao plano de carreiras?

Em que medida é que a carreira corresponde as suas necessidades financeiras, formativas e
profissionais?

E aos seus interesses e valores?

Em que medida é que a estratégia de carreira vira a ajuda-lo a tirar partido do seu potencial na
organizacdo?

Em que medida é que a estratégia de carreira o podera ajudar tirar partido do seu potencial na
profissdo?

Em que medida é que a estratégia de carreira o podera ajudar a tirar partido das possibilidades
oferecidas?

Em que medida é que a estratégia de carreira lhe permitira atingir os seus objetivos de carreira?
Quais as suas expectativas no que diz respeito a carreira?

Como Vé a sua carreira no futuro?



4. Satisfacdo, motivacio e empenhamento no trabalho

4.1.
4.2.

4.3.
4.4.
4.5.
4.6.
4.7.
4.8.
4.9.

Se Ihe surgisse uma oportunidade de trabalho noutra organizacéo, sairia desta?

Consideraria ou ndo uma falta de ética a saida da empresa? (em caso afirmativo na pergunta
anterior)

O que mais pesaria na sua decisdo?

Sente-se recompensado pelo empenhamento demonstrado?

De que forma se traduz essa recompensa?

Considera a fungdo que desempenha desafiante?

Esta satisfeito com a funcdo que desempenha na organizacdo ou preferia desempenhar outra?

Quais os beneficios que a implementacdo do sistema de carreira Ihe poderéa trazer?

Ap6s a implementacdo do sistema de carreiras quais as consequéncias que podera ter no seu

desempenho?

4.10. Quais séo os desafios que gostaria de atingir?

Muito obrigada pela sua colaboracéao



Anexo L — Grelha da Trajetoria de vida e caracteristicas da organizagdo - (RRH)

Inicio da 12 atividade

Pontos fortes da

Pontos fracos da

Administrativo e de RH

RH e alguma estabilidade
que as pessoas sentem em
trabalhar aqui

N° Género | 1dade HabilitacGes Tempo na Funcéo o e
Entrev literarias organizagio Desempenhada profissional OGNty organizagéo
E12 M 51 Gestdo de 10 anos Diretor do departamento 1981 Estrutura organica da Rotatividade dos 6rgaos
empresas Financeiro, empresa em termos de de gestdo, ndo haver

definicdo do futuro em
termos de objetivos em
termos de RH

Xl




Anexo M — Grelha da Gestdo Estratégica da organizagdo - RRH

. ~ alteracdes na - IEEETEE
Avrticulagao " 7 o Compatibilidade de
. Razoes pela entre GRH e .MOUVOS para a Estiatzgjalng entre o Plano de | monitorizagao Mudgngas Influéncia do plano de
Entrevist - . ~ Implementac daorg para | implementagédo que ) X apos a .
Mudangas visiveis nos RH implementagéo - coma Ao q carreirae as eavaliagdode | . - carreiras na
ado 8o da GRH o atingir os do plano de motivaram a er : implementacéo P A
da GRH estratégia S i implementagio caracteristicas cumprimento da GC motivacéo/satisfacdo/empenho
de negécio de GC dos RH da estratégia
de carreira
RRH Foram  feitas  algumas | Tem a ver com | Esta a ser feito | Estd a ser | Tem, mais | Porque é uma | Tem haver com | lIssoainda ndosei | Em principio | Vai mudar a | Pode influenciar porque as
tentativas de restruturagdo | o crescimento | um estudo | criada neste | que necessidade que | a forma desta | responder sim. Uma das | opinido que as | pessoas sabem para onde
na éarea dos RH, uma delas | que a | com o apoio | momento e | suficientes. além de ser | administracdo (Risos), é o | informagdes pessoas tém em | caminham e o que é que é
foi feita antes da minha | organizagdo de uma | articula-se Tem um | sentida a nivel | tem de olhar | trabalho que a | que temos é | termos globais | esperado deles, por isso faz com
entrada (2007), por causa da | tem tido. No | entidade de maneira | potencial interno, tem | para a | empresa que vai haver | da formacoma | que se motivem em cumprir
restruturagdo que teve que | ano que entrei | externa, estdo | que hajaum | grande a | que ser sentida | organizacdo e | (externa) estd a | uma definicdo | organizagdo com o que é esperado deles, e
sofrer por causa das | em 2007 | a ser | aumento da | nivel de RH ao nivel da | da forma como | fazer e estd a | de objetivos | funciona e da | tém sempre aguela motivacéo se
responsabilidades que passo | eramos 35 e | abordadas as | motivagdo gestdo (da | deve ser | identificar. Estd a | individuais, do | forma como a | cumprirem com os objetivos e 0
a ter no ambito do Sistema | agora  somos | varias das pessoas administracéo), estrutura e que | identificar os | préprio org trata as | que é expetdvel deles eles tém
de Certificagdo Energética | quase 100 | vertentes na | e que e os o6rgdos de | também perfis de cada | departamento pessoas que C& | uma progressdo na carreira que
dos Edificios e as pessoas | pessoas. JA se | area dos RH, | continuem a adm. até agora | identifica pessoa, quais as | onde as | trabalham, e | tem haver com o que fazem e
foram realocadas em termos | justifica que | ndo s6 numa | gostar de ca (ou dos ultimos | potencial nas | potencialidades pessoas se | acredito que | ndo com o n° de anos que ca
de funcdes e houve uma | haja algum | perspetiva das | trabalhar e 6 anos) nunca | pessoas mas | que tém, quais as | inserem e da | elas vdo passar | trabalham
reorganizacéo do | investimento préprias se  sintam tiveram como | percebe que | necessidades de | propria a sentir bastante
organigrama, foram criadas | nesta area para | pessoas e da | cada  vez preocupagao uma parte desse | formagéao empresa. E a | mais motivadas
fichas de aptiddes e funcBes | que as pessoas | evolugdo que | mais principal a parte | potencial ndo é | especificas e | partir dai vai | para trabalhar
para cada uma das fungBes | tenham uma | elas podem | motivadas a da valorizagdo | aproveitado comportamentais ser feita uma | ca
que foram identificadas | perspetiva de | ter, como na | manterem- das pessoas porque ndo uma | que precisam a | avaliagdo do
como necessarias na altura, | carreira e de | organica da | seporca estratégia de | curto e médio | que estd a ser

€sse  processo manteve-se
durante 10 anos mas ndo
teve grande evolugdo e a
partir deste ano (2017) com
a trada de um novo
Concelho de Administragdo
passou a haver uma nova
abordagem na éarea dos RH e
foi contratada uma pessoa
especifica para desenvolver
este departamento

futuro diferente
daquela que
vinha sendo
demonstrado

até agora.

Adene  para
ver se pode
haver
rotatividade
entre as varias
fungdes e as
pessoas
poderem ter
uma
perspetiva de
carreira futura.

RH que permite
valoriza-las

prazo, e estd a
tentar orientar os
RH que existem,

para que eles
deem o melhor
partido deles
préprios

feito a nivel
nos RH e o
que podera vir
a ser
melhorado

Xl




Anexo N — Grelha da Motivagéo, Satisfacdo e Empenhamento no trabalho — RRH

Entrevistado

Relagdes sociais de trabalho

Niveis de satisfacdo, motivacao e
empenhamento

Medicdo dos niveis
de satisfacdo

RRH

Entre os colegas é 6timo, acho que é, na grande maioria acho que
otimo, pelo menos do que tenho conhecimento. Entre chefia e
trabalhadores e vs: Relaciona bem, tem um espirito de abertura
bastante bom, e ha uma facilidade de acesso de comunicagao tanto dos
trabalhadores para com a administracdo e diretores como da
administracdo e diretores para qualquer um dos trabalhadores, acho
que o relacionamento e a comunicacdo é boa. Na generalidade dos
casos é boa, pode haver um caso ou outro pontual, mas ndo é
significativo nem séo situacfes de rotura nem de grande preocupagéo

Neste momento penso que estejam
baixos ou sdo relativamente baixos mas
ttm um potencial de subida e
crescimento a curto/médio  prazo
bastante grande

Foi feito um "Survey" pela empresa
externa que nos esta a prestar apoio na
avaliagdo deste processo todo e foi-nos
apresentado os resultados e os niveis
estdo bastante baixos por enquanto ...

Xl




Anexo O — Grelha das Trajetdrias de vida dos entrevistados

. , HabilitacGes Tempo na . ~ Inicio da 12 atividade
Entrevistado | Género Idade literarias organizagio Tipo de contrato Funcéo desempenhada profissional

El M 27 Mestrado 1,7 ano Contrato a termo Técnico de energia 2014
E2 F 36 Mestrado: 5 anos Contrato a termo certo Gestdo de Projetos 2012
E3 M 39 Licenciatura 6 meses Contrato a termo certo Técnico SCE 2002
E4 M 32 Licenciatura 4 anos Contrato a termo certo Técnico especialista 2008

Escrituraria no Dep
E5 F 31 Mestrado 8 anos Contrato sem termo formacio 2009
E6 F 39 Mestrado 8 anos Contrato sem termo Técnica de compras 2003

Frequéncia de Coordenador de
E7 M 45 g 21 anos Contrato sem termo Unidade de Negdcios - 1996
doutoramento .
Diretor
Escriturario/servico
0

E8 M 49 12°ano 27 anos Contrato sem termo externo/logistica 1990

Contrato (ndo escrito) Técnica na area da
E9 F 44 Licenciatura 18 anos auditoria energética aos 1998

sem termo e
edificios
Escrituraria na

E10 F 52 Bacharelato 25 anos Contrato sem termo contabilidade 1990
E11l F 44 Licenciatura 8 anos Contrato sem termo Gestora de Marketing 1997

XV



Anexo P — Grelha das Caracteristicas da organizacéo — entrevistados

Entrevistado

Pontos fortes da organizacéo

Pontos fracos da
Organizacao

Aspetos positivos
comparativamente com
empregos anteriores

Aspetos negativos
comparativamente com
empregos anteriores

El Empresa multifacetada com Apostar mais na formacao dos seus colaboradores e dispor de | E uma empresa atualmente bem Deveria estar definido um plano de
trabalhadores com diversas um plano de crescimento (plano de carreiras estruturada e bastante organizada | carreiras e deveria haver uma maior
valéncias o que potencia a aposta em formacéo
aprendizagem. O ambiente é
bastante relaxado e intimista o que
faz com que nos sentimos em
familia

E2 Bom ambiente entre os colegas, Volatilidade da direcdo por dependéncia de outras entidades. | Organizagdo maior e com mais Falta de comunicacdo de alto nivel.
Flexibilidade laboral. E raro levar Falta de estratégia a médio termo. areas de interacdo. Falta de flexibilidade horaria (por
trabalho para casa Falta de didlogo entre direcdes e entre 0s superiores Reconhecimento nacional e exemplo implementar o pacote de

hierarquicos e os técnicos Europeu da organizacdo abre horas por semana e ndo diérias).
Falta de transparéncia em termos de contratos e novas areas de trabalho Falta de reconhecimento do trabalho e
remuneracdes valor da pessoa

E3 A capacidade técnica e os diferentes | A falta de comunicacéo entre as diferentes dire¢bes e/ou A unidade da equipa e o esforgo A auséncia de formag&o inicial a
projetos/programas que a mesma projetos por adquirir novos conhecimentos | orgénica da empresa e dos seus
participa procedimentos internos

E4 O ambiente entre trabalhadores, A falta de desenvolvimento profissional, o que inclui a Existe mais tempo e As equipas estdo, regra geral, mais
grande entreajuda e apoio, bem formacdo e progressdo ou alteragdo de carreira, a falta de disponibilidade para realizar desmotivadas e nota-se menos
como as atribui¢bes da org podem definicdo de objetivos e metas, bem como as recompensas e 0 | tarefas e cumprir deadlines organizacao dos trabalhos de cada um
representar muitos desafios fraco envolvimento dos funcionarios nas decisdes tomadas na equipa.

pela administracdo e dire¢fes

E5 As pessoas! Tudo o que se fez ao Auséncia de politicas que valorizem as pessoas no que é Néo aplicavel N&o aplicavel
longo dos anos foi a conta da boa importante para elas; e na evolugdo das mesmas.
vontade e esforgo das pessoas

E6 Ambiente de trabalho; algum Excesso de burocracia que implica problemas de Espirito de equipa; ambiente de Excesso de burocracia
espirito de equipa comunicacao trabalho. Nao existe desrespeito

pelos trabalhadores
E7 Historico de mais de 30 anos, forte Como é uma instituicdo de fins publicos temos que nos Né&o aplicavel Né&o aplicavel

competéncia técnica, tem um
carater de isencdo e de idoneidade
por causa dos seus estatutos de
instituicdo sem fins lucrativos,
credivel

sujeitar as leis pablicas, pouca agilidade na organizagéo,
desde a forma como trabalha até a GRH a org é afetada por
essa questdo, caracter dependente dos ciclos politicos,
consoante os ciclos politicos assim vai variando a estrutura,
0s RH o que traz alguma estabilidade

XV




E8

Bom ambiente; visibilidade;
estabilidade

N&o hé valorizagdo dos RH

Estabilidade; Visibilidade

Valorizag8o pessoal, oportunidade
aos colaboradores de igual modo;
reconhecimento pelo trabalho
desempenhado

E9

Em termos pessoais, 0 ambiente é
informal entre os técnicos, portanto
bom ambiente, muito positivo;
flexibilidade nos horérios;
autonomia dos colaboradores

Auséncia na determinagao dos objetivos dos técnicos, (houve
uma tentativa no passado...) mas ha uma indefinicédo de
objetivos profissionais para cada técnico, até para
percebermos se satisfizermos 0s nossos objetivos para
podermos ser promovidos em termos da nossa carreira, 0s
salarios estdo estanques, ndo ha uma valorizaco salarial, ha
pouco reconhecimento, n6s tentamos dar provas da nossa
entrega e muitas vezes nem temos o reconhecimento, as
vezes s6 uma palmadinha nas costas e nem isso as vezes, isso
as vezes em termos dos nossos lideres sdo um pouco assim ..,
falta de partilha de informacéo entre as diferentes dire¢des;
auséncia de plano de carreiras e objetivos para 0s
colaboradores; diferencas dos niveis salariais dos
colaboradores que assumem responsabilidade iguais na
organizagao

Trabalhei na area de investigacdo
(quimica) - no instituto superior
técnico

Né&o ha comparagdo era uma
universidade, ainda tinha uma
ambiente académico

E10

O bom ambiente entre os colegas,
as pessoas! E a mais-valia desta
empresa, sempre foi, desde ha 25
continua a ser!

¢ a questdo salarial, neste momento tem a possibilidade e o
dever de remunerar melhor os empregados, ja ha uns anos
que acho isso e continuo a achar. Era uma mais-valia para
todos

Esta organizacéo oferecia
melhores condig¢des financeiras

a mesma coisa

Ell

Conhecimento técnico dos recursos
humanos e a boa relagdo
profissional/pessoal entre
colaboradores

A instabilidade face as constantes mudancas de Conselho de
Administracdo / Governo

A estabilidade a nivel financeiro e
possibilidade de trabalhar com
varias areas de atuacao

A falta de formacéo, de valorizacdo
de competéncias e de uma estratégia
comum a toda a organizagao
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Anexo Q — Grelha dos Sistemas de Gestdo de Carreiras — entrevistados

quais os objetivos
que preciso de
atingir e qual o meu
possivel trajeto
para o futuro. Sem
um plano de
carreiras podemos
facilmente
desmotivar por
acreditar que néo
vamos evoluir
mais.

com um aumento
gradual do saléario

ou
desempenhar
novas funcdes,
é importante
para a empresa

e deixa-nos uma
vontade de
permanecer na
empresa

gestdo

i . Satisfa¢do da Satisfacdo da Mais-valia da . . Mais-valia da Plano de .
Mudangas Opinido sobre a Aspetos _ R Expetativas N e A . Mais-valia da . . Expetativas .
Entrev - . p . Ambigdes face a carreira face as carreira face carreira no . carreira das carreira = P Carreira no
) visiveis nos | implementagdo do | valorizados 3 quanto ao plano . . . carreira na - o relativa a
istado 3 A carreira . necessidades dos | aos interesses potencial . possibilidade objetivos de ) futura
RH Sistema de GC na carreira de carreiras . profissdo . . carreira
entrevistados e valores humano s oferecidas carreira
El Foi criado Bastante agradado | A formagdo | Chegar a gestor de | Espero ter um Profissionalment Ao formar os Podera tornar-me Funcionaré Espero Vejo-me como
um pois desde a minha | (hard e soft | projetos e num plano com e ndo colaboradores | mais eficiente e como um ganhar gestor de
departamento | entrada na org, que | skills), um futuro a 10 anos objetivos tangiveis | corresponde ao as organizagdes | obter melhores catalisador que | conhecimento | projetos ou
de recursos defendo que aumento de | ambiciono ser bem definidos, que gostaria ficam mais resultados para a me permitira s (softe hard | mais tarde com
humanos, deveria ser criado responsabili | gestor com formagdes (gestao de competentes e | empresa. Por chegar onde skills) por gestor de uma
inexistente @ | um plano de dades e o (empresa/organiza | adequadas as projetos) poderemos outro lado sentir quero mais forma a mais | empresa/
data da Carreiras. Como salario ¢do) tarefas desempenhas que estdo a rapidamente tarde organizagdo
minha jovem que sou, desempenhadas na melhor as apostar em nés desempenhar
entrada. gosto de saber empresa, e claro nossas funcdes | da-nos motivagao atividades de
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E2 Foi criado "Faz falta", por o Gestdo de projetos | Ndo tenho grandes | A minha carreira | A minha Honestamente | Definicdo de um | Compatibiliza | Penso que é Néo tenho Na gestdo de
um todas as razdes ja reconhecim | de maior dimensdo | expectativas, mas | é muito carreira em ndo sei. percurso e ¢ao de uma alavanca grandes projetos, em
departamento | referidas ento do e valor que ajude a transversal na gestédo de identificacdo de | vontades e que ajuda na expectativas | reas mais
de RHem trabalho e o identificar as gestdo de projetos na competéncias necessidades. | aquisicéo de por ora transversais,
2017 abrir de competéncias que | projetos na area area da que séo novas com projetos

novas portas tenho que da energia. energia esta valorizadas nesta competéncias nacionais,
dentro e trabalhar e de que | Financeiramente, | em linha com profissdo que permitirdo Europeus e
fora da forma. uma carreira mais | 0s meus permitem alcangar os Internacionais
empresa. sedimentada e interesses e percorrer um objetivos de
Valorizagéo com mais valores de caminho que carreira
salarial experiéncia trara | sustentabilida abre perspetivas
(monetéaria maior de. Ndo me neste sector, ndo
ou de outras compensacéo. satisfaz a s a nivel
atribuigdes) Também em 100% e deixa interno, mas a

termos espaco para nivel externo.

formativos alargar os

projetos de maior | horizontes a

dimens&o areas

implicam o transversais

dominio de que se

ferramentas de interliguem

gestdo de projeto | com a area da

mais complexas e | energia.

reconhecidas

internacionalmen

te.

Profissionalment

e ter um sentido

de progresso é

satisfatorio e

aliciante.

E3 A gestdo de | Na minha opinido Ser Néo tenho uma Néo tenho A carreira poderd | N&o vejo em Podera ser til | N&o respondeu Néao N4o vejo que a | Nao tenho Né&o posso
satisfagdo um Plano de reconhecido | ambicdo expetativas, pois me balizar em que medida o | para a empresa respondeu estratégia de expetativas adivinhar o
dos carreira é Util numa | pelo especifica, desejo | ndo vejo que seja | termos de Sistema de entender as carreira possa definidas, futuro nem o
colaboradore | grande trabalho unicamente sentir- | uma mais valia na | objetivos, maso | Gestdo de necessidades vir condicionar | pretendo pretendo, ao
s e colocar organizagdo, nas realizado e | me realizado com | empresa onde mais importante é | carreiras me formativas dos na minha unicamente longo dos anos
emacgdo um | empresas mais 0 interesse as tarefas que colaboro a realizacdo possa funcionarios e atividade diaria | sentir-me ja passei por
plano para reduzidas o mais pelas tarefas | executo pessoal potenciar os assim indicar realizado com | muitas fungdes
aumentar o importante é a realizadas meus as areas onde as tarefas que | e procuro
grau de definigdo de interesses e melhorar executo unicamente a
satisfagdo critérios de valores realizacéo

avaliacéo e de pessoal e
progressdo na profissional

carreira
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E4 Aumento dos | Tenho boas Constante Progredir para Sem ter uma Em termos A minha Espero que Penso que uma Ao identificar | Coma As minhas Como na
funciondrios, | expectativas de que | aprendizage | areas de maior baseline ou um financeiros estou | entrada na permita estratégia bem 0s pontos estratégia perspetivas questéo
alteragdo serd uma iniciativa | m, com interesse pessoal e | eshogo, € uma relativamente organizagdo identificar os desenvolvida, vai | fortes e espero que me | relacionadas | anterior, 0 meu
mais interessante novos profissional. Pode | questéo de satisfeito mas em | era para meus pontos identificar fracos, permita coma carreira | futuro passa
significativa desafios e passar pela “esperar para termos responder a fortes e que oportunidades identifica os aproximar dos | € mudar para | por progredir
éa novas mudanca das ver” formativos e uma area que | permita que permitam melhores objetivos uma area para algo
contratagdo funcdes, atribuicdes atuais profissionais ndo | eu tinha colocar-me em | aproveitar o meu | locais para profissionais e | mais ligada mais
de uma bem como por outras, e ndo corresponde ao interesse e nos | desafios que potencial ao aproveitar o assim nutrir o relacionada aos meus
coordenadora melhor por subida de que procuro Gltimos, quase | me tragam méaximo bem meu potencial | sentimento de com interesses
para tratar recompensa | posto 4 anos, mais como melhorar e justificar o realizacéo. formacéo
dos RH S, correspondeu | sentimentos de | os pontos fracos | motivo para profissional e

financeiras atalvez 6 concretizagao uma possivel interesses
ou outras meses do que | profissional transicao de pessoal e é
era bem como mais funcdes isso que
suposto fazer | valias para a (facilitar esta planeio
eorestantea | organizagdo transigdo)
trabalho que
seria, de
algum modo,
secundario

E5 Passe Muito bem, fazia Adquirir Néo tenho uma Maior leque de Financeiramente | ndo sou ndo sei. Ndo tb ndo sei porque | Autodiagnos- | N&o sei porque | Evoluir em Como ndo se
remunerado; | falta; ndo havia outras carreira definida oportunidades; ndo corresponde; | carreirista. conheco 0 meu | ndo sei qual o tico do teu ndo tenho uma | termos de pode ser tudo
dep RH; evolugdo, ndo se competéncia | na cabega. Nao saber quais as profissionalmente | Penso na potencial. meu potencial. potencial, das | carreira competéncia, | navida. Na
comunicacéo | nota um s; trabalho tenho necessidade | minhas lacunas e | sim, gosto do que | minha carreira | Tenho Tenho que tuas lacunas e | estrutura e salario; organizagdo

crescimento das muitiface- de mudar de area, | como as posso faco; saber o que | em "carreira necessidade de | explorar isso cruzar o que é | preciso de trabalhar em | tento satisfazer
pessoas tado; apesar de gostar de | colmatar para as é esperado para em leque". desafios mas esperado de ti, | ajuda para outras areas algumas
desafios experimentar 0s conseguir ver o que é Vou evoluir também de 0 que sabes saber 0 que vou necessidades e
RH ou estar ultrapassar necessario fazer na vida coaching para com o que fazer nesta desafios, de
envolvida noutras profissional me orientar; necessitas organizagdo resto tento
areas adquirindo crescer para fazer outras
vérios conhe- | acompanhada desenvolver a nos meus
cimentos, tua funcdo. tempos livres e
competéncias Novos hobbies.
€ experiencias conhecimento Pretendo fazer
em diversas s de soft skills coisas
areas que sabe diferentes e
um bocadinho tentar um
de vérias equilibrio
coisas "work life
balance"
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E6 Ao longo do | é importante, Valorizagdo | Mudar de érea, A expetativa é Néao! As Esta Querendo ndo estou a ver a haver novas | L4 esta, sem Espero que Gostaria
tempo tém perceberem as do gostava de voltar a | positiva, ter a necessidades desajustado mudar de &rea e | porque quero vagas e dar- nada de seja positiva, | trabalhar na
orientado nossas necessidades | trabalhador, | minha érea de possibilidade de financeiras sim uma vez que essa area nao mudar de area nos a concreto ndo tenho outras area dos
isto mais de formacéo, saber | Aquisicéo formacéo, para a adquirir novos estd adequado ao | quero mudar | faz sentido aqui oportunidade | consigo dizer ideias e outras | mercados
para as a quem temos que | de novos area financeira conhecimentos e que fago aqui; a de area com entidade de formagéo coisas que financeiros
pessoas, recorrer, estar as conhecimen | pura ter uma maior profissional néo de servigos. A quem sabe e gostava de
ouvem mais | coisas mais tos (financeira/banca) | orientagdo uma vez que estratégia de ndo posso atingir, ndo
as pessoas, centralizadas e isso gostaria de ter carreira pode optar por elas sei se aqui ou
em termos traz um maior outra fungdo; a ajudar a mas como nédo, mais na
préaticos apoio ao formativa, ndo, adquirir novos ainda néo esta minha éarea de
ainda ndo trabalhador gostaria de fazer conhecimentos, nada definido, formacdo que
vejo grande | isoladamente formagdes mas querendo ndo consigo aqui ndo tem
coisa mas mesmo soft skills mudar de area dizer sido possivel
tem havido (ex: excel ndo estou a ver
mais abertura avancado) e
para isso, adquirir novos
para a nossa conhecimentos
participagdo

E7 Acho bem e quando | Eu sempre a nivel da me ajude a atingir | é adequado &s passei por vai tornar mais | um pouca a Que o plano que me mostre | Gestdo de Chegar a

questionado pela fui adepto organizagao: que uma carreira de minhas umas evidente que as | mesma coisa que | de carreiras que had um topo, gestédo de topo
atual adm sugeri do ficasse claro a gestdo de topo necessidades, a situacoes competéncia na pergunta indique o caminho para administracdo | e ajudar a
“Programa mérito” | crescimento | todas as pessoas org patrocinou 0 | menos claras | que adquiriea | anterior, mas caminho a chegar a gestdo | e organizacdo | organizacgéo a
materializagao de ou evolugdo | como podem MBA e mais onde a experiéncia que | olhando para a seguir e dar de topo e que ligada a rea | crescer ainda
um conjunto de sustentavel, | evoluir de acordo recentemente o questédo da tenho sdo parte mais condigdes a permita dar um | pablica mas mais
acoes entre as quais | que as com as suas doutoramento meritocracia adequadas e profissional trilhar esse contributo também em
a criacdo de plano pessoas apeténcias, foi posta de suficientes para | independentemen | caminho, se é | ainda maior a termos de
de carreira para progredisse | ambicoes, lado, ndo abarcar os te da preciso organizagéo e carreira
estruturar as m pela via vontades; a nivel corresponden | desafios de organizagdo, é formacéo a para a evolugdo | global se
pessoas, acho uma | da pessoal queria ter do aos meus gestdo de topo | bom para organizagdo da minha houver
iniciativa de louvar | demonstra¢d | uma clara nogdo interesses e e se for verificar se também estd | carreira dentro | oportunidade
e estou curioso para | o das suas de como posso valores mas necessario preciso de disponivel da organizagdo | no privado
ver como vai competéncia | evoluir para uma tudo na vida outra valéncias | reforcar mais para ajuda ou fora dela ndo coloco de
materializar s, do reforgo | situacgéo de gestdo é evolutivo, que me oriente | alguma nessa lado, vejo

dos seus de topo, onde é outras fases nesse sentido e | competéncia ou formacéo, ou com bons

conhecimen | que tenho virdo, faz demonstre que | demonstrar algo | se for olhos, ter a

tos e suas reforgado as parte da nossa | o que ja fiz seja | mais para atingir | necessario possibilidade

competéncia | minhas experiéncia de | fator nesse os desafios de passar um de ir para

s competéncias, vida plano de gestéo de topo, tempo noutra outro setor,

(formacéo), | tenhoa carreira seja eu esteja organizagdo com outra

experiéncia | experiéncia contabilizado e | preparado, e é entdo deve visdo de

profissional, | suficiente para tras que mostre que | uma boa forma criar mercado pode

s80 0s trés para abarcar esse jaestou de percecionar o | condigdes ser

pilares isso | desafio, é o que minimamente que pode ser para interessante

é que faz me estimularia era preparado para | valorizado no "estagiar" que nos faca

crescer de atingir uma essas fungdes mercado para noutro local, crescer

uma forma | carreira de gestao este tipo de espero que dé

sustentada, | de topo profissionais pistas e

quando instrumentos

evolui para para se poder

outras executar essa
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fungdes esta evolugdo
mais bem
preparada
para abarcar
o0 desafio
que vai
desenvolver
E8 ndo muita. Iniciativa positiva e | Recompens | Mudar de funcdo Que permita Poucas. Em todas | Poucas se eu Poderia executar | Podia mudar | Poderia na fungéo em
S6 agora é estou expectante a, para outra que mudar de fungao as areas também trabalhasse a fungdo com de fungéo contribuir com que estou, ndo
que had um conhecimen | possa numa fungéo melhor rigor e para uma que | novas ideias, vejo que haja
Dep de RH to desempenhar com com gosto, desempenho se adapte a logo progredir muito a fazer,
melhor agrado maior vai ser o minha e inovar na pois ndo é uma
meu experiéncia de | carreira funcdo aberta a
rendimento conhecimento desafios e
laboral, logo a inovacéo
organizagao
fica a ganhar
E9 Agora é que | Estou muito | Primeiro o | Gostava de ser | Pelo trabalho que | ao assumir mais | A minha | Com a | Com a definicdo | Com a | Com a | Aquisicdo de | Uma vez por
esta a | motivada e | meu salério, | coordenadora  de | esta a ser | responsabilidades | expectativa € | definicdo  de | de uma estratégia | definicdo de | definicdo  de | novos motivos
comegar expectante. Quando | durante 20 | uma  area, na | desenvolvido, e | poderei exigir | que possa vir [ uma estratégia | de carreira a | uma estratégia | uma estratégia | conhecimento | pessoais terei
num passado | as coisas estiverem | ndo tem | verificagao da | como estdio a | mais recursos | também a | de carreira a | expectativa é que | de carreira a | de carreira a |s; experiéncia | de a médio
mais recente | bem definidas em | havido qualidade do | envolver os | financeiros e para | corresponder | expectativa  é | fiquem bem | expectativa é | expectativa € | no  exterior; | prazo ir viver
houve uma | termos do plano de | grandes trabalho dos PQ, | técnicos, estamos | assumir  certas | aos meus | que fiqguem | definidos os | que  fiquem | que fiqguem | Melhoria de | para o Porto.
tentativa de | carreiras, nds ja | atualizagbes | atingir algum | todos a ser | fungdes a | valores e | bem definidos | caminhos e | bem definidos | bem definidos | vida (salario+ | Atualmente
definicdo de | conseguirmos e tem | reconhecimento ouvidos, estou | empresa tem que | interesses de | os caminhos e | metas  servindo | os caminhos e | os caminhos e | condigdes) trabalho  em
objetivos sustentar melhor os | havido em termos de | expectante e muito | nos preste | coordenagdo metas ficando a | como guia do | metas metas  sendo lishoa,
mas ndo era | nossos argumentos | algumas lideranga, estou cé | positiva com este | formacéo de area organizagao meu crescimento | servindo mais facil o perspetivo que
o] mais | para podermos | injusticas ha 20 anos e ja | plano de carreiras, | necessaria  para com as | profissional, como guia do | posicionamento ndo estarei na
adequado, o | exigir mais o |em termos | tenho alguma | acho que vai fazer | isso, todo este competéncias podendo-me meu dos organizagdo
que é | reconhecimento, de salérios, | experiéncia ela diferenga; | caminho é uma bem definidas e | posicionar crescimento colaboradores e atual, e
desmotivante | isso vai ser um |e a | alguma estratégia | expetativa da | mais valia; A sendo mais | melhor nas | profissional, a concretizacéo provavelmente
na empresa, | ponto forte, | atualizacdo | em termos de | evolugdo expectativa é que facil a | diversas funcoes | aproveitando | dos respetivos irei apostar
agora nesta | podemos descordar | da lideranga profissional e|as carreiras valorizagdo das | da  organizacéo | ofertas numa area
administragd | de alguns aspetos, | categoria, salarial e maior | definidas possam qualificacdes com maior ou | formativas profissional
0, houve um | mas espero que isto | n6s transparéncia para | vir a de cada | menor entrega. que  possam diferente que
sinal, em que | venha valorizarmos | acabamos a empresa. corresponder  a colaborador. melhor se nao a
mostram que | a todos! para nao aumento de adequar  as eficiéncia
querem saber as salérios, mais funcdes energética dos
implementar nossas formagéo definidas. edificios,
esse plano de categorias, adequada e eventualmente
carreiras, sabemos as aumento de numa érea do
comegaram nossas responsabilidades turismo gestdo
com um funcdes mas profissionais. eventos.
projeto  de também
inquérito  as gostaria de
pessoas, perceber
perceber qual é a
quais as hierarquia
competéncias em termos
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da casa, onde

de categoria

h& lacunas e profissional
parece  que para
querem fazer sabermos
algo como que fomos
deve ser e evoluindo...
com pessoas ter metas
especializada
s,  estamos
todos
espectantes
que isto corra
bem
E10 Durante acho 6timo, tenho | Ndo se houvesse uma [ Uma coisa que | a financeira era | um bocado a | Até eu posso | estd um | pode para jA ndo se | Pronto, a | Se tivesse a
muito tempo | algumas considero oportunidade mais | aprendi na Adene | bom, seria um | repetir-me ... | nunca ter sido | bocadinho acontecer mas | aplica muito a | minha  vida | compensacdo
ndo havia de | dificuldades em | que tenho | na minha &rea de | é nao criar | fator de melhoria, confrontada aquém, tenho | ndo estou a | mim, ndo tenho | foi ~ sempre | financeira, sim
todo um dep | fazer mudangas na | uma formacéo base, | expetativas na | a formagdo em com as | vindo a melhorar | ver bem ..., a | nenhum assim: Adene | ia-me ja
RH, depois | minha vida mas | carreira, que tem haver com | Adene e na vida, | area de formagdo situagoes, na gestio do|GC pode | objetivo em | é quem me d& | embora  mas
passou a | estou sempre aberta | tenho  um | pessoas, sim, | se por acaso as | pessoal, devia ser confrontar  as | tempo, na | ajudar cada | evoluir numa|o pdo e |tinha que
estar a iniciativa e a | emprego, vérias vezes sim! | coisas ndo correm | alargado a todos, pessoas, disciplina na | trabalhador e | carreira, pelo | depois I& fora | sentir uma
associada ao | aprender coisas | um trabalho | Estaria disposta a | bem a frustragdo é | gestéo de questiona-las, atividade mas sei | 0 outro estar | menos para ja, | € o que me | seguranca
dep novas, se for no | que mudar! Continuo a | muito grande, e | conflitos, gestdo tirar o melhor | que tenho vindo | aberto ao que | tenho esta | faz brilhar os | financeira...
financeiro, a | sentido de avancar | desempenho | ser uma pessoa | lidar com  a | de emocdes, para delas, nesse [ a melhorar mas [ 0 outro vai | funcéo, ndo | olhos, sim la | isso é muito
empresa em | e inovar acho que |, ndo invisto | valida. Estou | frustragdo ¢ muito | mim era 6timo, a sentido  sim, | noutra  fungdo | desvendando | estou a ver | fora ¢é | importante
n° de | sim! nele como | metida na | complicado, o | profissional ndo nem nés muitas | ainda tenho qualquer tipo | diferente, para mim
trabalhadores sendo uma | associacdo de pais | melhor é acreditar | corresponde  ao vezes nos | muitas coisas que de evolugao espero
th era carreira, € | muito por via do | e ter fé nas coisas, | que gostava de apercebemos poderia, esta conseguir
pequena e apenas a | curso que estou a | empenhar-se e | fazer de que temos | funcdo estou um coisas
era garantia da | tirar, uma | deixar..., determinadas bocado limitada, direcionadas
soficiente, minha formacéo em | expetativa 0 caracteristicas e | ndo ha muito em para as
depois independénc | terapeuta crenca total na potencialidades | que se possa criangas, na
comegou  a ia como | educacional, talvez | coisa! se ndo formos | inovar educagdo.
crescer, pessoa,  a | possa transpor para confrontadas
muitos minha a area de com as
colegas seguranga, formagdo, na area situagoes
novos e estabilidade, | de GC, quem sabe
comegou a ¢ a minha | ...
fazer  falta zona de
umdep RH e conforto
entretanto
parece  que
agora vai
acontecer
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El1l

A
contratagdo
de um
responsavel
de recursos
humanos por
forma a
integrar  um
departamento
de RH

Uma iniciativa que
ja deveria ter sido
implementada  ha
mais tempo e que
finalmente vai ser
posta em pratica
para beneficio de
todos

A
valorizagdo
a nivel de
carreira com
beneficios.

Progresséo;
valorizagdo

Aposta na
formacéo
profissional e na
valorizagdo de
competéncias
através do método
cumprimento  de
objetivos/benefici
0s.

Corresponde em

geral as
necessidades
podendo ser

ajustada em todos
0s pontos de uma
forma evolutiva
face a evolugdo
da prépria
carreira.

Progredir
profissionalm
ente e
pessoalmente
na carreira

Poderia
valorizar a
minha carreira
a nivel de
pessoal
contribuindo
para a
valorizagdo
geral da
empresa

Se houver uma

estratégia

definida e
congruente  das
carreiras  claro

que valoriza a
minha funcéo.

Se houver
uma estratégia
definida e
congruente

das carreiras
claro que
valoriza a
minha funcéo.

Se houver uma
estratégia
definida e
congruente das
carreiras  claro
que valoriza a
minha funcédo

Espero

progressdo de

fungédo

e

valorizagdo

do
trabalho.

meu

Vejo que com
uma gestdo de
carreira correta
(formacdo e
valorizagdo
profissional e
financeira),
possa
contribuir
muito mais
para 0 sucesso
da empresa.
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Anexo R — Grelha da Motivagdo, satisfagdo e empenhamento no trabalho — Entrevistados

. Beneficios
Possibilidade de Motivos para a SEHHETD G Forma de expressar o Considera a Satisfacdo com providos da Consequéncias do )
. . - A recompensa = ~ . ~ ; Desafios para

Entrevistado Saida da Valores/ética saida da pelo trabalho empenhamento no funcéo a funcéo implementagéo plano carreiras no o UiTE

organizagao organizacao prestado trabalho desafiante desempenhada do plar)o de desempenho
carreiras

El Se o projeto fosse | Ndo  acharia | A novaposicdo,a | Ndo me sinto | N&o existe Sim Atualmente estou | ficaria mais | dependera do sistema | Gerir projetos
aliciante e se as | eticamente localizacdo e o | recompensado. satisfeito eficiente e mais | de carreiras
condigBes salariais | errado salario. Se o | Trabalho horas a motivado implementado, mas
fossem mais projeto fosse | mais e ndo sdo sem divida que se
favoraveis sairia aliciante e se as | remuneradas refletiria na

condigBes motivagdo
salariais  fossem

mais  favoraveis

sairia

E2 Seria uma | Néo Os novos | N me sinto | N&o existe Tem dias As vezes é dificil | Mas  formago | Ser mais eficiente e | Implementar projetos

possibilidade consideraria desafios que iria | recompensada saber o que faco | profissional ter novas | na area das cidades,
eticamente encontrar, o] ao certo. Com capacidades, conseguir uma
errado ambiente de algumas  coisas nomeadamente  de | colaboracdo mais ativa
trabalho para satisfeita, com definir novos projetos | com  municipios a
onde iria, outras nem tanto trabalhar a érea da
localizacéo e energia e do
remuneragao planeamento.

E3 Ponderaria, se a | A escolha para | O interesse pelas | Sim Os superiores ddo-me | Sim, é uma | Estou bem com | Ndo tenho o | N&o tenho a certeza, | Ser sempre melhor nas
proposta fosse | ir trabalhar | tarefas a realizar reconhecimento e | funcdio que tem a | as tarefas que | conhecimento poderd haver um | tarefas que executo
muito numa outra partilham  informacéo | responsabilidade executo e | suficiente para | incentivo por se saber
compensatéria empresa nunca para novos projetos que | de fomentar a | atualmente ndo | poder responder 0 que esta acima, mas

podera ser possa participar qualidade dos | desejo outra caso seja irrealista
considerado documentos qualquer podera levar a
como falta de emitidos e desmotivacéo

ética, porque as
pessoas sd0
livres de optar
pelas situagdes
que lhe sejam
mais
compensatorias
(remuneracéo,
interesse
profissional e
familiares)

responder perante
0s técnicos que
os redigem e os
clientes que os
recebem

XXIV




E4 Conforme a | Aéticandoestd | A oferta estar | Atualmente ndo N&o comento Ndo, ap6és o | Preferia Os mencionados | Poderia ter um | Relacionados com a
oportunidade e | relacionada ligada ou inicio sim mas | desempenhar anteriormente, aumento no | minha éarea de formagéo
condigdes, com a saida | aproximar-me com o passar do | outra possibilidade de | desempenho,  mais | (estar ligado a
ponderaria com a empresa, | mais de estar tempo, 0s colocacdo numa | vocacionado pela | engenharia
seriamente  nessa | poderia ser uma | empregado numa momentos de posicédo satisfagdo de fazer | eletrotécnica ou a
possibilidade de | questdo de | area mais perto desafio e de mais perto dos | algo que me é mais | energia elétrica) ou de
mudanga consciéncia por | dos meus interesse ~ foram meus interesses, | atrativo mas continuo | interesse (sistemas de

ter tido | interesses. desaparecendo. dentro da | a fazer o melhor que | informacdo).
oportunidades empresa e | posso na atual fungdo

na empresa mas também dos

nunca ética, objetivos da

porque cumpro mesma

com 0s meus

deveres e

obrigacdes.

E5 Sim Ndo. Nao sinto | A questdo | Nao ... de todo. alguns episédios de | Sim, pela | Satisfeita gb. | explora o meu | a correr bem vou | Sinceramente ndo sei,
que deva nadaa | monetaria. Tenho reconhecimento ... mas | diversidade de | Acaba por | potencial, se ndo | adquirir novas | vivo o dia a dia e ndo
empresa nema | 31 anos e 0 estd aquém das minhas | fungdes satisfazer o tiver, o que | competéncias, skills, | penso a longo prazo.
empresa a mim. | independéncia. expetativas algumas das | fazer para o | ferramentas, outro | Participar em outros
Se estou aqui € minha alcancar know  how que | projetos, diferentes das
porque  gosto necessidades permita desenvolver | do dia a dia; viajar
trabalhar aqui. nesta as tarefas de forma | (pequenas viagens) e
A minha diversificagdo mais eficaz e estar | saciar a minha
ligacédo é melhor preparada | necessidade de
plenamente para novos desafios conhecer 0 mundo ...
efetiva, porque
ndo é pelo que
me pagam que
aqui estou

E6 ndo sei, teria que | De modo | adquirir mais | Monetariamente Tem que passar pela | N&do, tenho uma | Nao! Preferia | Identificar as | identificacdo de | Desempenhar funcdes
avaliar, depende! | nenhum, conhecimentos; acho ajustado a | valorizagdo pessoal, ela | fungdo mondtona, | desempenhar area que pudesse | oportunidades e | mais na area de anlise
Se fosse para | enquanto  for | vencimento fungéo que | existe mas é | repetitiva, faco a | outra fungéo desenvolver desenvolvimento e tesouraria, estar a
desempenhar uma mais valia desempenho. Se | insuficiente mesma coisa pessoal e orientar-te | fazer encomendas ndo é
funcdes muito | para a empresa falarmos em todos os dias. E para alguns objetivos propriamente um sonho
parecidas com | acho que sim, termos de mais do mesmo para a vida, é pouco
estas, talvez nao que devo ficar, valorizagdo, desafiante para a mente

falta de ética reconhecimento
era estar aqui a pessoal e

fazer uma coisa
que nao
gostamos

profissional ndo
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E7 Sim, iria J& dei ao longo | Estimulo do | Globalmente sim, | Desde logo na | atualmente tem | preferia Espero que o | permite um maior | Chegar a gestdo de topo
dos anos um | desafio que fosse | nos Gltimos anos | remuneracdo, passei de | alguns desafios | desempenhar plano de | alinhamento com os
forte contributo | colocado e | ndo! A nivel | técnico para diretor 0 | interessantes, outra mais | carreiras me | objetivos pessoais e
a esta | possibilidade de | global tenho | que tem diferenca. O | coordenar outra | abrangente, mais | permita voltar a | de carreira com o0s
organizagdo, a | evolucdo no novo | crescido. Mais | gosto de conseguir ter | drea, levantar | desafiante  em | ter uma floresta, | objetivos da
sustentabilidad desafio. A | recentemente as | oportunidade de gerir e | outra area, mas é | termos de | ater uma gestdo | organizagdo, é bom
e da | experiéncia coisas ndo se | fazer coisas (agrada-me | como saltar da | dimensdo, de | mais abrangente, | que o sistema de
organizagao noutro pais acho | traduziram como | imenso) ndo €é s6 | floresta para o | escala, estar uma carreira estipule ou
depende muito | interessante, abre | esperava executar mas é o criar, | bosque, sinto que | equipa maior é determine ou crie as
de uma é&rea | os horizontes, identificar que had uma | j& fiz isso a um | sempre mais regras ou orientacoes
que tive o | trabalhar noutro oportunidade de | nivel maior e | interessante para uma carreira
privilégio  de | clima empresaria, negdcio e ir atras disso, | agora estou a nos termos que a
desenvolver, outra cultura, é inovar, fazer algum | fazer a um nivel organizagdo precisa.
criei algum | muito importante novo, e isso foi das | menor, é uma Maior  alinhamento
crédito, em coisas mais | questéo de COm 0 que eu penso
termos  éticos interessantes que tive | dimensdo! que posso fazer e
tudo o que fiz no desafio principal que com aquilo que a
de acordo com fiz até agora, criar de organizagdo gostaria
a empresa raiz, disponibilizar que eu fizesse
desde as pessoas, criar equipa,
formacBes e criar processos e manter
com retorna tudo isso a funcionar, é
para a empresa, muito estimulante, daria
tive um periodo que é a recompensa ndo
de caréncia. material foi esta
E8 Sim N&o, ndo devo | Localizagéo: N&o muita! Néo responde Neste momento | N&o estou | Com a | Pode-se traduzir em | Mudar de funcéo,
nada a empresa | trabalho - casa; ndo. A minha | satisfeito. implementacéo mudar de funcdo para | melhor valorizagdo
nem a empresa | remuneragdo; tipo fungdo ... sem | Mudaria de | do sistema de | aquela que pretendo | pessoal, melhor
me deve a | defuncéo espaco para | funcdo paraoutra | carreiras, poderei | na area da seguranca. | remuneracdo
mim! inovar com que me | ter mais | Penso que irei ter
identificasse, na | oportunidades de | melhor rendimento
area da | mudar de funcéo
seguranga e trabalhar numa
que mais me
agrada
E9 (0] salario Nao Como disse, o | Atéadatando A existir, seria | Sim Gostaria de | Promocéo de | Maior motivacdo e | Aumento de
flexibilidade salario e a promogéo de fungéo na assumir uma | cargo; maior entrega responsabilidade na
horério flexibilidade de organizagdo e funcéo de | aumento de funcdo assumindo a
(teletrabalho), horério valorizagdo salarial coordenagdo de | salario; coordenagdo de area na
eventualmente area dentro da | aumento de organizagao.

equacionava sair

organizagao

responsabilidade
aquisicéo de
novos
conhecimentos;
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E10 Sim, mas mediante | N&o, de todo! | Tinha que ter o | Sou Tenho consciéncia que | Ndo, ndo é | Estou satisfeita e | Eu descobrir | Nesta fungdo | (Risos) o que gostava
algumas condicoes Os lagos | quer me faz | recompensada de | poderia  ser mais | desafiante. A | estou aberta a | outras coisas em | especifica ndo estoua | mesmo de fazer era ter
emocionais brilhar os olhos, | uma determinada | recompensada. Pode | funcédo que | aprender coisas | mim que ainda | ver grandes | as ferramentas e ter
com as pessoas | estar ligado ao | forma ... haver mais. N&o estou | desempenho é o | novas e para | ndo descobri. Ter | perspetivas, nem | mais para conseguir
mantinham-se; que eu faco fora satisfeita. A parte | que preciso para | fazer coisas | outras aptiddes | alteracdes ajudar outras pessoas
as pessoas sdo | daqui salarial j& devia ter sido | evoluir, a tarefa | novas, a partida também e dar dicas de
livres ... atualizada had muito | que tenho obriga- | estou sempre melhoria e  poder
tempo ... Acho que a | me a uma | pronta para evoluir, estou a referir-
minha chefia reconhece | determinada aprender coisas me ao que estda a
0 meu empenho rutina, isso foi | novas acontecer no presente
importante no na educacdo, os pais,
sentido em que tios, avos tém que
eu trabalhei e aprender muita coisa
evolui em coisas com estas  criangas
que eu preciso novas. Tudo o que faco
para trabalhar fora da empresa tem
numa  empresa muito haver
como a voluntariado, vou as
disciplina, gestao reunides, fago coisas na
do tempo e escola, .. olha se
mesmo a conseguir  ver  as
assertividade pessoas felizes é o
como pessoa e principal ...
como funcionaria
E11 Sim, se | Néo, a ndo ser | Financeiramente Né&o, porque ndo | Investimento em | Sim em certa | Estou satisfeito | Beneficios Vejo que com uma | Concretizagdo pessoal e
compensasse a | que a empresa | e progressdo de | estd formacéo e financeiro. forma, estd de | com a fungdo | pessoais, gestdo de carreira | profissional por forma a
nivel financeiro e | tivesse carreira. implementado acordo com o | quedesempenho. | profissionais e | correta (formacdo e | atingir uma plena
de categoria | investido em um sistema de pretendido financeiros valorizagdo realizagao.
profissional, formacéo e cumprimento de profissional e
progressao de | financeirament objetivos e financeira), possa
carreira e e eu me recompensa. contribuir muito mais

tivesse
comprometido
em ficar na
empresa.

para 0 sucesso da
empresa.
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Anexo S — Curriculum Vitae

R

=5 -
europass

Europass-Curriculum
Vitae

Informagao pessoal
Apelido(s) / Nome(s) proprio(s)
Morada(s)

Telefone(s)

Fax(es)

Correio(s) eletronico(s)

Nacionalidade
Data de nascimento

Sexo

Experiéncia profissional
Datas

Func&o ou cargo ocupado

Datas
Func&o ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Conceigao Pinheiro, Dina Teresa da

Rua das Conchas, Lote 23 — Urb. Quinta do Duque 2625-258 Vialonga
21.4922800 (emprego) Telemdvel: 966289780
21.4722898

dina.pinheiro@adene.pt
dteresa_pinheiro@hotmail.com

Portuguesa
18 Maio 1968

Feminino

De 1988 a 1990

Durante estes 2 anos trabalhei através de empresas de trabalho temporario na TAP
e na Alcantara Agucares desempenhando fungdes administrativas e de Secretaria de Dire¢do

Outubro de 1990 até a presente data

De 1990 até 2006 desempenhei fungdes de Secretaria de Diregdo — CCE/Adene
De 2006 até a presente data técnica no Centro de Servigo a Clientes

Contribuir com novas iniciativas de sensibilizagao para a eficiéncia energética

Prestacéo de esclarecimentos sobre a Certificagdo Energética dos Edificios e Qualidade do Ar
Interior

Gestéo da pasta dos processos de Credencia¢do no &mbito do RSECE - Fev 2010 a Set 2010
Rececéo e processamento dos processos de credenciagao técnica no &mbito do RSECE
Contribuir para o cumprimento da interacdo entre 0 CSC e as outras Diregoes

Apoio na area da formagéo;

Tratamento de dados estatisticos;

Recegéo e tratamento de reclamagoes;

Coordenadora interina do Centro de Servigo a Clientes
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mailto:dina.pinheiro@adene.pt
mailto:dteresa_pinheiro@hotmail.com

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou sector

Educagao e formagao

Nome e tipo da organizagéo de ensino
ou formagéo
Datas

Designacéo da qualificagao atribuida

Principais disciplinas/competéncias
profissionais

Formagao adicional

Formagao universitaria

Aptidoes e competéncias
pessoais

Lingua(s) materna(s)

Outra(s) lingua(s)
Auto-avaliacdo
Nivel europeu (*)
Inglés

Aptiddes e competéncias sociais

Aptiddes e competéncias de
organizagao

Aptiddes e competéncias técnicas

ADENE - Agéncia para a Energia
Rua Dr. Antonio Loureiro Borges, 5 - 6° Arquiparque
1495-131 ALGES

Instituicdo de tipo associativo de utilidade publica sem fins lucrativos
Entidade Gestora da Certificagdo Energética dos Edificios

Escola Secundaria de Odivelas )
12° Ano - Curso Técnico-Profissional de Secretariado “Area D”

Curso Técnico-Profissional de Secretariado

Nogdes de Informéatica

Organizagao Administragdo Empresas
Relagbes Publicas

Documentagao Legislagado Comercial
Contabilidade

Praticas de Secretariado

Calculo Financeiro

Técnicas Administrativas

Curso de Gestéo de reclamagdes - Nov 2010

Windows XP PRO para Windows 7 Microsoft Office 2003 para Office 2010 - Out 2011

Missao Cliente — Gestdo de Reclamagdes — Mai 2011
Missao Cliente — Atendimento — Mai 2011

Licenciatura em Sociologia no ISCTE - 2013/2015

Fase final da entrega da dissertagdo do Mestrado em Ciéncias do Trabalho e Relagdes Laborais nc

ISCTE - 2015/2017

Portugués
Compreensao Conversagao Escrita
Compreenséo oral Leitura Interacg&o oral Produgéo oral
Bom Bom Bom Bom Médio

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)
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Aptidoes e competéncias
informaticas

Interesses de tempos livres
Outras aptiddes e competéncias

Carta de condugéo

Word XP

Excel

Power Point

CRM

Leitura, cinema, musica
Jardinagem

L-12833359
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