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RESUMO

Avaliar o desempenho dos profissionais ¢ uma pratica utilizada actualmente por
diversas organizacgdes sejam qual for seu tamanho. Essa ferramenta contribui para que a

organizacao atinja seus objectivos e para o desenvolvimento dos profissionais

Mesmo que em muitas das vezes os objectivos em fazer a gestdo de desempenho dos
profissionais estejam totalmente direccionados para atingir os interesses da organizacao

ela ainda assim gera contributos para a carreira profissional das pessoas avaliadas.

A gestdo da carreira profissional passou por fases e mudangas em relag@o a perspectiva
de responsabilidade da organizacdo e dos profissionais. Apesar de actualmente a
responsabilidade estd em maior énfase direccionada para o profissional, as organizagdes

ainda tem papel significativo no desenvolvimento dos profissionais.

Os interesses profissionais podem variar de acordo com a fase da vida que as pessoas
estdo vivendo e inclusive contribuirem para decisdes sobre sua carreira. As escolhas
profissionais também podem ser impactadas pelas caracteristicas que as pessoas

possuem e contextos que estejam inseridos.

As caracteristicas profissionais muitas vezes estdo atreladas a geragdo que as pessoas
pertencem, neste estudo buscou conhecer interesses e caracteristicas relacionadas com
pessoas que pertencam a geracao Y. Apesar de ndo existir um consenso em relagdo ao
periodo correspondente a essa geragdo, neste estudo optou-se por considerar o periodo

entre 1980 e 2000.

A geragdo Y trata-se de uma geragdo afectada por avancos da tecnologia, pela
globalizacdo e por tendéncias que tornam seu comportamento um desafio para as
organizacdes. Neste contexto um processo de avaliagdo de desempenho tem impactos

positivos na carreira destes profissionais como também para a empresa.

Este estudo utilizou de uma metodologia qualitativa tendo como método de recolha de
dados entrevistas semiestruturadas. Foram realizadas 16 entrevistas que permitiram
verificar o impacto da avaliacdo de desempenho na carreira profissionals da geracdo Y
especialmente na busca por conhecimento, desenvolvimento de habilidades,
conhecimento de novas tecnologias, melhor desempenho, promogdes, auto-avaliagdo e

influéncia para tomada de decisao.

Palavras-chave: Avaliacao de Desempenho.Gestao de carreira. Geragao Y.
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ABSTRACT

Evaluating the performance of professionals is a practice currently used by various
organizations of whatever size. This tool contributes to the organization achieving its

objectives and the development of professionals.

Even though in many cases the objectives of managing the performance of professionals
are totally directed towards the interests of the organization, it still generates

contributions to the professional career of the people evaluated.

The management of the professional career has gone through phases and changes in
relation to the perspective of responsibility of the organization and the professionals.
Although currently the responsibility is in greater emphasis directed towards the
professional, organizations still play significant role in the development of

professionals.

Career interests can vary according to the stage of life that people are living in and even
contribute to career decisions. Professional choices can also be impacted by the

characteristics that people possess and contexts that are embedded.

The professional characteristics are often linked to the generation that people belong to,
in this study sought to know interests and characteristics related to people belonging to
generation Y. Although there is no consensus regarding the period corresponding to this

generation, this study was chosen considering the period between 1980 and 2000.

Generation Y is a generation affected by advances in technology, globalization and
trends that make it a challenge for organizations. In this context, a performance
evaluation process has positive impacts on the career of these professionals as well as

on the company.

This study used a qualitative methodology using as data collection method semi-
structured interviews. A total of 16 interviews were carried out to verify the impact of
performance evaluation on the Y generation of professionals, especially in the search
for knowledge, skills development, knowledge of new technologies, better performance,

promotions, self-evaluation and influence for decision making.

Key words: Performance Evaluation. Career Management. Generation Y.
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INTRODUCAO

Este trabalho tem como questdo de partida identificar qual impacto uma avaliacdo de
desempenho (AD) tem na carreira profissional de pessoas que pertencem a geracao Y.
Tal geracdo vem sendo estudada e identificada no mercado de trabalho com
comportamentos diferenciados e que ainda estdo em fase de compreensao. Profissionais
desta geragdo parecem possuir caracteristicas peculiares que exigem das empresas,
lideres e pessoas em geral que interagem com este grupo, o entendimento e
desenvolvimento de habilidades para lidarem com tais pessoas. Pretende-se ao realizar
uma AD contribuir para a performance do profissional avaliado dentro da organizagao
em que actua como também dar direcionamentos que podem ser uteis em toda sua
carreira profissional. Para buscar contribui¢des a questdo de partida desta dissertagdo,
foi necessario aprofundar na literatura sobre o tema da AD e seus métodos, sobre

carreira e seu significado, bem como sobre o comportamento da geragdo Y.

Segundo Chiavenato (2008, p.241) “a avaliacdo do desempenho é um processo que

serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa e,

sobretudo, qual é a sua contribuicio para o negocio da organizagio. ”

Avaliar o desempenho ¢ um processo que deve ser constante dentro de uma
organizagdo, trata-se de um tema tdo necessario de ser entendido e aplicado pois,
conforme enfatizado por Brandao e Guimaraes (2001), gerir o desempenho faz parte de
um processo maior de gestdo organizacional, uma vez que permite rever estratégias,
metas, processos de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros, objectivando
a correccao de desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade a
organiza¢do. Ao longo dos anos os métodos foram evoluindo, novos estudos sdo
realizados, novas conclusdes sdo adquiridas e a clareza da necessidade da utilizacdo se
eleva dentro das organizagdes conforme justificado por Russo (2017), indicando que
devido a evolugdo historica que a AD passou ao longo do tempo, iniciando-se como
uma simples ferramenta para avaliar o trabalhador, para passar a ser vista como uma

ferramenta de desenvolvimento profissional e organizacional.

Entender do tema AD faz-se necessario para todo profissional independente de sua area
de actuacdo. Além disso, o compreender a AD permite aos lideres das organizagdes
identificarem pontos positivos e negativos nos mais variados comportamentos

profissionais além de permitir aos avaliados enxergarem quais os pontos de
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desenvolvimento técnicos e habilidades relacionadas que possuem, e quais 0s que sao
necessarios desenvolverem para atingirem os seus objectivos pessoais € 0s propostos

pelas organizacdes.

Focada no capital humano das organizacdes, a AD tem ocupado uma posi¢ao relevante
entre os diversos sistemas que compdem a gestdo de recursos humanos, na medida em
que se considera haver um impacto significativo na performance dos profissionais,
quer directamente, enquanto processo de controlo do desempenho, quer indirectamente
através das suas relagdes com a seleccdo, formacdo, desenvolvimento profissional,

promocao e remunera¢do dos colaboradores da organizagdo (Caetano, 1998).

Para que possa ser solucionada a questdo inicial deste trabalho, ¢ necessario também
conhecer os profissionais pertencentes a essa geragdo que passaram por avaliagcdes de
desempenho. A geragdo Y possui caracteristicas peculiares e que causam interesse no
autor e que justifica a questao de partida deste trabalho. Para Martinho, Lousa, Soares e
Meirinho (2017) os Millennials ou geragdao Y sdo individuos que nasceram entre 1980 e
2000. Este grupo de pessoas tem sido foco de estudo de diversas areas do conhecimento
€ possui caracteristicas que t€ém relagdo com o ritmo de mudanca, a necessidade e o grau
de interactividade, o acesso a informag¢ao e o entendimento do mundo. Essas
caracteristicas juntas definem uma nova forma de ser e de agir na sociedade, que
atingem significativamente o mundo do trabalho (Vasconcelos, Merhi, Goulart, Silva,

2010).

Dutra (2008) salienta que para as organizagdes manterem estes profissionais da geragao
Y em seu quadro de colaboradores ¢ necessario compreender as suas caracteristicas e
buscar formas de contribuir para seu desenvolvimento profissional e sua carreira, pois a
carreira profissional ndo ¢ mais sinébnimo de um cargo ou fun¢do onde o profissional

ocupava em uma empresa € que permanecia por toda vida conduzido pela organizagao.

As empresas t€m um papel importante no desenvolvimento de seus profissionais € nao

podem abrir mao disso se t€ém a inten¢do de reter seus melhores talentos (Dutra, 2008).

Cabe ressaltar que este trabalho tem uma estrutura dividida em 6 capitulos. O primeiro
capitulo trata da importancia da AD, descrevendo sua evolucao, métodos e processos da
avaliacdo de desempenho de forma a esclarecer mais sobre essa ferramenta, seus

objectivos e beneficios.
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Na sequéncia o capitulo dois apresenta o conceito de carreira, desenvolvimento e

abordagens relacionadas com o tema.
O capitulo trés apresenta caracteristicas e informagdes sobre as pessoas da geragao Y.

No capitulo quatro ¢ apresentada a metodologia utilizada nesta investigagcdo bem como,
aspectos relevantes que serviram como base para colheita de dados que foram

analisados no capitulo cinco.

Finalizando o trabalho, no sexto capitulo sdo expostas as conclusdes do trabalho e

também limitacdes e sugestdes para novas investigacdes.
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CAPITULO 1 - A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo serdo abordados especificamente topicos relativos a AD. Neste sentido
inicialmente serd apresentada a historia e evolugdo deste tema. Na sequéncia a este
topico inicial, sera discutida a gestdo de desempenho, e posteriormente a importancia da
AD, onde serao abordados e identificados os seus objectivos tanto para a organizagao
como também para o individuo. Finalmente, serdo discutidos os métodos de avaliacdao

de desempenho.
1.1 A histéria e evolugao da avaliagdo de desempenho

A pratica de avaliacdo conhecida no seu sentido genérico, € antiga; trata-se do exercicio
de analisar e perceber sobre a natureza, sobre o mundo e sobre as ac¢des humanas
(Pereira, 2014). E a base para apreciar um facto, uma ideia, um objectivo e um
resultado, que auxilia na tomada de decisdes em qualquer situagdo que envolva uma
escolha. Muitas das experiéncias da vida humana, sdo resultados dos julgamentos

firmados e de defini¢cdes que se originaram de processos de avaliagao (Pereira, 2014).

Chiavenato (1998) cita que na idade média, a companhia de Jesus fundada por Santo
Inacio de Loyola, ja utilizava um sistema combinado de relatorios e notas das
actividades e do potencial de cada um de seus jesuitas que partiam para as suas missoes
religiosas nos paises colonizados, € que eram submetidos a processos de avaliagdo sobre
a sua actuacdo. O autor complementa que o sistema em auto classificagdes feitas pelos
membros da ordem, relatorios de cada supervisor a respeito das actividades dos seus
subordinados e relatdrios especiais feitos por qualquer jesuita que acreditasse possuir
informagdes sobre o seu proprio desempenho ou dos seus colegas era a Unica forma que

seu superior poderia ter acesso ao seu desempenho.

Ainda considerando Chiavenato (1998), em 1842 o servigo publico federal dos Estados
Unidos deram inicio a um sistema de relatorios anuais com intuito de avaliar o
desempenho de seus funcionarios e em 1880 o exército americano implantou o mesmo
sistema. O autor cita também que a General Motors (GM) em 1918 ja tinha um sistema
de avaliacdo dos seus executivos, entretanto somente apds a segunda guerra mundial ¢
que o sistema de avaliagdo de desempenho comecou a ter ampla divulgagdo entre as

cempresas.

Mesmo que desde a antiguidade existiam mecanismos de avaliagdo do desempenho para

controlar os trabalhadores, foi com o surgimento do capitalismo e das grandes industrias
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que a avaliacdo do desempenho humano ganhou maior significado; Taylor com suas
pesquisas para racionalizacido do trabalho deu origem as primeiras escalas de “avaliaciao
de mérito”, que nesta época eram aplicadas para disciplinar o trabalhador e
interferir directamente na sua maneira de realizar o trabalho (Brandao e Guimaraes,
2001). Este modelo na época de Taylor e também o modelo de Ford, era um modelo
onde o objectivo era de controlar as pessoas, com isso elas tinham um comportamento

passivo (Arellano e César, 2017).

Durante o século XX, a AD deixou de ser metodologias de controlo de tempos e
movimentos para procedimentos que colocam o empregado e seu trabalho como
integrantes e parte de um contexto organizacional e social mais amplo (Guimaraes,

Nader e Ramagem, 1998).
1.2 Gestdo do desempenho

O jornal Sunday Times realizou uma pesquisa com executivos seniores membros de um
grupo de melhores empregados do Reino Unido, nesta pesquisa foi possivel identificar
que fazer a gestdo do desempenho ¢ uma das fun¢des mais importantes na gestdo de
recursos humanos, mesmo assim muitos estudos indicam que essa gestdo nao ¢ feita de
maneira adequada, desta forma identifica-se uma discrepancia com o reconhecimento da
importancia dada pelos executivos participantes da pesquisa (Aguinis, Joo, Gottfredson,

2011).

Para Aguinis (2009a) o processo de identificagdo, medicdo e desenvolvimento de
pessoas ajustado aos objectivos estratégicos de uma empresa precisa ser continuo. Fazer
a gestao disso envolve actividade de planeamento e mensuragao do capital humano de
forma que possam ser implantadas formas de controlar o desempenho das pessoas e
equipas, essas ac¢des ndo se resumem a AD individual propriamente dita mas sim aos
demais processos que servem para organizacao utilizar dados para tudo que envolva
pessoas na organizagdo, como por exemplo planeamento sucessorio. De forma

resumida, este processo estd na gestdo do desempenho e ndo somente na AD.

A gestdo do desempenho pode ser percebida como um conceito mais amplo da
avaliagdo de desempenho; desta forma pode ser vista como um modelo mais completo
para acompanhar o desempenho dos colaboradores pois abrange o planeamento,
acompanhamento e avaliagdo do desempenho com o intuito de melhorar o trabalho,

objectivando estimular o alcance de metas organizacionais € a promog¢ao do
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desenvolvimento dos recursos humanos (Ribas e Salim, 2013). Os autores ainda fazem

uma descri¢ao de cada uma destas etapas:

e Planeamento: realizado a partir da missdo, visdo, andlise do ambiente interno e
externo da empresa, nesta etapa sdo definidas metas a serem alcancadas; ¢
importante que objectivos e metas sejam definidos de modo compartilhado entre

a lideranga e os liderados;

e Acompanhamento das acgdes: nesta etapa as acg¢des sdo verificadas
considerando se estdo ou ndo de acordo com as metas estabelecidas, sdo também
identificadas discrepancias entre as acg¢des realizadas e esperadas, e, caso se
verifiquem tais discrepancias sdo organizadas as ac¢des de desenvolvimento e
capacitagao.

e Avaliacdo de desempenho: ¢ nesta etapa que sao formalizados os diagnosticos
do desempenho individual e da equipa. Neste momento ¢ analisada e avaliada a
discrepancia entre o desempenho que ¢ expectavel e o que de facto foi obtido,

comparando isso com os resultados no desempenho organizacional.

Os autores deixam claro que a AD ndo ¢ um evento isolado e sim uma etapa no
processo de gestdo. Essa concepcdo vai ao encontro da abordagem de Teixeira, Bassotti
e Santos (2014) que ressaltam a importancia de perceber que o desempenho deve ser
tratado como processo € ndo apenas como uma avaliacdo; ou seja, se AD for tratada
com um evento isolado no tempo, ela sera tida apenas como um julgamento,
enfatizando a relagdo entre a puni¢do e a recompensa, tornando desta forma o momento
da avaliagdo em uma mera negociagdo por notas mais altas, mesmo que isso nao

implique directamente, por exemplo, em um aumento salarial.

Aplicar conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho tem como resultado um
desempenho profissional, este desempenho sera expresso pelos comportamentos que o
profissional demonstra e pelas consequéncias desses comportamentos nos resultados.
Desta forma, este desempenho representa uma expressdo das competéncias desse
colaborador (Brandao e Babry, 2005). Ainda considerando Brandao e Babry (2005), ¢
importante destacar que o mapeamento das competéncias necessarias para a
organizag¢do, obviamente reduz ou elimina as necessidades da organizagdo em suprir as
possiveis lacunas de competéncias essenciais para cumprir sua estratégia

organizacional.

21



Considerando Freitas e Brandao (2005), a identificagdo de competéncias existentes ¢é
um processo que geralmente ¢ realizado por metodologias de avaliagao de desempenho,

sendo que a competéncia ¢ expressa em funcdo do desempenho da pessoa no trabalho.
1.3 A importancia da avaliagcdo de desempenho e seus objectivos

Ter seu desempenho avaliado € necessario para todos profissionais, independente de sua
area de actuacdo. Através da AD ¢€ possivel ao profissional identificar a importancia de
sua contribui¢do para a empresa, bem como encontrar aspectos que possam elevar sua
produtividade e melhorar seus resultados e, como consequéncia, ter maior contribui¢ao
para a organizacdo.Com isso ¢ possivel ao profissional identificar habilidades e
conhecimentos que precisa desenvolver e/ou adquirir (Chiavenato, 2014). Segundo
Chiavenato (2008, p.241) “a AD é um processo que serve para julgar ou estimar o valor,

a exceléncia e as competéncias de uma pessoa e, sobretudo, qual € a sua contribui¢ao

para o negocio da organizacao. ”

Para Dalmau e Benetti (2009, p.13), e reflectindo a importancia da AD para as
organizagdes e sua gestao, esta “é uma accdo de controlo que permite aos gestores
verificar se o resultado do trabalho realizado estd em consonancia com aquilo que foi
planejado”. Conforme relatado anteriormente, todo profissional precisa ter seu
desempenho avaliado para fazer as devidas correcgdes, além de ser necessario que as
empresas entendam e acompanhem os resultados de cada colaborador que a compde. De
acordo com Chiavenato (2008) a AD pode ter focos diferentes seja o cargo ocupado
pelo profissional avaliado ou as competéncias que ele oferece a organizagado, levando a
empresa a ponderar o que mais importa para a organizagao, o desempenho no cargo ou

as competéncias exigidas pela organizacao.

Mesmo sendo 1til para diversos propositos, nem sempre as empresas tém definido com
clareza seus objectivos, ndo conseguindo, muitas vezes, perceberem o impacto que a
AD pode trazer na carreira dos profissionais avaliados e consequentemente na sua

contribuicdo para a organizacdo (Gil, 1994).

Conforme Dalmau e Benetti (2009) as avaliagdes de desempenho sdo processos que
recorrem a ferramentas polivalentes, possuem varios objectivos e propdsitos que as

tornam benéficas tanto para quem ¢ avaliado como também para a empresa.
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Considerando a AD e todo sistema gestdo do desempenho, Aguinis et. al (2011) citam
alguns dos beneficios que este sistema, bem conduzido, pode ter para a organizagao,

para os colaboradores e para os gestores.
Para os colaboradores:

e Aumento da auto-estima;

e Entendem melhor os comportamentos e resultados requeridos de suas posicdes;

e Identificam melhor as formas para maximizar seus pontos fortes € minimizar

seus pontos fracos.

Para os gestores:

e Desenvolvem uma forga de trabalho com alta motivagao para desempenhar suas
fungdes;

e (Ganham maior conhecimento sobre seus subordinados;

e Fazem seus subordinados tornarem-se mais competentes;

e Permite distinguir entre os melhores e piores desempenhos em suas equipes;

e A comunicagao torna-se mais clara sobre o desempenho de seus funciondrios.
Para a organizagao:

e As acgdes administrativas sdo mais adequadas;

e Os objectivos organizacionais sao mais claros aos gestores e respectivos
subordinados;

e Reduz-se a ma gestdo ou comportamentos nao desejados;

e Parece haver maior protec¢do em relagdo a possiveis acgdes judiciais;

e Facilita-se a propria mudanca organizacional;

e Propicia maior comprometimento dos funciondrios.

Considerando Bohlander, Snell e Sherman (2005), citados por Dalmau e Benetti (2009),

alguns exemplos de possiveis objectivos da avaliagdo de desempenho sdo:

e Dar aos funcionarios abertura de discutir regularmente, com seu supervisor, o

desempenho e os padroes de desempenho;

e Fornecer ao supervisor um meio de identificar os pontos fortes e fracos do

desempenho de um funcionario;
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e Elaborar um padrao que permita ao supervisor recomendar um programa

especifico para ajudar um funciondrio a aprimorar o desempenho;

e Fornecer uma base para recomendagdes de salario.

E possivel identificar que existem muitos objectivos que podem levar uma organizagio
a fazer uma AD de seus profissionais, sendo importante salientar que a AD ndo ¢ um
fim, mas um meio para melhorar os resultados dos recursos humanos de uma
organizac¢do. Tendo este objectivo como base, as organizagdes buscam por meio da AD

uma variedade de objectivos intermediarios (Pereira, 2014).

A AD pode ser considerada uma das ferramentas mais importantes da gestdo de pessoas,
pois as organizagdes que utilizam esta ferramenta pretendem assegurar cumprimento das
suas metas, estabelecendo os resultados a serem perseguidos pelos individuos e

acompanhando o processo de trabalho pelo fornecimento de feedback (Pontes, 2010).

Para Nassif (2008, citada por Marras e Tose, 2012) os objectivos que uma organizagao

pode ter ao realizar um sistema de AD sao:

Definir o grau de contribui¢do de cada funcionario para a organizagao,

considerando sua competéncia e seu desempenho;
e Identificar os funciondrios que se encontram acima ou abaixo da média do
desempenho requerida pelo cargo;
e Obter informagdes para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;
e Obter informagdes para a remuneragao € promogao;

e Obter informagdes para elaboragdo de planos de ac¢do para desempenhos

insatisfatorios;

Marras e Tose (2012) citam também quatro aspectos que Hipoélito e Reis (2002)
apresentaram como sendo os focos das organizagdes ao avaliarem o desempenho de

seus colaboradores:

e Avaliacdo Potencial: Identificar a capacidade do profissional em assumir
posicdes que exijam entendimento de assuntos mais complexo, buscar
identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria do profissional, desta
forma a empresa sabe o que pode esperar do profissional;

e Anadlise comportamental: identificar comportamentos no ambiente de trabalho

associando estes comportamentos aos necessarios para a complexidade do
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trabalho desenvolvido, capacidade de lideranca e vontade dos avaliados de

prepararem para assumir estas responsabilidades;

e Desenvolvimento profissional: Nao hé retengdo de talentos sem a preocupagio
das organizagdes em incentivar o desenvolvimento das pessoas que as
compdem, mais importante que captar os melhores e bons profissionais ¢
necessdrio também desenvolve-los neste sentido a AD com foco em
desenvolvimento profissional visa identificar o grau de complexidade do
trabalho e as capacidades necessarias para a sua realizacdo e a partir dai s@o

definidas acgdes necessarias para desenvolver o profissional;

e Realizacdao de metas e resultados: Apreciagdo dos resultados obtidos do avaliado
em relagdo as metas previamente negociadas com a organizagao. Identificando o
esfor¢o, dedicagdo e maneira que o profissional apresentou para atingir as metas

e os resultados alcangados.

Considerando a abordagem de Grote (2002), os principais objectivos da AD sao:

e Fornecer feedback: ¢ a justificativa mais comum para uma organiza¢do ter um
sistema de avaliagdo de desempenho. Através de seu processo de avaliagdo de
desempenho, o individuo aprende exactamente o que fez e pode usar essa

informagao para melhorar seu desempenho no futuro.

e Facilitar a decisdo de quem deve ser promovido: A AD torna mais fécil para a
organizagdo tomar boas decisdes sobre garantir que as posi¢des mais

importantes sejam preenchidas pelos individuos mais capazes.

o Facilitar decisdes de demissdo ou reducdo de pessoal: Se as promogdes sdo 0
que todo mundo quer, as demissdes sdo o que todo mundo deseja evitar. Mas
quando as realidades econdomicas forcam uma organizagao a reduzir o tamanho,
a AD ajuda a garantir que os individuos mais talentosos sejam mantidos.

e Incentivar a melhoria do desempenho: A AD aponta 4reas nas quais os
individuos precisam melhorar seu desempenho.

e Motivar um desempenho superior: A AD ajuda motivar as pessoas a oferecerem
desempenho superior de varias maneiras. Primeiro, ajuda-os a aprender o que ¢
que a organizagao considera bom ou muito bom, e este processo demonstra se
eles sdo, efectivamente, os melhores. Finalmente, a AD evita que funcionérios

sejam estigmatizados como profissionais de baixa performance.
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Definir e medir objectivos: A definicdo de metas tem sido constantemente
demonstrada como um processo que gera desempenho superior. O processo de
AD ¢ comummente usado para garantir que todos os membros da organizagdo

estabelecam e alcancem metas efectivas.

Aconselhar profissionais com baixo desempenho: A AD forg¢a os gerentes a
mapear ¢ acompanhar aqueles cujo desempenho ndo esta atendendo as

expectativas da empresa.

Determinar alteragdes de remuneragdo. Muitas organiza¢des usam processos de
remuneracdo varidvel, onde parte da remuneracdo ¢ feita de acordo com o
desempenho. A AD fornece o mecanismo para garantir que aqueles que

trabalham melhor recebam mais remuneragao.

Encorajar o Coaching e Mentoring: A AD identifica as areas em que o coaching é
necessario e incentiva os gerentes a assumir um papel activo de coaching.

Apoiar ao planeamento da gestdo: Organizagdes bem administradas avaliam
regularmente sua for¢a de trabalho para garantir o talento que precisarao para o
futuro. Torna-se necessario identificar os departamentos que sdo ricos em talento
e aos que ndo sdao. A AD permite garantir que as organizagdes tenham a

capacidade intelectual necessaria para o futuro.

Determinar as necessidades individuais de formacgdo e desenvolvimento: Se o
procedimento de AD incluir uma exigéncia de que os planos de
desenvolvimento individuais sejam determinados e discutidos, os individuos
podem, entdo, tomar decisdes sobre as habilidades e competéncias que precisam
adquirir para dar uma contribuicdo maior a empresa. Como resultado, eles

aumentam suas chances de promocao.

Determinar as necessidades de formagao organizacional e desenvolvimento: Ao
analisar os dados das AD, os profissionais de formacgdo e desenvolvimento
podem tomar boas decisdes sobre onde a organizagdo deve concentrar os
esforcos de formacao.

Validar as decisdes de contratagdo: Somente quando o desempenho de

individuos recém contratados ¢ avaliado, a empresa pode saber se estd

contratando as pessoas certas.

Fornecer seguranca para a tomada de decisdo: Decisdes da gestdo de pessoas
(rescisdo, negagcdo de uma promogado, transferéncia para outro departamento,

etc.) podem ser submetidas a um julgamento. Um so6lido registo de avaliagdes de
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desempenho facilita muito ao esclarecimento quando existe uma queixa

associada a discriminacgao.

e Melhorar o desempenho global da organizacao: Esta ¢ a razdo mais importante
para uma organizagdo ter um sistema de avaliagdo eficaz. A AD permite que a
organizacdo comunique expectativas de desempenho a todos os membros da
equipa. Quando todos sdo esclarecidos sobre as expectativas e sabem
exactamente como ele esta se saindo em relagdo a eles, isso resultard em uma

melhoria geral no sucesso organizacional.

Considerando Aguiar, Santos, Rodrigues, Ferraz e Bastos (2017) as avaliagdes de
desempenho tem como finalidades utilizar um sistema de avaliacdo global, ou seja,
considerando toda a organizacdo desta forma objectivando que todos possam estar com
visdes iguais; os autores ainda citam trés finalidades ou objectivos da avaliacdo de

desempenho:

e Identificar o estagio actual do colaborador e direccionar um caminho para todos;
e Fazer um levantamento de treinamentos necessarios para os colaboradores;

e Favorecer adaptagdo para cargos estipulados;

Os autores acrescentam que independentemente do método que sera utilizado, a
finalidade primordial de uma avaliagdo de desempenho deve ser a de definir posi¢des e
fungdes adequadas ao colaborador afim de que ele possa exercer seu papel dentro da
organizagdo de maneira correcta ¢ de modo que consiga satisfazer as necessidades da

organizagao.
1.4 Maétodos de avaliagido de desempenho

Ao definir quais sao os objectivos da AD, torna-se necessario conhecer os métodos para
aplicacdo. Conforme citado por Dalmau e Benetti (2009, p.74) “usualmente, quando
se pensa em métodos para avaliar desempenho, o gestor deve contemplar condi¢des
para que se mensure o desempenho realizado, bem como deixar abertura para se

analisar e prospectar os desempenhos futuros”.

Neto e Gomes (2003) citam que o instrumento pode ser definido como sendo o recurso
utilizado para se atingir um objectivo determinado e conseguir um resultado esperado.
Ainda segundo estes autores o método ¢ um programa que controla previamente uma

série de operagdes que se devem realizar, apontando erros que podem ser evitados ja
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tendo como meta o alcance de um resultado determinado ou o modo de proceder com

intencao de atingir um objectivo.

A AD pode ser efectuada por intermédio de técnicas que podem variar intensamente,
ndo s6 de uma organizagdo para outra, mas dentro da mesma organizacdo, quer se trate

de niveis diferentes de pessoas ou de areas de actividades diversas. (Chiavenato, 1989).

Efectivamente, “a escolha do método ou técnicas a serem utilizados no sistema de

avaliacdo influenciara directamente e decisivamente no resultado final da avaliacao”

(Neto e Gomes, 2003,p.5).

Vale ressaltar que existe uma variedade de métodos para se realizar uma avaliacao de
desempenho (Chiavenato, 2014). O autor ainda menciona que nao ¢ facil avaliar o
desempenho de um grande nimero de pessoas dentro das empresas utilizando critérios
de equidade e justica e, ao mesmo tempo, estimulando as pessoas. Ainda segundo o
autor, por esta razdo, muitas organizacdes constroem seus proprios sistemas de

avaliacdo ajustados as suas caracteristicas peculiares.

Bergamini (1986) cita que ndo ha entre os pesquisadores um consenso quanto a uma
classificacdo em relagao aos instrumentos que podem ser utilizados nos sistemas de AD.
Entretanto, de uma maneira geral € possivel classifica-los em duas categorias: avaliagao
directa ou absoluta (onde as técnicas utilizadas sdo centradas no individuo avaliado) e a
avaliacdo relativa ou por comparacao (com énfase na eficiéncia do individuo em relagao

ao seu grupo de trabalho).

Ja considerando os métodos de AD, estes podem ser classificados como tradicionais e

modernos (Neto e Gomes, 2003).
Para Chiavenato (2004) sao cinco os métodos de AD tradicionais:

1) Checklist (ou lista de verifica¢do): consiste em uma lista de factores/dimensdes

que os profissionais sdo avaliados;

2) Escala grafica: trata-se de um método que utiliza um formulério de dupla entrada,
no qual as linhas horizontais representam os factores de avaliagdo do desempenho,

enquanto as colunas verticais representam os graus de variacao daqueles factores;
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3) Escolha forg¢ada: neste método o desempenho dos profissionais ¢ avaliado através
de blocos de frases, em que cada bloco tem duas ou mais frases que o avaliador deve

escolher forcosamente apenas uma delas;

4) Incidentes criticos: este método predetermina que o avaliador se concentre em
identificar os pontos fortes e fracos do avaliado, apontando comportamentos
extremos e sem analisar especificamente tracos de personalidade; regra geral, a
montagem desse sistema ¢ extremamente simples e leva em conta duas séries de

afirmativas (uma positiva e outra negativa);

5) Pesquisa de campo: este método se desenvolve em quatro etapas. Entrevista de
avaliacdo inicial, andlise complementar, planeamento das acc¢des necessdrias e

acompanhamento posterior dos resultados.

Reifschneider (2008) ressalta que devido as limitagdes dos métodos tradicionais
métodos modernos surgiram e buscam a participagdo do funcionario e a melhoria do
desempenho. Chiavenato (2014) define as limitagdes dos métodos tradicionais como
burocratizados, rotineiros e repetitivos, neste sentido a desburocratizagdo nos processos
de avaliacdo de pessoas se mostra principalmente na reducdo radical de papelada e
formulérios, tornando-se simples e descontraida, isenta de formalismos exagerados

surgindo assim métodos com essa tendéncia moderna.

Reifschneider (2008) cita como métodos modernos o Feedback de 360° e avaliagao
participativa por objectivos (APPO). Na avalia¢do 360°, o colaborador recebe feedbacks
simultaneos de diversas fontes ao seu redor. Ele pode ser avaliado por seus pares de
trabalho, superiores, subordinados, clientes internos e externos. Neste tipo de avaliagao

¢ considerada também a avaliacdo que o proprio funcionario faz de si mesmo. De
acordo com Chiavenato (2004), o método APPO ¢ democratico, participativo,
envolvente ¢ motivador. E constituido de seis fases: formulagdo de objectivos
consensuais, comprometimento pessoal quanto ao alcance desses objectivos, negociagdo
sobre alocacdo de recursos e meios para se alcancar os objectivos, desempenho,
monitoramento dos resultados e comparacdo com objectivos formulados, retroac¢do

intensiva e avaliagdo conjunta e continua.

Desde que as empresas perceberam o quanto necessario era avaliar os resultados
atingidos pelos colaboradores, foram surgindo metodologias para avaliar estes

resultados (Pereira, 2014).
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1.5 O processo da AD nas organizagées

Considerando a abordagem do Michigan Business School (MBS) apresentada por
Fombrun, Tichy e Devanna (1984, citados por Nunes 2006) ¢ possivel identificar um
conjunto de actividades que sdo expectaveis serem desenvolvidas por todos os gestores
de recursos humanos em uma organizagdo, desta forma baseando-se nestas actividades,

¢ formado o sistema de recursos humanos.

Neste sentido Nunes (2006) cita que o sistema de recursos humanos ¢ constituido por
quatro actividades que devem funcionar de forma integrada e alinhada com a estratégia
avaliacdo de desempenho, a retribuicdo e o

da organizagdo: a seleccao,

desenvolvimento. Vale destacar a AD como parte deste sistema de recursos humanos.

Aguinis (2009b) define a AD como uma pratica da gestdo de recursos humanos que faz
parte do ciclo de gestdo de desempenho, desta forma a AD estd agregada as demais

actividades da organizagao.

Ilustragdo 1: Ciclo de Gestao do Desempenho

&

Pre- Plarearmenio Execipao do Ayaliagao do Revizmo do Reregociagdo
requisitos do Desempenbo Dessmpenbo Desempenbo do
Dezempenbo Dezempenbo

L 4

Fonte: Baseado em Aguinis (2009b)

Aguinis (2009b) reforca que o ciclo de gestdo de desempenho deve ser considerado
cOmo um processo continuo para uma organizacdo, na sequéncia sdo apresentadas as

seis etapas deste ciclo:

Na primeira etapa, sao estabelecidos os pré-requisitos necessarios de um sistema de

gestdo de desempenho:

e Conhecimento da missao da organizagao e os objectivos estratégicos;

e Conhecimento das caracteristicas dos postos de trabalho.

Na etapa seguinte nomeada de planeamento do desempenho, tem por objectivo que os

trabalhadores tenham um melhor conhecimento do sistema de gestdo do desempenho.

A terceira etapa ¢ a execucao do desempenho, que refere-se a execugao de gerar

resultados e comportamentos que foram acordados.
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A quarta etapa trata-se da avalia¢do de desempenho, onde o trabalhador recebe sua AD.

A etapa seguinte ¢ o0 momento em que acontece a revisdo, com uma reunido entre

avaliado e avaliador, onde ¢ discutido o desempenho.

Na ultima etapa ocorre a renegociacdo do desempenho, neste momento sao
renegociados os objectivos acordados que foram tratados anteriormente na etapa de
planeamento do desempenho, e sdo consideradas as andlises e informagdes obtidas nas

demais etapas do processo.
Grote (2002) define quatro fases no processo de AD:

1* Planeamento do desempenho: sendo este o inicio da AD, trata-se de uma reunido
entre avaliador e avaliado, neste momento ¢ expectavel que exista um acordo sobre as
principais responsabilidades da fun¢ao do avaliado. Na sequéncia sdo elaboradas metas
e objectivos a serem cumpridos. Nesta reunido também sao identificadas as principais
competéncias que a organizagdo espera que o colaborador apresente no desempenho de
suas fungdes. Ainda nesta fase ¢ elaborado de forma adequada um plano de

desenvolvimento individual.,

2* Execug¢dao do Desempenho: neste momento o avaliado ira buscar os objectivos
propostos na fase anterior. Paralelo a isso, o avaliador tem a responsabilidade de criar
condi¢des que motivem o colaborador a analisar e corrigir eventuais problemas que

possa surgir relacionados ao seu desempenho.

3 Avaliacao de Desempenho: nesta fase ocorre a propriamente dita AD, realizando uma
avaliacdo especifica do trabalho realizado pelo avaliado, neste momento também ¢

preenchido o formulario de avaliacao.

4* Revisao do desempenho: etapa final do processo. Nesta fase ocorre a discussao entre
avaliador e avaliado baseando-se no formulario criado anteriormente, neste momento
também ¢ revisto o desempenho individual durante as fases que este sendo avaliado e
junto com isso ¢ feita uma revisdo seu plano de desenvolvimento elaborado na primeira
fase. Neste momento ¢ estabelecida uma nova data para criar um novo plano de metas e

objectivos, ou seja, iniciar um novo processo de AD.

Marras e Tose (2012) de forma mais resumida definem o processo da AD em uma
organizacao como o ciclo de avaliacdo de desempenho, citando que AD comega pelo

planeamento estratégico que a organizacao define, desta forma todos os sectores da
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empresa replicam seus interesses entre as equipas de forma que os membros da equipa
elaboram individualmente seus objectivos € metas que serdo acordados juntos com os
gestores, apos estabelecido o compromisso entre gestor e subordinado em seguida, ¢é

feita a avaliacao propriamente dita chegando-se finalmente ao feedback.

Mcgregor (1972) ressalta que as organizagdes tém necessidade de dar feedback aos
funcionarios, definindo este feedback como o meio para dizer ao empregado como esta
seu desempenho e comportamento na organizagdo, fornecendo base para a sugestdo de
mudancgas em seu comportamento, atitudes, habilidades ou conhecimento técnico a

respeito de sua fungao.

Aguinis et.al. (2011) indicam que o processo de feedback, ¢ semelhante ao processo de
coaching pois permite uma compreensdo mais clara nas pessoas das suas principais
competéncias e dos pontos que precisam desenvolver e também favorece a identificacao

de actividades de desenvolvimento e o planeamento das ac¢des necessarias.
1.6 Concluséo do capitulo

Neste capitulo foi possivel identificar e conhecer sobre a evolucao ocorrida na avaliagao
de desempenho ao longo dos anos, vale citar que conforme visto, trata-se de uma pratica
antiga que vem se aperfeicoando e adaptando-se as necessidades das organizacdes e

pessoas e ao desenvolvimento do ambiente de trabalho.

Fica cada vez mais evidente a necessidade que as organizagdes t€ém de fazer a gestdo do
desempenho de seus negocios principalmente no que diz respeito a competitividade na
sua area de actuagdo sendo a AD uma das etapas no ciclo da gestdo de desempenho

conforme apresentado o ciclo de desempenho.

Como resultado desta necessidade de gerir o desempenho e propriamente da evolugdo
da avaliagdo de desempenho, os métodos de avaliacdo de desempenho passaram e
continuardo a passar por desenvolvimento e como tal hoje ja existem classificacdes

como por exemplo: métodos tradicionais € modernos.

Na tabela abaixo seguintefaz-se uma separagao de alguns dos objectivos identificados
que podem ser definidos como objectivos para organizacdo como também para os

individuos:
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Tabela 1:0bjetivos da AD para a Organizagao e individuo

Objectivos para organiza¢ao

Objectivos para o individuo

Alinhar os individuos com a estratégia do
negocio;

Perceber o que € esperado para sua fungao;

Identificar e desenvolver talentos;

Identificar seus pontos fortes e pontos a melhorar;

Planear carreiras e sucessoes;

Oportunidades de crescimento através do
reconhecimento de seu bom desempenho;

Recompensar desempenhos;

Ter conhecimento da visdo do gestor/supervisor;

Analisar o potencial das pessoas;

Elaborar planos de desenvolvimentos;

Demitir pessoas com mau desempenho;

Fonte: Elaborado pelo autor

Para finalizar ¢ importante ressaltar o que independente da forma de implementacao dos

processos de avaliacdo de desempenho em uma organizacao este processo estara sempre

direccionado para os objectivos estratégicos da organiza¢do e desenvolvimento de sua

competitividade.
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CAPITULO 2 —-CARREIRA

Apresentar defini¢des, suas fases e descrever pontos importantes sobre a carreira
profissional ¢ objectivo deste capitulo. Serao apresentados nos tdpicos seguintes
questdes relacionadas com a responsabilidade do individuo e das organizagdes para com
a carreira e seu desenvolvimento. Serdo abordados também topicos relacionados com as

fases da carreira profissional e os ciclos profissionais.
2.1 Evolugao e conceitos de Carreira

Uma das defini¢des de carreira ¢ a de que se trata das sequéncias de posi¢cdes ocupadas
e de trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de
estagios e ocorréncias de transigoes que reflectem necessidades, motivos e aspiracdes
individuais, expectativas e imposi¢des da organizacdo e sociedade (London e Stumph,

1982).

A carreira profissional passou a ser discutida a partir do final da segunda guerra
mundial, devido ao agigantamento das corporacdoes dos paises desenvolvidos,

principalmente as americanas (Treff, 2015).

Considerando Bhering (2015) que cita Chalant (1995) o tema carreira ¢ dividido em duas
fases; uma associada a uma visdo mais tradicional de 1970 onde predominantemente a
carreira ¢ tema relacionado aos homens de grupos socialmente dominantes, sendo também
caracterizada por relativa estabilidade e progressdo linear vertical; ja a outra, e actual,
considera as mudancas sociais ocorridas, como por exemplo a inser¢cdo das mulheres no
mercado de trabalho, a elevacdo educacional dos individuos, a globalizacdo entre outros

aspectos e que sao influenciadores desta nova abordagem.

Considerando Baruch (2004) essa nova abordagem de carreira comeca no final do
século XX, passando por mudangas significativas que resultaram em diversas opgdes
para desenvolvimento. Neste sentido os profissionais passaram a ter mais opgdes para
conseguir sucesso em suas carreiras: mobilidade horizontal, mudanca formagao,
mudanca de empresa etc. Além disso o autor ressalta que a relagdo que existia de longo
prazo entre empregados e empregadores passou para uma relacdo de curto prazo e que a
principal mudanga de paradigma foi de que as carreiras deixaram de estar associadas a

emprego seguro para carreiras que proporcionam oportunidades de desenvolvimento.
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Complementando essa abordagem, Baruch (2004) ainda separa o tema carreira em dois

momentos:

e Do passado: A natureza e a nogdo de carreiras tradicionais baseavam-se em
estruturas hierarquicas, altamente estruturadas e rigidas. Modelos de carreiras
tinham uma direccdo clara, unidimensional ou linear do “avanco” prescrito:
isso significava promocao. A hierarquia organizacional era a escada para
escalar. Como resultado, o sucesso na carreira foi avaliado por meio de
mobilidade ascendente e indicadores externos de desempenho (por exemplo,
salario e status social). A estabilidade da estrutura e a clareza das escadas de

carreira implicavam caminhos de carreira claros, em sua maioria “lineares”.

e Para o futuro: em contraste, no final do século XX, a natureza e a nocao de
carreira foram alteradas significativamente. As carreiras tornaram-se transitorias,
flexiveis e as dindmicas da reestruturacdo obscurecem as rotas antigas de
sucesso (forcando novas perspectiva do que ¢ sucesso). Os novos modelos de
carreiras compreendem uma variedade de opgdes, muitas direcgdes possiveis de
desenvolvimento. Assim, o sucesso na carreira pode ser um movimento lateral,
mudanca de formagdo, de organizacdo, de aspiracao. As pessoas podem (ou
devem) escolher entre essas opcdes, € ndo hd um tnico caminho para alcancar o
sucesso, dai o termo “carreira multidirecional”. A multidirecionalidade niao
¢ sO para na carreira actual empreendida, mas também implica para a avaliagao
do sucesso da carreira: agora temos critérios de multiplas op¢des para avaliar o
sucesso na carreira. Podem ser satisfagdo interior, equilibrio de vida, autonomia
e liberdade, e outras medidas de auto percepcdo. Todos eles entraram na
féormula, juntamente com as medidas externas tradicionais de renda,

classificacgdo e status.

Balassiano, Ventura e Filho (2004) mencionam que o tema carreira ¢ dividido em duas
fases distintas: um conceito tradicional € um conceito moderno, com uma ruptura que se
da a partir dos anos 1970. Considerando o conceito tradicional, predomina a
mentalidade de que os beneficios sao direitos assegurados e que as organizacdes devem
assumir a responsabilidade pelas carreiras de seus profissionais. De forma resumida,
essa perspectiva indica que a carreira dos profissionais ¢ responsabilidade da empresa
pois ela € quem permite os acessos € geréncia o desenvolvimento dos profissionais.

Nesta perspectiva o sucesso ¢ medido pelos niveis hierdrquicos atingidos na

36



organizacao, sendo uma abordagem condizente ao tipo de sociedade masculina de certa

estabilidade comum até os anos de 1970.

Considerando a emergéncia da economia global, o excesso global de trabalho, a
globalizacdo da forca de trabalho, a reestruturacao das forcas de trabalho corporativas e
as influéncias dos avancos tecnoldgicos, surgiram novas concep¢des do processo de
carreira, segundo as quais os trabalhadores t€ém de estar cada vez mais envolvidos na
autogestao das suas carreiras e na antecipagdo de mudangas frequentes (Hall, Mirvis,

Altman, Post, Fletcher, 1996).

Bhering (2015) menciona que o conceito de carreira utilizado actualmente se refere a
trajectoria da vida profissional, significando uma profissdo que se apresenta por etapas,

uma progressao.

A carreira também pode ser definida através do critério relativo ao papel da pessoa
versus o papel da organizagdo (Veloso, Dutra, Fischer, Pimentel, Silva e Amorim,
2011). Neste sentido, para que a pratica de planeamento e gestdo de carreiras seja bem
sucedida sdo atribuidos graus de responsabilidade idénticos & pessoa e a organizagdo,
pois o planeamento eficaz de carreira foca em sanar as necessidades tanto do individuo
como da organizagdo, com isso torna-se possivel que as pessoas identifiquem as suas
aspiracdes e capacidades através de aconselhamento, sabendo quais formagdes e
desenvolvimentos sd3o necessarios para determinar o percurso de sua carreira (McRae,
1985). Entretanto, conforme sera abordado na sec¢do 2.2, mesmo com as alteragdes ao
enfoque da carreira (mais responsabilidades ao individuo ou a organizacdo em relacio
ao desenvolvimento de carreira), ndo significa que as organiza¢des abandonaram a
responsabilidade na gestdo da carreira dos colaboradores. Neste sentido cabe ressaltar
que a empresa ainda tem um decisivo papel nomeadamente o de promover e dar o apoio
necessario para o progresso do departamento de recursos humanos permitindo que este
departamento trabalhe de maneira mais significativa a questdo da carreira dos

individuos (Baruch, 1999).

Durante a década de 90 ja era possivel identificar a nova abordagem relacionada ao
tema carreira. Chanlat (1995) cita que decorrendo das mudangas sociais, tais como a
feminizacdo do mercado de trabalho, aumento dos graus de instru¢do, afirmacdo dos
direitos dos individuos, globalizacdo econdémica e flexibilizacdo do trabalho, entre

outros aspectos, surgia a abordagem moderna de carreira.
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Mesmo sendo mais democratica, esta abordagem de carreira ¢ caracterizada pela
instabilidade, descontinuidade e horizontalidade, as mudangas nao necessariamente
significam que houve o progresso e bem-estar para as pessoas que se tornaram
responsaveis por suas proprias carreiras; a caracteristica deste moderno modelo de
carreira esté atrelada aos diversos tipos coexistentes de profissionais no mercado, o que
o faz depender das caracteristicas da organizacdo que actua e a fungdo ou cargo que
ocupa, ou seja, mais independente da empresa, mesmo no sector publico, onde a
mentalidade e as atitudes estdo se reconfigurando ao novo conceito de carreira em que a
capacidade de inovar e flexibilizar ¢ factores de extrema relevancia (Balassiano,

Ventura e Filho, 2004).

Essa evolucao historica da carreira ¢ caracterizada por Chiavenato (2004) durante os

cendrios industriais classificados pelo autor em trés eras:

Tabela 2: Cenarios Industriais x Carreira

Era industrial Periodo Caracteristicas da Carreira

Os cargos eram desenhados de maneira fixa e definitiva

para obter a maxima eficiéncia do trabalho, e os
empregados deveriam ajustar-se a eles. Tudo para servir a
tecnologia e a organizacao. O homem era considerado um
apéndice da maquina e deveria tal como ela ser
padronizado na medida do possivel

Se estendeu até
Era Industrial meados  de 1950

Classica envolvendo a
primeira  metade
do século XX

O modelo burocratico foi substituido pela teoria
estruturalista. ~ Predomina a visdo sistémica e
multidisciplinar. As empresas buscavam novos modelos
estruturais  para incentivar a inovacdo e ajustamento as

Erada . - )
C mutaveis  condigdes externas. Dessa forma conseguiram
Industrializagdo | (1950 — 1990) . . .
. promover melhorias, mais ndo o suficiente para remover a
Neoclassica

velha rigidez da estrutura funcional e burocratica
sedimentada até entdo. Até a década de 70 a progressao da
carreira era linear e vertical e os trabalhadores possuiam
maior estabilidade no emprego.

O maior desafio das organizagdes passa a ser a
produtividade ~ do conhecimento. Inicia a concepgdo de
A partir do inicio | departamento de RH, que visualizava as pessoas como
da década de 1990 | recursos vivose inteligentes e ndo mais como factores
inertes de producdo. RH tornou-se o factor determinante
para o sucesso da organizagao.

Era da Informagao

Fonte: Baseado em Chiavenato (2004)

Schein (1993) apresenta uma combinacgdo de areas percebidas de competéncia, motivos
e valores que servem como guia para as decisdes relativas a carreira individual, essas
combinagdes o autor as define como ancoras de carreira. Schein (1993) ainda cita que

existem duas premissas base para se tratar sobre carreira:

1°. Trata-se da carreira interna, que nada mais € que a imagem prépria que cada um

possui e v€ no seu trabalho e no papel que desenvolve em seu trabalho;
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2°. A carreira externa, que € o desenvolvimento profissional exigido pela

organizagao para se prosperar em uma ocupagao.

Para Schein (1996) a aptidao profissional de cada pessoa ¢ o que define sua auto
imagem em funcao da area, que sera predominante em sua carreira. Como precursor do
conceito de ancoras de carreira e como conclusdo de seus estudos entre 1978 e 1990
Shein identificou oito categorias de aptiddes que foram definidas como ancoras de
carreira. Baseado em Schein (1996), na sequéncia sdo apresentadas as caracteristicas
dos individuos que estdo relacionadas a cada uma das categorias definidas como

ancoras de carreira:

e Autonomia/Independéncia (Al): Individuos que prezam manter sua liberdade,
autonomia e independéncia. Possuem a tendéncia de projectar suas vidas
profissionais em actividades que lhes possibilitem maior flexibilidade diante das
necessidades de realizarem suas actividades de modo pessoal, de acordo com

suas proprias regras € métodos.

e Seguranca/Estabilidade (SE): Individuos que orientam suas trajectorias
profissionais priorizando a seguranga financeira e sua estabilidade no vinculo
empregaticio. Tendem a trabalhar em empresas que proporcionam estabilidade e
bom pacote de beneficios, e que lhe inspiram solidez e confianca

e Competéncia técnica/funcional (TF): Individuos que s3o estimulados e
motivados quando exercem alguma aptidao especifica e tornam-se especialistas
na funcdo ou actividade ou conhecimento nesta area em que actuam e que
estejam de acordo com suas competéncias e satisfagoes. Estes profissionais estao
interessados apenas em se desenvolver na area que tem conhecimento técnico,

ndo se interessam por promogdes fora dela.

e Competéncia geréncia geral (GG): Individuos com capacidade analitica, bom
relacionamento interpessoal, intergrupal e equilibrio emocional. Estes
profissionais tém como caracteristica a lideranga, a identificagdo e solucdo de
problema, possuem capacidade de suportar alto nivel de responsabilidade.

e Criatividade Empreendedora (CE): Individuos que perseguem constantemente a
criagdo de novos empreendimentos. Focados na criagdo que os leva a concepgao
de novas empresas, produtos e servicos que sejam economicamente

independentes e rentaveis.
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Servigo/Dedicagdo a uma Causa (SD): Individuos que estdo interessados na
ajuda ao préoximo e na constru¢do de uma sociedade melhor, procuram trabalho
em organizagdes onde seja possivel exercer sua influéncia, respeitando seus

valores pessoais.

Puro Desafio (DP): Individuos que projectam suas vidas profissionais num
sentido em que possam, constantemente, chocar-se com obstaculos. Na medida
em que se aumenta o numero de desafios vencidos, buscam novos € maiores
problemas para serem solucionados.

Estilo de Vida (EV): Individuos que colocam como prioridade e buscam meios

em suas profissdes de integrar o trabalho com suas necessidades individuais e

familiares.

Bernady, Silva, Amorim, Santos e Duarte (2017) ressaltam que o tema carreira foi

abordado por diversos autores sendo estudado e dividido entre carreira tradicional e

carreira contemporanea ¢ ou emergentes sendo que esta ultima ¢ subdividida entre

carreiras sem fronteiras e carreiras inteligentes, carreira proteana e carreira

caleidoscopica. Considerada esta argumentacdo, na sequéncia sdo apresentados alguns

dos modelos de carreira:

Carreira tradicional: Considerando Chanlat (1995), o modelo de carreira
tradicional vigorou até os anos 70, marcado pela estabilidade, enriquecimento,
progresso e divisdo sexual e social do trabalho, neste modelo o trabalho era
apenas para individuos do sexo masculino, a progressdao da carreira era linear e
vertical, os trabalhadores permaneciam por mais tempo em uma mesma
empresa. Ja durante a década de 80, comeca a existir oportunidades profissionais
para ambos os sexos, independente da classe social pertencente; a progressao na
carreira ¢ descontinua, mais horizontal do que vertical e apresenta uma maior

instabilidade.

Carreira Proteana: Sullivan e Baruch (2009) mencionam que embora Hall tenha
escrito pela primeira vez sobre a ideia da carreira proteana em 1976, nao foi até
a publicacdo de seu livro, The Career Is Dead - Long Live the Career, em 1996,
que o conceito ganhou ampla popularidade. Usando a metafora do deus grego
Proteu, que poderia mudar sua face assumindo outra aparéncia, Hall descreveu o
profissional da carreira proteana como capaz de reinventar seus conhecimentos,

competéncias e habilidades para se ajustar ao ambiente de trabalho em constante
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mudanca, sdao flexiveis, valorizam a liberdade, acreditam no aprendizado
continuo e buscam recompensas intrinsecas. Esse modelo de carreira reconhece
a reducdo de estabilidade e o aumento da incerteza no ambiente de trabalho
como também mudancas em emprego e relacionamentos. Profissionais que
possuem uma carreira proteana assumiram a responsabilidade de fazer a gestao

de suas proprias carreiras.

Carreiras sem fronteiras: DeFillippi e Arthur (1994;1996) definem carreira sem

fronteiras como a sequéncia de oportunidades de emprego que vao além das

configuragdes de um tnico emprego. Arthur, Inkson, Pringle (1999) mencionam

que contrariando as teorias tradicionais, a perspectiva das carreiras sem

fronteiras ¢ oferecida como resposta orientada a carreira e as mudancas sociais

da sociedade industrial para a nova economia. Considerando Arthur (1994), sao

apresentados trés pontos importantes da carreira sem fronteiras:

1°. Os individuos assumem que as organiza¢des nao podem oferecer
estabilidade;

2°. Os profissionais ndo lamentam as mudancgas constantes nas organizagdes;
pelo contrario, aproveitam as oportunidades, o que gera empregabilidade,
independente de qual seja o caminho adoptado pela organizagao;

3°. As pessoas ndo criam mais expectativas em uma tnica organiza¢ao, mas sao
motivadas a buscarem trajectorias profissionais menos lineares e mais

diversificadas.

Carreiras inteligentes: Khapova, Arthur e Wilderom, (2007) mencionam que
baseando-se no conceito em que o conhecimento lidera uma organizacio e que
neste sentido ¢ necessario desenvolver competéncias ligadas a cultura, ao
conhecimento operacional e redes de relacionamento foi criada a primeira
abordagem sobre carreiras inteligente. E importante ressaltar que este conceito
teve como premissa a abordagem de Quinn (1992) que chama este conceito de
empreendedorismo inteligente, defendendo que o conhecimento ¢ a base do
desenvolvimento organizacional e que as empresas precisam desenvolver
competéncias ligadas a cultura, ao conhecimento operacional e as redes de
relacionamento. Considerando a abordagem de Arthur, Claman e DeFillippi
(1995), sao citadas as competéncias propostas, que devem ser acumuladas pelas

pessoas:

41



» Knowing-why: reflecte a identidade e a motivagao individual, o significado
pessoal e a identificacdo com o trabalho.

» Knowing-how representa as habilidades e as especialidades individuais
relevantes para o trabalho (conhecimento operacional).

» Knowing-whom: esta relacionado com as relagdes interpessoais € o network

importante para o trabalho (redes de relacionamentos).

e Carreira Multidirecional ou Caleidoscopica: Tendo como premissa a abordagem
de Arthur (1994) sobre as carreiras sem fronteiras, Baruch (2004), apresenta um
conceito definido como carreiras multidirecionais, o autor define este tipo de
carreira como cada vez menos lineares, em uma unica direc¢do ou em uma unica

organizagao.

Baruch (2004) ainda complementa que a carreira multidirecional rebate as carreiras
lineares que estdo condicionadas a estrutura e cultura que as organizagdes oferecem aos
individuos, sendo neste tipo de carreira apresentado ao individuo um tnico caminho
para crescimento vertical, neste sentido a carreira multidirecional pode ser considerado
como uma carreira flexivel, dinamica e aberta a diferentes possibilidades. O autor ainda
acrescenta que a carreira multidirecional pode ser construida em diversas organizagdes e
com maiores possibilidades de diversificacao, ou seja, focada nos objectivos tragados

pelos individuos.

Neste sentido Hall e Moss (1998) argumentam que o individuo assume um papel mais
autonomo nas decisdes que estejam relacionadas a sua trajectoria profissional. As
empresas ndo sdo mais as uUnicas gestoras das carreiras, elas assumem a
responsabilidade de exercer o papel de prover recursos e apoio ao aprendizado e

providenciar condigdes para que os individuos fagam a gestdo de suas carreiras.

Tradicionalmente, considerando as carreiras lineares, os sucessos dos profissionais
estavam atrelados ao avango na hierarquia de uma unica empresa, associado também a
avaliacdes e promogodes que conferiam status social e boas remuneragdes. Considerando
actualmente as carreiras multidirecionais, existem uma variedade de possibilidades e
direc¢des para definicdo do sucesso, neste sentido o status social e a remuneragdo nao
sdo os Unicos critérios considerados para se definir o sucesso profissional, a estes

podemos acrescentar a satisfagdo pessoal, autonomias e auto realizagao.
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E importante destacar que cada modelo estd inserido num contexto de época,
desenhados frente as circunstancias econdmicas, sociais, tecnologicas e culturais de
cada momento sob diferentes Opticas em relagdo aos individuos e organizacdes o que
permite verificar a evolucdo dos estudos sobre o tema ao longo dos anos (Wilkoszynski
e Vieira 2013). Considerando a evolugdo, ¢ possivel identificar as mudancas que
ocorreram no tema € na gestao que o profissional passa a ter de sua propria carreira,

tema este que serd abordado no topico seguinte.
2.2 A gestio da carreira

No século XXI, os modelos de gestdo de carreira estdo cada dia mais frequentes nas
discussdes sobre o tema e normalmente estdo acompanhados por expressdes como
“mais qualidade de vida” ¢ “projecto de vida” (Treff, 2015). Considerando Treff
(2015), o autor cita alguns aspectos que fizeram convergir o desenvolvimento de
carreira para o desenvolvimento pessoal: necessidades, desejos, ansiedade, capacidades,
aumento das responsabilidades da vida pessoal (familia, educacdo continuada,

aperfeigoamento continuo, comunidade, etc.).

Considerando Robbins (2014), durante o século XX as empresas contratavam jovens
trabalhadores com a intengdo de que toda a carreira profissional destes jovens fosse
dentro daquela organizacgdo e para que isso ocorresse as empresas criavam condigdes e
caminhos de promocdo acrescentando novas responsabilidades. Robbins (2014)
acrescenta que as oportunidades de desenvolvimento eram fornecidas pela organizacio
que esperava por parte do profissional lealdade e muito trabalho. Entretanto, o autor
menciona que actualmente essa responsabilidade de desenvolvimento foi transferida
para o proprio profissional, com isso, os profissionais passaram a ver o aprendizado
com um processo para toda vida sendo necessario equilibrar as responsabilidades do

trabalho actual com as ac¢des de desenvolvimento profissional.

Cabreira e Ferreira (2018) ressaltam que os novos caminhos da qualificacdo e
desenvolvimento profissional estdo directamente ligados a uma relagdo mais madura
entre profissionais e empresas; madura, porque deixou de existir o velho vinculo que
trocava obediéncia por garantia de emprego e fazia com que o empregado tivesse uma
relagdo de dependéncia quase que infantil. Os autores acrescentam que o vinculo actual
que existe entre empresa ¢ empregado passou a ser construido através da troca de

desafios oferecidos pelas empresas por competéncias e conhecimentos actualizados dos
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colaboradores, desta forma as empresas ficaram cada vez mais transparentes em suas
comunicagdes, informando a todos sua estratégia, missdo, visdo, seus valores e

objectivos pretendidos.

Baseado na abordagem de King (2004), considerando o contexto actual relacionado a
carreira ¢ expectavel que o individuo entenda a necessidade de desenvolver um papel
cada vez mais proactivo e independente na gestdo da sua carreira, buscando
oportunidades e opg¢des, que estejam de acordo com os objectivos definidos por ele
mesmo. Desta forma isso implicard em um desenvolvimento de um conjunto de
actividades e comportamentos, projectado para o alcance da carreira desejada, cabe

ressaltar que para isso € necessario um planeamento pessoal.

Neste sentido, Treff (2015) define que actualmente o papel das pessoas ¢ assumir a
gestdo de sua vida profissional e de seu proprio desenvolvimento, fazendo assim uma
defini¢do clara dos critérios relacionados ao seu crescimento profissional seja dentro ou

fora organizagdo em que actue.

E necessario expor com clareza que considerando que a responsabilidade pela carreira é
do proprio profissional, as empresas sdo, necessariamente, coadjuvantes neste processo

e podem contribuir com condi¢des favoraveis (Cabreira e Ferreira, 2018).

As transformacdes e exigéncias do mercado de trabalho, circunstincias inesperadas,
novos consumidores, novas configuracdes de mercado e novas tecnologias estao
atingindo o dia-a-dia das organizagdes, o que resulta em mudangas profundas que sdao
capazes de desconstruir ideias ja consolidadas. Diante disso ¢ necessdrio que o
profissional esteja revisando constantemente sua situacdo no mercado de trabalho para

se tornar empregavel (Peres, 2011).

Diversos estudos ja foram realizados com temas ligados a gestdo de carreira.
Efectivamente, ¢ importante ressaltar que a questdo de partida deste trabalho ¢
conseguir ter uma nocdo de como supostamente o tema avaliagdo de desempenho
impactou a carreira profissional de pessoas da geracdo Y sendo esta geracdo o publico-
alvo deste estudo. Considerando a questdo de partida, no topico seguinte serdo
abordadas as fases da gestdo de carreira direccionando para o ja mencionado publico-

alvo deste estudo.
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2.3 Fases e Ciclos da carreira

A carreira assim como o homem e as organizagdes nasce, cresce, amadurece € morre.
(Savioli, 1991). Ainda considerando o autor, as fases da carreira profissional possuem
caracteristicas associadas e comparadas com o momento da vida, ou seja, o inicio da
carreira exige mais investimentos em tempo e conhecimento; na fase de maturidade a
carreira poderd ter momentos estaveis embora possa ter ocupacdes profissionais
diferentes; ja a terceira idade da carreira ndo tem significado de declinio ou velhice, mas
de solo fértil para recomecar uma nova trilha de carreira; portanto na ultima fase, a
aposentadoria deve ser apenas o mecanismo legal para se receber o retorno das

contribuicdes feitas por décadas para a previdéncia seja ela privada ou nao.

Schein (1996) apresenta um ponto de vista relativo as fases da carreira considerando o

ponto de vista do individuo e sua percepg¢ao sobre sua carreira:

Fase 1 - Crescimento, fantasia, exploragdo: Esta associada ao periodo da infancia e
pré-adolescéncia, onde a profissao ¢ apenas um pensamento, € a carreira pouco
significa afora o estereodtipo profissional e um objectivo geral de “sucesso”. A
pessoa nesta fase prepara-se para iniciar o processo educacional ou de
formacdo necessaria para qualquer que seja a profissdo provisoriamente

escolhida.

Fase 2 - Educagdo, formagdo: Dependendo da profissdo, este processo pode ser
complexo ou simples, levando apenas alguns meses, vinte anos ou até mais. Ha
muitas opgdes dentro dessa fase, & medida que as metas profissionais vao se
tornando mais claras e se transformando. Em alguns casos (como o da
medicina, por exemplo) as fases da carreira externa exigem cedo uma tomada
de decisdo, a fim de assegurar que todos os pré-requisitos necessarios para o

exercicio da profissao sejam atendidos durante o periodo educacional.

Fase 3 - Ingresso no mundo profissional: E uma época de adaptagio, na qual as
pessoas tomam conhecimento da realidade do trabalho e de suas proprias
reacc¢oes. O principal aprendizado pessoal comecga neste ponto com a evolugao
de aptiddes, objectivos e valores e sdo testados em meio a turbuléncias na vida

pratica.
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Fase 4 - Formacgdes basicas, socializacdo: A duragdo e intensidade deste periodo

variam de acordo com a profissdo, a organizacao e a complexidade do trabalho.
Esta fase ¢ a principal fonte de aprendizado pessoal porque a organizagdo
comega a fazer exigéncias que o individuo deve satisfazer. O profissional se vé
diante de escolhas concretas sobre se deve ou ndo continuar com a profissao

e/ou na organizacao, dependendo de como reage ao processo de socializacao.

Fase 5 - Admissdo como membro: E nesta fase que surge uma auto-imagem mais

significativa da pessoa como profissional ou membro da organizagdo.
Objectivos e valores comegam a se definir por meio de reacgdes a diferentes
situagdes desafiadoras em que as escolhas devem ser feitas. Nesta fase o
individuo comeca a ter mais consciéncia de suas aptiddes, pontos fortes e

fracos.

Fase 6 - Estabilizacdo no emprego, permanéncia como membro: Nos primeiros cinco

a dez anos de uma carreira, a maioria das organizagdes e ocupagdes indicam se
o individuo pode ou nio contar com um futuro a longo prazo ali. E uma fase
variavel, ird depender da profissdo. Em algumas ocupacdes (tais como a de
professor universitdrio) o processo de estabilidade for¢a a organizacdo a
garantir estabilidade formal ou dispensar o individuo. Na maioria das
organizagdes, 0 processo nao € tao rigoroso, mas obedece a normas relativas a

tempo de servigo ou dispensas.

Fase 7 - Crise no meio da carreira, reavaliagdo: E uma fase de reavaliagao que pode

Fase

ser traumatica, mais muitos individuos a consideram normal e relativamente

simples, frequentemente resultando numa redescoberta de objectivos.

8 - Avango, recomeco ou estabilizagdo: O conhecimento resultante desta
reavaliacdo leva a decisdes sobre a continuagdo ou nao da carreira. Para alguns
subir alguns degraus da carreira, para outros ¢ a redefini¢do das areas
profissionais que desejam buscar e para outros ainda implica uma avaliagdo de

como conciliar exigéncias profissionais com interesses familiares e pessoais.

Fase 9 — Desligamento: Fase marcada pela desaceleragao das actividades torna-se

menos envolvida, comega a pensar na aposentadoria.
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Fase 10 — Aposentadoria: Inevitavelmente, querendo ou ndo, a organizacdo ou
profissdo ndo terdo um cargo significativo a oferecer e o individuo tera de se
adaptar. O que acontece com a auto imagem profissional nesta fase varia muito
de pessoa para pessoa. Para alguns ¢ a possibilidade de programar uma nova
carreira, para outros ¢ traumatica, a ponto de perder a saude fisica ou mental,

as vezes provocando morte prematura.

O autor salienta que o tempo e a duracdo destas fases variam pois dependem do
esquema interno de actividades de cada pessoa, podendo ser longa ou curta e até mesmo

repetir-se ocorrendo uma mudanga de carreira, portanto nao estd correlacionada com a

1dade.

Independentemente da fase que esteja, ¢ importante para os profissionais elaborarem
metas, planos e objectivos em relacdo a carreira. Estas metas, planos e objectivos vao,
certamente, variar em decorréncia da independéncia e autonomia em que os individuos
se encontrem e que dependem da fase do ciclo de vida (Peres, 2011). Para elucidar
melhor a questdo sobre a influéncia em que o ciclo de vida em que a pessoa se encontra

¢ importante ressaltar que o Peres (2011) separa a vida em trés ciclos: Ciclo de vida

biossocial, ciclo de vida profissional e ciclo de vida familiar ou procriagdo:

Ciclo biossocial

e Adolescéncia (até o inicio dos 30 anos): E o periodo em que esta saindo de casa
buscando independéncia no mundo adulto e construindo a estrutura de vida e seu
estilo;

e Transi¢ao (final dos 20 ao meio dos 30 anos): As pressdes sociais levam a
pessoa a criar raizes, fazendo escolhas mais definitivas em relagdo ao trabalho e
familia;

e C(Crise da meia-idade (final dos 30 e inicio dos 40 anos): Confronto entre sonhos
e a realidade vivida, emergindo novamente os conflitos durante a adolescéncia,
também nesta fase comegam a surgir os primeiros sinais do declinio da

capacidade fisica e reconhecimento da mortalidade;

e Etapa final (apds os 40 anos): Conhecida como a fase do ninho vazio, mudangas
grandes na estrutura familiar. Os filhos deixam a casa, o casal redescobre um ao

outro e as pessoas descobrem que sua vida ¢ realmente sua responsabilidade,
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crescem os problemas com o reconhecimento do declinio das habilidades e

competéncias.
Ciclo profissional

Neste periodo considerando a fase do crescimento, fantasia, exploragdo (até 21 anos) o
papel assumido neste periodo ¢ o de estudante neste periodo prevalece o estudo,
preparacdo, formagdo inicial das ideias e desenvolvimento de habitos e habilidades
necessarias ao mercado de trabalho. Na etapa seguinte (dos 16 aos 25 anos) o
profissional estara entrando em uma empresa ou ocupagdo, passando por formacgao

basica encaminhando para o inicio da carreira.

ApOs os 25 anos, o profissional caminha rumo ao meio da carreira, nesta etapa o
profissional estd exposto ao processo de socializagdo da empresa ou ocupagdo, neste
periodo ¢ tomada a decisdo quanto a continuidade na empresa, escolha da carreira
profissional especializada ou gerencial, especifica ou genérica. Nesta fase ¢ que o
profissional desenvolve sua identidade com a ocupagdo ou organizagdo desenvolvendo

suas ambicoes de carreira visando ao longo prazo.

A fase seguinte considerada pelo autor, estd entre os 35 e 45 anos, trata-se do periodo
onde vem a crise da carreira. O trabalho e a carreira podem comegar a ocupar grande
espaco na vida da pessoa, podendo gerar conflito com outros interesses. Neste periodo
existe um aumento na pressao para actualizagdo, reciclagem de conhecimentos e
habilidades. E nesta fase que os profissionais comegam a agir como orientadores
profissionais de outras pessoas, sendo também o periodo de aumento de atribuig¢des e
responsabilidades ou redugdo da influéncia na empresa. Portanto, ocorrendo um avango
na posi¢ao hierdrquica entre os 40 anos até a aposentadoria e consequentemente
avangando em posicdes gerenciais o profissional passa a ter um participacdo em

decisdes desenvolvendo desta forma capacidade de integracao de esfor¢os com outros.

A ultima fase deste ciclo citada pelo autor vai do final da fase anterior até a
aposentadoria, sendo o periodo de declinio e reducdo do empenho. Nesta etapa sdao
reduzidas as responsabilidades e niveis de poder, o profissional passa a desenvolver
novos papéis em fungdo da reducdo de motivacdo com a carreira. Na aposentadoria a
pessoa passa a desenvolver formas de utilizacdo da experiéncia adquirida durante a

carreira.
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Ciclo Familiar ou de procriagéo

Para descrever este ciclo, Peres considerou a abordagem de Dutra (1996). No quadro

abaixo sdo apresentadas as etapas deste ciclo com suas principais caracteristicas:

Tabela 3: Etapas e caracteristicas do ciclo familiar ou de procriagao

Etapa

Caracteristica Principal

Crianga dependente

Adapta¢do ao ambiente familiar;
Aprendizado da independéncia e dominio do ambiente.

Transigao para idade
adulta

Balanceamento entre a total independéncia e a dependéncia parcial, entre a
seguranga ¢ a incerteza.

Adulto solteiro

Administragdo das relagcdes com o sexo oposto;
Decisdo sobre casamento.

Adulto casado

Aprendizado da vida a dois;

Montagem da residéncia;

Decisdo sobre filhos;

Comprometimento com o comportamento familiar e obrigacdes financeiras.

Pais de criangas

Ajuste emocional a educagao dos filhos e obriga¢des decorrentes;
Reavaliagdo de valores e decisdes acerca da vida pessoal.

Pais de adolescentes

Ajuste as necessidades de independéncia dos jovens e sua natural rebelido;
Confronto com a préopria adolescéncia no processo de cobranca proveniente dos
filhos (um dos aspectos-chave da crise da meia-idade dos adultos);
Crescimento da propria maturidade ao lidar com o crescimento dos filhos;
Preparagdo para a saida dos filhos de casa e para mudangas de estilo de vida.

Pais de adultos

Ajuste a saida dos filhos de casa e revisao de papéis, estilo de vida, relagdo do
casal;

Rebalanceamento de necessidades da familia, do auto desenvolvimento e da
carreira.

Restabelecimento da relagdo com criangas e revisdo da relagcdo com os filhos;
Desenvolvimento do papel de orientados dos filhos;

divorciados ou viuvos

Avos Desenvolvimento do papel de orientador dos filhos;
Reavaliagdo da relagdo com a familia diante da reducdo da actividade
profissional.
Separados, As caracteristicas desta situagdo dependem da etapa da vida onde ocorrem e de

suas circunstancias.

Fonte: Baseado em Dutra (1996) citado por Peres (2011)

Com base na descricdo dos ciclos e das fases apresentadas ¢ possivel fazer um

enquadramento de onde pode se encontrar a populacdo alvo deste estudo uma vez que

conforme ja mencionada tratar-se da geracdo y, mais precisamente pessoas que

nasceram entre 1980 e 2000, ou seja, pessoas que se encontram com a idade entre 19 e

39 anos. Considerando essas abordagens ¢ supostamente identificado que mesmo

tratando-se de pessoas consideradas da mesma geragdo, essas pessoas podem estar

vivendo fases e etapas bem diferentes em suas carreiras. No capitulo seguinte, a

abordagem ¢ exclusivamente sobre a geragio y.
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2.4 A gestio de Carreira e a Avaliagdo de Desempenho

Considerando a relacdo entre a gestdo de carreira e avaliagdo de desempenho, nesta
seccao o objectivo ¢ entender os contributos e resultados que esta correlagdo pode gerar

em uma organizacao.

Conforme visto na sec¢do 2.1, mesmo que no contexto actual a responsabilidade pela
gestdao e desenvolvimento da carreira esteja em maior parte atribuida ao individuo, nao
significa que as organizagdes abandonaram ou devem abandonar a responsabilidade na
gestdao da carreira dos colaboradores. Conforme citado anteriormente, a empresa ainda
tem um decisivo papel de promover e dar o apoio necessario para o progresso do
departamento de recursos humanos permitindo que este departamento trabalhe de

maneira mais significativa a questdo da carreira dos individuos (Baruch, 1999).

Na apresentagdo da secgdo 1.5 foi citado que Aguinis (2009b) e Nunes (2006) ressaltam
que a AD ¢ uma pratica que esta entre as actividades do departamento de recursos
humanos de uma organizagdo. A este respeito, a abordagem de Wilson (2002) indica
que uma AD deve ser focada no desenvolvimento das pessoas € como elas podem
contribuir para a empresa. Assim, a AD faz parte do processo de gestdo do desempenho
e evidencia a pessoa, de modo a que o profissional passa a estar em posicdo de
observacao e de julgamento. Neste sentido, e como parte deste processo, ¢ esperado que
o individuo avaliado possa assimilar os pontos de atenc¢ao (conhecimentos, habilidades,

competéncias etc.) que precisam ser desenvolvidos.

No contexto actual ¢ comum ouvir que as organizagdes consideram as pessoas como
seus maiores activos, neste sentido as organizagdes buscam formas de valorizar seus
colaboradores e desenvolvé-los. Nesta linha de entendimento surge a avaliacdo de
desempenho como uma das ferramentas que pode contribuir para o desenvolvimento
das pessoas. Desta forma, quando a organizacdo tem participagdo directa no
desenvolvimento dos profissionais ela passa também a contribuir para a carreira dos
profissionais mesmo que estes ndo permanecam na organizacdo. Conforme visto no
conteudo apresentado até aqui, ¢ suposto que uma AD tenha impactos significativos na
vida profissional das pessoas inclusive estimulando suas decisdes em relagao ao futuro e

competéncias que irdo desenvolver e contribuirdo para sua vida profissional.

Considerando a abordagem de Fischer (1998), o desenvolvimento organizacional passa

por um processo onde a avaliagdo de desempenho, pesquisas de clima organizacional e
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gestdo de carreira estejam incluidos. Este processo actua como um catalisador das
demais func¢des da gestdo de pessoas. O autor ainda acrescenta que o papel deste
processo ndo ¢ de apenas promover treinamentos na empresa mas sim corresponder a

duas fung¢des principais que estdo focadas em:

e Uma fun¢do aplicada as pessoas: estimular o interesse pelo desenvolvimento e
despertar a percepcao dos individuos em relagdo a suas necessidades de
aprendizagem. Fornecer informagdes e dar condi¢des de acesso a fonte destas
informagdes, encarar o desenvolvimento profissional como uma
responsabilidade compartilhada.

e Uma fun¢do aplicada a organizacdo: buscar formas de criar condi¢des favoraveis
para a produgdo de conhecimento no trabalho estimulando a cultura que valoriza

a aprendizagem.

E importante analisar a abordagem citada por Fischer (1998), pois neste processo de
desenvolvimento na organizacao, no qual a AD tem um papel fundamental, ele destaca
duas fungdes principais deste processo: a do alcance dos objectivos da empresa e do
desenvolvimento das pessoas. Neste sentido, com base na revisao da literatura realizada

até entdo, ¢ notorio que uma AD pode impactar directamente na carreira profissional.

O processo de AD pode ser identificado como um mecanismo que procura estudar o
desempenho profissional dos colaboradores centrado na obtencdo de melhores
resultados para organizagdo, o que obriga a um aprimoramento por parte do profissional
enquanto exerce sua fungdo. Neste processo, o profissional desenvolve SKills seja por
oportunidades patrocinadas pela empresa ou ndo, mas que de qualquer forma lhe dardo
potencial para desempenhar sua funcdo na empresa actual, como também buscar
melhores oportunidades. Diante disso ¢ possivel considerar que a AD passa pela carreira
profissional como um combustivel que libera energia para as pessoas € que pode mover

estes profissionais para direcgdes que vao lhe desenvolver e aperfeicoar.

Neste contexto cabe a ponderacdo de que para existir impacto ¢ necessario que o
processo de AD seja bem feito e bem conduzido, sendo que o profissional esteja atento
e bem-disposto para aceitar os resultados de uma AD e reconhecé-los de forma

construtiva e positiva.

Conforme foi visto neste capitulo em relagdo as aptiddes, tipos de abordagem e a gestao

de carreira, seja com uma visao tradicional ou moderna que se pretenda analisar,

51



J4

independente destes aspectos ¢ importante considerar que conforme Rynes, Gerhart,
Parks (2005), a AD tem como funcdao desenvolver os colaboradores através de
mecanismos como o feedback e estabelecimento de metas e avaliar os empregados para
tomada de decisdes administrativas seja para aumentos salariais, transferéncias ou
promocgoes. Neste sentido considerando Clausen, Jones, Rich (2008) ¢ importante a
organizacdo ter em aten¢do que caso uma AD ndo atinja as expectativas e seus
pressupostos, tornando-se ineficiente, podem ter resultados negativos, deixando os
funcionarios frustrados, inclusive gerando descontentamento, apatia, e até mesmo a

accoes judiciais devido a uma injusti¢a real ou percebida.
2.5 Conclusio do capitulo

No decorrer deste capitulo, ¢ possivel entender e conhecer melhor a defini¢do da
carreira bem como suas abordagens e modelos, foi possivel também compreender que
existem responsabilidades da organizagdo e do proprio individuo em relagdo a gestdo e

desenvolvimento de carreiras. No quadro abaixo ¢ apresentado um resumo de cada uma

das abordagens bem como o0s seus principais pressupostos e construtos:

Tabela 4:Resumo das abordagens, modelos, principais pressupostos e construtos

Abordagem Modelo Principais Pressupostos Principais Construtos
Estabilidade
Carreira gerida pelas Progressdo vertical Panejamento
Carreira organizagdes, estaveis, com foco em demandas
Tradicional Tradicional lineares, baixa mobilidade, organizacionais
(Anos 50) progressado vertical, Reconhecimento de sucesso
recompensas extrinseca através de aspectos extrinsecos
ao individuo.
N Autoconhecimento;
. Meta competéncias: -
Carreira Proteana . adaptabilidade;
autoconhecimento + . ~ .
(anos 90) - Orientagdo por valores pessoais;
adaptabilidade . ,
Aprendizado continuo.
Carreira Sem Capacidade Qe transpor
Fronteiras + fronteiras
Emergente . Mobilidade Fisica e fisicas /psicologicas +
Carreira L R
. psicologica + trés saberes Know-why/saber porque
Inteligente
Know-how/saber como
(anos 90)
Know-whom/saber quem
Carreira Trés parametros: Autenticidade
Caleidoscopica autenticidade, equilibrio e Equilibrio
(anos 2000) desafio Desafio

Fonte: Baseado em Wilkoszynski e Vieira (2013)

O conceito de ancoras de carreiras proporciona ao individuo conhecer suas habilidades

e caracteristicas que podem ser determinantes para seu desempenho profissional e para

o desenvolvimento e gestao de sua carreira.
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A carreira profissional e suas abordagens foram evoluindo e se aperfeigoando ao longo
do tempo na medida que ocorrem modernizagdes nos processos dentro e fora das

organizagdes principalmente no que diz respeito a questdes tecnologicas.

Alguns autores abordaram sobre as fases da carreira e seus ciclos. Com isso ¢ possivel
ter conhecimento sobre os momentos da vida profissional, os interesses e
comportamentos associados a fase ou ciclo onde os individuos se encontram. Desta
forma ¢ possivel que as pessoas e organizagdes busquem acg¢des que resultam em
verdadeiras expectativas em relagdo ao desempenho dos profissionais principalmente no

que diz respeito a estratégia da organizagao.

A AD, sendo parte de um processo de desenvolvimento garante a confianca da propria
avaliacdo, ou seja, os programas de formacdo de uma empresa sdo orientados e
desenvolvidos em funcdo das necessidades de desenvolvimento das pessoas.
Associando isto a grande vantagem que tem de esclarecer essas necessidades com os
colaboradores. Neste sentido a identificagdo das necessidades de desenvolvimento

passam a estar alinhadas com os proprios interesses e expectativas de cada profissional.

Uma AD aplicada em contexto ideal, ¢ estruturada de um plano de desenvolvimento
pessoal, onde as pessoas sabem qual ird ser o seu percurso formativo em funciao de uma
determinada carreira que pretende ter e ainda estara alinhada com a propria estratégia da
organizagdo, com a sua missdo e os seus valores e com as necessidades, desta forma

gera a expectativa de atingir os resultados esperados.
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CAPITULO 3 - A GERACAO Y

Conhecer sobre a geragao Y, suas caracteristicas, interesses € comportamento ¢ de suma
relevancia para o desenvolvimento deste trabalho que tem esta geracdo como publico-
alvo para a questdo de partida deste estudo. Trata-se de uma geragdo com caracteristicas
proprias, com comportamentos muito diferentes das geragdes que a antecederam e que
cada dia mais estd presente no ambiente de trabalho esbogando suas atitudes e visoes.
Este capitulo basicamente ird tratar destes questdes de forma a apresentar esta geragao e

contribuir para a metodologia e preparagdo para as entrevistas.
3.1 AgeragaoY

Em um artigo publicado pela revista Time, Joel Stein (2013) citou que a geracdo Y,
também conhecida como os Millennials, ¢ a geracdo mais numerosa da historia, sdo os
filhos da geracdo baby boomers, Ainda considerando Stein, os millenials estdo
interagindo o dia todo mas quase o tempo todo através de um ecra, seja em bares,
sentados lado a lado mandando mensagens, eles podem parecer calmos mas estdo
profundamente preocupados em ndo perder algo melhor em suas vidas. Na proxima

sec¢ao deste capitulo serdo tratadas algumas das caracteristicas desta geragao.

Na geracdo Y encontram-se os nativos digitais, que nasceram sabendo teclar e
comunicam através do texto. Possuem caracteristicas multiculturais, sdo tolerantes,
filhos da globalizagdo. Também sdao conhecidos como Generation Me (Geragao Eu),
pois sdo os grandes protagonistas das selfies. Dao preferéncia aos produtos
personalizados e aos servigcos customizados, tornando-os o grande desafio actual do

mercado (Correia, Montez, Silva, 2016).

No inicio eram apelidados de preguicosos, por viverem na casa dos pais até mais tarde,
também foram conhecidos como o subgrupo “nem-nem”, que nem estuda nem trabalha.
Porém revelaram-se bem mais empreendedores do que os seus antecessores. Sao
bastante mais racionais a consumir, ecos responsaveis, menos fiéis as marcas, dando
sempre preferéncia a experiéncia, ndo a posse. Além destas caracteristicas, o que
também chama atencdo nesta geracgao ¢ a preferéncia em gastar o dinheiro em viagens e

no curriculo, investindo em formagdes e workshops (Correia, Montez, Silva, 2016).

Santos (2011) ressalta mais algumas caracteristicas marcantes desta geracao:
familiaridade com a tecnologia, rapida adaptacdo as mudancas, necessidade de respostas

e resultados imediatos, preferéncia por valores individuais em relagdo aos sociais,
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expectativa de um direcionamento claro por parte dos lideres, autonomia na execucao e
reconhecimento pelo resulta, gosto pelo desafio, busca por equilibrio entre vida

profissional e pessoal.

A geragdo Y possui um conceito diferente de trabalho, fundamentado em um contrato
psicologico que, segundo Kidder e Buchholtz (2002,p.562) “é um conjunto de
expectativas individuais reciprocas relativas as obrigacées (0 que o empregado
‘deve’) e aos direitos (0 que o empregador ‘deve’) ”, este conceito da geracio y
difere do que era suposto pelos seus antecessores. O trabalho ndo ¢ simplesmente uma
fonte econdmica, ¢ fonte de satisfagdo e aprendizado. Essa mudanca altera directamente
o entendimento de carreira, promogao, estabilidade e vinculo profissional, que eram
aspectos do quotidiano da vida organizacional bastante valorizados pelas geracdes

anteriores (Vasconcelos et.al., 2010).
3.2 Caracteristicas da Geragao Y

Tendo crescido em uma era de tecnologia e informagdo, as pessoas da geracdo Y sdo
mais abertas a inovag¢do e a mudanga do que outros. Os individuos desta geragdo se

definem como "almas livres" (Duracan, Cift¢i, Pulat e Soysal, 2018).

Ainda considerando Duracan, et al. (2018), a Geragdo Y foi predominantemente
afectada por lideres, avangos, tecnologias e tendéncias de seu tempo. O comportamento
dos individuos da Geracdo Y pode mudar de regido para regido, dependendo das
condigdes sociais e econdmicas. Seus estilos de trabalho, a capacidade de se integrar
com outras geracoes, ¢ os pontos fortes pendentes devem ser reconhecido e apreciado.
Essas pessoas tém conjunto de valores unico, expectativas, percepgdes sobre a

autoridade como um conceito, e as configuragdes de trabalho ideais.

Esta geracdo se distingue por ser formada por usudrios e consumidores de tecnologia
que expdem seus gostos e preferéncias em torno dos artigos que eles usam, a ponto de
fazer uma promog¢ao permanente do que ¢ atraente para eles porque a conectividade ¢

outro elemento que os caracteriza (Moreno, Lafuente, Avila, Moreno, 2017).

Considerando novamente o artigo de Joel Stein (2013) ¢ importante citar algumas

caracteristicas desta geracao apresentadas pelo referido autor:

e A incidéncia de transtorno de personalidade narcisista ¢ quase trés vezes mais

alta para pessoas na casa dos 20 anos do que para a geragdo que tem agora 65

56



anos ou mais, segundo Institutos Nacionais de Saude dos Estados Unidos; 58%
mais estudantes universitarios pontuaram mais em escala de narcisismo em 2009
do que em 1982.

e Cerca de 40% acreditam que deveriam ser promovidos a cada dois anos,
independentemente do desempenho.

e Mais pessoas com idades entre 18 e 29 anos vivem com seus pais do que com

um conjuge, de acordo com a Pesquisa de Adultos Emergentes da Clark
University de 2012.

Jorgensen, (2003) cita que a geracdo Y ¢ uma geragdo composta por individuos
confortaveis com a mudanca, abertos, tolerantes e costumam ter autoconfianga,

optimismo com o futuro e ética no trabalho.
3.3 O que a Geragéo Y procura no trabalho?

Twenge, Campbell, Hofman e Lance (2010) afirmam que sempre que uma nova geragao
chega ao mercado, seus valores, atitudes e comportamentos sdo diferentes das suas
predecessoras. Apesar desta relacdo com diferencas gerar conflitos pode ser considerada
como positiva € necessaria para organizagao conforme citado por Standifer, Lester,
Schultz e Windsor (2013). Considerando a grande parte da geracdo Y ainda como uma
geracdo jovem no ambiente de trabalho, vale ressaltar que os profissionais desta geracdo
gostam de ser desafiados e de ter seus talentos e habilidades postos em uso pelas

empresas (Martin, 2005).

Falaster, Ferreira e Reis (2015) baseados em varios autores, citam circunstancias que

sdo valorizadas pela geragao Y em um ambiente de trabalho:

Tabela 5: Circunstancias valorizadas pela geracdo Y

Circunstancia Valorizadas Autores

MARTIN, 2005; TERJESEN, VINNICOMBE, FREEMAN, 2007,
Rotina de trabalho interessante, CENNAMO, GARDNER, 2008; HEWLETT, SHERBIN,
flexivel e dindmica; SUMBERG, 2009; VASCONCELOS, MEHRI, GOULART E

SILVA, 2010; GURSOY, CHI E KARADAG, 2013.
Interaccdes pessoais  positivas GIDDENS, 2009: GRINT, 2001
com colegas e a gestdo;

Ambiente mais amigavel; DHEVABANCHACHAI; MUANGASAME, 2013.

CENNAMO, GARDNER, 2008; DHEVABANCHACHAI,

Uma gestao menos autoritdria; |\ ri; s\ NGASAME, 2013: GURSOY, CHI E KARADAG, 2013

Valoriza empresas que  tém
responsabilidade social, que| EWLETT, SHERBIN ¢ SUMBERG, 2009; HUME, 2010;
zelam pela sociedade e pela VASCONCELOS, MEHRI, GOULART E SILVA, 2010;

sustentabilidade;

Fonte: Baseado em Falaster, Ferreira e Reis (2015)
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Meister e Willyerd (2015) mencionam o que a geracao Y em relagdo a suas expectativas
com ambiente de trabalho considera trés pontos como de partidas destas expectativas: O
chefe, a empresa e a busca por aprendizado. O autor ainda especifica as expectativas

que o profissional desta geragao espera considerando estes trés pontos:

Tabela 6: O que a geragdo Y espera do ambiente de trabalho?

Expectativa de

Expectativas com o chefe Expectativas com a empresa .
aprendizado

Ajuda para evoluir pelo plano de | Desenvolvimento de habilidades para Habilidades técnicas em

. uma area de
carreira; o futuro; .
conhecimento;
- Técnicas de autogestio e
Feedback honesto; Valores Soélidos; g

produtividade pessoal,

Opgoes personalizaveis em pacote de

Orientagdo e coaching; . Lideranga;

¢ g: beneficios/recompensas; &2,
Recomendacao para programas Capacidade de mesclar trabalho com Conhecimento do sector
formais de desenvolvimento; outras esferas da vida; ou da fungao;

Criatividade e estratégias

Aberturas e horarios flexiveis; Claro plano de carreira; de inovacio:
b

Fonte: Baseado em Meister ¢ Willyerd (2015)

A chegada da geracdo Y no mercado de trabalho gerou nas organizacdes uma
necessidade de recriar suas estratégias para atrair, reter e desenvolver os talentos com a
intencdo de serem mais competitivas nos seus mercados de actuacdo (Munro, 2009).

Esta geragao espera reconhecimento continuo e feedback diario (Hastings, 2008).

Alsop (2008) indica que a geracdo Y deseja assumir responsabilidades e participar dos
processos de tomada de decisdo, espera ter um répido crescimento dentro das
organizacgdes, a0 mesmo tempo em que quer o desenvolvimento de suas competéncias e

condi¢des de trabalho com maior flexibilidade.

Cavazotte, Lemos e Viana (2012) destacam que alguns dos tracos marcantes da geragao
Y sdo: Necessidade de crescimento profissional, o reconhecimento, a expectativa de
valorizagdo e oportunidades de desenvolvimento. Desta forma identifica-se que trata-se
de uma geracdo que também busca construir sua carreira de forma solida inclusive

expectando contributos das organiza¢des que actuam.

Rosa e Hastings (2018) em seus estudos identificaram trés pontos relevantes sobre a

geragao Y:
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e Expressam o desejo de aprender e treinar, porque eles véem isso como um

incentivo ao avango;

e Apresentaram problemas especificos de trabalho em equipa que os gerentes
identificaram que estdo relacionados com comportamentos clichés;

e Os gerentes declararam que os Millennials desejam feedback. Para que o
funcionario desta geracdo sinta satisfeito com o feedback, este feedback precisa

ser amplo, positivo e pessoal.

Ainda considerando Rosa e Hastings (2018) os Millennials buscam oportunidades para

aprender bem como interesse na obtencao e procura de formacao no local de trabalho.

Com base nos estudos realizados que contribuiram com a compilagdo do capitulo 1
deste trabalho e desta forma buscando uma correlacdo com os interesses da geragdo Y
citados até aqui, vale ressaltar que todos os objectivos da AD seja para o individuo ou
para organizacao sdo aplicaveis indiferentemente da geracao avaliada, entretanto alguns
objectivos evidentemente estardo mais associados com os interesses da geragdao Y, com

base nesta ideia a tabela abaixo demonstra alguns destes objectivos:

Tabela 7:0bjetivos da AD para a Organizagdo e para Geracdo Y

Objectivos para organizagao Objectivos para a Geragao Y
Identificar e desenvolver talentos; Oportunidades de crescimento;
Planear carreiras e sucessoes; Abertura para discutir seu desempenho ¢ ter feedback do
mesmo;

Elaborar planos de desenvolvimentos; | Analisar seu desempenho;

Estabelecer ac¢des para desenvolvimento pessoal;

Fonte: Elaborada pelo autor

Desta forma avaliar o desempenho da geracdo Y trds para a organizagao melhor
compreensdo e municia os gestores com conhecimento de forma que estes consigam
direccionar os profissionais desta geracdo aos interesses ¢ planecamento da organizagdo

ainda que possuam objectivos e comportamentos peculiares.
3.4 Conclusao do capitulo

A geracdao Y ¢ uma geragdo com particularidades que se destacam e causam interesse
para estudos. Mesmo que nem todos individuos desta geragdo sejam profissionais
inexperientes no mercado de trabalho ainda assim apresentam comportamentos novos e

muitos dos quais merecem melhor aten¢do conforme abordado no topico 3.3.
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Buscou-se entdo nos tdpicos apresentados neste capitulo, expor de forma clara e
objectiva as caracteristicas desta geragcdo e seus interesses contribuindo e servindo de

base para melhor entendimento e compreensdo em relagdo ao publico-alvo deste estudo.

Desta forma foi permitido concluir que sendo uma geracdo nova e cada vez mais
presente no ambiente de trabalho, ¢ necessario que as organizagdes, gestores e toda
lideranga das empresas estejam cientes € com conhecimentos sobre as caracteristicas e
comportamento desta geragdo uma vez que com essas informagdes poderdo reter e
desenvolver os profissionais e buscar alinhd-los com os interesses e estratégia da

empresa.

Considerando o que foi apresentado até entdao relativamente a geracdao Y, cabe ressaltar
que este trabalho tem como questdo de partida entender o impacto que avaliagdo de

desempenho tem na carreira desta geragao.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

A metodologia ¢ considerada um vocébulo utilizado com diversos sentidos e por isso
muitas vezes apresenta certa ambiguidade. Frequentemente, quando refere-se a
metodologia ndo associamos apenas a ciéncia que estuda métodos cientificos mas
também a técnicas de investigagdo e também a uma aproximacao da epistemologia

(Pardal e Lopes, 2011).

Gauthier (2003), define a metodologia como a confrontacdo das ideias sejam da
experiéncia ou imaginag¢dao, com os dados concretos, tendo a intengdo de confirmar,

alterar ou a rejeitar as ideias de partida.

Neste capitulo serd descrita a metodologia utilizada considerando a recolha de dados e
orientacdo para desenvolvimento do trabalho com o objectivo de buscar compreensao e

esclarecimentos para a questdo de partida deste trabalho.

4.1 Método

O método consiste em um plano orientador de trabalho, uma formaliza¢do do percurso
intencionalmente ajustado ao objecto de estudo de forma a direccionar a investigagao
para o objectivo (Pardal e Lopes, 2011). Assim “todo e qualquer plano de investigacao,
seja ela de cariz quantitativo, qualitativo ou multi-metodolégico implica uma recolha de

dados originais por parte do investigador.” (Coutinho, 2011).

Ainda considerando Pardal e Lopes (2011), para este estudo optou-se por utilizacao do
método qualitativo, método que privilegia na analise, o caso singular e operagdes que

nao impliquem quantificacao e medida.

Conforme ja mencionado este trabalho tem como objectivo principal verificar o impacto
da AD na vida profissional das pessoas que sdo da geragdo Y por isso optou-se por
utilizar um método qualitativo, pois trata-se de um método que preocupa-se com a
realidade e que ndo quantificam valores. Conforme Gerhardt e Silveira (2009) este tipo
de método preocupa-se com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de
uma organizacao, etc. Nao se preocupando com representatividade numeérica. Os autores
ainda acrescentam que a pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicagdo

da dinamica das relag¢des sociais.
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Considerando o método qualitativo os dados, ndo sdo numeros mas sim palavras e
frases, através da exploragdo aprofundada dos dados, que posteriormente sdo
classificados e categorizados, procura-se construir narrativas que descrevam o

fenomeno estudado e seus detalhes (Taylor, 2005).

Neste sentido, vale citar que uma das caracteristicas da metodologia qualitativa estd na
colecta de dados descritivos, através do contacto e da interac¢@o entre o investigador e o
que se pretende estudar (Flick,2004), trabalhando com o universo de significados,
motivos, aspiracdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais
profundo das relagdes, dos processos e dos fendémenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionaliza¢do de variaveis (Minayo, 2001, citado por Gerhardt e Silveira 2009)

Assim como todos os métodos, a pesquisa qualitativa também sdo acompanhados de
criticas positivas e negativas. A pesquisa qualitativa € criticada por seu empirismo, pela
subjectividade e pelo envolvimento emocional do pesquisador (Minayo, 2001, citado
por Gerhardt e Silveira 2009). Mas Gerhardt e Silveira (2009) citam as como pontos
positivos a objectivacdo do fendmeno; a hierarquizacdo das acgdes de descrever,
compreender, explicar; a precisao das relagdes entre o global e o local em determinado
fenémeno; a observancia das diferengas entre o mundo social ¢ o0 mundo natural; o
respeito ao caracter interactivo entre os objectivos buscados pelos investigadores, suas
orientagdes tedricas e seus dados empiricos; a busca de resultados os mais fidedignos
possiveis; a oposi¢ao ao pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para

todas as ciéncias.
4.1.1 Participantes

A populacdo que serd alvo desta pesquisa sdo pessoas da geragdo Y, varios sdo os
intervalos citados por autores referentes ao periodo que compreende esta geracao, neste
sentido, considerando Calliari ¢ Motta (2012) vale citar que o periodo de nascimento
desta geragdo sdo meras convengdes € pode variar de acordo com os pesquisadores,
geralmente valendo-se de dados demogréficos e histéricos, que ndo necessariamente se

aplicam universalmente.

No entanto, conforme ja citado no inicio deste estudo, foi considerado para esta
investigacdo pessoas que nasceram no periodo de 1980 a 2000, optou-se por este
intervalo por tratar-se do intervalo que mais vezes foi citado e que compreende a maior

parte dos periodos citados na literatura consultada.
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O objectivo da amostra ¢ de produzir informagdes aprofundadas e ilustrativas: seja ela
pequena ou grande, o que importa ¢ que ela seja capaz de produzir novas informagdes

(Deslauriers, 1991, citado por Gerhardt e Silveira 2009).

A colecta dos dados foi realizada considerando uma amostragem nao probabilistica por
conveniéncia. Nestas amostras a escolha dos elementos ndo depende da probabilidade,
mas de situagdes relacionadas com as caracteristicas da pesquisa ou de quem faz a
amostra. Aqui o procedimento ndo ¢ mecanico nem baseado em formulas de
probabilidade, mas depende do processo de tomada de decisdes de um pesquisador ou
de um grupo de pesquisadores, portanto, as amostras seleccionadas obedecem a outros

critérios de pesquisa (Sampieri,Collado e Lucio, 2013, p.195).

“Nos estudos qualitativos interroga-se um namero limitado de pessoas, pelo que a
questio da representatividade,no sentido estatistico no termo, nio se coloca”

(Albarello, Digneffe, Hiernaux, Maroy, Saint-Georges, p.103,1997).

O numero de participantes a incluir em um estudo pode ser problematico; contudo,
trata-se de uma das principais questdoes que o investigador deve definir. Considerando
uma investigagdo qualitativa Kvale (1996, citado por Gauthier, 2003) avanca com um
namero de 10 a 15 respondentes, referindo-se a este numero mais a uma ordem de
grandeza que habitualmente se encontra na pratica deste tipo de investigacao do que a

um numero determinado em conclusao de uma argumentacao bem desenvolvida.

Desta forma, com a intengdo de atingir o objectivo deste trabalho, como critérios para
seleccdo das entrevistas foram consideradas pessoas que tenham nascido entre 1980 e
2000 e que em algum momento de sua experiéncia profissional tenham passado por uma
AD. Desta forma foram realizadas 16 (dezasseis) entrevistas com pessoas que atendiam

a estes critérios, na sequéncia sao apresentados dados sobre estas pessoas:

Tabela 8: Dados dos Participantes

Data de Trabalha Experiéncia
Entrevistado Sexo nascimento [ Estado Civil | Filhos| Actualmente Profissional
El Feminino 11/01/1986 Casada 2 Sim 12 anos
E2 Masculino 16/02/1987 Casado - Sim 8 anos
E3 Feminino 26/11/1992 Casada - Nio 7 anos
E4 Masculino 22/04/1987 Casado 1 Sim 19 anos
ES Feminino 23/10/1991 Solteira - Sim 12 anos
E6 Feminino 30/01/1993 Solteira - Sim 5 anos
E7 Masculino 15/08/1991 Solteiro - Sim 4 anos
E8 Feminino 19/02/1987 Solteira - Nio 12 anos
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E9 Feminino 19/07/1989 Casada 1 Sim 12 anos
E10 Feminino 06/04/1993 Casada - Sim 7 anos
Ell Masculino 28/11/1994 Casado - Sim 6 anos
El12 Masculino 26/10/1993 Casado - Sim 6 anos
E13 Masculino 08/06/1988 Casado - Sim 12 anos
El4 Masculino 19/08/1988 Casado - Nio 10 anos
El5 Masculino 07/02/1991 Casado - Sim 6 anos
El6 Feminino 02/07/1987 Casada 2 Sim 15 anos

4.1.2 Procedimento de Recolha de Dados

Este trabalho baseia-se na técnica da entrevista. A entrevista ¢ um encontro interpessoal
que acontece em um contexto € em uma situagdo social determinados, implicando a
presenca de um profissional e de um leigo. Neste sentido entende-se por entrevista
como uma situagdo social de interac¢do face a face, entre o investigador e o
denominado entrevistado que contribuira para obten¢do de dados empiricos (Ghiglione

e Matalon,1992).

Werner e Schoepfle (1987, citados por Lessard-Héber, Goyette e Boutin 2005)
consideram que a entrevista ¢ uma técnica necessaria quando se tratar de recolher dados

validos sobre crencas, as opinides e as ideias dos sujeitos participantes.

Conforme abordado por Albarello, Digneffe, Hiernaux, Maroy e Saint-Georges (1997)

ao escolher por entrevista, opta-se por determinadas condigdes metodologicas:

e Uma relagdo verbal entre o investigador e a pessoa entrevistada: essa relagao
pode ser directa (frente a frente) ou indirecta (Exemplo: por telefone, rede social

etc.);

e Uma entrevista provocada pelo investigador: neste aspecto a situacdo de
entrevista comporta uma parte de artificialismo, distinguindo-se do modo
habitual de comunicacao que aqueles que, integrando-se na populacao estudada,

realizam observacao directa;

e Uma entrevista para fins de investigacao: Distingue-se da entrevista terapéutica
ou de apoio, cujo objectivo € levar a pessoa que se exprime a resolver o seu

problema;

e Uma entrevista baseada na utilizagdo de um guia de entrevista para colocar o

entrevistado em condic¢des de exprimir, seguindo o curso do seu pensamento;
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e Uma entrevista numa perspectiva intensiva, em que se trata sobretudo de

conhecer em profundidade as reacc¢des da pessoa e detectar processos.

Neste sentido para este estudo optou-se por utilizar a entrevista semiestruturada para a
recolha de dados porque, conforme suposto para este tipo de entrevista, ndo considera-
se uma técnica inteiramente livre e aberta (comunicagdo, entrevistador e entrevistado,
com caracter informal)como também nem orientada por um leque inflexivel de
perguntas pré-estabelecidas, neste caso o entrevistador possui um referencial de
perguntas, suficientemente abertas que serdo apresentadas durante a entrevista (Pardal e

Lopes, 2011).

Ainda considerando Pardal e Lopes (2011) em uma entrevista semiestruturada podem
surgir questionamentos por parte do entrevistador que tenham como finalidade
encaminhar a comunicacao para os objectivos da entrevista, sempre que o discurso se
desvie das intengdes da investigagcdo, suscitando o aprofundamento da informacao
requerida de elementos que sejam compreensivos € que naturalmente o entrevistado

deixe escapar (Pardal e Lopes, 2011).

Quivy e Campenhoudt (1998) mencionam que a entrevista semiestruturada ndo ¢
inteiramente aberta nem encaminhada por um grande numero de perguntas precisas,
geralmente, o investigador dispde de uma série de perguntas guias, mas que nao
colocara necessariamente todas pela ordem que as anotou sob a formulagdo prevista. Os
autores ainda acrescentam que o investigador esforcar-se-4 simplesmente por
reencaminhar a entrevista para os objectivos cada vez que o entrevistado se afastar

deles.

Ghiglione e Matalon (2001, citados por Oliveira e Ferreira, 2014) defendem que a
entrevista semiestruturada trata-se de um intermédio entre as entrevistas estruturadas
(que pretendem obter informacdo quantificavel) e ndo estruturadas (desenvolve-se em
torno de temas ou questdes organizadoras do discurso sem perguntas especificas) e que
de forma geral, sdo conduzidas a partir de um guido que constitui o instrumento de

gestao deste tipo de entrevista.

Este estudo contou com 11 entrevistas realizadas de forma pessoal e directa (frente a
frente) e por 5 entrevistas realizadas pela rede social skype através de chamadas de
videos. Todas entrevistas contaram com um guido (Apéndice 1) previamente elaborado

Todos os participantes autorizaram a gravagao da entrevista, desta forma foi utilizado
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um gravador de voz disponivel através de uma aplicacao para smartphones. Na secgao

seguinte, sera abordado especificamente o guido da entrevista.

Conforme defendido por Albarello, Digneffe, Hiernaux, Maroy, Saint-Georges (1997) a
entrevista ndo € uma conversa corrente, ela induz a uma situagdo particular ou seja um
acordo entre as duas partes quanto ao tema da entrevista, o tema, o registo, a atitude do
investigador em preservar a pertinéncia relativa ao tema. Neste caso foram apresentados
ao entrevistado, antes do inicio da entrevista, esclarecimentos sobre o tema e objectivo
do trabalho e garantido o anonimato em relacdo a identifica¢do do mesmo. Também foi
disponibilizado ao entrevistado, caso ele faga a requisicdo, uma cépia da transcricdo da

entrevista.
4.1.3 Instrumento

Conforme mencionado na sec¢do anterior, em uma entrevista semiestruturada
geralmente o investigador possui um guia de perguntas que lhe permite dar andamento a
entrevista de forma que o entrevistado possa falar abertamente, com as palavras que

desejar e pela ordem que lhe convier (Quivy e Campenhoudt, 1998).

A questao mais importante em um guido de entrevista ¢ a clarificagao dos objectivos e

dimensdes de andlise que a entrevista comporta (Guerra, 2006).

Para dar espago a narragcdo do entrevistado, foi construido um Guido (Apéndicel) de
entrevistas cujo objectivo foi de dar direcionamento e preservar a entrevista em relacao
a pertinéncia do estudo. O Guido foi previamente construido considerando e tendo como
base o objectivo principal do trabalho. Neste sentido considerou-se os principais temas
dos capitulos abordados na revisao da literatura e que a partir dai foram elaborados
objectivos especificos que entdo deram origem a elaboracdo das questdes que foram

apresentadas aos entrevistados.
4.2 Procedimentos de Analise do contetuido

A andlise de dados constitui um método de tratamento de dados qualitativos. A analise
de conteudo ¢ uma técnica de analise de dados que vem sendo utilizada com frequéncia
nas pesquisas qualitativas de diversas areas (Mozzato e Grzybovski ,2011). Bardin
(1977) define a analise de contetdo como um conjunto de técnicas de analise das

comunicagdes que visa obter, por procedimentos e objectivos, a descri¢do do contetido
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das mensagens, sendo desta forma necessario a utiliza¢ao das técnicas adequadas para

os objectivos pretendidos.

Neste trabalho, o processo de analise do contetido teve como base a metodologia

apresentada por Bardin (1977) organiza-se em trés polos cronoldgicos:

1) Pré-analise: fase em que se organiza o material a ser analisado com o objectivo de

torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais.

2) Exploracdo do material: consiste na exploragdo do material com a definicdo de
categorias (sistemas de codificacdo) e a identificacdo das unidades de registo (unidade
de significagdo a codificar corresponde ao segmento de contetdo a considerar como
unidade base, visando a categorizagdo e a contagem) e das unidades de contexto nos
documentos (unidade de compreensdo para codificar a unidade de registo que
corresponde ao segmento da mensagem, a fim de compreender a significacdo exacta da

unidade de registo).

3) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo: destinada ao tratamento dos
resultados; condensa-se e destaca-se a informacgdo para andlise, culminando nas

interpretagdes inferenciais; ¢ 0 momento da intui¢do, da analise reflexiva e critica.

Destaca-se entre estas etapas o processo de definicdo de categorias, este processo
também descrito como codificacdo ou categorizacdo dos dados trata-se de uma
classificagdo de elementos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos,

essas categorias, sao classes, as quais reunem um grupo de elementos (Bardim,1977)

O conjunto de procedimentos de andlise de conteudo visa adquirir conhecimentos
relativos ao contetdo de mensagens, através de procedimentos sistematicos e
objectivos, essa metodologia de analise de conteudo tem suas raizes no uso consciente

dos simbolos e da linguagem pelo homem (CASADO, 1998).

Trata-se de uma técnica que possibilita fazer inferéncias validas e replicaveis sobre as
informagdes e os dados qualitativos obtidos dentro de um mesmo contexto

(KRIPPENDOREFF,1986).
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CAPITULO 5 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os trés grandes temas deste trabalho -Avaliacdo de Desempenho, Carreira e Geragao Y
foram analisados através das respostas dadas. Da andlise dessas respostas (ver apéndice

II) resultou a defini¢do de subcategorias. 5.1
Tema: Avaliagdao de Desempenho

O objectivo principal deste trabalho foi o de verificar se a AD impactou de forma
positiva ou negativa a carreira dos entrevistados. A esta questdo, todos entrevistados,
reconhecem que existiram aspectos positivos que contribuiram para seus
desenvolvimentos profissionais e que em alguns casos despertaram o interesse pela area
profissional que decidiram seguir. Os entrevistados 1, 4, 8 e 14 mencionaram impactos
negativos como desdnimo, desmotivacdo, perda de interesse e stress relacionando isso

com o processo de AD que participaram.

“O impacto positivo é que muitas vezes essa avaliagdo ajuda o colaborador a
saber onde ele tem que concentrar mais esforgos, a parte negativa é que nem
sempre esse lado que o colaborador é impulsionado a concentrar mais esforgos é
o lado que ele queria estar. Na minha carreira teve impacto positivo porque em
alguns momentos nestes projectos eu ndo sabia que tipo de ferramenta ou que
tipo de esforgo, estudo que eu teria que fazer para realizar tal tarefa, esses
feedbacks me ajudaram a direccionar para que eu pudesse estudar o entdo

aprender determinada coisa nova. Este é o impacto positivo.” [E7]

Eu acho que negativo ainda eu ndo consigo me lembrar, mas positivo existe sim que é o
fato de ter principalmente na minha carreira onde que as coisas hdo sdo muito ordenadas,
nao é necessario diploma, € muito comum que o profissional apenas diga a

si mesmo que é apenas um programador (...) as ultimas (AD) que eu tive conseguiram
me dar um foco do que eu quero ser depois de ser um programador...eu decidi
que eu quer ser uma arquitecto de software, negativamente eu ndo consigo
lembrar de nada. [E12]

“Negativo, por que a primeira avaliagao eu fiquei um pouco triste, eu confesso. Fiquei
pensativa. Eu me lembro que nessa ultima empresa que eu estive, a minha gestora
soube ter tacto. Ela veio conversar comigo (posteriormente a AD), viu que eu fiquei

chateada, (...). O lado positivo é que me deu mais direcionamento profissional. Eu vi
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que aquilo que eu estava executando, que eu fazia naquela fungdo ndo era

bem o que eu queria.” [ES]

“De positivo teve que eu consegui alcangar e chegar em alguns niveis de produtividade

que eu ndo imaginava que seria possivel. (...) Negativo devido essa busca incessante por

resultados tive alguns efeitos na minha saude por conta de stress (...) [E14]”

Partindo entdo para a analise das demais questdes, apos colheita de dados relativos aos

participantes que foram apresentados na secgdo 4.1.1, foi dada sequéncia a analise das

restantes questoes.

Na tabela 9 resumem-se os principais resultados:

Tabela 9: Grelha de Analise 1

Categoria
de analise

Subcategoria

Indicadores

Aspectos
mencionados

O papel da AD

Interesses da
Organizagao

A empresa quer produtividade do funcionario
basicamente, ela quer que o funcionario produza

mais e quer analisar se o que ele esta fazendo,
produz o tanto que ela deseja que ele produza.

Friamente, basicamente ¢é isto.” [E3];

Aumentar a
produtividade do
colaborador;
Promover

desenvolvimento;
Melhorar o
desempenho da
fungao;

Identificagdo dos
pontos a melhorar

do colaborador

“Eu acho que é mostrar para o colaborador os

pontos que ele precisa melhorar e 0s pontos que ele
ja é bom e onde que ele precisa melhorar nas suas

funcgées” [E1]

Direccionar o

profissional para os
objectivos da
empresa;
Identificar
qualidades nos
profissionais;

Atingir os
objectivos da
empresa e
promover
desenvolvimento
dos
colaboradores:

“Acho que é para os dois lados, é tanto bom para a

empresa como para o funcionério. E bom para a
empresa porque ela vai mostrar para vocé como
estéd indo seu trabalho, como vocé esta indo
profissionalmente e o que ela quer de vocé, o que
ela espera, se vocé nao esta bem ela espera que
vocé melhore e o que eu também espero da
empresa. O que a empresa vai me fornecer. Assim
que funciona.” [E10];

Esclarecer ao
funcionario quais
sdo os objectivos
da organizagdo e o
que ¢ esperado ;
Verificar a
contribui¢do do
colaborador para
0s objectivos

gerais;

Processo da AD

Processo Simples

“(...) Era basicamente uma conversa com o

supervisor e tudo em uma, neste caso comegava me
explicando aquilo que eu fazia certo, que eu fazia
bem e depois ia para os pontos que eu precisava

melhorar. [E1]

Processo Faseado

"(...)nGs éramos um nicleo e éramos divididos em
grupos e esse grupos tinham reuniées periédicas
que eram mensalmente para ter um apanhado dos
resultados dos projectos que eram desenvolvidos,
na maioria das vezes nds tinhamos algumas
questbes a responder durante essa reunido, essas
questées eram baseadas nos projectos que nés

estavamos fazendo nas fungbes que cada um dos
integrantes exerciam|[E7]
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Todos passavam
por entrevistas;
Ressaltam pontos
positivos e pontos
negativos;
Utilizagdo de
questionario e
formularios;
Planeamento de
metas;
Acompanhamento
das metas;




"(...)Entéo eles ndo estavam muito interessados em
saber se eu ia aplicar aquilo em outro lugar, se eu
ia desenvolver aquilo em outro lugar. Mas para
tingir os objectivos do meu departamento era
importante que eu desenvolvesse aquilo que eles
falaram.” [E3];
“Acho que ambos. Porque me ajudou a focar um
pouco mais. Entdo, quando eu me tornei um
profissional ainda nao tinha aquele foco pleno no
servigo. Entdo muitas vezes eu perdia o foco no que
tinha quer fazer e ndo era tao produtivo. Entdo eu
Para interesses da | acabei me tornando mais produtivo, aprendi mais e
organizacdo e do | para a empresa foi melhor por que se eu perco o
colaborador foco ndo é produtivo para a empresa e é
desperdicio de dinheiro para eles. Entéo assim, no
momento que eu comecei a me esforgar, a ver meus
objectivos foi melhor para mim e foi mais, teve
retorno financeiro maior para a empresa por que
eu desenvolvia as coisas mais rapido” [E2]

Para interesses
exclusivos da
organizacao

Mensal Mensal: ES,E7* E11 ..
- - Existia uma
<A Trimestral Trimestral: E2,E3,E4* E7* E12,E15% frequéncia
Semestral Semestral: E1*,E6,E9,E10%*, determinada para a
Anual Anual:E1* E4* E8.E10* E13,E14,E15%E16. realizagdo da AD.
“Esse feedback era muito tranquilo, era ma reunifo, | Através de uma
meu supervisor me chamava para conversar, reuniao;
falando os pontos positivos e negativos, onde eu| Esclarecedor e
precisava melhora e me direccionava para onde eu
Processo poderia melhorar o que acho que é muito| transparente;
importante pois nao era somente falar  onde Motivador;
Aberto para
melhorar, ele acompanhava e me dizia o que eu discussdo

podia fazer para melhorar.” [E6];

*Entrevistados que citaram mais de uma frequéncia

Em relagdo a importancia da AD, todos os entrevistados reconhecem e consideram AD
importante. Contudo, os motivos dessa importancia sao varios, dependendo sobretudo

das experiéncias individuais:

“Acho que é um meio de aproximar o profissional da empresa. Muitas vezes o profissional
esté tdo acostumado de fazer a rotina dele, mas ndo é o que a empresa espera dele. Acho que
com a avaliacdo traz um pouco... ajuda um pouco ele a crescer, a fazer o que a empresa

espera dele e ndo ter problemas posteriores”. [E2];

“Por que eu entendo que assim... a empresa consegue talvez detectar ou entender que o

funcionario ou que a pessoa pode ter diferentes caracteristicas, fungdées ou especialidades em
diferentes fungbes. Nao necessariamente ela precisa ser boa em tudo. Ela pode ser boa em
diferentes areas. Eu acho que com a avaliagdo de desempenho consegue-se detectar quais sédo
as caracteristicas que essa pessoa pode desenvolver um melhor trabalho. Eu acho que quando
se esta em um emprego por algum tempo, nds ja conseguimos através da avaliagdo de
desempenho entender um pouco melhor qual esta sendo o desempenho dela, quais tem sido as

dificuldades dela também nesse percurso e ali entdo pensar em estratégias
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de uma relocacao, de uma mudancga de fung¢édo. Eu acho que a avaliagdo de

desempenho agrega essas caracteristicas.” [E9];

Relativamente aos objectivos da empresa ao realizar uma AD, ¢ possivel identificar

respostas direccionadas a trés aspectos diferentes:

1) Somente interesses da organizagao: respostas apresentadas pelos entrevistados 3,7 e
8;
“A empresa quer produtividade do funciondrio basicamente, ela quer que o funciondrio

produza mais e quer analisar se o que ele esta fazendo, produz o tanto que ela

deseja que ele produza. Friamente, basicamente é isto.” [E3];

“Ela quer sempre alcangcar o maximo que ela pode extrair do colaborador. “ [ES];

2) Identificar pontos a melhorar do colaborador: respostas apresentadas pelos
entrevistados 1,2,5,6,9,11,12,13;

“Eu acho que é mostrar para o colaborador os pontos que ele precisa melhorar e os

pontos que ele ja é bom e onde que ele precisa melhorar nas suas funcoes” [El]

“Acho que é exactamente isso...0 fato de saber o que eu preciso fazer e se eu

estou fazendo da maneira certa.” [E2];

3) Atingir os objectivos da empresa e promover desenvolvimento dos colaboradores:

respostas apresentadas pelos entrevistados, 4 e 10;

“Entdo...o que ela deseja é entender quais eram as metas estipuladas com aquele
colaborador e as metas da empresa, o quanto ele conseguiu contribuir para as metas
gerais da empresa e quanto ele consequiu também alcangar as metas individuais dele

durante o processo e o impacto que isso teve na organizagéo.” [E4];

“Acho que ¢é para os dois lados, é tanto bom para a empresa como para o funcionario.
E bom para a empresa porque ela vai mostrar para vocé como esta indo seu trabalho,
como vocé esta indo profissionalmente e o que ela quer de vocé, o que ela espera, se
vocé ndo esta bem ela espera que vocé melhore e o que eu também espero da

empresa. O que a empresa vai me fornecer. Assim que funciona.” [E10];

Quando expostos a questio que sugere apresentar o processo de AD que passaram, os

respondentes ndo hesitam em apresentar uma resposta, ¢ interessante mencionar que
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com excep¢ao dos entrevistados 1,6 €10, nas respostas dos demais ¢ notério que os
entrevistados perceberam que existia um processo de AD e ndo simplesmente uma
entrevista que apresentava pontos positivos e pontos negativos. Na sequéncia apresenta-
se duas respostas que contrastam duas percepgdes diferentes, a primeira relativa a
entrevistada 1 e a segunda em relagdo a uma descrigdo maior em relagcdo ao processo de

avaliacdo de desempenho apresentada pelo entrevistado 4:

“(...) em uma das ultimas comegaram me mostrando 0s positivos que eu tinha
explicando que eu fazia de bom e depois entraram com 0s pontos que eu precisava
melhorar, aquilo que eu fazia que ndo era muito bom e que eu precisava me adequar
melhor as questées da empresa. Era basicamente uma conversa com O Supervisor e
tudo em uma, neste caso comegava me explicando aquilo que eu fazia certo, que eu
fazia bem e depois ia para os pontos que eu precisava melhorar. I1sso ndo ocorreu
uma vez, ocorreu varias vezes durante o periodo que estive na empresa mas era

normalmente sempre assim, tinha esse modelo.” [E1];

“No mais recente, existia algumas caracteristicas onde eu era avaliado por trés
pessoas, era minha autoavaliagdo o meu gestor directo e o director do departamento.
E existia algumas caracteristicas como: competéncias técnicas, articulagéo,
responsabilidade auto iniciativa, eram acho que 10 pardmetros e eu precisava me auto
avaliar como receber avaliagdo de outros gestores e justificar como eles também
poderiam fazer isso. Eram avaliagbes atreladas, entdo eu sabia o que cada um estava
falando e todo mundo sabia qual era minha percepg¢do. Junto com isso eu poderia
colocar alguns pontos para conversar, como satisfagao, insatisfagdo e pontos que eu
acreditava que precisava de desenvolvimento e minha percepgédo sobre 0s pontos que
ja tinham sido deixados nas outras avaliagbes. Eu tinha algumas metas que ja tinham
sido estipuladas e eu precisava colocar minha percepg¢do de como eu tinha
desenvolvido aquelas metas, se eu tinha alcangado, ou néo tinha alcangado e alguma
justificativa para aquilo. Meus gestores faziam a mesma coisa. Depois disso acontecer

tinha uma reuniéo onde era debatido eu e os gestores sobre ela.” [E4]

Ainda em relacdo ao processo de AD, os entrevistados foram questionados sobre a
percepcdo que tiveram em relacdo aos objectivos deste processo. Analisando as
respostas era perceptivel que o processo de avaliagdo contribui tanto para a organizacao
e também para o colaborador. Vale ressaltar que os entrevistados E3,ES e E8 em

excepe¢ao aos demais, fundamentaram suas respostas na ideia de que os objectivos do
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processo de AD foram direccionados para exclusivamente interesses e objectivos da

organizagdo. Como exemplos, seguem respostas considerando as duas situacdes:

“Acho que ambos. Porque me ajudou a focar um pouco mais. Entdao, quando eu me
tornei um profissional ainda nao tinha aquele foco pleno no servigco. Entdo muitas
vezes eu perdia o foco no que tinha quer fazer e ndo era tao produtivo. Entdo eu
acabei me tornando mais produtivo, aprendi mais e para a empresa foi melhor por que
se eu perco o foco ndo é produtivo para a empresa e é desperdicio de dinheiro para
eles. Entao assim, no momento que eu comegei a me esfogar, a ver meus objetivos foi
melhor pra mim e foi mais, teve retorno financeiro maior para a empresa por que eu

desenvolvia as coisas mais rapido.” [E2]

“Da empresa. (...) Por ser um tipo de projecto especifico, eles estavam avaliando
coisas especificas. Entdo as coisas que eu fui avaliada podem ser aplicadas para
outras mas naquele momento minha avaliacdo foi para melhorar meu objectivo
(objectivo da fungdo) dentro da empresa. Entdo eles nédo estavam muito
interessados em saber se eu ia aplicar aquilo em outro lugar, se eu ia desenvolver
aquilo em outro lugar. Mas para tingir os objectivos do meu departamento era

importante que eu desenvolvesse aquilo que eles falaram.” [E3];

Relativamente a frequéncia da AD, chama atengao a variedade da frequéncia. Alguns
respondentes apresentaram duas frequéncias que estavam atreladas a momentos ou
empresas diferentes em que viveram o processo de AD. As frequéncias mencionadas
foram: mensal, trimestral, semestral e anual. De qualquer forma destaca-se o aspecto
positivo de que existia uma frequéncia pré-determinada para se avaliar o desempenho.
Contudo, e relativamente ao feedback da AD torna-se interessante verificar que apesar
de existir uma frequéncia para avaliagdo de desempenho, nem todos os respondentes
mencionaram que recebiam o resultado da AD e/ou feedback. Os entrevistados E1, E3,

E7 e E9 mencionaram que tiveram experiéncias onde nao receberam o resultado da AD.

Em relagdo ao Feedback, na sequéncia sdao apresentadas algumas descrigdes feitas pelos

respondentes em relagdo a suas experiéncias:

“Eu ja tive experiéncia onde meu gestor ia trabalhando os pontos, ele ia esclarecendo os
pontos dando feedback bem especifico e ele abria para uma interac¢do perguntando: Vocé

concorda ou vocé discorda? O que vocé acha? Vocé acha que é justa? Poderia
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ser feito alguma coisa diferente? Teria algum ponto que nds esquecemos que

néo foi levado em consideragdo que vocé gostaria de acrescentar?

E isso tornava a avaliagdo, ndo um julgamento mas uma sesséo onde eu sentia
que eu nédo estava ali sendo julgado, mas eu estava ali com uma pessoa que
queria o melhor da empresa o meu melhor e era para aprimoramento continuo,

entdo era oportunidade para melhoria e ndo para julgamento negativo.” [E4];

“Ele (supervisor) mostra a avaliagdo e coloca os pontos positivos e 0s pontos
negativos e o porqué de vocé nédo ter levado uma boa nota pergunta se eu
quero ouvir a chamada (funcionaria de um call center) e saber onde preciso
melhorar. Quando eu aceitava o feedback (sem resisténcia) eu conseguia

entender e perceber o que eu precisava mudar.” [ES]

“Esse feedback era muito tranquilo, era ma reunido, meu supervisor me
chamava para conversar, falando os pontos positivos e negativos, onde eu
precisava melhora e me direccionava para onde eu poderia melhorar o que
acho que é muito importante pois ndo era somente falar onde melhorar, ele

acompanhava e me dizia o que eu podia fazer para melhorar.” [E6];

Nas descrigoes dos respondentes foi possivel associar a definicdo de Aguinis et al.
(2011) em relagdo ao processo de feedback, o autor menciona que o feedback ¢
semelhante ao processo de coaching pois permite uma compreensdo mais clara nas
pessoas das suas principais competéncias € dos pontos que precisam desenvolver e
também favorece a identificacdo de actividades de desenvolvimento e o planeamento

das acgOes necessarias.
5.2 Tema: Carreira
Este grupo de questdes teve como objectivos especificos:

e Perceber o entendimento sobre carreira profissional;

e Associar o perfil do entrevistado a um tipo de carreira € comparar com 0s

interesses da geracao Y;

o Identificar o que ¢ valorizado em relacdo a carreira profissional;
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Tabela 10: Grelha de Analise 2

Categoria
de analise

Subcategoria

Indicadores

Aspectos mencionados

carreira

-de

Cones
ito

Conhecimento
sobre o tema

“Carreira profissional é a partir do

momento em que nds enframos no
mercado de trabalho e naquela
determinada profissdo que vocé deseja,
almeja, estudar. Carreira profissional eu
entendo que seja a partir do momento que

vocé entra no mercado de trabalho e vocé

vocé deseja trabalhar, com isto vocé vai
comecga a trabalhar exercendo aquela

area, teoricamente de formagéo, e que

construindo aos poucos, vai subindo
degraus na sua carreira até chegar

naquela cargo que vocé almeja.” [E8]

Desenvolvimento
profissional;

Trajectoria profissional;
Projeccao de estudo e na
hierarquia da empresa;

Responsabilidade
pela gestdo da
carreira

“(...) acho que a empresa é fundamental
para ajudar mas depende também muito

de vocé procurar aquilo que vocé quer
pois somente vocé sabe onde vocé quer

chegar, ndo depende s6 da empresa.”

[E6];

A responsabilidade ¢ da
empresa e do profissional;
Se a empresa quer

profissionais melhores
precisa também investir
neles;

da carreira profissional

Modelo de carreira

“(...) Em uma sé, fazer carreira em uma
s6 (empresa). Eu acho que em termos de
estabilidade, para nds seria mais facil e

menos cansativo.” [E9];

Estabilidade profissional;
(comportamento
associado ao modelo de

carreira tradicional);

“0O problema de hoje é que nos acabamos

porque as vezes numa determinada

empresa vocé acaba ficando estagnado, e
em outra vocé tem uma oportunidade de

crescimento. (...) Se vocévé que tem

crescimento, a tendéncia é ficar, (...) Se eu
pudesse decidir, ainda assim eu mudaria

mesmo. [ES8]”

oportunidades de
crescimento em outras

empresas (comportamento
associado ao modelo de
Carreira sem fronteiras)

carreir

relagio &

Valores€1m

Sucesso na carreira
profissional

“ (...) Minha perspectiva de sucesso

mudou ao longo dos anos, quando eu era
mais novo eu queria ter muito dinheiro,
quando eu tinha empresa em um certo
periodo eu queria dominar o mundo, eu

queria ter muito dinheiro, eu queria que
minha empresa fosse comprada pela

Microsoft, eu tinha diferentes nogbes de

sucesso, a minha nogdo hoje é que a
minha familia, minha qualidade de vida e

mim do que a vida e a salde que eu perco
correndo  atras de recompensas

financeiras (...)”[E4];

Satisfacao na fung¢do que

exerce;
Trabalhar na area de
formagéo;

Boa remuneracao;

Guias de carreira

No momento o que vem me guiando nessas
escolhas de carreira, sdo desafios, tanto
na parte profissional como também de
estudo. Como também uma carreira que
me dé um certo retorno (referindo-se ao

retorno financeiro). [E7];

Qualidade de vida;
Adquirir experiéncia;
Desafios;

"Fazer o que gosta”;
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Relativamente ao entendimento sobre o conceito de carreira profissional, ¢ de salientar
que esta foi a questdo que todos os entrevistados demonstraram maior necessidade de
tempo e dificuldades para formularem uma resposta; com isso identifica-se uma lacuna

em relagdo ao conhecimento ou interesse sobre o tema.

“Nossa, boa pergunta! Carreira profissional é a partir do momento em que nés
entramos no mercado de trabalho e naquela determinada profissdo que vocé
deseja, almeja, estudar. Carreira profissional eu entendo que seja a partir do
momento que vocé entra no mercado de trabalho e vocé comecga a trabalhar
exercendo aquela area, teoricamente de formacdo, e que vocé deseja
trabalhar, com isto vocé vai construindo aos poucos, vai subindo degraus na

Sua carreira até chegar naquela cargo que vocé almeja.” [E8]

“Eu entendo como, no meu caso que sou engenheira, a minha carreira profissional é sempre
voltada para area da industria, ndo é uma coisa assim ampla, eu penso carreira
profissional e o que eu entendo sobre carreira profissional ndo é vocé estando sempre na

mesma empresa, € vocé conseguir desenvolver todas as suas habilidades em

qualquer empresa. Eu entendo isso como carreira profissional.” [E10]

“Carreira profissional, acho que ndo sé de estudo mas um pouco na prética também, nos
temos que passar um pouco por cada sector, para se desenvolver pessoalmente e
profissionalmente. Por mim eu passei por muitas fungbes, eu trabalhei muito com meus
pais e acredito que ndo s6 com a faculdade (licenciatura) que eu fiz eu desenvolvi mais

meu lado profissional passando por empresas diferentes e situagbes diferentes, para

provar um pouco disso e agregar um pouco para o meu conhecimento.” [E11]

Mesmo com dificuldades para definirem o conceito de carreira profissional, os
entrevistados demonstraram seguranca para responderem e justificarem suas respostas
em relagdo a questdo relativa a responsabilidade da empresa em fazer a gestdo de
carreira dos seus colaboradores. Com excep¢do dos candidatos 8,12 e 16, os demais
candidatos responderam que a responsabilidade nao ¢ somente do colaborador, mas que
a empresa ainda tem um decisivo e significativo papel de promover e dar apoio

necessario no desenvolvimento para a carreira dos profissionais (Baruch, 1999).

“(...) acho que a empresa ¢é fundamental para ajudar mas depende também muito de

vocé procurar aquilo que vocé quer pois somente vocé sabe onde vocé quer

chegar, néo depende so da empresa.” [E6];
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“E uma faca de dois gumes, um sempre tem que estar ajudando o outro, se ndo...ndo
pode também falar que a responsabilidade é totalmente da empresa, mas eu também
ndo posso falar que é totalmente minha, as vezes eu quero mas a empresa ndo me da

oportunidade, as vezes é vice-versa entio eu acho que tem que ser os dois.” [E10]

A entrevistada 8 menciona que a responsabilidade ndo ¢ da empresa e sim do proprio

colaborador.

“(...) Se for contar com a empresa, sinto muito. (balanga a cabega de forma

negativa) ” [E8];

Até a década de 70 a progressdo da carreira era linear e vertical ¢ uma de suas
caracteristicas era que os trabalhadores possuiam maior estabilidade no emprego
(Chiavenato, 2004). Entretanto, a geragdo Y possui comportamento que altera
directamente o entendimento de carreira, promog¢ao, estabilidade e vinculo profissional,
que eram aspectos do quotidiano da vida organizacional bastante valorizados pelas
geracdes anteriores (Vasconcelos et. al., 2010). Neste sentido, quando questionados
sobre como véem e como preferem suas carreiras profissionais, considerando varias ou
em uma empresa ao longo da vida, todos entrevistados disseram que véem em vdrias e
que contrastando o que se estudou sobre a gera¢ao Y, os entrevistados 5,9,10,11,13 e 16
afirmaram que se dependesse deles preferiam que a carreira profissional fosse em
apenas uma empresa. Os demais entrevistados afirmaram que preferem em varias

empresas. Segue exemplo de respostas considerando respectivamente as duas situagdes:

“(...)Em uma so, fazer carreira em uma so. Eu acho que em termos de

estabilidade, para nés seria mais facil e menos cansativo.” [E9];

“O problema de hoje é que n6s acabamos por ficar mudando muito de empresa porque as
vezes numa determinada empresa vocé acaba ficando estagnado, e em outra vocé tem
uma oportunidade de crescimento. (...) Se vocé vé que tem crescimento, a tendéncia é

ficar, (...) Se eu pudesse decidir, ainda assim eu mudaria mesmo. [E8]”

“E dificil de responder. Eu preferiria que fosse numa empresa s6. Mas eu imagino que ndo
vai ser numa s6 empresa. Ja trabalhei em algumas empresas, mas o Banco Mercantil, de
todas é onde estou mais estavel. Eu gostaria que fosse la e que eu néo precisasse ficar
em outros lugares . Mas eu acho que ndo vai ser assim por que a tendéncia é que nao

seja dessa forma. Eu acho que ainda vou para outras empresas ao

longo de minha carreira. [E13]”
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Considerando as respostas apresentadas que de certa forma dividem os entrevistados em
dois grupos diferentes, € possivel associar essas questdoes a dois modelos de carreiras.
Considerando desta forma, as respostas apresentadas pelo grupo formado pelos
entrevistados 5,9,10,11,13 e 16 associam-se a um modelo de carreira tradicional
marcado pela estabilidade onde os trabalhadores permaneciam por mais tempo em uma
mesma empresa (Chanlat, 1995). Ja as respostas dos demais entrevistados demonstram
que os respondentes j4 ndo esperam que as organizagdes possam oferecer estabilidades
e ndo criam mais expectativas em uma Unica organizagao e com isso buscam trajectorias
profissionais menos lineares ¢ mais diversificadas, este tipo de perspectiva associa-se

directamente ao modelo de carreira sem fronteiras (Arthur, 1994).

Relativamente ao sucesso na carreira profissional, a pergunta seguinte foi subdividida

em duas questdes:

a) O que considera necessario para definir que uma pessoa ou vocé alcangou o
sucesso profissional?

b) O que acha necessario que empresa faca para que vocé consiga alcangar isso?

Considerando a primeira parte da questdo ¢ possivel identificar alguns pontos
mencionados que se repetiram nas respostas como por exemplo: reconhecimento,
remuneracio e “fazer o que gosta”. Entretanto este Ultimo, foi o que mais
frequentemente os respondentes disseram e onde suas respostas buscavam relacionar o
sucesso profissional com a satisfagdo no trabalho. Entretanto, os entrevistados
mencionam que o sucesso profissional estar atrelado as expectativas individuais, como
exemplo o entrevistado 4 ressalta que em sua experiéncia pessoal essa expectativa de
sucesso profissional foi mudando ao longo da vida (conteido abordado na sec¢do 2.3),
actualmente este entrevistado tem 32 anos e ja tem uma filha o que conforme Peres
(2011) é comum neste ciclo o individuo passar por um ajuste emocional principalmente
ao que diz respeito a educagdo dos filhos e obrigacdes decorrentes disto como também

uma reavaliagdo de valores e decisdes acerca da vida pessoal:

“(...) Para mim seria fazer o que eu gosto podendo proporcionar um conforto para minha
familia. Minha perspectiva de sucesso mudou ao longo dos anos, quando eu era mais
novo eu queria ter muito dinheiro, quando eu tinha empresa em um certo periodo eu queria
dominar o mundo, eu queria ter muito dinheiro, eu queria que minha empresa fosse

comprada pela Microsoft, eu tinha diferentes no¢ées de sucesso, a minha nogdo
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hoje é que a minha familia, minha qualidade de vida e meu tempo é muito mais
importante para mim do que a vida e a saude que eu perco correndo atras de

recompensas financeiras (...) ”[E4];

Em relagdo a segunda parte da questdo, os entrevistados responderam que a empresa
precisa dar condi¢des de trabalho que permitam alcangar suas expectativas, essas
condi¢des conforme mencionado pelos entrevistados foram: horario de trabalho
adequado, promocgodes, feedback, boa remuneracio e reconhecimento. Meister e
Willyerd (2015) mencionam algumas das expectativas desta geracdo que estdo
consoantes com as respostas dos entrevistados nesta questdo, como por exemplo
horérios flexiveis, plano de carreira, possibilidade de mesclar o trabalho com outras
esferas da vida, pacotes beneficios e recompensas, orientagdo e coaching. Além disso
vale citar Hasting, (2008) pois o autor menciona que esta geragdo espera

reconhecimento continuo e feedback diario.

“A empresa que dé oportunidades, que lhe direccione, que mostre onde vocé pode
melhorar, onde vocé esta errando, que mostre essa preocupac¢do, bem-estar do
funcionario, ndo veja apenas como um numero, mas sim aquela pessoa que faz parte do

todo para alcancar o objectivo principal da organizagdo.” [E6];

Finalizando este grupo de questdes relacionadas ao tema carreira, os entrevistados
foram questionados sobre o que guia suas escolhas de carreira. Essa questdo acaba por
ter relagdo e complementar a questdo apresentada anteriormente sobre o sucesso
profissional pois vai directamente ao encontro do que os entrevistados t€ém por guia em
suas carreira e que esta também relacionado com o momento que vivem agora. Foram

citados pelos respondentes qualidade de vida, adquirir experiéncia, desafios, “fazer o
que gosta”.As repostas dos entrevistados nos remete a uma das caracteristicas
identificadas na geracdo Y, essa geragdo considera o trabalho mais que uma fonte
economica, ¢ fonte de satisfagdo e aprendizado, essa expectativa altera directamente o
entendimento de carreira, promogdo, estabilidade e vinculo profissional, que eram
aspectos do quotidiano da vida organizacional bastante valorizados pelas geracdes

anteriores (Vasconcelos et.al., 2010).

“Eu acho que o que mais influencia é a qualidade de vida. S6 que qualidade de
vida eu avalio remuneragédo, condi¢cbes de sustentar minha familia e educacao

dos meus filhos (quando vierem), seqguranga. Tudo isto eu avalio.” [E2];
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“Experiéncia profissional, por mais que nio seja na minha drea agora (referindo-se ao trabalho
actual). Eu acho que tem determinadas habilidades ali, eu acho que vou levar para
qualquer situacdo da minha vida, tanto no trabalho, como pessoal, entdo é isso sempre

buscar experiéncia independente do trabalho que vocé esteja realizando aquilo

vai lhe agregar de alguma forma para alcangar o que vocé deseja.” [E6];

Normalmente, no momento o que vem me guiando essas escolhas de carreira, sGo
desafios, tanto na parte profissional como também de estudo. Como também uma

carreira que me dé um certo retorno (referindo-se ao retorno financeiro). [E7];

“Hoje eu posso dizer que...reconhecimento. Acho que hoje estd acima do salario,
porque vocé ser reconhecido vocé vai ter energia para continuar trabalhando,

essa energia o salario ndo vai dar. [E12]”

5.3 Tema: Geragao Y

O ultimo grupo de questdes, contém trés questdes que estao associadas ao tema Geragao
Y e que tem por objectivo especifico identificar mais algumas das caracteristicas
presentes nos entrevistados que estdo relacionadas ou ndo com as caracteristicas desta

geracao citadas no capitulo 3 deste trabalho.

Tabela 11: Grelha de Analise 3

Categoria . . Aspectos
go! Subcategoria Indicadores P

de analise mencionados

Interacgdes pessoais | “Confianca da direc¢iio em meu trabalho, | Bom ambiente,
positivas com . Respeito e

colegas e a gestao; (...) e autonomia [E16] comprometimento;

Ambiente - . .

de trabalho “Harmonia, organizacdo, a dindmica. Eu | Abertura para expor

acho que dependendo daquilo que tu vai | opinides;

Uma gestdo menos | frabalhar também eu acho que a |Ter autonomia;
autoritéria; autonomia que te ddo. Eu acho que é |Reconhecimento e

muito importante para o colaborador ter a| valorizacao

autonomia de  poder  perguntar,|profissional;
questionar, de fazer por si.” [E9];

Crescimento e
" . . . romogoes;
‘Adquirir conhecimento, adquirir novas &M i,f;mm;’
Objectivos | Desenvolvimento |experiéncias, € um dos objectivos e | Atender as

Pessoais profissional crescimento. Claro que se tiver |expectativas;
oportunidade de crescer para um cargo | Atingir os resultados
melhor € um objectivo que eu tenho.” [E2]| da empresa;

Ter autonomia;

“ Nem sempre a gestédo sabia, nem sempre

Exposicao . 3 ; L

posi¢ Conhecimento da | sou questionada sobre isso, ja aconteceu

dos gestao de trabalhar em locais que nunca me|A empresa ndo sabe;
objectivos questionaram isso.” [E1];
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“(...) ndo sei se eles sabem directamente, | Supde que a empresa
mas percebem indirectamente.” [E5]; saiba;

“Geralmente eu deixo claro na entrevista
(recrutamento) eu ja falo que ndo quero
fazer a mesma coisa sempre, quero | A empresa foi
evoluir, quero ter uma evolugdo de |informada;

carreira. Eles estdo cientes desde o

primeiro momento.” [E2];

“Isso foi uma pergunta que minha actual | A empresa se
chefe perguntou para mim (..) [E15] interessou em saber;

A primeira questdo estd relacionada com o que os entrevistados valorizam no ambiente
de trabalho. Entre os aspectos citados pelos respondentes em relagdo a essa questdo, em
um ambiente de trabalho eles valorizam um bom ambiente, abertura, autonomia,
reconhecimento e valorizagdo profissional, respeito e comprometimento. Na sec¢ao 3.3
foi compilada uma tabela onde Falaster, Ferreira e Reis (2015) baseados em varios
autores, citam circunstancias que sdo valorizadas pela geragdo Y em um ambiente de
trabalho, baseado nesta compilagao e considerando as circunstancias mencionadas pelos
autores, abaixo sdo associadas as respostas dos entrevistados relacionados com essas

circunstancias:

1) Rotina de trabalho interessante, flexivel e dinamica;
(...) eu tenho que estar em um lugar que eu me sinta bem, que eu me sinta confortavel,
que eu tenha tempo para fazer, para ficar com a familia para eu poder ter filhos”

[E10];

2) Interaccdes pessoais positivas com colegas e a gestao;

“(...) o cliente interno é o que vai trazer lucro. E se a empresa se mostra ndo se
importar com este cliente interno para mim ela ndo vai muito longe. Se vai é por que o
produto é muito bom. Para mim o que mais importa é se o ambiente interno, se as pessoas
se relacionam bem, se tudo ocorre bem ,por que comunicagdo tem que ocorrer em
qualquer coisa e é o mais importante ,entdo se ha comunicagdo as pessoas se

entendem, para mim ja é muito importante.” [E3];

“Respeito, acho que respeito acima de tudo. Se eu nao tenho respeito tem muita coisa

que pode acontecer, ndo existe sinergia, ndo existe trabalho em equipa, mas
acho que respeito e um ambiente onde vocé se sinta a vontade para trocar

experiéncia e pedir ajuda. [E4];

“Eu valorizo o conjunto, a equipe, eu valorizo ter supervisores que estejam ali para

lhe dar um suporte quando necessdrio, um bom clima,” [E6];
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“Condigoes de trabalho e uma boa gestio e boa equipa de trabalho” [E15];

3) Ambiente mais amigavel;
Um bom companheirismo entre os colaboradores, porque é importante vocé ter isso. E
muito ruim trabalhar em um local onde as pessoas néo lhe tratam bem. Um bom

relacionamento entre as pessoas.” [E1];

“Trabalho em equipa, mas o fundamental é 0 ambiente, um ambiente leve, diferente de

um ambiente pesado, se as pessoas ao seu redor sdo pessoas boas e legais, acho que

isso influencia.” [E5];

“O ambiente de trabalho, posso elencar por exemplo um ambiente onde se convive

bem e onde existe um certa liberdade para expor opinides[E7];

“Bom clima. Bom ambiente de trabalho. No qual eu posso executar meu trabalho ...”

[E8];

4) Uma gestao menos autoritaria;

“Empresas que se mostram abertas a ouvirem o funciondrio. Empresas que estao
abertas a novas opg¢des; ndo aquela mente fechada: Somos donos da verdade! Mas que

oucam os funciondrios para saber como elas podem ser melhor.” [E2];

“Harmonia, organizacdo, a dindmica. Eu acho que dependendo daquilo que tu vai
trabalhar também eu acho que a autonomia que te dao. Eu acho que é muito importante

para o colaborador ter a autonomia de poder perguntar, questionar, de fazer por si.”

[E9];

“Priorizo muito um ambiente organizado, uma boa administracdo.” [E11];

Apesar de relativamente nesta questdao nao haver mencgao por parte dos entrevistados em
relagdo e circunstancias associadas a responsabilidade social e sustentabilidade, nos
enxertos abaixo que referem-se a respostas dos entrevistados 3 e 4 na ultima questao do
grupo anterior (sobre o que guia suas escolhas de carreira) identifica-se pontos relativos
a essa circunstancia que supostamente estd entre as que sdao valorizadas por essa

geracao:

“(...) eu gosto de fazer algo que importante. Que faca alguma diferenca,ou que seja

muito diferente do que as outras pessoas fazem.”[E3];
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“(...) acho que a época que eu fui mais feliz foi quando eu trabalhei educagdo entao eu
tinha alinhamento com o impacto social que aquilo causava, eu tinha alinhamento em valor
e principio e tudo mais, entéo tipo isso para mim foi um momento espectacular na

minha carreira...” [E4];

Em relagdo aos objectivos dos entrevistados em uma empresa, a questdo seguinte foi

subdividida entre:

¢ Quais sdo seus objectivos em uma empresa’?

e A empresa (gestdo) sabe de seus objectivos?

Caracteristicas marcantes desta geragdo estdo relacionadas com a busca por
oportunidades para aprender bem como interesse na obtengdo e procura de formacao no
local de trabalho (Rosa e Hastings , 2018). Além disso destaca-se entre as pessoas desta
geracdo tragos marcas relativos a necessidade de crescimento profissional, o
reconhecimento a expectativa de valorizagdo e oportunidades de desenvolvimento
(Cavazotte, Lemos e Viana, 2012). Alguns destas destes pontos citados foram
mencionados durante a entrevista quando abordados sobre outras questdes inclusive ja
mencionados nesta analise, entretanto quando apresentados a primeira parte desta
questdo o que mais se repetiu entre as respostas foram factores relacionados ao
crescimento e desenvolvimento profissional como objectivos quando estdo em uma
empresa. Outros pontos que foram citados sdo: causar impacto, atender as expectativas,
atingir os resultados da empresa e ter autonomia. Segue algumas respostas como

exemplo:

“Eu acho que adquirir conhecimento, adquirir novas experiéncias, é um dos objectivos e
crescimento. Claro que se tiver oportunidade de crescer para um cargo melhor, é um

objectivo que eu tenho.” [E2];

“O objectivo é crescer, se desenvolver, chegar ali e daqui alguns anos vocé que
conquistou isso, conquistou aquilo, ficou dois anos e saiu em uma posicdo legal, em
uma outra area, passou por varios sectores, desenvolveu habilidades que néo tinha

antes.” [E6];

“Os meus objectivos sempre foram me desenvolver, desenvolver as habilidades que eu
aprendi na universidade, que é uma coisa muito tedrica, vocé ndo sabe se consegue

colocar aquilo realmente em pratica. Entao eu sempre prezo por fazer isso mesmo que
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eu néo esteja sendo paga para isso. Eu tento sempre que achar uma maneira
de colocar em pratica algumas coisas que eu aprendi, iSSO para 0 meu proprio

crescimento.” [E10]

“Meu objectivo é crescer como profissional, talvez fazendo um outro curso ou
entrar na para a direcgdo como coordenadora. A direcgcdo sabe dos meus
objectivos e me apoia com tempo de redugdo de aulas e financeiramente, caso

eu escolha cursar mais uma faculdade ou universidade. [E16]”;

A chegada da geracdo Y no ambiente de trabalho, projectou nas organiza¢des uma
necessidade de recriar suas estratégias para atrair, reter e desenvolver os talentos com a
intencdo de serem mais competitivas nos seus respectivos mercados de actuacdo
(Munro, 2009), para suprir essa necessidade ¢ necessario que as organiza¢des conhecam
os objectivos das pessoas desta geracdo e principalmente daqueles que fazem parte da
empresa. Neste sentido a segunda parte da pergunta, questiona aos entrevistados se as
empresas conhecem seus objectivos. Considerando o teor das respostas, € possivel

dividi-las em quatro situagdes:
1) A empresa nio se interessou em saber;

“ Nem sempre a gestao sabia, nem sempre sou questionada sobre isso, ja aconteceu

de trabalhar em locais que nunca me questionaram isso.” [E1];
2) O entrevistado supde que a empresa saiba;

“(...) ndo sei se eles sabem directamente, mas percebem indirectamente.” [ES5];

3) A empresa sabe porque o entrevistado disse espontaneamente;

“Geralmente eu deixo claro na entrevista (recrutamento) eu ja falo que ndo quero fazer a
mesma coisa sempre, quero evoluir, quero ter uma evolugdo de carreira. Eles estéo

cientes desde o primeiro momento.” [E2];

4) A empresa se interessou em saber (apenas um entrevistado mencionou este tipo de

situagao):

“Isso foi uma pergunta que minha actual chefe perguntou para mim (..) e eu disse para
perg q perg P 4

ela que se eu quero ser director desse empresa eu preciso saber um pouco de tudo”

[E15]
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A questdo final da pesquisa estimulava o entrevistado a descrever suas caracteristicas
associadas ao ambiente de trabalho, entretanto identificou-se na maioria dos
entrevistados certos dificuldade e uma descrigdo comedida em relagdo a suas
caracteristicas o que contrasta directamente com a abordagem de Joel Stein (2013) que
menciona um aumento de uma personalidade narcisista em relacdo aos jovens desta
geracao em estudo realizado em 2009 nos Estados Unidos comparando o mesmo estudo
realizado em 1982. Entretanto cabe ressaltar que o comportamento dos individuos da

Geragdo Y pode mudar de regido para regido afirmam Durucan, et al. (2018).

86



CAPITULO 6 - CONCLUSAO

Este estudo foi realizado com o objectivo principal de identificar o impacto que uma
avaliacdo de desempenho tem na carreira profissional de pessoas da geragao Y. Avaliar
o desempenho humano ¢ uma pratica existente desde a idade média (Chiavenato,1999) e

utilizada por grandes e pequenas organizagdes na actualidade.

Desta forma ¢ expectavel que as organizagdes que buscam alcangar seus objectivos,
utilizem desta pratica para melhorar a perfomance de seus profissionais.Baruch, (1999)
menciona que a empresa tem o papel de promover e dar o apoio necessario para o
progresso do departamento de recursos humanos permitindo que este departamento
trabalhe de maneira mais significativa a questdo da carreira dos individuos. Quando
bem aplicada a AD pode impactar além dos interesses das organizagdes a carreira

profissional das pessoas.

A carreira profissional foi outro tema abordado neste estudo, trata-se também de um
assunto antigo e que passou a ser discutido principalmente apos a segunda guerra
mundial (Treff, 2015). Uma das defini¢des de carreira € a de que se trata das sequéncias
de posicdes ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira
envolve uma série de estagios e ocorréncias de transi¢des que reflectem necessidades,
motivos e aspiragdes individuais, expectativas e imposi¢oes da organizagdo e sociedade

(London e Stumph, 1982).

Este tema também passa por diversas fases em relagdo as mudangas que ocorreramno
contexto empresarial, humano e global. Essas mudangas também passam pelo
comportamento, interesses e caracteristicas que as geragdes humanas foram
desenvolvendo, surgindo inclusive estudos que ddao a conhecer a relacdo destas
geragdes, ¢ possivel apontar diferengas de atitudes em contextos pessoais e profissionais
anteriores a geracdo Y, a maioria dos estudos classificam dois perfis de geragdo:
Geragdo X (nascidos entre 1965 e 1980) e Geragdo baby boomers (nascidos entre 1946
e 1964).

A geracdo Y sendo o publico alvo deste estudo, trata-se de uma geracdo com
particularidadesbem diferentes em relagdo as demais geragdes pois cresceu em uma era
de tecnologia e informagdo, desta forma sdao pessoas mais abertas a inovacdo e

mudancas, comparando com a geragdes antecessoras (Durucan, et al.,2018).
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Desta forma, buscando compreensdo em relagdo a estes temas, foi desenvolvida uma
revisdo de literatura que serviu como base para a construgdo e desenvolvimento a
pesquisa realizada. A pesquisa realizada foi de cardcter qualitativo. O estudo contou
com a participagao de 16 entrevistados que contribuiram com dados de forma que fosse

realizada a andlise considerando e comparando com o objectivo principal deste estudo.

Apo6s analise do conteudo gerado pelas entrevistas, foi notério em todos entrevistados
um reconhecimento da importancia da AD tanto para a organizacdo como também para
os proprios entrevistados. Contudo, ainda identifica-se uma lacuna em relagdo ao
conhecimento sobre o tema. Apesar das limitagdes em relagdo ao tema, a pesquisa
mostrou que os entrevistados, na sua grande maioria, percebem que uma AD contribui
para os objectivos da organizagdo como também podem ser ferramenta importante para

o desenvolvimento profissional.

Foi identificado também que AD influenciou na carreira profissional dos entrevistados
pois alguns reconhecem mudancgas que fizeram como consequéncia de uma AD e
passaram a reconhecer melhor suas qualidades e seus pontos negativos que precisavam
ser trabalhados, inclusive influenciou na tomada de decisdes que precisavam definir em
suas carreiras. Apesar da gestdo de carreira ser de maior responsabilidade dos
profissionais as organizagdes também tem uma parcela significativamente e que neste

cenario a AD destaca-se com contributos reais para a carreira profissional do individuo.

Os estudos também permitiram identificar caracteristicas nos entrevistados que estdo
relacionadas com a geragdo Y, comparando com o conteudo apresentado no capitulo 3.
Os entrevistados demonstraram de facto possuir caracteristicas identificadas nesta
geracdao e que ndo estdo distantes dos comportamentos, caracteristicas e interesses do

que supostamente os estudos apresentam sobre esta geragao.

A maioria dos participantes demonstrou a percepcao de que uma AD esta centralizada
no individuo e no seu desenvolvimento, percep¢ao inadequada pois considerando uma
gestdo estratégica, a AD serve principalmente para atingir objectivos estratégicos da

organizagao.

Esta investigagdo nos indica que, mesmo uma AD nao sendo realizada tendo por base
um processo bem construido ou conduzido, ainda assim ela pode interferir
significativamente na carreira profissional seguida de um feedback com transparéncia e

construtivo, todos entrevistados demonstraram valorizar o feedback.
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O que de facto fica claro, ¢ que para uma AD ter impacto positivo na carreira dos
entrevitados, os profissionais precisam sentir seriedade e valorizagdo no processo de
gestdo do desempenho de forma que ndo seja percebido como um protocolo a ser

seguido.

r

O que ¢ possivel dar énfase neste estudo e que facto ¢ uma resposta ao objectivo
principal, ¢ que uma AD pode sim ter impacto na carreira profissionals da geragdo Y e
com base na pesquisa realizada ¢ possivel citar alguns destes impactos: busca por
conhecimento, desenvolvimento de habilidades, conhecimento de novas tecnologias,

melhor desempenho, promocdes, auto-avaliacao e influéncia para tomada de decisao.
6.1 Limitag6es e recomendacgoes

A inten¢do para a recolha de dados era obter um maior nimero de entrevistados,
entretanto a investigagdo contou com alguns obstaculos em relagdo a disponibilidade de
outros participantes como também o facto de alguns que tinham disponibilidade porém

ainda ndo haviam passado por uma AD em um experiéncia profissional.

Admite-se que poderia ser mais enriquecedor um maior nimero de entrevistados de

forma a contribuir melhor a compreensao e andlise das respostas.

Como sugestdo para estudos futuros, ¢ indicado aplicar a pesquisa a outras geragoes,
possibilitando desta forma uma analise comparativa do mesmo tema com dados gerados
por participantes de outras geragdes para que entao possa identificar com maior precisao
os impacto da AD em relagdo a geragdo Y e se de facto existe representatividade nas

diferencas entre as geragoes.

Uma outra sugestdo até mesmo pela curiosidade despertada durante o estudo trata-se de
definir uma amostra determinada para além da geracdo como também por um segmento
de actuacao eformacdo profissional pois existem perfis associados ao comportamento

profissional directamente relacionados com a profissdo exercida por uma pessoa.
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APENDICEI - GUIAO DE ENTREVISTA

Tema: O impacto da Avaliacdo de Desempenho (AD) na carreira de profissionais da geracdo Y.

Objectivo geral: Entender o impacto que uma avaliagdo de desempenho tem na carreira dos profissionais da geragdo Y caracterizada por pessoas que nasceram entre os anos de

1980 e 2000.

Para atingir o objectivo geral foram definidos objectivos especificos que serviram de base para elaboragdo de questdes para conducdo da entrevista.

Tematica

Objectivos

Questdes orientadoras

Dados do respondente

Validar perfil para a entrevista

Sexo:

Idade (Data de nascimento):

Qual o seu estado civil?

Tem Filhos?

Trabalha actualmente?

Quanto tempo de experiéncia profissional?

Ja passou por uma AD?

Conhecimento sobre AD.

Entender a percep¢ao do profissional em
relacdo a contribuigdo das avaliagdes de

desempenho em sua carreira;

Identificar nos investigados se ha
compreensdo sobre a importancia de se ter

o desempenho avaliado;

Vocé considera importante que uma empresa fagca a AD de seus colaboradores? Por qué?

Como colaborador o que vocé acha que uma empresa quer alcangar ao realizar uma avaliagdo de

desempenho? (Para que acha que uma organizacdo faz uma AD?)

Vocé consegue descrever como era o processo da AD que vocé passou? (se necessario elucidar para

o entrevistado sobre o processo de AD considerando o apresentado por Aguinis, 2009b)
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Verificar se consegue perceber o processo

e método utilizado;

Vocé acha que este processo de AD lhe direccionou para o alcance dos interesses (por ex. missao,
visdo, valores) da empresa ou para o seu desenvolvimento profissional ou ambos? Por qué? (O

processo da AD que teve ajudou os interesses da empresa? E aos seus interesses?)

Frequéncia da aplicagdo de

Identificar a frequéncia que o profissional

passou por avaliagdes de desempenho;

De quanto em quanto tempo o seu desempenho era avaliado? (Na empresa ou ao longo da vida)

uma AD e do feedback.
Saber se o entrevistado recebeu feedback Sabia o resultado da AD? Tinha reunido de feedback? Caso sim, pode descrever como era feito?
apos ter seu desempenho avaliado;
O que vocé entende por carreira profissional?
Perceber o entendimento sobre carreira; Vocé considera que a responsabilidade de fazer a gestdo da carreira profissional e de promover
formas de desenvolvimento das suas competéncias ¢ da empresa?
Associar o perfil do entrevistado a um tipo
de carreira e comparar com 0s interesses Como vé€ a sua carreira ao longo da vida (numa organizagao ou em varias)? O que vocé prefere?
da geragdo Y; (Tipos de carreira)
Carreira
Identificar o que ¢ valorizado em O que vocé considera necessario para definir que uma pessoa ou vocé alcangou 0 sucesso
relagdo a carreira profissional. profissional? O que acha necessario que empresa faca para que vocé consiga alcangar isso? (Se
necessario citar exemplos: remuneracdo, qualidade de vida, estabilidade, conhecimento etc.)
Qual o impacto, positivo e/ou negativo, que vocé acha que a AD teve na sua carreira profissional?
Por qué?
O que guia as suas escolhas de carreira? (Nos seus empregos e seus trabalhos, o que espera atingir?)
Geragdo Y Identificar caracteristicas relativas a O que vocé valoriza no ambiente de trabalho? (Expectativas quanto a gestdo, rotina etc.)
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geragdo Y

Quais sdo seus objectivos em uma empresa? A empresa (gestdo) sabe de seus objectivos?

O que vocé indicaria como suas principais caracteristicas no ambiente de trabalho?

] Dar oportunidade ao enfrevistado para
Questdes finais

comentar e colocar questdes;

Agradecer a colaboragdo e refor¢ar que a
Agradecimento e ] ] )
) transcrigdo sera enviada posteriormente
esclarecimentos

(caso seja solicitado);

Observagdo: Poderdo ser colocadas outras questdes de acordo com a condugdo das questdes e particularidades do entrevistado.
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APENDICE II : GRELHAS DE ANALISE DO CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

AVALIACAO DE DESEMPENHO

A . Vocé acha que este
Vocé Vocé
. processo de AD lhe
considera consegue R
. direccionou para o
. importante que descrever .
Entrevistado Para que acha que uma alcance dos interesses
uma empresa T como era o
organizacao faz uma AD? da empresa ou para o
facaa AD de processo da .
~ | seu desenvolvimento
seus AD que vocé .
profissional ou
colaboradores? passou?
ambos?
El Sim Pontos do colaborador a melhorar | Entrevista Ambos
E2 Sim Pontos do colaborador a melhorar [ Processo Ambos
E3 Sim Atingir objectivos da Empresa Processo Empresa
E4 Sim Empresa e Colaborador Processo Ambos
ES Sim Pontos do colaborador a melhorar | Processo Empresa
E6 Sim Pontos do colaborador a melhorar | Entrevista Ambos
E7 Sim Atingir objectivos da Empresa Processo Ambos
ES8 Sim Atingir objectivos da Empresa Processo Empresa
E9 Sim Pontos do colaborador a melhorar [ Processo Ambos
E10 Sim Empresa e Colaborador Entrevista Ambos
Ell Sim Pontos do colaborador a melhorar [  Processo Ambos
El12 Sim Pontos do colaborador a melhor Processo Ambos
E13 Sim Pontos do colaborador a melhorar [  Processo Ambos
El4 Sim Atingir objectivos da Empresa Processo Ambos
E15 Sim Atingir objectivos da empresa Processo Ambos
El6 Sim Atingir objectivos da empresa Processo Colaborador
FEEDBACK

De quanto em quanto

Entrevistado tempo o seu Sabia o resultado da AD? Tinha reunido de
desempenho era feedback?
avaliado?

El Semestral / Anual Sim / Nao

E2 Trimestral Sim

E3 Trimestral Nao

E4 Trimestral / Anual Sim

E5 Mensal Sim

E6 Semestral Sim

E7 Mensal / Trimestral Nao

ES8 Anual Sim

E9 Semestral Sim / Nao

E10 Semestral / Anual Nao

Ell Mensal Sim

E12 Trimestral Sim

E13 Anual Sim

El4 Anual Sim

E15 Trimestral/Anual Sim

El6 Anual Sim
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Entrevistado

CARREIRA

O que vocé entende por

Vocé considera que a
responsabilidade de
fazer a gestdo da
carreira profissional

Como V€ a sua

O que vocé considera necessario para definir
que uma pessoa ou vocé alcangou o sucesso

Qual o impacto,
positivo e/ou
negativo, que

O que guia as suas

. . e de promover carreira ao profissional? b)O que acha necessario que vocé acha que a .
carreira profissional? n . escolhas de carreira?
formas de longo da empresa faca para que vocé consiga alcangar | AD teve na sua
desenvolvimento das isso? carreira
suas competéncias € profissional?
da empresa?
N . L (. - Positivo e . .
El Competéncias Nao, ambos. Vérias/Varias | Fazer o que gosta Condigdes adequadas Negativo Qualidade de vida
E2 Desenvolvimento Nao, ambos. Varias/Varias | Fazer o que gosta | Valorizacdo profissional Positivo Qualidade de vida
E3 Habilidades Nao, ambos. Varias/Varias | Reconhecimento Reconhecimento Positivo Fazer a diferenca
E4 Desenvolvimento Nao, ambos. Varias/Varias | Fazer o que gosta Autonomia l;\?:;g:;g: Qualidade de vida
E5 Desenvolvimento Nao, ambos. Varias/Uma | Fazer o que gosta | Oportunidades / Feedback Positivo Impacto social
E6 Desenvolvimento Nao, ambos. Varias/Varias | Fazer o que gosta Oportunidades Positivo Qualidade de vida
E7 Trajectoria profissional Nao, ambos. Vérias/Varias Remuneragdo Feedback Positivo Expene;nma
profissional
A ~ L L o . Positivo e '
ES8 Experiéncia Nao, do colaborador. | Varias/Varias | Fazer o que gosta | Valorizagao profissional Negativo Desafios
E9 Progressao nos estudos e Nao, ambos. Varias/Uma | Reconhecimento Feedbapk ¢ Positivo Fazer o que gosta
empresa reconhecimento
E10 Desenvolvimento Nao, ambos. Varias/Uma | Fazer o que gosta | Oportunidades/Feedback Positivo Fazer o que gosta
Ell Desenvolvimento Nao, ambos. Vérias/Uma Remuneragao Reconhecimento Positivo Fazer o que gosta
E12 Progressdo em uma empresa | Nao, do colaborador | Varias/Varias Remuneragdo Valorizagao Profissional Positivo Reconhecimento
Valorizagdo e Novos
E13 Progressdo em uma empresa Nao, ambos. Varias/Uma | Fazer o que gosta . Positivo conhecimentos
reconhecimento
E14 Progressdo nos estudos e Nao, ambos Varias/Vérias Remuneragdo/Fa Condi¢des adequadas Posmyo N Qualidade de vida
empresa Z€r 0 que gosta Negativo

E15 Desenvolvimento Nao, ambos Varias/Varias |Reconhecimento Condigdes adequadas Positivo Autonomia
E16 Trajectoria profissional Nao, do colaborador | Varias/Uma | Fazer o que gosta | Condic¢des adequadas Positivo Impacto social
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Entrevistado

GERACAOY

O que vocé
valoriza no
ambiente de

Quais sdo seus objectivos em
uma empresa? b) A empresa sabe
de seus objectivos?

O que vocé indicaria como suas
principais caracteristicas no
ambiente de trabalho?

trabalho?
El U.m bom Atendey as Nao Dedicada
relacionamento expectativas
B2 Abertqra e Adqulrlr Sim, eu Auténomo
reconhecimento crescimento mostro
E3 Valorlzagao do Crescer e fazer Nio Conciliadora
profissional ela crescer
E4 Respeito Causar Impacto Nao Conciliador
ES Um bom ambiente Crescimento Suponho Positiva
E6 Um bom ambiente Crescimento Suponho Empenhada
E7 Um bom ambiente Adqp1r1r Nao Eficiente
conhecimento
ES8 Um bom ambiente | Ter autonomia Nao Responsavel
E9 Autonomia Fazer 0 meu Sim, cu Empenhada
melhor mostro
. Desenvolver Sim, eu .
E10 Comprometimento habilidades mostro Dedicada
Ell Um bom ambiente Crescimento Sim, eu Organizado
mostro
El12 Flexibilidade Adquirir Suponho Auténomo
conhecimento
E13 Um bom ambiente | Fazer o melhor Suponho Flexivel
Ter um bom Sim. eu
El4 Um bom ambiente | relacionamento / ’ Organizagdo e versatilidade
. mostro
Crescimento
El5 Um bom amtjlente/ Adqltnrlr Sim, pois me Flexivel
boa gestdo conhecimento perguntaram
El6 Conflangg N Crescimento Sim, eu Conciliadora
Autonomia mostro
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