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RESUMO
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Nos diversos ambientes organizacionais, o planejamento profissional estd se tornando
importante, e as pessoas precisam conhecer e entender que essa ferramenta tem o objetivo de
auxilid-las no alcance do sucesso almejado na vida profissional. O modelo de planejamento
profissional alinhado ao planejamento estratégico organizacional aqui proposto € valido tanto
aos profissionais quanto as organizacgdes para que possam alinhar suas questdes estratégicas e
seus planos de acdo em busca de um objetivo em comum. Para isso, foi preciso analisar
modelos de planejamento estratégico, modelos de planejamento pessoal, modelos de
planejamento profissional e modelo de alinhamento, e entender o processo de coaching, a
partir de um estudo exploratério de natureza qualitativa, com a utilizacdo da pesquisa
bibliografica. Entende-se que a ferramenta do planejamento estratégico apresenta falhas na
preocupacao com o capital humano e, que o profissional € o verdadeiro responsavel pela
construcdo de sua propria carreira. Por isso, a0 congregar interesses organizacionais com
interesses profissionais, é possivel facilitar o didlogo por parte dos gestores com as pessoas e,
a consequiéncia disso é revertida em beneficio da prépria empresa, uma vez que o0 processo de

mudanca é entendido e facilitado por seus recursos humanos.

Palavras-chave: planejamento profissional; alinhamento; planejamento estratégico; carreira;

competéncias
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In many organizational environments,the professional planning is becoming important, and
people need to know and understand that this tool is intended to assist them in reaching the
desired success their proffessional life. The model of professional planning aligned to the
organizational strategic planning proposed here is true both for professionals as to
organizations so they can align their strategic issues and their plans of action in pursuit of
common goal. Therefore, we had to examine models of strategic planning, models of personal
planning, models for professional planning and model of alignment, and understand the
process of coaching, from an qualitative exploratory study, with the use of bibliographic
research. It is understood that the tool of strategic planning shows faults in concern with the
human capital, and that the professional is the real responsible for the construction of their
own career. Therefore,when organizational interests and professional interests are united, it is
possible to facilitate dialogue on the part of managers with people, and the consequence is
reversed for the benefit of the company, since the process of change is understood and
facilitated by its resources human.

Key-words: professional planning, alignment, strategic planning, career, competencies.
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1 INTRODUCAO

As organizagbes contemporéneas enfrentam pressdes de intensas mudancas e
transformacgfes ambientais que trazem novos conceitos de gestdo para as organizacgdes. As
mudangas que ocorrem nas empresas ndo sao somente estruturais, mas sdo mudancas culturais
e comportamentais, transformando o papel das pessoas que delas participam. Essas mudancas
tém exigido das organizagcbes uma nova postura centrada no conhecimento. Com isso,
inovacgdes e empregados ageis e criativos sdo exigéncias desse novo mercado.

Essas habilidades necessarias nos empregados ndo podem mais ser promovidas Unica e
exclusivamente através de exigéncias e imposicdes por parte da organizacdo. Uma vez que as
empresas nao assumem mais compromissos Vvitalicios com a maioria de seus empregados,
Rampersad (2004) defende que esses trabalhadores sdo agentes autbnomos de seus
conhecimentos, e devem construir suas proprias carreiras profissionais.

Na verdade, cada profissional deve entender-se como uma organizacdo. Pois esse
profissional ndo trabalha em uma empresa. Ele € uma empresa. E da mesma forma que
gerencia uma organizacao, deve gerenciar sua vida também.

As pessoas acreditam na importancia da utilizacdo de ferramentas de gestéo dentro de
suas organizacdes. Dentre essas ferramentas, o planejamento estratégico é a ferramenta mais
utilizada pelas empresas (HSM, mar-abr, 2004). Mas, ao contrario das organiza¢des, a maioria
dos profissionais ndo esta preocupada no planejamento de sua propria carreira.

E neste sentido que o planejamento estratégico surge como uma ferramenta para a
gestdo profissional. Paula (2005) comenta que a proposta de planejamento estratégico
profissional serve para que qualquer pessoa trabalhe continuamente em um programa
elaborado por ela prépria para manter o crescimento profissional constante. O proposito é que
cada profissional desenvolva a habilidade para o exercicio da lideranca de sua propria
carreira.

Ao desenvolver o trabalho de planejamento profissional, as pessoas tornam-se mais

conscientes da importancia de desenvolvimento de um processo de mudanga organizacional.
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Isso facilita o dialogo por parte dos gestores com essas pessoas. Conseqilientemente, 0
beneficio é revertido para a propria empresa.

Da mesma forma que os funcionarios sdo tratados como colaboradores da
organizacgdo, a organizacdo também pode ser entendida como uma colaboradora a carreira
destes. No entanto, dentro do planejamento estratégico das organizacgdes, ainda é dificil
encontrar referencias ao capital humano. Rampersad (2004) é categorico ao afirmar que a
consagrada ferramenta de planejamento estratégico deixava de fora, em suas perspectivas de
monitoramento, a preocupacdo com o capital humano. N&o existe integracdo entre a
organizacéo e a vida pessoal.

As organizacOes estdo comecando a entender que seu quadro de colaboradores é o
maior patriménio que possuem. Maxwell (2004) afirma que uma estratégia de capital humano
clara e convincente é elemento fundamental para a eficacia na execucdo da estratégia da
empresa e que a natureza da estratégia do capital humano deve ser altamente diferenciada e
ajustada as condicGes de cada organizacéo.

Diante do exposto € necessario entender que o planejamento profissional deve estar
alinhado ao planejamento estratégico da organizagdo. E é a partir desse entendimento que
surge a questdo de pesquisa: Quais os elementos que devem formar um planejamento

profissional para que esteja alinhado ao planejamento estratégico organizacional?

1.1 A importancia do estudo

As organizagbes para se manterem no mercado dependem de ferramentas
administrativas que projetam e efetivam acGes de maneira eficiente. O planejamento
estratégico procura preparar a empresa para o futuro, contribuindo com acbes e praticas
alinhadas que representam uma forga condutora comum para orientar o presente pelo futuro.

Mesmo assim, ndo é suficiente que a empresa elabore um bom planejamento
estratégico. E preciso que o plano tracado seja cumprido, e que os resultados sejam
comparados com 0s objetivos pré-estabelecidos. Diante disso, o ser humano é um elemento
fundamental para a gestdo da organizacdo, pois ele é o responsavel pela efetivacdo de

qualquer ferramenta administrativa. Ndo sé como mais um elemento dentro de um todo
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organizacional, mas como um colaborador que precisa ser levado em consideracdo em todas
as tomadas de deciséo dentro da organizacéo.

Como a tarefa administrativa é repleta de contetdo humano e social, a compreenséo
do elemento humano (com seus conceitos, valores e comportamentos) dentro do contexto
organizacional traz implicagcBes mais concretas para a propria organizacdo. E da mesma forma
que as organizacgdes planejam suas acles, os profissionais também podem planejar sua vida
pessoal e sua carreira.

Os avancos sob esses olhares nos permitem inferir que a pesquisa procura dar uma
contribuicdo para a compreensdo da importancia do planejamento profissional e que esse
planejamento deve estar alinhado com o préprio planejamento estratégico da organizacéo,
pois 0 que se pretende é congregar comportamentos individuais com aspiracfes corporativas
através dessa ferramenta administrativa. Principalmente porque a questdo levantada trata de

um problema complexo, contemporaneo e pouco explorado cientificamente.

1.2 Objetivos

A definicdo dos objetivos é crucial para responder o problema de pesquisa. Por isso,

tem-se nesse estudo:

1.2.1 Objetivo geral

Propor elementos que formem um planejamento profissional alinhado ao planejamento

estratégico organizacional.
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1.2.2 Objetivos especificos

» Analisar os modelos de planejamento estratégico organizacional;

» Analisar os modelos de planejamento pessoal existentes, voltados para a area
profissional;

» Estabelecer a relacdo entre o planejamento profissional e o planejamento

estratégico organizacional.

1.3 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos. No primeiro, é apresentada a introdugédo
do tema, a qual abrange uma contextualizacdo sucinta do assunto a ser desenvolvido, a
definicdo do problema de pesquisa, a importancia do estudo e a definicdo dos objetivos a
serem atingidos.

No segundo capitulo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica. Essa trata de questdes,
como planejamento estratégico e modelos de planejamento estratégico; planejamento
estratégico pessoal e modelos de planejamento estratégico pessoal; planejamento estratégico
profissional e modelos de planejamento estratégico profissional; alinhamento e modelo de
alinhamento e coaching. A seguir, no terceiro capitulo, esta a classificacdo da pesquisa quanto
aos métodos e técnicas que nortearam o desenvolvimento dessa pesquisa.

Na seqiiéncia, o quarto capitulo descreve o modelo de planejamento profissional
proposto com seus quatro campos - carreira, competéncias técnicas, competéncias
comportamentais e ambiente organizacional — e elementos. O quinto capitulo apresenta o
alinhamento entre o planejamento profissional com o planejamento estratégico

organizacional. E, por fim, no capitulo seis sdo apresentadas consideracdes finais do estudo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo desse capitulo é apresentar uma sustentacédo teorica para o desenvolvimento
do trabalho. Os referenciais tedricos utilizados como base para esse desenvolvimento
remetem aos seguintes temas: planejamento estratégico, planejamento estratégico pessoal e
planejamento estratégico profissional, alinhamento e coaching.

2.1 Planejamento Estratégico

A falta de sintonia entre a oferta de produtos e a demanda do mercado fez com que as
organizacBes desenvolvessem vérias ferramentas administrativas como forma de colaborar
com a sua sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo e veloz. As mudancas
ambientais obrigaram as organizagdes a apresentar eficacia em suas ac6es. Hoje em dia, ndo é
permitido a uma empresa fabricar inimeros produtos sem ao menos conhecer o ambiente
onde esta inserida e 0 que esse ambiente quer dela.

As oportunidades, as ameacas e os desafios do ambiente estio mudando em um ritmo
cada vez mais veloz. E essa velocidade obriga a criacdo e o desenvolvimento de novos
padrdes de gerenciamento das organizagGes. Neste contexto, o planejamento estratégico
aparece como o resultado evolutivo das mudancas na gestdo das organizaces em fungéo das
alteracdes ambientais e do aumento da competitividade.

Ansoff define o planejamento estratégico como

a andlise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos
das empresas e da escolha de um modo de compatibilizacdo (estratégia) entre os dois
extremos, compatibilizacdo esta que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos
objetivos da empresa (1981, p. 81).
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Oliveira (2002) entende o planejamento estratégico como um processo gerencial que
examina as questbes principais da organizacdo, considerando a andlise externa e interna,
determinando um rumo amplo e generalizado para a organizacgdo. E, Bryson (1995) acrescenta
que o planejamento estratégico lanca mdo de um conjunto de conceitos, procedimentos e
ferramentas que possam ajudar as empresas e seus administradores a tomarem decisdes
fundamentais que os orientem na construcdo de seus projetos.

De acordo com Stoner e Freeman (1995), o planejamento estratégico tem dois
aspectos basicos importantes a organizacdo: determinacdo de objetivos e escolha dos meios
para alcanca-los. A estratégia deve ser pensada como algo que se desenvolve com o tempo, a
partir do estabelecimento de objetivos claros em termos de estimulo e alavancagem de
recursos. Assim, o planejamento estratégico é um processo de decisbes inter-relacionadas e
interdependentes que buscam alcancar objetivos previamente estabelecidos, estabelecendo
uma harmonia entre a organizagao e o meio ambiente.

Lima (2003) envolve varias defini¢cdes e defende que o planejamento estratégico € um
processo que define as estratégias a serem adotadas pela organizacdo para alcancar 0s
objetivos, tendo em vista 0s ambientes externo e interno da organizacdo. Esse processo esta
alicercado na missdo, visdo, principios e valores da organizacdo. Segundo Brondani (1999),
entre as razdes pelas quais se deve usar o planejamento estratégico estdo: a dinamica do meio
ambiente, a geracdo de flexibilidade, a interacdo dindmica, a integracdo interna da
organizacao e a revitalizacdo do espirito organizacional.

A seguir sdo apresentados modelos do processo de planejamento estratégico.

2.1.1 Modelos de Planejamento Estratégico

A literatura existente sobre planejamento estratégico evidencia varios modelos com
convergéncias e divergéncias entre autores. Esses modelos séo frutos da adaptacdo e melhoria
ao longo do tempo por pesquisadores que, ao inserir novas abordagens, buscam explicitar as
relacdes do planejamento com a implementacéo e avaliagéo.

Apesar de algumas caracteristicas distintas, todos os modelos apresentam macro-
etapas bem deliberadas, como anélise do ambiente, formulacdo da estratégia, implementacao
e avaliagdo. As diferencas podem variar a formulagéo das etapas, mas assemelham-se quanto

aos passos a serem seguindo na elaboracgéo das estratégias.
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Dessa forma, apresentamos modelos que tenham possibilidade de adequacdo ao
planejamento pessoal: Almeida (2003), Thompson e Strickland (2002) e Estrada (2006).

2.1.1.1 Modelo de Almeida (2003)

Almeida (2003, p. 13) define o planejamento como “uma técnica administrativa que
procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma visao do caminho que
se deve seguir”; sendo que apdés a ordenacdo das idéias, as acBes necessarias para a
implementacdo do planejamento também devem ser ordenadas. O autor alerta ainda que néo
basta ser eficiente, é preciso ser eficaz, ou seja, a entidade deve saber dirigir seus esfor¢os
para aquilo que traz resultado. Dessa forma, as técnicas de planejamento estratégico procuram
mostrar como as agdes devem ser estruturadas para que sejam dirigidas ao resultado.

O autor apresenta seu modelo de planejamento, sendo composto por cinco grandes
etapas: Orientagdo, Diagnostico, Direcdo, Viabilidade e Operacional; onde cada uma delas

abrange varias funcdes, conforme podemos verificar na Figura 1.

Orientagado Diagndstico Direcéo
Aspectos

Diretrizes Internos Dem. de

Superiores Resultados

= Analise

Misséo Ambiental Estratégias Balango Acoes

I |

Vocagdo Campo de Objetivos Mutacdes Cronograma
Atuacio

L1 1 |

Visdo Indices
Estratégia
Vigente

Figura 1 — Modelo do Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Almeida (2003, p. 42)
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Na etapa da Orientacéo, é necessario discutir a missao e/ou vocacao da entidade, sua
visdo aproximada e, no caso de unidades, as diretrizes superiores. Segundo Almeida (2003, p.
15), a missdo “é a razdo de ser da entidade e serve para delimitar seu campo de atua¢do, como
também para indicar as possibilidades de expansdo de suas a¢Bes”. Para ele, esse conceito é
mais facil de ser aplicado a grandes e pequenas empresas e unidades. Mas dificil de ser
aplicado a individuos, uma vez que a missdo extrapola o campo profissional.

Nesse caso, € melhor aplicar o conceito de vocacdo que “engloba o0 gosto e a
facilidade de executar determinada atividade”. J& em relacdo a empresas ou unidades, a
vocacao é identificada a partir de “um conjunto de pessoas com vocag¢des comuns, sendo que
é predominante a vocacgdo da pessoa que lidera a entidade” (ALMEIDA, 2003, p. 15).

A visdo, além de ser um grande objetivo, é um desafio que deve indicar como atingi-
lo, servindo como orientador das a¢fes dentro de uma organizacdo. A visao estabelecida pela
empresa deve ser compartilhada com todos os stakeholders. A partir do estabelecimento da
visdo, Almeida (2003, p. 16) recomenda “que as entidades superiores estabelecam diretrizes
estratégicas que irdo nortear o plano estratégico”. As diretrizes servem para auxiliar as
unidades a desenvolverem suas estratégias.

A etapa do Diagnostico € composta por quatro atividades que orientam a realizacao da
estratégia: a analise dos aspectos internos, a analise do ambiente, a comparagdo da missdo ou
vocagcdo com o campo de atuagdo e o estabelecimento da estratégia vigente. Essas quatro
atividades podem ser desenvolvidas em qualquer ordem.

Na analise dos aspectos internos, devem ser identificados os fatores criticos de
sucesso (FCS), que levam a entidade ao cumprimento de sua missdo ou vocagdo. Fatores
criticos de sucesso sdo os elementos-chave que levam a empresa a se sobressair em relagéo as
concorrentes. Logo, os pontos fortes e fracos sdo estabelecidos a partir dos fatores criticos de
sucesso.

Ja a analise do ambiente é geralmente considerada a atividade mais importante do
planejamento, pois por meio desta as entidades devem identificar as oportunidades e ameagas
para alcancar a eficacia. Aqui a organizacdo deve visualizar o futuro de forma que possa
preparar-se para enfrentar o mesmo. Assim, a analise deve abranger a regido onde a entidade
se localiza e o setor de atividades no qual a mesma atua. Logo, serdo considerados o
macroambiente clima, ligado as acdes do governo; o0 macroambiente solo, que diz respeito as

tendéncias de crescimento ou reducdo da populacdo e suas caracteristicas; o ambiente
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operacional, onde procura-se entender como futuras tecnologias podem afetar a entidade; e o
ambiente interno, que analisa as necessidades, 0s valores e as aspiragdes dos funcionarios.

A anélise dos aspectos internos e a analise do ambiente possuem objetivos distintos.
Enquanto a primeira procura aumentar a eficiéncia, através da analise dos pontos fortes e
fracos da entidade, a segunda almeja a eficécia, avaliando como a entidade pode aproveitar as
oportunidades, e 0 que precisa fazer para amenizar ou prevenir-se das ameacas presente no
ambiente externo.

O terceiro ponto a ser considerado na hora de estabelecer a estratégia é a comparacéo
da orientacdo com o campo de atuacdo. A orientacdo da organizacdo é composta pela missao
e pela vocacdo da mesma. A missdo esté ligada a razdo de ser da empresa, enquanto que 0
conceito de vocacao refere-se ao que a organizacdo tem mais facilidade e prazer em realizar.
Estes dois conceitos formam a visdo da companhia; e nessa etapa do planejamento é preciso
comparar 0 que esta sendo feito com a visdo da empresa.

E a ultima atividade que deve orientar a realizacdo da estratégia € o estabelecimento
da estratégia vigente. Nessa fase deve-se identificar qual a estratégia que vem norteando a
empresa, pois, sempre que possivel, a companhia ndo deve mudar radicalmente de direc&o.
Assim, durante essas quatro grandes atividades iniciais, varias possiveis estratégias sdo
levantadas, de modo que as mesmas deverdo ser sintetizadas de forma harmonica.

A partir dessas atividades, € possivel estabelecer estratégias e objetivos. Isso acontece
na terceira etapa do processo de planejamento estratégico, chamada Direcdo. Almeida (2003,
p. 30) defende que primeiro deve-se chegar a estratégia para entdo, em decorréncia desta,
serem estabelecidos o0s objetivos, pois, “a estratégia da 0 caminho, o objetivo mostra onde se
quer chegar”. O objetivo € um ponto concreto que se quer atingir, devendo ter parametros
numericos e datas a serem alcancadas; sendo que as metas serdo uma segmentacdo do
objetivo.

A quarta etapa é considerada a parte quantitativa do modelo, por isso chamada de
Viabilidade. Aqui sdo elaborados instrumentos, chamados de demonstrativos financeiros, que
avaliam a viabilidade da estratégia estabelecida de forma integrada. Os demonstrativos
apresentados pelo autor sdo: demonstracdo de resultados, balanco, mutaces e indices.

A demonstracdo de resultados € iniciada pelas receitas e despesas operacionais das
mais variaveis até as menos variaveis ou fixas, sendo possivel separa-las por produtos ou
servigos, permitindo uma visdo comparativa entre as partes de geracdo de resultado de uma
empresa. Depois séo relacionadas receitas e despesas ndo-operacionais, devendo ser criados

subtotais que permitam a visualizacdo da margem de contribui¢do em cada nivel.
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O segundo instrumento € a projecédo de balanco “que permite visualizar a relagao entre
as obrigacdes da organizagao com acionistas e terceiros (passivo) e suas respectivas alocagoes
(ativo)” (ALMEIDA, 2003, p. 35). Comparando-se um balanco com outro, é possivel a
visualizagdo da evolucdo da organizacdo conforme a estratégia adotada, ou seja, as mutacgoes,
que procura identificar as origens e aplicagdes dos recursos.

Os indices financeiros permitem uma analise da empresa se comparados com a média
das empresas no mesmo setor. Considerando que a analise de um indice ndo é suficiente para
analisar uma empresa, 0 autor trabalha com os indices basicos: liquidez, atividade,
endividamento e lucratividade.

O resultado dos demonstrativos financeiros € que irdo dizer se a estratégia € ou ndo
viavel. Em caso positivo, parte-se para a ultima etapa do planejamento estratégico, chamada
de Operacional, onde ocorre o estabelecimento das agoes.

Aqui, devem-se integrar os trés niveis do planejamento e da organizacao: estratégico,
administrativo e operacional. O nivel estratégico apresenta decisdes que afetam o todo da
organizacdo. O nivel administrativo ou tatico faz a integracdo das decisdes estratégicas com
as operacionais, e o nivel operacional é onde as a¢fes acontecem.

As acdes acontecem no nivel operacional, mas deve-se atentar para que aquilo que é
planejado em nivel estratégico esteja refletido nessas a¢Ges. Para isso, é necessario a definicdo
de um cronograma, com datas estabelecidas que servirdo de controle para que as acfes sejam
efetivamente realizadas.

O planejamento estratégico, nesse contexto, ajuda a entidade (organizacdo ou pessoa)

a organizar as idéias, definir as estratégias e objetivos, e direcionar suas atividades.

2.1.1.2 Modelo de Thompson e Strickland (2002)

Thompson e Strickland (2002, p.1) definem estratégia como um “conjunto de
mudangas competitivas e abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o

melhor desempenho da empresa”, ou seja, consiste no planejamento executado pela

! indices de liquidez: representam a capacidade da empresa em satisfazer suas obrigacdes a curto prazo, na data
do vencimento. Indices de atividade: medem a rapidez com que varias contas sdo convertidas em vendas ou
caixa. Indices de endividamento: indicam o montante de dinheiro de terceiros que esta sendo utilizado pela
empresa para gerar lucros. Iindices de lucratividade: relacionam os retornos da empresa e suas vendas a seus
ativos ou patrimdnio liquido. (ALMEIDA, 2003, p. 36-37)
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organizacdo com o intuito de atingir seus objetivos propostos, conquistando maior espaco no
mercado e satisfazendo seus clientes.

A estratégia é tracada pelos gerentes de acordo com as necessidades da organizacéo,
baseando-se no meio interno e externo, pois é ela que fornece o rumo que a empresa ird
tomar. Porém, o planejamento do jogo gerencial envolve as diferentes areas da organizacao,
bem como suas funcGes, a fim de obter um padrdo coeso em nivel de decisGes. Pode-se
verificar a confiabilidade da geréncia através de uma boa elaboracdo e execucao da estratégia,
no entanto, o sucesso da estratégia ndo é garantido.

Os planejadores estratégicos sao responsaveis pela coleta de informagdes necessarias
aos implementadores da estratégia, elaborando analises, estabelecendo e administrando uma
revisao estratégica anual, podendo auxiliar os gerentes, mas nao devem preparar as estratégias
a serem implementadas pelos gerentes.

O processo de elaboracdo e implementacdo da estratégia proposto pelos autores
consiste nas seguintes tarefas gerenciais inter-relacionadas: (a) decidir o negocio da empresa
formando uma visdo estratégica para onde a mesma estara direcionada, tracando suas metas;
(b) converter a visdo e missdo em objetivos mensuraveis; (c) elaborar a estratégia a fim de
atingir os objetivos propostos; (d) implementar e executar a estratégia escolhida e (e) avaliar o
desempenho revisando e ajustando o planejamento, conforme Figura 2.

A primeira tarefa, desenvolvimento da visdo estratégica e a missdo do negdcio,
consiste em verificar “o que somos, o que fazemos e para onde vamos”, com a finalidade de
destacar a empresa das demais, considerando o lucro como um objetivo e um resultado das
atividades da empresa. A formacdo da visdo estratégica bem concebida e sua expressao na
forma de missdo tem os seguintes aspectos: compreender 0 negdcio da empresa; comunicar a
visdo e a missao de modo claro e motivador; e decidir quando 0 rumo e a missdo da empresa
devem ser alterados.

O segundo passo consiste no estabelecimento de objetivos que representam o
compromisso gerencial de produzir resultados especificos por determinado periodo de tempo,
direcionando recursos para 0 que precisa ser executado. Os objetivos de uma organizagédo
devem ser quantificaveis, além de se estipular um prazo para o0 seu cumprimento, sendo
necessarios para cada resultado chave, relacionando-os com o desempenho financeiro e com o
desempenho estratégico que indica o propdsito estratégico do negdcio, ou seja, 0 propoésito de
vencer. Com isso, evita-se a tomada de decisdo sobre a¢des sem objetivos e a confuséo sobre
0 que deve ser feito, fornecendo um conjunto de indicadores que servem para avaliar o

desempenho da organizacao.
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Tarefal Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa
Desenvolver Elaborar Avaliar o
a Visdo Estabelecer uma Implementar Desempenho,
Estratégica e Objetivos estratégia e executar a Revisar os Novos
a Missdo do para atingir estratégia Desenvolvimentos e
Negocio 0s objetivos Iniciar as Correcoes

Reciclar

Revisar Revisar Melhorar/ Melhorar/ com as
conforme conforme Mudar Mudar Tarefas
necessario necessario conforme conforme 1,23 ¢4,

necessario necessario conforme

necessario

T 1 1 1 l

Figura 2 — As cinco tarefas da geréncia estratégica

Fonte: Thompson e Strickland (2002, p. 15)

Os objetivos financeiros da organizacdo devem ser suficientemente elevados a fim de
executar a estratégia escolhida; para financiar acdes necessérias e para satisfazer os
investidores e a comunidade financeira. O estabelecimento de objetivos é um processo que
vem de cima para baixo, porém todos os niveis de geréncia devem ter objetivos bem definidos
e coesos com o objetivo geral da organizacao.

A terceira tarefa € o refinamento da estratégia, ou seja, na sua elaboracao,
consistindo em como atingir as metas de desempenho e como competir com sucesso. A
estratégia geral e o planejamento gerencial de uma organizacdo surgem do padrdo de acdes
iniciadas e dos planos de mudancas. A estratégia € orientada pela acéo, devendo ter um foco,
além de evoluir com o tempo, devendo ser feitos ajustes conforme as necessidades. Dessa
forma, considera-se a estratégia atual de uma empresa a mistura de sua estratégia proposta e
suas reacdes nao planejadas. As estratégias podem ser: corporativa - para a empresa e seus
negocios como um todo, consistindo em um plano do jogo gerencial para uma empresa
diversificada; de negécio - plano geral de jogo para um unico negocio, visando formar e

reforcar a posicdo competitiva de longo prazo da empresa; funcional - plano do jogo gerencial
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de um departamento ou atividade funcional como aspecto chave dentro do negocio e
operacional - delineiam como gerenciar as unidades organizacionais dentro de um negocio e
como executar as atividades estrategicamente significativas.

Os fatores que moldam a estratégia variam de organizacéo para organizagdo, devendo
considerar além dos pontos fortes e fracos da organizacdo e as oportunidades e ameagas do
ambiente, fatores sociais, politicos, legais, de cidadania, as atividades desenvolvidas pela
industria e suas condi¢cGes competitivas, as ambicbes pessoais, filosofias do negdcio, crencas
éticas dos gerentes, influéncia dos valores compartilhados e da cultura da empresa na
elaboracdo da estratégia e a ética organizacional.

A implementacdo da estratégia, que constitui a quarta tarefa, verifica o que é
necessario para fazer a estratégia funcionar e atingir o desempenho programado dentro do
prazo estipulado. Essa tarefa envolve os seguintes aspectos: desenvolver a organizagdo capaz
de executar a estratégia com sucesso além de orcamentos que direcionam 0S recursos;
estabelecer politicas de apoio; motivar o pessoal para atingir 0s objetivos propostos; associar a
estrutura de recompensas a resultados programados; criar cultura corporativa; instalar
sistemas internos de apoio; instituir as melhores praticas e programas de melhoria continua; e
exercer a lideranca interna e continuar melhorando a execucéo da estratégia.

Por fim, a quinta tarefa ¢ a avaliacdo do desempenho, revisando 0s novos
desenvolvimentos e iniciando a¢des corretivas. Esta etapa, da mesma forma que as etapas
anteriores, esta sujeita a modificacGes devido as necessidades de melhorias e as mudancgas nas
condigdes ambientais. Assim, a busca de melhores maneiras de executar a estratégia € um
processo continuo. As revisdes de orcamento, mudancas na politica, reorganizacéo,
reformulacdo de atividades e de processos de trabalho, mudancas de pessoal e revisdo das
praticas de recompensas sao maneiras tipicas de fazer com que a estratégia funcione melhor.

Nesse processo, caracterizado pelas cinco tarefas, € preciso saber quando instituir as
mudangas estratégicas e o que fazer, pois a chave do sucesso do funcionamento de uma boa
estratégia esta na persisténcia na tentativa de fazer com que funcione melhor. Além disso, a
vantagem em ser pré-ativo em detrimento de ser reativo € que a redefinicdo da estratégia pode

ser a chave para o sucesso da organizagédo a longo prazo.
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2.1.1.3 Modelo de Estrada (2006)

O modelo de Estrada (2006) é composto por quatro etapas — Avaliagdo, Formulacéo,
Implementagdo e Aprendizagem — que estdo relacionadas e interagem entre si através do
processo de mudanca e pelo monitoramento e retroalimentacao, conforme mostra a Figura 3.

Avaliagdo
Organizacional
|

h
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$
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QUE 655
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‘ INOVACAO

Figura 3 — Modelo de Planejamento Estratégico
Fonte: Estrada (2006)

A etapa da Avaliacdo ou Pré-operacional busca levantar os aspectos qualitativos e
quantitativos da organizacdo, ou seja, “a personalidade e a posicdo da organizacdo”. Nessa
fase devem ser realizadas avaliagdes das relacdes de poder e dos aspectos culturais presentes.

As relacBes de poder sdo essenciais para que uma organizacdo perceba os aspectos
politicos que envolvem as atividades daqueles que elaboram as regras e daqueles que as

seguem. O poder representa a capacidade de modificar a conduta diversificada, por uma
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conduta desejavel pela organizacdo. O reconhecimento dessas relagdes busca entender a
dindmica da vida organizacional.

O reconhecimento da cultura organizacional como um dos elementos de grande
influéncia dentro das negociacGes, ajuda na elaboracdo do Planejamento Estratégico porque
entende o0 conjunto de normas e valores tanto do sistema formal quanto do sistema informal
da organizacao.

Apls a analise de cultura e das relacbes de poder, busca-se uma avaliacdo
organizacional para saber a situacdo em que a organizagdo se encontra. Essa avaliacdo serve
como auxilio para a defini¢do da visdo de futuro da organizacéo.

Na segunda etapa, Formulacao da Estratégia, € estabelecida a visdo de futuro que a
organizacdo pretende alcancar, realizadas as avaliacbes do ambiente externo e do ambiente
interno, e o levantamento das questdes estratégicas para a realizagdo dessa visao.

A visdo de futuro é a inspiracdo para 0 que a organizacdo almeja. Um futuro ideal é
delineado por uma visdo que se refere ao ambiente externo e ao ambiente interno. A visao é
formada por trés componentes basicos: valores, finalidade e supermetas. Os valores sdo 0s
principios essenciais e permanentes de uma organizagdo. A finalidade representa a razdo de
ser da organizacdo, e as supermetas tém a funcdo de focar e unificar os esforgos da
organizacao.

A anadlise do ambiente externo serve para fazer um diagndéstico das oportunidades e
ameacas que a organizacdo encontrara na realizagdo de sua visdo de futuro. As oportunidades
sdo situacBes ou eventos externos a organizacdo que podem facilitar o cumprimento da visao
se forem bem aproveitadas. E as ameacas sdo situacfes ou eventos, também externos a
organizacao, que podem dificultar o cumprimento dessa viséo.

Ja a analise do ambiente interno determina os pontos fortes e as oportunidades de
melhorias de organizacao, ressaltando que o nivel interno é completamente influenciavel pela
acao gerencial. A partir da analise do contexto, a organizacao tem capacidade de estabelecer
as estratégias. O estabelecimento das questBes estratégicas é resultado de um processo
racional e criativo, que busca encontrar os cursos de acdo mais adequados para alcanga 0s
objetivos e a visdo de futuro da organizagéo.

A terceira etapa é a Implementacéo da Estratégia, onde é definido o plano de agéo e
0 controle estratégico na busca da visdo de futuro. O plano de agdo indica 0s passos para
poder resolver as questdes estratégicas. Para isso, cada questdo estratégica deve ter um plano
de acdo, onde deve constar a data em que sera iniciada e a previsdo de sua conclusdo, 0s

responsaveis pela execucdo e o gerenciamento dos resultados no decorrer de sua execugéo, 0
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orcamento necessario, o valor que esta acdo agregara as atividades e qual o indicador de
controle que sera monitorado e controlado regularmente.

Ja o controle estratégico mede quantitativamente os planos desenvolvidos no
planejamento, orientando e dando suporte as corre¢des necessarias que garantam o alcance da
visdo de futuro. Os instrumentos de controle envolvem um plano or¢camentario e um sistema
de indicadores de desempenho que, com base nos resultados, permitem aos gestores a
formulacdo e/ou a implementacdo de sua estratégia, desencadeando as agdes corretivas que
forem necessarias.

A Ultima etapa, chamada de Aprendizagem, leva ao processo de Inovagdo com o
acompanhamento constante dos aspectos técnicos da organizacdo e dos aspectos
comportamentais das pessoas que a compdem, para poder captar e direcionar as informacdes
obtidas através da Mudanca Organizacional. Esta fase é sustentada pelo Monitoramento e
Retro-alimentacdo de todas as etapas anteriores, de forma que a empresa esteja sempre
aprimorando, reformulando e ratificando as estratégias e as acdes que estdo sendo

implementadas.

2.2 Planejamento Estratégico Pessoal

Da mesma forma que uma organizacdo precisa de planejamento, qualquer pessoa
também pode planejar sua vida. O planejamento estratégico ajuda a oferecer uma direcdo a
vida de uma pessoa, pois da sustentacdo a qualquer tomada de decisdo presente e avalia
situacOes futuras.

Normalmente, as pessoas afirmam que utilizam ferramentas de gestdo dentro das
organizac6es, como o planejamento estratégico. No entanto, essas mesmas pessoas ndo estdo
preocupadas em gerenciar suas vidas, suas proprias carreiras, em buscar qualificacfes, em
desenvolver suas competéncias ndo s6 gerenciais, mas emocionais.

O Planejamento Estratégico Pessoal busca orientar cada pessoa quanto ao seu
propdsito de vida, onde quer estar no futuro, quais as metas que devem ser atingidas para
alcancar o futuro desejado, enfim, tenta orientar o sujeito como um ser integral, com suas

preocupacdes individuais, familiares, empresariais, profissionais e sociais.
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Pires (2005) chama o Planejamento Pessoal como a chave para a auto-realizacao e
para 0 sucesso pessoal, incluindo a motivacdo e o equilibrio entre a vida pessoal e

profissional. J& Costa (2005) define Planejamento Estratégico Pessoal (PEP) como

um método de gerenciamento de vida, que envolve mudancas de hébitos e atitudes,
possibilitando maior organizacdo pessoal, potencializacdo do tempo e dos recursos
pessoais, assim como o desenvolvimento de habilidades pessoais e eliminacdo de
habitos negativos.

Para Morrisey (1992), o planejamento estratégico € um conceito que a maioria dos
profissionais conhece, embora sua aplicacdo pessoal pode ndo ter sido Obvia. Sua eficacia
depende do pensamento sistematico, e seu proposito nos negocios € examinar o futuro e
desenvolver planos que ajudardo a torna-lo mais produtivo e proveitoso possivel.

O autor defende ainda que ndo existe um sistema de planejamento que sirva para todas
as pessoas. O melhor é adaptar um sistema que faca sentido a pessoa, levando em
consideracdo seu conhecimento, experiéncias, estilo de vida, temperamento e circunstancias
em que se encontra. O objetivo € manter o foco para onde seus planos estdo se encaminhando,
evitando ficar preso a mecéanica do processo. Isso permitira a abertura de novas visdes em
termos de satisfacdo do presente e do futuro em sua vida.

Segundo Navarro (2006a), o objetivo do planejamento estratégico pessoal é que o
individuo aprenda a planejar o seu crescimento pessoal e profissional conciliando os seus
recursos com as possibilidades que o mundo lhe oferece, assim, com o planejamento
adequado € possivel alcancar seus objetivos e 0 sucesso.

Com isso, o planejamento estratégico pessoal apresenta alguns beneficios, como: uma
visdo pessoal para o futuro; uma direcéo a carreira; a criacdo de oportunidades; o aumento da
seguranca; preparacdo para a aposentadoria; a construcdo e a manutencdo de uma vida
equilibrada e balanceada e a oportunidade de envolver outros no bem-estar do seu futuro.
(MORRISEY, 1992).

A partir dessas consideragdes, é importante analisarmos o processo de elaboracdo do

planejamento estratégico pessoal.
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2.2.1 Modelos de Planejamento Estratégico Pessoal

Apesar do tema “Planejamento Estratégico Pessoal” ser recente, observa-se a riqueza e
a diversidade do material bibliogréfico existente. Com isso, considerou-se importante analisar
diversos modelos, desde os mais simples aos mais elaborados. A partir desses critérios foram
selecionados 0s modelos de Koshy (2005); Seiwert (2004) e Souza (2003 e 2004), modelos

estes utilizados para o Planejamento Pessoal.

2.2.1.1 Modelo de Koshy (2005)

Para Koshy (2005), o exercicio de Planejamento Pessoal oferece ao sujeito (i) uma
compreensdo profunda em direcdo aos seus talentos ou habilidades unicas; (ii) aprendizagem
de como usar essas habilidades para conquistar sucesso pessoal/profissional; (iii) visdo clara
de seu caminho para o0 sucesso pessoal e na carreira; (iv) diminui¢cdo dos impactos negativos
da mudanca; (v) aumento de suas relagdes pessoais e de negdcios e (vi) reducdo dos niveis de
stress.

Assim, o autor acredita que o Planejamento Estratégico Pessoal auxilia uma pessoa
a focar em QUEM ela €, para saber ONDE quer ir, e entdo Ihe mostra COMO desenvolver um
caminho de carreira que equilibre suas metas pessoais e profissionais. Por isso, enxerga o
individuo de forma holistica. E, em seu modelo de Planejamento Estratégico Pessoal (ver
Figura 4) apresente os cinco fatores-chave que formam esse individuo: personalidade;
atitudes; valores; papéis & suas demandas e habilidades comerciais transferiveis.

O filtro Personalidade corresponde ao estilo de comportamento pessoal preferido e
suas implicacdes. Para Koshy (2005), cada um de nds possui preferéncias pessoais e
tendéncias com as quais podemos lidar ou até mesmo brigar, nos permitindo ir calmamente
com a maré ou tentar nadar contra ela. Este filtro beneficia 0 aumento da auto-compreensao, a
compreensdo dos outros e das habilidades de comunicacdo; diminui o estresse e a tensdo e
melhora os relacionamentos (familiar, trabalho/negdcios e social).

O segundo filtro é formado pelas Atitudes que compreendem as varias crengas de um
individuo. Pessoas com atitudes iguais ou parecidas possuem valores iguais ou parecidos. No

entanto, suas motivacdes e métodos para conquistar satisfacdo e prazer irdo variar. Nesse
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filtro, o autor utiliza 0 Modelo Tedrico de Spranger? para determinar cada tipo de atitude de

acordo com suas categorias elaboradas: teorica, estética, tradicional, utilitaria, social e

individualista.
OPORTUNIDADES & POSSIBILIDADES
Personalidade
Atitudes
oS
CINCO Valores
FILTROS

Papéis & Suas Demandas

Habilidades Comerciais Transferiveis

L0

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PESSOAL

-

SUCESSO!

Figura 4 — Modelo do Planejamento Estratégico Pessoal
Fonte: Koshy (2005, p. 6)

Os Valores comp6em um dos filtros mais importantes quando séo fixadas metas. Eles

estdo ligados a tudo o que é feito, formando o pano de fundo das metas conscientes ou

2 In 1928, Eduard Spranger wrote and published The Types of Men. Spranger observed that all people view the
world differently. Whenever several people viewed the same object/event, they invariably placed different values
upon it. Some judged it positively, some negatively, and some were indifferent. Through his research, Spranger
identified 6 world views that affect the values people place upon objects or events. He labelled these views as
Attitudes. [...] He estates that an attitude is a world view, a way of looking at life; a paradigm of thought; a value
or judgment of life; a mindset (Koshy, 2005, p. 28)
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inconscientes e impulsionam as a¢fes. O autor apresenta uma avaliacdo dos valores de cada
individuo.

O quarto filtro é formado pelos Papéis que as pessoas exercem e as Demandas que
elas tém em sua vida. Para transformar esses papéis em motivacdes positivas, é preciso
enxerga-los com relativa importancia para si e as varias implicacdes que eles tém em sua vida.
E neste filtro que se avalia 0 passado (suas experiéncias Unicas, seu conhecimento,
habilidades adquiridas e historia pessoal), o presente (o aqui e agora de sua vida com todas as
alegrias e frustracdes, prioridades e demandas) e o futuro (suas aspiragdes, sonhos, metas,
esperancas e medos). O filtro é finalizado com a defini¢do da misséao e visdo do individuo.

As Habilidades Transferiveis compdem o ultimo filtro e correspondem as
recompensas, talentos, tracos de personalidade bem como histérico educacional e experiéncia
de trabalho. Elas incluem seus hobbies, interesses e paixdes.

Ao completar os filtros, é preciso estabelecer as metas e fixa-las. As metas
estabelecidas sdo uma verdadeira auto-reflexdo do individuo. Como isso, ele deve descrever
seus alvos para todas as areas tdo completamente quanto possiveis, sendo necessario prioriza-
los e estabelecer um plano estratégico para atingi-los.

O modelo de Koshy permite um exame das etapas mais importantes para a realizacéo

do sucesso pessoal e profissional.

2.2.1.2 Modelo de Seiwert (2004)

O autor propde um modelo para o gerenciamento total do tempo e da vida, um
“Modelo de Equilibrio de Tempo”, conforme mostra a Figura 5.

Esse modelo apresenta quatro categorias que se encontram em dependéncia reciproca:
a) desempenho - alto engajamento no trabalho e na profissdo, responsabilidade por tarefas
assumidas e desejo de manter-se atualizado e em desenvolvimento; b) salde — manutencéo ou
restauracdo da saude; c) contatos — valorizagdo do envolvimento em relacionamentos inter-
pessoais; d) sentido da vida — dedicacdo aos valores que conferem sentido a vida e aos
objetivos que sdo perseguidos.

Segundo Seiwert (2004, p. 57), o gerenciamento total do tempo e da vida busca o
“objetivo de ndo sé criar tempo para todas as areas importantes da vida como profissao,
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familia, satde e a busca por um objetivo, mas também de colocar e manter essas quatro areas

em equilibrio”.
Saude
% Nutricao
c Descanso, Descontracdo
N orpo Condicionamento Fisico
Eellglao Expectativas para a vida
mor
Auto-realizacéo
Satisfacdo
Filosofia sl 5 h
Questionamento Sentido quitibrio esempenho,
sobre o futuro do Trabalho
Tempo
% %
Boa Profisséo
Dinheiro, Sucesso
Carreira
Contato Bem-estar
Amigos Fortuna
Familia %
Inclinacdo

Reconhecimento

Figura 5 — Modelo do Equilibrio de Tempo
Fonte: Seiwert (2004, p.58)

Esse modelo sugere sete passos em busca da eficacia do equilibrio do tempo (ver
Figura 6):

1) Desenvolver visdo, linha e objetivos de vida: a pessoa que tem uma clara viséo,
segue uma linha e desenvolve objetivos de vida estd em condi¢Bes de dar sentido e diregdo a
seu viver,;

2) Fixar os papéis para a vida: a definicdo dos papéis a serem desempenhados auxilia
na fixacdo da viséo de longo prazo de maneira concreta;

3) Definir tarefas estratégicas: como estratégia é uma teoria sobre o melhor
aproveitamento das forcas e dos meios disponiveis, a concentracdo de forcas no essencial
ajuda a viver e trabalhar de maneira eficaz;

4) Formular objetivos concretos para a vida: transformacgéo dos desejos e sonhos de
longo prazo e tarefas estratégicas em objetivos concretos. Objetivos sdo projecdes de coisas

cuja realizacdo a pessoa se empenha;
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Da visao para a agao

4.2 passo
5% passo
6% passo

7° passo

Figura 6 — Piramide de Sucesso em Busca da Eficacia
Fonte: Seiwert (2004, p.67)

5) Planejamento eficiente com prioridades semanais: a concentragdo nas prioridades
ajuda na disposi¢do melhor do tempo;

6) Cumprir eficientemente as tarefas diarias: como o dia é a unidade de tempo em que
se vive, valorizam-se as consequiéncias didrias na concretizacdo de tarefas. O planejamento
das atividades diarias precisa levar em consideracdo o planejamento semanal das prioridades e
0s papéis desempenhados; e

7) Desenvolver energia, forca e autodisciplina: mexer com a autodisciplina é uma das
melhores formas de conseguir mais tempo na vida. Primeiro porque ao mudar o
comportamento em relacdo a um habito, esse novo comportamento fica ancorado na memoria
automatica e subconsciente. E, segundo porque se existir confianga nas anotagdes de

compromissos, nao havera desperdicio de tempo.
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O gerenciamento do tempo significa autogerenciamento, auxiliando a aproveitar
melhor o tempo e a manter a vida em equilibrio. Os sete passos apresentados fornecem uma

visdo global para a soberania do tempo e da eficacia.

2.2.1.3 Modelo de Souza (2003 e 2004)

Souza apresenta em duas obras sua Metodologia da Situacdo Desejada, que podemos
definir como um modelo de Planejamento Estratégico Pessoal. O autor defende que sua
metodologia “possibilita tirar os sonhos da cabeca, coloca-los no papel e torna-los realidade
com base em a¢Oes bem planejadas” (SOUZA, 2003, p. 28).

O primeiro elemento trabalhado pelo autor refere-se aos sonhos. Aqui o sonho é
tratado como uma metafora, com sentido de desejo, de realizacdo pessoal, de aspiracdo ou de
desafio. O objetivo é acreditar em um sonho e transforma-lo em projetos viaveis. Souza
acredita que os sonhos compdem a primeira etapa do planejamento estratégico, “... uma vez
definido o sonho, a visdo do lugar a que se quer chegar, a estratégia consiste em fazer
escolhas para atingi-lo” (2003, p. 36).

No entanto, em vez de passar a vida preso a um unico sonho, é preciso escolher
objetivos multiplos. Por isso, “tenha um alvo para sua vida pessoal, para sua familia, outro
para sua empresa, mais um para sua comunidade. Diferentes aspiragdes podem conviver em
paz, sem desperdicio de energia, desde que vocé se organize” (SOUZA, 2003, p. 43).

Um sonho esta diretamente ligado as necessidades de uma pessoa.

Segundo Abraham Maslow, na sua cléssica “hierarquia das necessidades”, existem
cinco niveis de necessidades humanas: fisiolégicas (agua, ar, alimento), de
seguranca (abrigo, emprego, aposentadoria), sociais (convivio em grupo), do ego
(reconhecimento) e de auto-realizagdo (quando a obra passa a ser mais importante
que o autor) (SOUZA, 2003, p. 50).

Mas o autor levanta uma sexta necessidade que atravessa todas as etapas da evolugéo
humana, a espiritual, de ir a0 encontro da energia que garante a vida. E, por acreditar que
todas as areas devem estar em equilibrio, desenvolveu uma “tipologia dos sonhos”, conforme
ilustra a Figura 7. Essa tipologia estd organizada em seis grupos, enumerados de forma

aleatdria, ndo por ordem de importancia, pois todos sdo igualmente importantes.
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Qualidade de vida
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PAIS E EMPRESARIAL

MUNDO

v
COMUNITARIO

Figura 7 — Tipologia dos sonhos
Fonte: Souza (2003, p. 52)

Os sonhos para a vida profissional buscam uma profissdo que a pessoa possa dedicar-
se a ela com gosto, sendo valorizada como uma profissional de primeiro nivel. Hoje em dia,
as pessoas estdo mais fiéis a profissdo, ou seja, comprometidas consigo mesmas, do que com
a organizagdo em que trabalha.

Sonhos para a vida familiar sdo na sua maioria subjetivos. As pessoas desejam
relacionar-se bem com o(a) companheiro(a), ter filhos, ser amado e respeitado pelos membros
da familia, oferecer boa educagéo aos filhos, sdo alguns dos exemplos.

Os sonhos para a empresa sdo originados pelos empreendedores, investidores e
diretoria. Geralmente sdo sonhos compartilhados dentro da organizacdo que buscam a
eficiéncia, a eficacia e a lucratividade. Uma empresa para ser vencedora deve conciliar o
sonho coletivo da empresa com o sonho do lider ou acionista, 0 sonho da equipe e o sonho do
cliente, ou seja, compatibilizar pelo menos um trinbmio de sonhos, conforme mostra a Figura
8.

Sonhos para a vida comunitaria sdo projetos que geram o bem-estar da sociedade, a
luta por uma causa ou iniciativas para o desenvolvimento local. Muitas vezes os sonhos

comunitérios e 0s sonhos empresariais podem estar intimamente ligados. E os sonhos para o
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pais e 0 mundo buscam a igualdade entre os povos, através do combate as injusticas e a

miséria.

SONHO DO
LIDER OU
ACIONISTA

SONHO
COLETIVO DA
EMPRESA
(ESTRATEGIA)

SONHO DA
EQUIPE

SONHO DO
CLIENTE

Figura 8 — Trindmio dos sonhos
Fonte: Souza (2003, p. 56)

Por fim, os sonhos intimos sdo todos aqueles voltados a salde fisica e mental de uma
pessoa, que servirdo de alavanca para as aspiragdes das outras esferas. Observando que todos
os tipos de sonhos estdo diretamente ligados a esses, o que se busca é um equilibrio entre eles.

Uma vez definido o sonho (ponto aonde se quer chegar), é preciso decidir como fazer
isso. Portanto, a travessia ou 0 caminho a percorrer é tdo importante quanto a chegada. Mas

travessia nos remete ao termo estratégia, nesse caso, definido por Souza como

a arte da escolha [...] E a manutencdo do foco no ponto aonde se quer chegar e a
pavimentacdo do caminho necessario para conseguir isso. [...] Estratégia é o modo
como pessoas, empresas e comunidades fazem a travessia para 0 proximo estagio.
[...] Portanto, estratégia diz respeito ndo apenas aos empresarios, executivos e
empreendedores, mas também as pessoas dispostas a assumir o controle de sua vida
(2004, p. 44-45).

Entdo, o caminho escolhido depende da estratégia adotada por cada pessoa. Mas para

definir uma estratégia, cada pessoa precisa ter conhecimento de suas proprias competéncias.
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Gary Hamel e C. K. Prahalad® foram os difusores do conceito de competéncias criticas (core
competences), ao chamar atencdo a tese de que o planejamento estratégico deve partir do
diagnostico das competéncias criticas, refor¢ando as ja existentes e adquirindo as deficientes

ou as que estdo em falta, contribuindo para 0 aumento da competitividade.

As competéncias criticas sd0 um conjunto muito particular de conhecimentos,
habilidades, atitudes, capacidades, valores e comportamentos que favorecem o
sucesso das pessoas e das empresas no desempenho de sua missdo. E aquilo que
diferencia uma pessoa ou uma empresa da outra, o divisor de aguas entre as
vencedoras e as demais (SOUZA, 2004, p. 30).

Ao conhecer as competéncias e combinar as variaveis — 0 sonho (ponto de chegada) e
o planejamento da travessia, através da estratégia — caracteriza-se o estilo pessoal de
gerenciamento do momento da mudanga. Esse estilo é que vai determinar grau de sucesso
dessa mudanca.

A Figura 9 apresenta o0s cinco estilos:

Estilo Acomodado: a pessoa com este estilo ndo tem objetivos claros e esta
despreparada para a travessia, ou seja, nao sabe aonde quer chegar nem que caminho tomar.

Estilo Planejador sem foco: ndo tem objetivo claro, mas é competente na travessia.
Uma pessoa com este estilo valoriza os meios mais que o resultado.

Estilo Realizador afobado: os objetivos sdo claros, mas a travessia é feita de forma
atrapalhada, pois atira em todas as dire¢des e sonha com vérias coisas a0 mesmo tempo.

Estilo Realizador moderado: os sonhos e a travessia sdéo mais ou menos definidos.
Com esse estilo, a pessoa é responsavel, cautelosa, consistente e caminha devagar com passos
Seguros.

Estilo Realizador pleno: € o estilo mais competente, onde tanto os objetivos quanto a
travessia estdo bem definidos.

Cabe salientar que esses estilos ndo sdo sempre rigidos, misturando-se e variando de
acordo com as circunstancias. Apoés identificar seu estilo, cada pessoa deve perceber o que
falta para se aproximar de um realizador pleno, e se preparar para chegar a este estilo. Para
chegar a este estagio, é preciso livrar-se de todas as coisas que impedem a realizacdo de um
sonho. Souza sugere trés opcOes para esse rompimento:

- Dar uma guinada na vida em decorréncia de uma ruptura, por exemplo: divorcio,

demissdo ou doenca imprevista;

¥ HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K. The core competence of the corporation. Harvard Business Review; 3: 79-91,
May-June 1990.
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COMPETENCIA NO SONHO E NA TRAVESSIA
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Figura 9 — Os cinco estilos pessoais
Fonte: Souza (2004, p. 46)

- Dar uma virada quando sentimos uma ruptura iminente, como a aproximacéo da
aposentadoria;

- Provocar uma ruptura construtiva, de forma proativa, mudando de cidade, de cargo
ou profisséo.

Os sonhos sdo essenciais, mas é preciso transforma-los em projetos. Por isso, 0
proximo passo é transferir cada sonho para o papel, definindo acdes concretas. Primeiro sdo
listados alguns sonhos da infancia e adolescéncia. Na seqléncia, descreve-se em uma frase
como estd a situacdo atual em cada uma das areas: saude, vida profissional, condicdo
financeira, vida familiar, relagcbes sociais, participacdo na comunidade, causas sociais e
projetos para o pais e 0 mundo.

A partir disso, sdo listados trés sonhos que devem ser realizados, priorizando os de

maior importancia. Pensando em cada um desses sonhos, deve-se relacionar os principais
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obstaculos e os principais estimulos para concretiza-los. E, entdo responder quais acoes
precisam ser executar para remover esses obstaculos e quais acfes para fortalecer estimulos.

O Plano das acdes deve ser feito “com a alma” , como defende o autor, fazendo dele
uma “obra de arte”. Por isso € importante relacionar os obstaculos e os estimulos. Além disso,
é importante que a pessoa eleja um mentor que a ajude a inspirar a travessia. O mentor é
aquela pessoa que estimula o crescimento. Isso ndo significa que existe apenas um mentor
para cada pessoa em toda a vida. Na verdade, ao longo da vida, uma pessoa tera varios
mentores.

Entre todas as acOes que devem ser relacionadas, enumera-se as cinco prioritarias e,
em um quadro (ver Quadro 1), escreve, para cada uma, 0S COMpPromissos para 0 proximo ano,

identificando linha de acdo, recursos, parcerias de apoio e prazo de realizacao.

Prioridade Linha de acédo Recursos Apoio Data

5

Quadro 1 — Identificacdo de Prioridades
Fonte: Souza (2003, p. 103)

O desafio agora € tirar os planos de acdo do papel e transforma-los em realidade,
lembrando sempre da importancia da convergéncia das &reas. Essa convergéncia das areas
colabora para a polivaléncia do individuo, isto é, a capacidade de tocar varias coisas ao
mesmo tempo.

O Quadro 2 é um indicador da maneira como se estd gerenciando os sonhos. Apos
preencher esse quadro, liga-se 0s pontos e observa se todos os sonhos estdo alinhados. Caso
0s pontos estejam em linha reta ou em um leve ziguezague, had um alto grau de convergéncia
entre 0s sonhos. Mas, se houver curvas mais acentuadas entre eles, significa que algumas
areas estdo recebendo mais atencdo do que outras. Isso pode desequilibrar 0 gerenciamento

dos sonhos.
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Estagio do Sonho

Tipo de Sonho | Pensar e Planejar Comecar Avancar Realizar
l I 1 \Y;

Profissional

Familiar

Empresarial

Comunitario

Pais e Mundo

intimo

Quadro 2 — Perfil de realizacdo dos sonhos
Fonte: Souza (2003, p. 113)

A metodologia apresentada ndo se preocupa com o numero de sonhos de cada pessoa,
se sdo grandes ou pequenos. O que realmente importa é que esses sonhos déem a cada um a

possibilidade de inventar o proprio futuro.

2.3 Planejamento Estratégico Profissional

Um profissional precisa definir seu caminho e planejar sua profissdo porque sua
carreira € seu maior patrimbnio e deve ser administrada da mesma forma que uma
organizacdo (PAULA, 2005). Qualquer individuo, assim como uma empresa, precisa de
vantagens competitivas para permanecer no mercado de trabalho. Por isso, é muito importante
que o profissional esteja sempre buscando novos desafios, novos cursos e novas qualificagdes.
A estagnacdo causa desmotivacéo e falta de perspectiva na carreira.

O Planejamento Profissional € um processo que busca, de forma estruturada, o
desenvolvimento de objetivos que atendam as expectativas profissionais e o plano de carreira,
analisando os melhores caminhos para transformar esses objetivos em agdes. O profissional
precisa pensar de que forma ele pode melhorar e como essa melhora ajuda na organizacdo em

que atua. Koshy (2005) acredita que o planejamento permite que cada um se adapte
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facilmente as mudancas inesperadas e rapidamente leve vantagem com oportunidades
repentinas.

Esse planejamento serve para que o profissional identifiqgue suas habilidades e
potencialidades, saiba do seu diferencial e suas fraquezas e ofereca meios de aprimorar suas
deficiéncias. Spiess afirma que

as empresas estdo melhorando e muito a relagdo com seus profissionais em termos
de qualidade de vida. Mas isto realmente s6 acontece quando o profissional possui o
autoconhecimento de suas aptid@es, e conseqientemente auto-seguranga, atuando na
sua area de talento, conseguindo assim expressar todo o seu potencial (2003).

Para Navarro (2006b), o posicionamento certo no mercado de trabalho “requer metas
para alcangar seu prestigio profissional”. O individuo deve valorizar “aquilo que deseja para
sua vida profissional”, identificar pontos fortes, analisar a imagem que 0s outros tém a seu
respeito, “definir sua missao e ser fiel aos seus principios”.

O planejamento profissional ndo precisa ficar limitado apenas ha alguns meses. E
possivel planejar tanto a curto prazo, como a médio e longo prazo, pois € importante sabermos
como sera 0 proximo ano, mas também como o profissional estara em cinco ou dez anos.
Segundo Macedo (2004a), “cada profissional é agente unico e responsavel pelo planejamento
e gestdo do proprio destino e, consequentemente, da propria carreira”.

Apesar da importancia do Planejamento Profissional, a maioria dos profissionais
nunca se quer pensou nisso. Macedo (2004a) defende que esse comportamento é contraditério
e inaceitdvel, uma vez que esses mesmos profissionais gastam grande parte do tempo
planejando as atividades do departamento em que atuam ou do negdcio que administram. E

ainda complementa

Sabemos por experiéncia, observacdo e estudo que ndo existem negocios bem-
sucedidos sem profissionais bem-sucedidos; negdcios estaveis, sem homens de
mentes e comportamentos estaveis, negocios e carreiras duradouras sem
planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo (MACEDO, 2004a).

Em um mercado de trabalho tdo turbulento e imprevisivel, o planejamento profissional
torna-se cada vez mais necessario e fundamental. Pois, quem ndo tiver um plano de carreira
tera que aceitar a convivéncia com sentimentos de incapacidade, desmotivacdo e frustracao.
Entdo, Macedo (2004b) afirma “o planejamento inteligente da carreira exige de cada
profissional um exame e estudo de si mesmo sob todos os dngulos. Nada, absolutamente nada,

deveré ficar fora do alcance de seu meticuloso e rigoroso escrutinio e avaliacao”.
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Apesar de ser um assunto muito discutido, o planejamento profissional ndo apresenta
modelo especifico. O que existe sdo sugestdes e modelos de planejamento pessoal que
envolvem as varias dimens6es do individuo, alinhando a vida pessoal, profissional, familiar,
social e espiritual. Por isso, o objetivo desse trabalho é o desenvolvimento de um modelo
especifico de Planejamento Profissional, porém alinhando ao planejamento estratégico

organizacional.

2.3.1 Modelos de Planejamento Estratégico Profissional

Os modelos apresentados — de Savioli (1991) e Portillo (1997) — s&o de Planejamento
Pessoal que dao grande énfase a area profissional.

2.3.1.1 Modelo de Savioli (1991)

O autor leva em consideracdo o planejamento da carreira e da vida. Esse planejamento
é chamado de Planejamento Estratégico Individual, sendo dividido em trés campos: individual
e familiar; social, politico e comunidade e profissional, conforme mostra a Figura 10. A
proposta, embora estruturada, “pode e deve ser adaptado as idéias e a dinamica de cada um.

Ele o leva a pensar ou repensar o futuro” (SAVIOLI, 1991, p. 80).

Profissional
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
INDIVIDUAL
Individual e Social, Politico e
Familiar Comunidade

Figura 10 — Campos do Planejamento Estratégico Individual
Fonte: Adaptado de Savioli (1991)
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Savioli da um enfoque maior na carreira, mas ndo deixa de considerar todas as outras
esferas, pois afirma que “a carreira € um processo complexo interligado com os outros
aspectos da vida” (1991, p.80).

O modelo proposto pelo autor (ver Figura 11) inicia com exercicios de reflexdo
individual sobre o que cada um gosta e ndo gosta de fazer; o que sabe e ndo sabe fazer. Cabe
salientar que cada questionamento levantado pelo autor deve levar em consideracdo os trés

campos relacionados acima.

x Eu daqui a Cenario daqui Planejamento lanejamento
Reflexdo . . . -
cinco anos a cinco anos Estratégico Estratégico
Profissional Individual

Figura 11 — Modelo do Processo de Planejamento Estratégico Individual
Fonte: Adaptado de Savioli (1991)

Em um segundo momento, cada pessoa deve pensar como ela propria estara daqui a
cinco anos, nos varios campos de sua vida: composicdo familiar, sadde, lazer, situacdo
econbmica, desenvolvimento cultural dos integrantes da familia, autodesenvolvimento,
comunidade e vida espiritual, considerando o que ela quer para si e para sua familia; onde ela
e sua familia estdo em relagdo ao que deseja e qual a mudanca que deve acontecer.

No terceiro passo, acontece uma aproximacao maior com as questdes profissionais,
onde se busca prever de que forma estara o cenario profissional para os préximos cinco anos,
considerando mudangas politicas, sociais, culturais, tecnologicas e econbmicas. Busca
também saber de que forma essas mudancas irdo interferir na profissdo, na organizagdo e no
perfil profissional e o que ele precisa mudar para que nao fique para trds no mercado.

O dltimo passo é chamado de planejamento estratégico profissional. O objetivo aqui é
saber para quem cada um oferece seus produtos e servigos, dentro de uma organizagao ou do
mercado como um todo; conhecer as necessidades de seus clientes; que servigos prestam para

satisfazer essas necessidades e se existe uma area na qual é possivel se sobressair. A partir
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disso, € possivel saber onde cada um estd e quais sdo as mudangas necessarias. Assim,
objetivos prioritarios e recursos necessarios sdo definidos para se estabelecer planos de acéo.
O autor sugere um cuidado especial a carreira, da mesma forma que as pessoas devem
dar a saude. Esse cuidado especial ele chama de “Check-up de Carreira” que deve ser anual.
Para ele, esse cuidado deve atender as &reas prioritarias: composi¢do familiar, lugares
conhecidos, educacdo formal, educacdo informal, idiomas, experiéncia profissional,

publicacdes/realizacOes e autores que influenciam no pensamento.

2.3.1.2 Modelo de Portillo (1997)

O modelo de Planejamento Estratégico Pessoal de Portillo ndo esta separado por areas
que compdem o individuo, pois a autora acredita que a carreira inclui tudo o que uma pessoa
faz com sua vida e, a partir disso, estabelece elementos que envolvem a carreira para o

encontro da felicidade.

Expressdo
Mental e
Criativa

Relaciona-
mento
Familiar

Trabalho
de Metas

Bem-estar Educagéo
Espiritual e Continuada
Fisico

Figura 12 — Elementos que envolvem a Carreira
Fonte: Adaptado de Portillo (1997)
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A Figura 12 representa a forma do entendimento de carreira por Portillo: a expressao
mental e criativa, qualidade do relacionamento da familia, educacdo continuada, bem-estar
espiritual e fisico e um sélido trabalho de metas. E uma questdo progressiva de vida longa
para a felicidade.

A autora acredita que o profissional estd passando por uma mudanca de foco: da
lealdade corporativa para a lealdade a si proprio. Assim, a seguranc¢a do trabalho que antes
estava ligada a organizacdo, passa a ser substituida pela seguranca individual da
empregabilidade, que significa ter a habilidade certa, no tempo certo, na organizagéo certa,
enquanto aprende continuamente.

Diante dessa nova realidade, é importante que cada pessoa se encarregue do
planejamento da sua vida e dos esforgos da sua carreira. O planejamento permitira o melhor
aproveitamento das oportunidades, minimizando as ameagas. Com isso, Portillo apresenta os
elementos do planejamento estratégico pessoal que contribuem para o desenvolvimento de um

plano individual viavel (ver Figura 13).

Mercado de Trabalho

Exploracao
Conhecimento Vida
(endoud e118g02saq)

[eossad 0204

Validacao
(Abertura e Feedback)

5. Entrevista Informal

'

6. Curriculo

Figura 13 — Elementos do Planejamento Estratégico Pessoal

Fonte: Adaptado de Portillo (1997)
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O primeiro elemento é a analise do mercado de trabalho. Portillo apresenta varios
guestionamentos sobre a situacdo do mercado atual, para que cada pessoa responda com base
em suas experiéncias pessoais. O Quadro 3 apresenta uma comparacdo das tendéncias no

passado e na atualidade, uma vez que as questbes levantadas estdo sustentadas nessas

tendéncias.
Tendéncias do Mercado de Trabalho
Passado Atualidade
Grau Educacional Aprendizado Continuo
Confianca/Dependéncia Independéncia
Fidelidade a Companhia Trabalho/Vida Balanceada
Habilidades Especificas Perfil de Habilidades (Arquivo)
Um Caminho na Carreira Matriz de Carreira
Hierarquico Sem limites

Quadro 3 — Tendéncias do Mercado de Trabalho
Fonte: Adaptado de Portillo (1997)

A partir da analise do mercado, € importante que cada pessoa esteja disposta a
aprender continuamente para sobreviver as mudancas. A habilidade de aprender parece fécil,
porém ¢é dificil quando ndo se esta certo do que deve ser aprendido. Com isso, saber o que é
preciso aprender significa antecipar o futuro, saber quais oportunidades o mercado de trabalho
trara, quais as tendéncias direcionadoras e como cada pessoa define o sucesso. Por isso, 0
proximo elemento do planejamento estratégico pessoal é a autodescoberta ou foco pessoal,
um elemento da aprendizagem continua.

Elaborar planos certos para a vida s6 é possivel se, em primeiro lugar, cada pessoa
olhar para dentro de si mesma e descobrir qual realmente € sua identidade: seus valores, seus
interesses e preferéncias, e suas habilidades. A partir do autoconhecimento, é possivel
verificar o que deve ser mantido e o que deve ser melhorado.

Os questionamentos levantados nesse estagio buscam a anélise pessoal do momento
em que a pessoa se encontra, bem como suas expectativas de como estara nos proximos dez
anos. Essa fase examina as habilidades da pessoa que podem ser categorizadas como:

autogerenciaveis (gerenciadas pela propria pessoa), relacionadas ao trabalho (adquiridas



48

através da educacdo formal) e transferiveis (desenvolvidas através do trabalho com pessoas,
coisas e dados, que podem ser utilizadas em qualquer ambiente).

As habilidades sdo os produtos que vocé vende no mercado de trabalho, por isso, além
de identificar quais delas cada pessoa tem, é importante saber quais as habilidades que uma
pessoa precisa adquirir. Com a mudanca no ambiente de trabalho, muitas habilidades deixam
de ser utilizadas, bem como novas habilidades tornam-se necessarias.

Essa andlise faz com que as expectativas sejam revistas pela propria pessoa,
fornecendo-lhe uma visdo de seu futuro desejado, reunindo informagfes que a ajudara a
perseguir essa visdo ativamente. A escolha da carreira ndo é apenas um momento de decis&o,
mas um processo de aprendizagem ao longo da vida.

O conhecimento dos principios, através da identificacdo do seu nucleo de valores,
habilidades, interesses e preferéncias, aumenta o sentimento pessoal da importancia propria e
auto-estima, proporcionando que cada pessoa veja criticamente quais as habilidades
necessarias a serem realcadas.

A validacao, terceiro elemento do planejamento estratégico pessoal, defende que o
aprendizado nem sempre € acompanhado por sentimentos de felicidade. Algumas vezes as
especialidades pessoais sdo colocadas em questdo. Nesse estagio, a autora questiona se a
pessoa esta aberta a novas idéias, com que freqliéncia ela da e pede feedback e de quem.

Esses questionamentos ajudam cada pessoa a identificar suas forcas e fraquezas,
permitindo a identificagdo das areas onde a mudanca é necessaria. Mas cabe observar que 0
aprendizado é um processo que pode ser rapido ou lento, dependendo de cada pessoa. Por
isso, aprender a partir do feedback nem sempre ocorre instantaneamente.

A reflexdo sobre a carreira atual ou futura ajuda na avaliacdo da aprendizagem. 1sso
compde o quarto elemento, a exploracdo do tempo de vida, onde as oportunidades sé&o
exploradas, através de questdes sobre o melhor local de trabalho para o perfil de determinada
pessoa. Perfil esse identificado a partir dos valores e interesses, das preferéncias e habilidades
descobertas no segundo elemento do planejamento estratégico pessoal.

Apos a identificacdo de determinada organizagdo, que esteja alinhada as caracteristicas
do individuo, o proximo elemento é a entrevista informal, que consiste no processo
sistematico de pesquisar um campo da carreira através de uma série de visitas pessoais ao
local de trabalho pretendido com pessoas ja empregadas em locais similares.

A entrevista informal pode ser usada como uma ferramenta para a exploragéo da
carreira: quais as atividades e ocupagdes existentes dentro da organizacdo, onde determinada

pessoa utilizaria suas habilidades e quais tarefas especificas estdo envolvidas nos trabalhos de
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seu interesse, qual o melhor ambiente. Essas questdes ajudam na selecdo dos trabalhos
compativeis com seus interesses e habilidades.

Esse elemento ndo deve ser confundido com a entrevista de trabalho ou emprego. A
entrevista informal busca apenas o conhecimento da carreira e locais de trabalho, permitindo
0 ultimo elemento do planejamento estratégico pessoal que corresponde a elaboragdo do
curriculo.

O curriculo € um instrumento que objetiva conseguir uma entrevista de trabalho ao
enfatizar os pontos fortes do individuo. Para isso, a autora descreve trés tipos de curriculo:
cronoldgico (sumario da carreira, descrevendo as responsabilidades do trabalho), funcional
(destaca as habilidades e melhores realizacdes da histdria do trabalho) ou combinado (lista
todos os trabalhos realizados, destacando as responsabilidades e realizacGes dentro de cada
um).

ApoOs a andlise de todos os elementos do planejamento estratégico pessoal, € preciso
coloca-lo em pratica através dos passos apresentados na Figura 14. O principio é que essa
pessoa tenha claro quais sdo suas metas prioritarias. Essas metas devem ser acreditaveis e
realizaveis, ou seja, a pessoa deve realmente acreditar em sua capacidade de realizé-las.

Ao estabelecer metas claras, 0 primeiro passo € escrevé-las. A escrita serve como
meio de formalizagdo e comprometimento por parte do individuo. Na seqiiéncia, o segundo
passo € o entendimento convicto do por qué essas metas sdo prioritarias e, por isso
escolhidas. A escolha de metas depende de cada pessoa, com suas prioridades e preferéncias.

O terceiro passo € a compreensdo da situacdo atual. Aqui, é identificado o ponto de
partida do caminho para atingir as metas. Esse ponto pode ser a data de inicio do
planejamento, bem como o estado ou condicdo em que essa pessoa se encontra. Por isso, 0
préximo passo é a definicdo de prazo(s) para atingir essas metas. Prazo é um espaco de
tempo em que determinado objetivo deve ser atendido. Isso serve como uma maneira da
pessoa conseguir se policiar, pois a falta de prazo € o0 mesmo que uma meta com defini¢des
incompletas.

Na sequéncia, identificam-se as barreiras que possam impedir a conquista de uma
meta. Essas barreiras podem ser internas (estabelecidas pela propria pessoa) ou externas
(estabelecidas pelo meio). Uma meta sera atingida com sucesso quando essas barreiras forem
superadas, permitindo a pessoa a movimentacdo do estado atual para um estado futuro

desejado.
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Ao identificar as barreiras, automaticamente a pessoa consegue identificar quais as
areas de sua deficiéncia. Com isso, 0 sexto passo procura reconhecer quais dessas areas

precisam de mais conhecimento e habilidades.

1.
Escreva
as
Metas

2. Esteja apto
a responder o
POR QUE
com
convicgdo

10.
Persista

3.
. 9'. Compreenda
Visualize o : 5
sua situacdo
Sucesso

atual

Tenha
Metas
Acreditaveis
e
Realizaveis

8. 4,
Faca um Defina
plano prazos

7. ;
Igssng::qtee Identifique
: \ 6. Identifique barreiras

possam ajudar

areas que
precisam mais
conhecimento
e habilidade

Figura 14 — Passos do Planejamento Estratégico Pessoal
Fonte: Adaptado de Portillo (1997)

E importante ressaltar mais uma vez, que o planejamento estratégico pessoal busca o
desenvolvimento pessoal e profissional. E esse desenvolvimento sé se d& através da
aprendizagem continua. Por isso, buscar conhecimento e desenvolver habilidades sdo pecas-

chave para qualquer pessoa que esteja preocupada com seu proprio desenvolvimento.
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O setimo passo consiste em identificar quais as pessoas que podem ajudar no
caminho para o desenvolvimento individual. Essas pessoas podem ajudar na orientacdo da
trajetdria, assim como, na identificacdo de mudancas.

Assim, como as metas, todos 0s passos precisam estar escritos, formalizados através
de um plano, chamado Plano de Desenvolvimento Individual. A elaboragéo desse plano deve
refletir a forma como se visualiza 0 sucesso, por isso, a persisténcia ¢ fundamental para a
conquista de suas metas.

Como a carreira € um padrao de vida criado com atividades conectadas com um plano
pessoal, Portillo acredita que ter o controle bem sucedido dela comeca com preparacéo e
planejamento completo enquanto se compreende as estratégias de negdcio da organizacdo em

gue se encontra.

2.4 Alinhamento

A palavra alinhamento significa “ato ou efeito de alinhar(-se)”. E, o verbo alinhar quer
dizer “dispor em linha reta; fazer o alinhamento de; formar-se ou dispor em linha reta;
enfileirar-se” (NOVO DICIONARIO AURELIO, 1986, p. 87), ou ainda, “ajustar alguma
coisa na posicdo correta ou estar na posicao correta em relagdo a alguma coisa” (OXFORD
DICTIONARY, 2000) “conduzir em uma linha reta; colocar-se em boa coordenacao”
(WEBSTER’S DICTIONARY, 1997)

Apesar do termo alinhamento aparecer associado a outros temas, como:
interdependéncia; disposicdo em linha; moderacdo e gerenciamento (VENKATRAMAN e
CAMILLUS, 1984), ndo ha uma definicdo clara desse termo em torno do tema estratégia
organizacional. Constata-se apenas que o alinhamento pressupfe um ajuste entre elementos
organizacionais ou ambientais variados que realizam trocas entre seus subsistemas e com o
seu ambiente.

O tema alinhamento estratégico comecou a ser discutido com a utilizacdo de
tecnologias de informacdo (TI) dentro das organizacdes. A medida que essas organizacdes
foram adquirindo e implantando sistemas informatizados para auxiliar na gestdo, observou-se
que ndo eram levadas em consideragdo as necessidades especificas relacionadas a estratégia

empresarial. Assim, a relacdo custo-beneficio da utilizacdo da TI torna-se desfavoravel.
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Com o interesse crescente pela relacdo Gestdo Estratégica-Tl, varios estudos foram
realizados e varios modelos surgiram para alinhar esses elementos, a fim de alcancar os
objetivos organizacionais. Entdo, a partir da Gestdo de TI, o alinhamento estratégico encontra-
se relacionado ao correto relacionamento entre o planejamento da tecnologia da informagéo e
0 planejamento  estratégico  organizacional das empresas (HENDERSON e
VANKATRAMAN, 1993).

Os autores defendem que o alinhamento estratégico esta sustentado em dois pilares:
ajuste estratégico e integracdo funcional. O primeiro pilar, ajuste estratégico, envolve as
relacbes da organizacdo com os dominios interno e externo. E, o segundo pilar, integracéo
funcional, refere-se as implicacbes da integracdo das estratégias empresariais com as
estratégias de TI.

A definicdo de alinhamento estratégico sob o enfoque da gestdo de Tl busca o foco
apenas em uma Unica area da Gestdo Estratégica da organizacdo. Mas a gestdo estratégica
envolve uma série de recursos e processos que devem estar alinhados com a estratégia
organizacional. Assim, Kaplan e Norton (1997, 2004), autores pioneiros na utilizacdo do
termo, criaram a ferramenta do Balanced Scorecard*>(BSC) com o objetivo de alinhar os
recursos da organizagcdo com 0s processos criticos da empresa e estes com 0 posicionamento

estratégico da mesma.

O BSC ¢ fundamentalmente uma ferramenta que auxilia a implementacao
da estratégia ao ajudar a traduzi-la em objetivos especificos e mensuraveis. Sua
utilizagdo como um sistema de gestdo estratégica fundamenta-se na sua capacidade
de ajudar os executivos das organizagdes na comunicagdo das suas estratégias de
negdcio e no alinhamento estratégico das iniciativas operacionais e individuais.
(VILLAS etal., 2006, p. 133)

Para Cordeiro (2005, p. 118-119), o alinhamento estratégico pode ser entendido como
“uma medida de adequacéo entre a estratégia adotada pela organizagdo, seu contexto externo
e Seus processos e recursos internos. Quanto maior esta adequagdo, maior o alinhamento

estratégico”.

* Balanced Scorecard: é um sistema gerencial que canaliza as energias, habilidades e os conhecimentos
especificos de individuos dos mais diversos setores da organizacdo em busca da realizacdo de metas estratégicas
de longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

% Scorecard: é o medidor do desempenho organizacional, apresentando quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. A filosofia do scorecard viabiliza
processos gerenciais criticos: estabelecimento e traducdo da visdo e da estratégia; comunicacdo e associacao dos
objetivos e medidas estratégicas; planejamento, estabelecimento de metas e alinhamento de iniciativas
estratégias, e melhora do feedback e do aprendizado estratégico. (KAPLAN e NORTON, 1997)
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A partir dessas definices, o que se busca neste trabalho é o alinhamento da Gestdo
Estratégica com a Gestdo de Pessoas, por isso, 0 alinhamento estratégico é conceituado como
uma coeréncia de propdsitos entre as estratégias da empresa com as estratégias pessoais de

Seus recursos humanos.

2.4.1 Modelo de Alinhamento

Apesar de algumas caracteristicas distintas dos conceitos e modelos, buscamos
analisar um modelo que envolvesse a estratégia da organizacdo com o0s seus elementos

humanos. Dessa forma, 0 modelo que apresenta essa possibilidade é o de Rampersead (2004).

2.4.1.1 Modelo de Rampersead (2004)

O modelo de Rampersad, chamado “Total Performance Scorecard (TPS)”, é um
“processo sistematico, continuo, gradual e rotineiro de melhoria, desenvolvimento e
aprendizado, que se concentra no aprimoramento sustentavel do desempenho pessoal e
organizacional” (RAMPERSAD, 2004, p. 30).

O TPS busca o alinhamento do capital humano com a estratégia empresarial, atraves
de um processo composto por cinco fases, conforme mostra a Figura 15.

A primeira fase apresenta a formulagdo do Balanced Scorecard que esta dividido em
Pessoal e Organizacional. O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento gerencial de cima
para baixo, cujo objetivo é operacionalizar a visdo estratégica da organizacdo em todos 0s
niveis hierarquicos.

O BSC Pessoal cuida do desenvolvimento de competéncias individuais, funcionando
como instrumento de aprimoramento pessoal e de autotreinamento para os individuos e se
concentra no bem-estar e no sucesso pessoal na sociedade. Sua formulacdo envolve a misséo,
a visdo, os papeis-chave, os fatores criticos de sucesso, 0s objetivos, os indicadores de

desempenho, as metas e as iniciativas de melhoria pessoais.
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FORMULACAO

BALANCED SCORECARD PESSOAL

Missdo, visdo e papéis-chave pessoais

7y 12
Fatores criticos de sucesso pessoais
7y 12
[ Perspectiva Financeira } Objetivos pessoais . .
7y 12 Perspectiva do Cliente
Indicadores e metas de desempenho pessoal J
A v

Iniciativas de melhoria pessoal
fBALANCED SCORECARD ORGANIZACIONAL‘

Missdo, visdo e valores essenciais da organizacao
A v

[ Perspectiva de Conhe- ] Fatores criticos de sucesso da organizacéo [ Perspectiva Interna ]
cimento e Aprendizado 7y 12
Objetivos da organizagéo
x v
Indicadores e metas de desempenho da organizagdo

) 12
Iniciativas de melhoria da organizacédo

Adquirir

Experimentar [
experiéncias

COMUNICACAO
E
INTERLIGACAO

Extrair Observar
conclusoes e refletir

Selecéo e
definigdo dos
processos

esenvolvi-
mento de compe;  Planejamento
téncias orientadab de resultados

para o trabalho

REVISAO E
APRENDIZADO

Avaliacdo e
padronizagdo

Avaliacéo Coaching

Melhoria
pessoal

Melhoria dos

DESENVOLVIMENTO processos

MELHORIA

Figura 15 - O Ciclo TPS
Fonte: Rampersad (2004, p. 59)

Ja 0 BSC Organizacional trata do desenvolvimento de competéncias relacionadas com
o trabalho e de competéncias organizacionais. E envolve todos os elementos citados no BSC

Pessoal, porém, agora relacionados a da organizacao.
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Os elementos que compdem o BSC Organizacional estdo distribuidos em varias
perspectivas, divididas em categorias cruciais aos resultados da empresa e séo utilizadas no
modelo: a perspectiva financeira, a perspectiva do cliente, a perspectiva dos processos
internos e a perspectiva de conhecimento e aprendizado.

O autor defende que, em seu modelo, o processo de elaboracdo da estratégia é
diferente dos demais modelos de planejamento estratégico, onde a alta geréncia desenvolve a
estratégia organizacional e forca os empregados a aceitd-la. No TPS, o processo inicia com a
formulacdo do BSC Pessoal e BSC Organizacional pelo nivel mais alto da organizacéo, para
depois se desdobrar o BSC Organizacional em scorecards das unidades de negdécios e das
equipes. E, na sequéncia, serem ligados aos planos de desempenho individuais dos
empregados.

Essa é a segunda fase do TPS, em que o BSC Organizacional é divulgado aos
stakeholders, ocorre a formulacao de scorecards nos escalGes mais baixos da organizagdo e a
ligacdo com os planos individuais dos empregados que compdem esses escalfes. Esta fase
trata de alinhar as partes envolvidas em toda a organizacao.

Segundo Rampersad (2004, p. 137), “para pdr em acdo a visdo estratégica, €
necessario interligar o scorecard corporativo com os das unidades de negdcios e das equipes,
assim como os planos de desenvolvimento individual dos empregados”. A ligacdo dos
scorecards acontece nos quatro niveis: estratégico (BSC Pessoal da equipe gerencial e BSC
Organizacdo); tatico (BSC Pessoal da geréncia de nivel médio e BSC das unidades de
negocios); operacional (BSC Pessoal dos lideres das equipes e BSC das equipes) e individual
(BSC Pessoal dos membros das equipes).

A melhoria integrada dos comportamentos pessoais e dos processos de negocios da
organizacdo compde a terceira fase do ciclo TPS que, ainda, pode ser desdobrado em quatro
etapas. A primeira delas é a selecdo e definicdo dos processos criticos de negécios que
precisam ser melhorados continuamente. Em seguida vem a avaliacdo e padronizacao desses
processos e a melhoria propriamente dita. A Gltima etapa é a melhoria individual continua.
Todas essas etapas devem estar de acordo com o ciclo PDCA® (Plan, Do, Check, Act).

A quarta fase do ciclo da énfase ao desenvolvimento de competéncias orientadas para
o trabalho, ndo s6 dos funcionarios, como também dos gerentes. Nesse processo ciclico, as
atividades de planejamento de resultados, de coaching, de avaliacdo e de desenvolvimento de

competéncias sao repetidas continuamente.

® PDCA: Plan, Do, Check e Act — Planejar, Executar, Verificar e Agir — ferramenta que implica na melhoria dos
processos.
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O planejamento de resultados trata da formulacdo de acordos, com base nos objetivos
de desempenho e na selecdo de um conjunto de competéncias orientadas para o trabalho, que
atendem esses objetivos. O funcionario prepara seu plano de desempenho individual, junto
com o gerente, acordando periodos para a realizacao dos objetivos. Apds os acordos, gerente e
funcionéario relnem-se periodicamente para discutir o progresso do desenvolvimento do
funcionario. Ao fornecer feedback, o gerente testa e ajusta estes acordos. Essa atividade é
chamada de Coaching.

Depois de um certo periodo, faz-se a avaliacdo para confirmar o cumprimento do
acordo, a realizacdo dos objetivos estabelecidos e de que forma foram atingidos. Por fim, o
desenvolvimento de competéncias orientadas para o trabalho acontece atraves de cursos,
treinamento no cargo, situacdes praticas, reunides de feedback com clientes, acompanhamento
de colegas experientes, dicas de desenvolvimento e programas de aprimoramento de talentos.
Aqui, o sistema de desenvolvimento de competéncias esta interligado de maneira clara com a
ambicao organizacional compartilhada e com a ambicéo pessoal de cada um dos empregados.

A Ultima fase do ciclo TPS consiste na revisdo e aprendizado dos scorecards, onde é
verificado o que deu errado e 0 que deu certo nas fases anteriores, ajustando-se a execucao ou
a formulacdo dos scorecards e dos planos de desempenho individual. A revisdo dos
scorecards relaciona-se com o aprendizado individual e coletivo e baseia-se no ciclo de
aprendizado de Kolb. Como conseqiiéncia, a organizacdo conhecera melhor a si mesma e a
seu ambiente de negdcios, o que influencia de forma positiva a capacidade de aprendizado de
toda a organizagéo.

Vale salientar que a implementacéo do ciclo de TPS para ser bem-sucedida precisa do
auxilio de alguns tdépicos. O primeiro deles é o trabalho em equipe. Uma vez que todo o
processo de TPS é feito em equipe, Rampersad (2004, p. 241) acredita que “o trabalho em
equipe gera compartilhamento do conhecimento, das tarefas, dos pensamentos, dos sentidos,
da vibracéo, da felicidade, das pressdes, do prazer, das emocoes, das duvidas e do sucesso uns
com os outros”. Com isso, € importante analisar a composicdo e as funcbes das equipes, 0
aprendizado e o desenvolvimento em equipe, as comunicagdes interpessoais, 0 coaching dos
membros das equipes, os estilos de lideranca, as caracteristicas das reunides eficazes e a
avaliacdo das equipes.

Outro tdpico refere-se a organizacdo do processo de melhoria e a ancoragem do
conceito de TPS dentro da organizacdo, por meio das equipes e dos circulos de melhoria,
seqguido pelas questdes que envolvem a resisténcia a mudanga e, por fim, a avaliacdo e

transformacéo da cultura organizacional existente.
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2.5 Coaching

O termo coach ¢ originario do mundo dos esportes e significa instrutor, treinador,
técnico. Adotando o termo no mundo empresarial, coach é o papel assumido por uma pessoa,
ao se comprometer a apoiar e incentivar alguém a conquistar resultados almejados.

O processo de coaching acontece quando duas pessoas estdo comprometidas, uma em
ajudar e dar apoio (coach), e a(s) outra(s) em resolver um problema ou realizar um projeto
(coachee). Segundo Reis (2007, p. 8), “coaching de executivos é freqlientemente abordado
com um processo um-a-um, voltado ao desenvolvimento individual e tratado com um certo
grau de isolamento de outras préaticas de gestdo de pessoas e organizacionais”.

Para Aralijo, esse processo

ndo se compromete apenas com os resultados, mas com a pessoa como um todo,
com a sua realizacdo e o seu desenvolvimento. [...] Coaching é mais que um
treinamento, 0 coach permanece com a pessoa até ela atingir o resultado. Sua funcéo
é lhe dar poder para que ela produza, para que suas intencdes se transformem em
acOes que, por sua vez, se traduzam em resultados (1999, p. 26).

Di Stéfano (2005) defende que o ser humano pode e deve se desenvolver e, para que
iSO ocorra, € preciso haver um treinamento estruturado para o desenvolvimento de
competéncias necessarias. A esséncia do coaching estda em conseguir que as pessoas Se
tornem aquilo que elas podem se tornar.

As organizagdes hoje exigem um modelo de aprendizado, onde as condi¢fes devem
ser criadas para que o0 coachee aprenda e se desenvolva, aumentando sua capacidade de acéo.
Com isso, Tracy (2007) acredita que uma das melhores formas de diferenciar a si mesmo, a
empresa e seus produtos e servigos, a partir da concorréncia, esta em ter uma equipe altamente
qualificada, avaliando diaria e semanalmente o relacionamento com seus membros.

O processo de coaching tem a funcdo de promover esse aprendizado e
desenvolvimento. Com isso, a empresa se beneficia em ter equipes de alto desempenho que
construirdo os melhores resultados, além das pessoas estarem alinhadas com os objetivos
empresariais (DI STEFANO, 2005).

Para Holliday (2001), o processo de coaching implica motivacgdo, inspiracao, tornar as

pessoas maiores. Isto € um processo para 0s gerentes treinar e orientar seus funcionarios para
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a realidade do trabalho e ajudar a remover barreiras para otimizarem seu desempenho no
trabalho.

Na verdade, coaching é sinénimo de lideranca (DI STEFANO, 2005; HOLLIDAY,
2002; TRACH e HEINSELMAN, 1999; ARAUJO, 1999) ao se concentrar no
desenvolvimento do capital humano das organizagdes. O lider estd constantemente criando
condicdes de desenvolvimento, ajustando o necessario para construir um clima de
aprendizado e melhoria continua (DI STEFANO, 2005).

O objetivo na relagcdo de coaching esta em contribuir para que o coachee alcance
metas previamente identificadas por ambos (coach-coachee), visando melhoria de
desempenho, maior satisfacdo pessoal e, como desdobramento, melhorias nos resultados
organizacionais (REIS, 2007). Isso cria um circulo virtuoso (ver Figura 16), conforme Di

Stéfano (2005) apresenta,

onde o lider contribui para o crescimento do liderado que, por sua vez, admira o
respeito que o lider lhe oferece e se orgulha em fazer parte desta interacao,
desejando que o seu lider se mantenha no poder fazendo o possivel para conseguir o
nivel de exceléncia que foi estabelecido (2005, p. 45)

LIDERADO
Aprecia respeito
recebido

LIDER
Contribui para o
crescimento do
liderado

NIVEL DE
EXCELENCIA
Alimenta para se
assegurar que o lider
continua no poder

Figura 16 — Circulo Virtuoso
Fonte: DI STEFANO (2005, p. 47)

O processo de coaching é formado basicamente por quatro etapas. A primeira etapa
consiste na coleta de dados do coachee (DI STEFANO, 2005; ARAUJO, 1999). O primeiro
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contato é realizado, buscando criar uma relacdo de confianga mutua e a aceitacdo do processo
de coaching. Aqui, o coach precisa explicar como o processo acontece e identificar as
necessidades do coachee. Essa confianca necesséria s6 é conquistada quando existe feedback’
constante de forma bilateral. Para isso, o coach precisa ter autoconsciéncia, conhecer as
pessoas, aprender e desaprender. Aqui, a importancia esta nas relacdes inter-pessoais.

A segunda etapa é a criacdo da visdo de futuro e o estabelecimento de metas e
objetivos (DI STEFANO, 2005; ARAUJO, 1999). O coachee precisa definir claramente o que
ele esta buscando e quer produzir. Muitas vezes ele ainda ndo tem isso claro, cabendo ao
coach ajuda-lo a identificar seus valores para expressar em seus projetos. Uma vez que
estamos fazendo referéncia ao coaching de executivos, as metas sdo voltadas para a posicédo
de carreira que ele quer alcancar (DI STEFANO, 2005).

Com isso, na terceira etapa esta a elaboracdo do planejamento do trabalho ou plano de
acdo. Cabe aqui transformar as metas e objetivos em atos. Para Aradjo (1999), o plano de
acao deve conter: o enunciado da visdo de futuro; os resultados pretendidos; o que esta
faltando (gap); as estratégias e taticas; as competéncias em uso; as pessoas envolvidas; 0s
prazos e, principalmente, o agendamento dos encontros com o coach.

Paula (2005) prop6e o plano de desenvolvimento do coachee em trés situacgdes:

1. Desenvolvimento de competéncias emocionais/comportamentais: destinado a
profissionais que precisam desenvolver o exercicio da lideranca;

2. Desenvolvimento de competéncias emocionais/comportamentais/técnicas em
gestdo: para profissionais que precisam de desenvolvimento em gestéo organizacional;

3. Planejamento de Carreira: desenvolvido com coachee que busca construir sua
carreira de modo estruturado e alinhado com sua visao de futuro.

A Ultima etapa € a transformacdo do plano em resultado. Como o coach estd sempre
acompanhando o desenvolvimento do coachee, é possivel, sempre que necessario, uma
reavaliacdo do plano tracado e uma readaptacdo das acOes tomadas para atender ao
alinhamento com a organizacéo.

Para Araudjo (1999), o processo de coaching € um suporte a0 compromisso que, além
de manter a disciplina e a determinacdo, permite redirecionar sempre que preciso. Ao atingir o
resultado, deve-se comemorar ou aprender com a jornada. Com isso, a funcdo do coach nessa

viagem esta completa.

" Feedback: O conceito é herdado da teoria dos sistemas e significa na traducéo literal retroalimentacao, isto €,
processar informacdes e transmiti-las ao sistema para a continuidade do seu funcionamento (ARAUJO, 1999).



3 METODOLOGIA

Segundo Lakatos e Marconi (1998), ciéncia é a sistematizacdo de conhecimentos, um
conjunto de proposicGes logicamente correlacionadas sobre o comportamento de certos
fendmenos que se deseja estudar. E ainda complementam dizendo que ndo ha ciéncia sem o
emprego de métodos cientificos.

Martins (2002) defende que a ciéncia se apoOia em métodos e instrumentos de
investigacdo. Os trabalhos de pesquisa sdo orientados pelo método cientifico que, de acordo
com Lakatos e Marconi (1998), € um conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo (conhecimentos validos e
verdadeiros), tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista. Aliado a esse conceito, Cervo e Bervian (2002) afirmam que o método cientifico
quer descobrir a realidade dos fatos e esses ao serem descobertos devem, por sua vez, guiar o

uso do método.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Quanto ao método de abordagem, a pesquisa caracteriza-se como indutiva. Conforme
afirma Gil (1999), o método indutivo parte do particular e coloca a generalizagdo como um
produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares. A generalizacdo deve advir da
observacao de casos concretos suficientemente confirmadores da realidade.

Nessa mesma linha de raciocinio, Lakatos e Marconi (1998) definem o método
indutivo como um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes

examinadas. Segundo os autores, o primeiro passo é a observacdo atenta dos fatos ou
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fendmenos, partindo-se para a classificacdo, ou seja, agrupamento desses fatos ou fenémenos
de mesma espécie, considerando a relacdo entre eles.

De acordo com a natureza, Godoy (1995) afirma que uma pesquisa social pode ser
classificada em quantitativa ou qualitativa. A proposta de pesquisa aqui apresentada é de
natureza qualitativa. Para Minayo (1993), na pesquisa qualitativa ndo existe a necessidade de
quantificar, mas de explicar os meandros das relag@es sociais e retratar a realidade na analise
dos grupos sociais. Ludke e André (1986) e Trivifios (1987) afirmam que a pesquisa
qualitativa possui algumas caracteristicas que sdo necessarias para contemplacdo e
contextualizagdo destas no ambiente da pesquisa:

(a) visa a descoberta;

(b) enfatiza a interpretacdo do contexto em estudo;

(c) busca retratar a realidade de uma forma completa e aprofundada;

(d) utiliza varias fontes de informacé&o;

(e) procura representar os diferentes pontos de vista dos pesquisados;

(f) tem ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento-chave;

(9) é descritiva;

(h) existe preocupacdo com o processo e ndo simplesmente com os resultados e o
produto;

(1) tende a analisar seus dados indutivamente e

(j) o significado é a preocupacdo essencial na abordagem qualitativa.

Em relacdo aos objetivos, uma pesquisa social pode ser classificada em trés grupos:
exploratdria, descritiva e explicativa. Esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria que,
segundo Hair Jr et al. (2005), é atil quando questdes de pesquisa sdo vagas ou existe pouca
teoria disponivel para orientacdo. E complementam afirmando que a pesquisa exploratoria é
usada para desenvolver uma melhor compreensao.

Para Cooper e Schindler (2003), a exploracdo é Gtil quando os pesquisadores ndo tém
idéia clara dos problemas enfrentados no estudo. Por isso, a exploracdo permite que 0s
pesquisadores desenvolvam “conceitos de forma mais clara, estabelecam prioridades,
desenvolvam definicGes operacionais e melhorem o planejamento final da pesquisa”
(COOPER e SCHINDLER, 2003 p. 131). E, Gil (2002) colabora ao defender que as pesquisas
exploratorias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Assim, estas pesquisas tém o objetivo

principal de aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢cBes, permitindo que seu
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planejamento seja bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado.

Colaborando com Gil (2002), Cooper e Schindler (2003) descrevem como objetivos da
pesquisa exploratéria:

(a) o aumento do entendimento do problema de administracéo;

(b) o saber como outras pessoas trataram e/ou resolveram problemas similares ao seu
problema ou a sua questdo de administracéo;

(c) a reunido de informacBes anteriores sobre o topico para refinar a questdo de
pesquisa;

(d) a identificacdo de informacdes que possam ser reunidas para formular as questfes
investigativas;

(e) a identificagéo de fontes e questdes reais que possam ser usadas como questdes de
mensuracao;

(f) a identificacdo de fontes e estruturas reais de amostra que possam ser usadas no
projeto de amostragem.

Do ponto de vista técnico, Gil (1999) classifica uma pesquisa como: bibliogréfica,
documental, experimental, levantamentos, estudo de caso e ex-post facto, além de pesquisa-
acao e pesquisa participante. A partir dessa classificacdo, esta pesquisa caracteriza-se como
bibliografica.

A principal vantagem da pesquisa bibliogréafica esta no fato de permitir ao pesquisador
a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar diretamente. Essa vantagem torna-se particularmente importante quando o problema
de pesquisa requer dados muito dispersos pelo espaco (GIL, 2002). Segundo o autor, a
pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos.

Para o autor, a pesquisa bibliografica pode ser entendida como um processo que
envolve as principais etapas: escolha do tema; levantamento bibliografico preliminar;
formulacdo do problema; elaboracéo do plano provisorio de assunto; busca das fontes; leitura
do material; fichamento; organizacao lI6gica do assunto e redagdo do texto.

A pesquisa bibliografica busca identificar fontes adequadas ao desenvolvimento da
pesquisa. Quanto a coleta de dados, primeiramente foi feito um levantamento bibliografico
preliminar para facilitar na formulacdo do problema. Em seguida, identificou-se as fontes
capazes de solucionar o problema proposto. As fontes bibliogréficas utilizadas foram os livros
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de leitura corrente (obras de divulgacdo), livros de referéncia informativa (dicionarios) e
publicacdes periodicas (jornais e revistas) (GIL, 2002).

As fontes utilizadas foram localizadas em bibliotecas convencionais, em base de dados
(de CDs), em sistemas de busca via Internet e em livrarias. Essas fontes foram obtidas por
empréstimo, por consulta privativa, por sistemas de reproducdo, por aquisicdo e pelo
Programa de Comutacéo Bibliografica (Comut), do Ministério da Educacéo via Capes.

Apls a coleta de dados, passamos para a analise desses dados. Por isso, 0 passo
seguinte foi a leitura desse material. Gil (2002) assegura que uma leitura de qualquer material
impresso é feita por diversas razdes, como 0 objetivo de distracdo, de aprender ou de obter
respostas a problemas. No entanto, a leitura da pesquisa bibliogréfica deve servir aos
seguintes objetivos:

(a) identificar as informacdes e os dados constantes do material impresso;

(b) estabelecer relagdes entre as informagfes e os dados obtidos com o problema
proposto;

(c) analisar a consisténcia das informacdes e dados apresentados pelos autores.

O autor defende que “muito ja se escreveu acerca dos procedimentos e das atitudes a
serem adotadas na leitura do material para pesquisa bibliografica”, mas “o processo de leitura
ndo pode ser prejudicado por normas muito rigidas, sobretudo quando a justificativa nao
considera adequadamente as diferencas individuais” (GIL, 2002, p. 77).

Para coletar os dados, foram feitas as leituras exploratéria e seletiva. Apds a definicdo
do material a ser utilizado, realizou-se leitura analitica e leitura interpretativa. A leitura
analitica tem como finalidade ordenar e sumariar as informacdes contidas nas fontes, de
forma que estas possibilitem a obtencdo de respostas ao problema de pesquisa. E, a leitura
interpretativa, ao apresentar maior complexidade, tem por objetivo relacionar o que o autor
afirma com o problema para o qual se propde uma solugédo (GIL, 2002).

Depois da leitura interpretativa, passou-se para a confec¢do do relatorio, no caso,
analise dos resultados. Este trabalho apesar de cansativo, é fundamental. Segundo Gil (2002),
nesta Ultima etapa ndo existem regras fixas acerca do procedimento a ser adotado. Isto

depende do estilo do autor.



4 ELEMENTOS PROPOSTOS DO PLANEJAMENTO PROFISSIONAL

Planejar a trajetoria profissional é o primeiro passo que uma pessoa pode dar em busca
do sucesso em sua profissdao. Assim como as organizagdes utilizam o planejamento para se
organizarem para o futuro, as pessoas também precisam de ferramentas que as auxiliem no
alcance de objetivos profissionais. Por isso, o Planejamento Profissional configura-se como
uma ferramenta fundamental para qualquer pessoa que deseja o desenvolvimento na carreira.

O objetivo do Planejamento Profissional com seus elementos propostos é de oferecer
as pessoas uma ferramenta que possibilite analisar a posigdo em que se encontra, saber onde
se quer chegar e definir os elementos necessarios para isso. A grande vantagem de planejar a
trajetdria profissional é poder equilibrar os objetivos profissionais com 0s pessoais, uma vez
que fica claro o lugar em que se quer chegar.

Fazer uma faculdade e conseguir um emprego em uma boa organizacdo ja nao
garantem mais 0 sucesso de ninguém. O que se vé no mundo de hoje é a busca constante por
aperfeicoamento; mudancas na trajetéria de carreira; profissionais que permanecem mais
tempo no mercado; pessoas que chegam ao mercado de trabalho mais qualificadas do que a
tempos atrés e, ainda, dispostas a morarem em qualquer lugar do mundo. Diante de um
mundo sem fronteiras, todas as condi¢des sdo possiveis. Por isso, planejar cada passo a ser
dado na vida profissional € indispensavel.

Diante disso, os Elementos do Planejamento Profissional traz como base o estudo de
qguatro Campos — Carreira, Competéncias Técnicas, Competéncias Comportamentais e
Ambiente Organizacional — a serem desenvolvidos de forma estruturada pelo profissional,
conforme mostra a Figura 17. Cada um desses Campos proporciona um trabalho integrado de
elementos que contribuem para o desenvolvimento completo do profissional, englobando

questdes técnicas, comportamentais e emocionais, e que serdo descritas a segulir.
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4.1 Carreira

O conceito de carreira surgiu com a sociedade industrial capitalista no seculo XIX e
era entendido como um oficio ou uma profissdo que o individuo desempenharia durante toda
a sua vida, com estabilidade dentro de uma mesma organizagdo. A responsabilidade pelo
individuo e sua ascensdo na carreira dizia respeito somente a propria organizacdo. Assim, a
entrada no primeiro emprego garantia a trajetdria de toda uma vida (CHANLAT, 1995).

Esse conceito, apesar de ainda existir, ndo atende mais a realidade de um mundo
globalizado de hoje, com pessoas cada vez mais qualificadas e um mercado mais competitivo.
O contexto mundial atual exige que as organizagdes respondam a movimentacdo do mercado
com inovacao e ousadia. E para isso, é preciso de profissionais com uma nova postura.

Em vista disso, o conceito de carreira também vem sofrendo alteragfes. Com as
tarefas dividas entre homens e mulheres, uma progressdo profissional descontinua tanto
horizontal quanto vertical, a instabilidade do mercado, a diversificacdo de carreiras e a
escassez do emprego, a responsabilidade da carreira ndo estd mais na empresa, mas
principalmente do empregado. Assim, a carreira que antes era voltada para a organizacao,
passa a ser uma concep¢do individualizada, fazendo com que as pessoas assumam as decisdes
sobre seus destinos.

O novo conceito de carreira leva-nos a entendé-la como um processo de
desenvolvimento profissional que se da a partir de experiéncias e aprendizados pessoais e de
escolhas que levem a auto-realizacdo e integrem todos os elementos de uma vida. Esse novo
conceito so é entendido quando o profissional entende a sua responsabilidade consigo mesmo.
Isso leva a crer que a carreira pode ser reinventada de tempos em tempos para satisfazer o
proprio individuo (HALL, 1996).

Esse novo contrato de carreira esta sustentado nas caracteristicas de sucesso
psicoldgico; aprendizagem continua; novas fontes de desenvolvimento e um novo perfil de
sucesso, tudo isso voltado para escolhas pessoais. O sucesso psicolégico corresponde ao
contrato que o individuo realiza consigo mesmo, a fim de que o sucesso seja algo interno. Por
aprendizagem continua entende-se 0 modelo de carreira como um continuo aprendizado e
mudanca de identidade.

As fontes de desenvolvimento passam a ser 0s desafios e relacionamentos no trabalho.

Assim, as organizacdes promovem o desenvolvimento dos individuos atraves de atribuigdes
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desafiadoras, informacdes e relacionamento, tornando o trabalho mais estimulante. E, 0 novo
perfil de sucesso passar a ser o0 “aprender como”, contribuindo para resgatar a visao holistica
do individuo.

Essa nova perspectiva de carreira transfere a responsabilidade da empresa para o
individuo, e este precisa planejar os passos que dara, uma vez que vai exercer diversos papéis,
em varias organizaces, realizando mais de uma ocupacao distinta e dependendo unicamente
de sua capacidade individual. Por isso, o termo carreira esta diretamente ligado a trés

elementos — funcéo, cargo e remuneracao, conforme a Figura 18.

Funcéo

1. Carreira - Cargo

Remuneracao

Figura 18 — Elementos do Campo Carreira

4.1.1 Funcéo

Funcdo é o conjunto de atividades qualitativas e quantitativas que um individuo
executa dentro de uma mesma organizagdo (CARVALHO e NASCIMENTO, 1997).

4.1.2 Cargo

Cargo € um conjunto de fungdes sob a responsabilidade de um individuo. Enquanto
carreira é entendida como uma caminhada profissional, o cargo é algo mais concreto, ligado
as atividades exercidas, a estar no mercado de trabalho. As pessoas exercem suas carreiras
através de cargos que ocupam dentro das organizacOes. Para a organizacgdo, o cargo representa
a base das pessoas nas tarefas organizacionais. Para as pessoas, 0 cargo representa uma das

maiores fontes de motivacdo dentro da organizacao.
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A definicdo de um cargo é composta por quatro elementos: a) o conjunto de funcdes
que o ocupante desempenha; b) a forma como o trabalho deve ser executado; c) a pessoa que
0 ocupa e d) a quem esta subordinado a ele. Cabe ressaltar que 0s cargos nao sdo estaveis ou
definitivos, pois estdo em eterno processo de evolucdo, inovacdo e mudanga. Isso é
importante, uma vez que as organizacles precisam se adaptar as continuas transformacdes
sociais, culturais, tecnologicas, econdmicas e legais.

Atualmente, observa-se a transicdo de cargos superespecializados para cargos amplos,
com um aumento gradativo de responsabilidades e desafios das tarefas. Entdo € possivel
afirmar que o cargo deve ser pensado em forma de movimento, da mesma maneira que
devemos pensar a carreira. Como uma pessoa ira desenvolver varias carreiras ao longo de sua
vida, consequientemente exercera varios cargos ao longo desse desenvolvimento.

A criacdo de um cargo depende da determinacdo de requisitos qualitativos, de
responsabilidades envolvidas e de condi¢Oes exigidas para que 0 seu desempenho seja
adequado. Assim, esta ligado as competéncias necessarias para exercé-lo.

Antes a diferenciacdo de cargos era feita pela complexidade de suas atribuicdes. Hoje,
com um cendrio muito diferente, o enfoque esta no que cada pessoa pode oferecer a este
cargo. Essa entrega é observada no uso das competéncias requeridas pela organizacdo. Com
isso, dentro da nova visao de carreira, onde o individuo é o principal responsavel por sua
gestdo, o cargo ndo tem tanta importdncia. O que mais importa sdo as competéncias
necessarias que esse profissional deve desenvolver, uma vez que o cargo torna-se volatil com
as transformacGes mundiais. E o profissional que possui essas competéncias pode ser

deslocado com mais facilidade dentro do mercado de trabalho.

4.1.3 Remuneracgéo

A remuneracdo corresponde a forma de valorizacdo de uma pessoa pelo trabalho
realizado dentro de uma organizacdo. Essa valorizacdo pode ser de duas formas: remuneracao
fixa e remuneracdo variavel (DUTRA, 2002).

A remuneracdo fixa € comumente conhecida como saldrio, ou seja, o valor em
dinheiro que uma pessoa recebe. O valor do salério corresponde ao cargo e as funcgdes que a
pessoa exerce dentro da estrutura organizacional. Considerando que o cargo muda com o

tempo, que as funcdes de responsabilidade de uma pessoa também alteram e que as pessoas
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podem ndo acompanhar a evolucdo do mercado, a remuneracdo fixa pode estar ligada as
competéncias que uma pessoa entrega a organizacao.

A remuneracdo variavel, como o nome ja diz, varia de acordo com as definicGes da
organizagdo. As remuneragdes varidveis mais comuns sdo: participacdo nas vendas;
participacdo aciondria; participacdo nos lucros; participagdo nos resultado; beneficios de
saude; beneficios de educacédo; auxilio alimentacdo e auxilio financeiro. Mas as formas de
remuneracdo variavel ndo se resumem nessas. Cada organizacdo pode estabelecer novas
formas de remuneracéo.

Esses dois tipos de remuneragdo sao formas tradicionais de valorizagdao do individuo.
Porém, 0 novo conceito de carreira, fundamentado na qualificacdo e mudanga constante, onde
0s cargos variam no decorrer da vida de um profissional, exige uma nova forma de
remuneracdo. Uma remuneracdo que esteja alinhada as competéncias que esse profissional

ndo sé oferece, mas ajuda a transforma-las em resultado para a organizag&o.

4.2 Competéncias Técnicas (Conhecimentos e Habilidades)

Competéncias Técnicas sao elementos fundamentais que devem ser desenvolvidos por
um individuo para alcancar o cargo almejado; sdo conhecimentos e habilidades que ajudardo
esse individuo a desenvolver as funcdes especificas de um cargo (RABAGLIO, 2001).

Os elementos que propomos como fundamentais dentro das competéncias técnicas
sdo: formacdo; atualizacdo; idiomas e estagios (ver Figura 19 ). Cada elemento sera descrito

com suas subdivisoes.

Graduagéo
Sl Pés-Graduagéo
Curta Duragéo
Atualizagdo Longa Duragéo
2. Competéncias|
Técnicas Entendimento
Idiomas Fluéncia
Nacional
Estagios Internacional

Figura 19 — Elementos do Campo Competéncias Técnicas
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4.2.1. Formacdo Profissional

A Formacéo é o conjunto de qualificagdes acumuladas por um individuo, segundo seu
papel na sociedade. E através da formagéo profissional que ocorre a integragdo no mundo do
trabalho, a partir da aquisicdo de conhecimentos e habilidades, ajudando a responder as
necessidades do ambiente.

Qualquer formacédo deseja vincular-se a pratica social e ao mundo do trabalho. Mas o
que estamos discutindo aqui € a educacao formal do individuo. Segundo o Art. 21 da LDB N°
9.394/1996°, a educacdo formal no Brasil estd dividida em Educacdo Bésica (educacdo
infantil, ensino fundamental e ensino médio) e Educacdo Superior, conforme mostra a Figura
20.

Considerando que a Educacdo Bésica é igual para todos os cidaddos, e que a
preocupacdo com a insercdo no mercado de trabalho esta ligada a Educacdo Superior, a
atencdo neste trabalho esta voltada a essa Gltima. Para isto, o Sistema Educacional Brasileiro
oferece uma gama de cursos de graduacdo, pés-graduacdo lato sensu (especializacdo) e
pds-graduacao stricto sensu (mestrado e doutorado) em Instituicdes de Ensino Superior/IES,
publicas e privadas, classificados em nove areas, segundo a Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior/CAPES: Ciéncias Exatas e da Terra; Ciéncias Bioldgicas;
Engenharias; Ciéncias da Saude; Ciéncias Agrarias; Ciéncias Sociais Aplicadas; Ciéncias
Humanas; Linguistica, Letras e Artes e Outros (Multidisciplinar, Ensino).

EDUCACAO EDUCAGAO SUPERIOR
BASICA

POS-GRADUACAO

Lato Sensu Stricto Sensu

Educacéo Béasica
(Ensino Médio,
Ensino Fundamental,

Educacéo Infantil) y ¥

Cursos de Mestrado
Graduacéo

Cursos de
Especializagao

Doutorado

v

\AA 4

Figura 20 — Estrutura do Sistema Educativo Brasileiro

¥ LDB - Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional N° 9.394 de 20 de dezembro de 1996.
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4.2.1.1 Graduacao

O primeiro passo para a formacao profissional € fazer um curso de graduagdo. Ao
definir a carreira que deseja seguir, o individuo precisa escolher qual o curso superior que
responde a esse desejo. Apos essa defini¢do, é necessario que o candidato seja aprovado em
processo seletivo da Instituicdo de Ensino Superior (IES) escolhida. O processo mais
conhecido é o vestibular, mas novas formas de acesso as IESs vém sendo introduzidas, como
o ENEM?; a avaliacdo seriada no Ensino Médio (ex.: o PEIES utilizado pela UFSM),
entrevistas ou exame curricular/histérico escolar, ou avaliacdo de dados pessoais ou
profissionais.

Um curso de graduacdo ndo se resume a um curriculo com uma série de disciplinas
obrigatérias e optativas. A graduacdo € um conjunto de atividades que serve para auxiliar o
individuo na busca de conhecimentos e no desenvolvimento de habilidades profissionais para
0 mercado de trabalho.

Sob este aspecto, 0s cursos de graduacdo estdo divididos na nove areas de

classificacdo da CAPES, citadas anteriormente.

4.2.1.2 P6s-Graduacéo

Depois de um Curso de Graduacdo, existe uma série de opc¢des de pos-graduacdo que
podem ser de dois tipos: Lato Sensu e Stricto Sensu. Esses cursos sdo oferecidos, na maioria
das vezes, por organizacdes de ensino superior, da mesma forma que os cursos de graduacao,
onde cada uma dessas instituicdes ou mesmo programa de pos-graduacdo determina seu
processo de selecéo.

A Poés-graduacdo Lato Sensu, com o objetivo técnico especifico, de natureza mais
préatica, é formada por cursos de especializacdo e MBAs. Os cursos de especializacdo estdo

classificados com as areas do conhecimento classificados pela CAPES, e os MBAs (Master

® ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio): E um exame individual e voluntario oferecido anualmente aos
estudantes que estdo concluindo ou que ja concluiram o ensino médio.
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Business Administration) sdo “especializacdes” da area administrativa, e que também podem
ser divididos de acordo com a propria area, como: Recursos Humanos, Marketing, Gestdo
Estratégica, entre outros.

A Pos-graduacdo Stricto Sensu tem como objetivo a natureza académica, de pesquisa
e de cultura, comprometendo-se com o0 avango do saber, sendo integrado por Mestrado e
Doutorado. E, ainda, uma nova modalidade criada ha pouco tempo, o Mestrado Profissional
gue mistura as questdes praticas, tipicas dos cursos de especializacdo, com as questdes de
pesquisa e académica, proprias do Mestrado.

O mestrado é o primeiro nivel da pds-graduacdo stricto sensu. Contudo, ndo é
indispensavel para a obtencdo do grau de doutor. Esse nivel apresenta dois objetivos: oferecer
uma formacao mais profunda aos profissionais e preparar professores para lecionar nas IESs.
J& 0 mestrado profissional busca uma articulacdo do ensino com a atuacéo profissional. Mas
as duas modalidades de mestrado tém duragdo minima de um ano, realizagdo de pesquisa na
area de concentracdo especifica e exigéncia da apresentacdo de uma dissertacdo da pesquisa
realizada.

O doutorado é o segundo nivel de pds-graduacéo stricto sensu, e tem por fim formar
pesquisadores de forma ampla e aprofundada. O profissional que faz um doutorado,
normalmente, se torna um pesquisador e se encaminha para docéncia. A duracdo minima do
doutorado € de dois anos e, no fim, a exigéncia é a defesa de uma tese na area em que 0

trabalho de pesquisa foi realizado com o objetivo de contribuir para o avango da ciéncia.

4.2.2 Atualizacdo (Curta e Longa Duracéo)

A atualizacdo tem por finalidade a ampliacao, o aprofundamento e o desenvolvimento
de conhecimentos tedrico-praticos em determinada area do saber, e pode ser realizada através
de cursos propriamente dito, seminarios, palestras, conferéncias, simpdsios, congressos e
outros diversos eventos que promovem a atualizagdo. O que se busca é o desenvolvimento de
competéncias profissionais que sejam reconhecidas e exigidas pelo mercado de trabalho.

O grande objetivo é a complementacédo da formacéo profissional. Tendo em vista que
o profissional deve realizar, no minimo, um curso que lhe possibilite uma maior qualificacdo

por ano.
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As formas de atualizacdo buscam atender ou unir as areas da educacéo, do trabalho, da
ciéncia e da tecnologia, aliando teoria e pratica para atender ao mercado. Os meios de
atualizacdo sdo oferecidos por diversas instituicGes, ndo estando limitados as IES, e podem
atender ao publico em geral ou publicos especificos.

Os eventos de atualizagcdo podem ser caracterizados de acordo com sua duragéo:

- Os eventos de curta duragdo com carga horaria maxima de 80 horas e

- Os eventos de longa duracdo acima de 80 horas, mas ndo podem ultrapassar 360
horas, pois este estaria caracterizado como curso de especializagéo.

Esses eventos podem ou ndo ser oferecidos por Instituicdes de Ensino Superior. O
individuo que busca esses eventos deve procurar por instituicdes que tenham credibilidade no

mercado e que oferecam certificado por sua participacéo.

4.2.3 Idioma (Entendimento e Fluéncia)

Dominar apenas a lingua mde ndo garante nada ao individuo que busca um
crescimento na carreira, principalmente no Brasil, uma vez que o portugués é falado por
poucas nacdes no mundo. Por isso, ter um segundo ou até um terceiro idioma € um pré-
requisito para o mercado de trabalho e o crescimento profissional.

Idioma é um sistema de comunicacgdo verbal préprio de uma comunidade ou um povo.
Cada povo possui um ou mais idiomas oficiais. Mas mundialmente, o inglés é o idioma
conhecido por todos os povos. E, no mundo dos negdécios, é o idioma oficial das salas de
reunides, dos tratados comerciais e do estabelecimento de acordos.

Frente a um mundo globalizado e a revolucdo da Internet, dominar o inglés € o
minimo que se pode esperar de um profissional no mercado de trabalho, pois constitui uma
vantagem imensa diante da competitividade desse mercado. Isso deixou de ser apenas um
diferencial para se tornar uma questéo de sobrevivéncia e integragéo social.

Além do inglés, o conhecimento de outros idiomas comeca a despertar o interesse em
muitas organizacfes porque negociam com empresas de varios lugares do mundo. Idiomas
como o espanhol, o francés, o alemdo, o italiano e o japonés seguem a lista depois do inglés.
Mas o dominio de um idioma apresenta alguns niveis.

O nivel bésico representa o primeiro contato com a lingua e a cultura da qual ela faz

parte. O nivel intermediario desenvolve um bom entendimento do idioma, em que o
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individuo consegue se comunicar verbalmente, mas com alguma dificuldade. E o nivel
avancado constitui um grande dominio e a fluéncia na lingua.

No entanto, aprender um idioma ndo garante uma boa fluéncia. Para isso, é importante
que o profissional esteja sempre fazendo uma “manutencao” do bom nivel de fluéncia, através
de conversas com pessoas que dominem o idioma e da escrita, além de escutar musicas. Na
verdade, o dominio de um idioma néo se conquista da noite para o dia. Isso requer disciplina e
determinacdo de uma pessoa.

Para conseguir isso, um profissional pode freqiientar aulas em uma escola de idiomas,
contratar professores particulares ou até mesmo fazer um intercdmbio. Acima de tudo, o
dominio de outro idioma atende as questdes profissionais, mas também, ao desenvolvimento
pessoal e cultural, uma vez que os profissionais Sdo 0s principais responsaveis por sua

carreira, cComo por sua vida pessoal.

4.2.4 Estagios (Nacional e Internacional)

Estagio € uma atividade de aprendizagem social, profissional e cultural, que visa a
participacdo de estudantes em situacOGes reais da vida e do trabalho, realizado junto as
organizagBes publicas ou privadas. E pode ser classificado como: a) Estagio Obrigatério:
componente curricular obrigatério de um curso de formacdo profissional e, b) Estagio Nao
Obrigatorio: realizado de acordo com o interesse de um estudante, podendo ser ou ndo
aproveitado como atividade complementar da formacéo profissional.

O estagio busca acima de tudo, o aprimoramento profissional da area de estudo e o
conhecimento pratico das funcdes profissionais; € uma forma de ampliar os conhecimento e
habilidades na area de interesse. Os futuros profissionais precisam se preparar para ingressar
no mercado de trabalho, por isso o0 estagio se torna cada vez mais importante, tendo em vista
gue durante este periodo o estudante, além de aprimorar seus conhecimentos e habilidades,
desenvolve sua capacidade de relacionamentos com colegas, superiores e clientes.

Fazer estagio durante a formacao profissional estd servindo como a melhor forma de
entrar no mercado de trabalho. Aquele estudante que deixa para fazer estagio no final do
curso esta deixando de ter vantagem diante dos colegas que realizaram varios estagios durante
a vida académica. Estagio consiste em uma atividade que agrega valor a formacdo de qualquer

profissional.



75

Mas um estagio ndo esta vinculado apenas a relacdo instituicdes de ensino versus
organizacOes que oportunizam o estadgio. Em muitos casos, o estagio € o periodo em que um
individuo estd em treinamento dentro de uma organizacdo, sem ligacdo com uma institui¢ao
de ensino. Esse caso é mais conhecido como estagio probatdrio, que possui um periodo de
duracdo determinado no contrato entre empregador-estagiario/empregado.

Para estudantes, o estagio ndo é caracterizado como emprego. Por isso, ndo existem
direitos trabalhistas, apenas direitos especificos, como o recebimento ou nao de bolsa, a carga
horéria que deve ser cumprida e 0 seguro obrigatdrio contra acidentes, tudo isso deve estar no
contrato de estagio. Ja no caso de profissionais formados, o contrato é de emprego, onde 0s
primeiros meses sao de estagio.

E importante que o estudante ou profissional, ao procurar por uma organizacdo para
estagio ou emprego, tenha em vista algumas questdes:

- Identificar a &rea em que pretende fazer estagio;

- ldentificar as organizacGes da &rea de seu interesse;

- Conhecer as organizacgdes que oferecem estagio;

- Conhecer o historico, a visdo, a missao e os valores das organizacdes de interesse
que se encaixem com 0s seus proprios valores e visdo de futuro.

Em qualquer caso, as organizaces podem ser tanto nacionais quanto internacionais.
Muitas organizagdes nacionais ja possuem espaco para estagiarios e, ainda, apresentam um
Programa de Trainee, onde os estudantes em final de curso podem fazer estagio e
profissionais recém formados podem iniciar sua carreira.

A experiéncia no exterior também é vantajosa, incrementando a vida de qualquer
profissional, desde que tenha ligacdo com o curso que esta sendo feito. Muitas InstituicGes de
Ensino Superior possuem convénios com empresas e universidades no exterior para que seus
alunos possam atuar profissionalmente na area, por um periodo determinado. Da mesma
forma, muitas empresas brasileiras também tém interesse que seus profissionais tenham essa
experiéncia no exterior. O profissional que almeja uma carreira global precisa dominar o
conhecimento técnico da area, saber no minimo falar inglés e ter a iniciativa de buscar

experiéncias fora do pais.
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4.3 Competéncias Comportamentais (Atitudes)

Investir na formacdo especifica e qualificacdo €& apenas um pré-requisito ao
profissional que quer crescer na carreira. O fator que ird diferencid-lo no mercado é o
comportamento, pois um profissional completo apresenta, além das competéncias técnicas,
competéncias comportamentais. Por isso, desenvolver e aprimorar essas competéncias é
essencial para proporcionar beneficios significativos ao profissional, bem como a propria
organizacdo em que atua. A importancia desse tema esta no fato de que um profissional ao
entrar em uma organizacao geralmente é contratado pelas competéncias técnicas que possuli,
porém, se sua demissao ocorrer, em geral seré pela falta de competéncias comportamentais.
As Competéncias Comportamentais formam o conjunto de atitudes e comportamentos que
favorecem o éxito na execucdo de atividades a serem desempenhadas (RABAGLIO, 2001).
Essas competéncias podem ser inerentes a personalidade do individuo, obtidas no convivio
social e, ainda, desenvolvidas através de treinamento. A énfase sustenta-se na importancia que
se tem dado as relagdes sociais, principalmente no ambiente organizacional. Assim, propomos
o trabalho de elementos que podem ser considerados fundamentais no planejamento
profissional — autoconhecimento, emoc¢do, comunicacdo, aprendizagem e lideranca — e que

podem ser vistos na Figura 21.

Autoconhecimento

Emocéao

3. Competéncias | Comunicagao
Comportamentais

Aprendizagem

Lideranca

Figura 21 - Elementos do Campo Competéncias Comportamentais

4.3.1 Autoconhecimento

Um bom planejamento profissional parece ser possivel a partir do autoconhecimento.

Alguém que ndo se conhece podera apresentar dificuldades de estabelecer metas reais, quanto
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mais de cumpri-las. As ddvidas sobre o que se quer da vida e da carreira sdo reflexos da falta
de autoconhecimento. Na verdade, as pessoas pensam que se conhecem, mas quando
guestionadas sobre suas qualidades, seus planos e suas decisfes, percebem que sabem muito
pouco sobre si mesmas.

A maioria das pessoas valoriza muito o qué é externo, sua aparéncia, os bens que tem,
mas esquece das questdes interiores. O autoconhecimento pode ser considerado como a busca
constante da prépria verdade interior. Uma verdade que se conhece a partir da autopercepcao,
ou seja, da capacidade de perceber seu proprio estado de espirito, suas proprias emocdes e
suas reacdes a determinados fatos.

Autoconhecer-se envolve entender quem “eu realmente sou”, quais 0s “meus desejos”
e no que “eu quero me transformar”. Quanto mais uma pessoa conhece a si propria, mais ela
sabera quais sdo suas qualidades, seus pontos fracos, o que é melhor para si, quais sdo seus
mecanismos de defesa e suas limitagdes. Isso ajuda a compreender melhor as pessoas que a
rodeiam. Pois, uma vez reconhecendo as proprias imperfeicdes, fica mais facil de entender
que as outras pessoas também ndo sao perfeitas. Assim, ndo se limita a procurar defeitos nos
outros, mas a valorizar as qualidades que as pessoas tém.

O autoconhecimento parece ser a chave para o crescimento pessoal e profissional, pois
um individuo que se autoconhece esta centrado em si proprio e ndo nos comportamentos
alheios e nas diferencas que os separam. Busca, acima de tudo, compreender as pessoas e
valorizar a convivéncia para aprender mais com as diferencas.

Olhar para dentro de si proprio é importante para desenvolver uma boa auto-estima e
autoconfianca, ou seja, ser mais seguro de si e mais estavel emocionalmente. Entender melhor
0 universo interior faz com que uma pessoa tenha uma postura mais serena. E, com isso ter
paciéncia consigo mesma e com 0S outros.

O caminho para atingir o autoconhecimento inicia com a conscientizagdo de que nao
sabemos quase nada sobre nds mesmo e que estamos dispostos a enfrentar esse desafio. Em
seguida, € preciso uma reflexdo profunda das experiéncias de vida, dos comportamentos que
tivemos em cada situagéo e do que sentimos em determinados momentos. 1sso tende a ajudar
nas decisdes e acles que devem ser tomadas no presente e no futuro. O importante é
reconhecer que o autoconhecimento € um processo continuo, uma busca permanente do dia-a-
dia onde néo existe fim.

A pessoa que se autoconhece apresenta mais facilidade de escolher a carreira ideal
para sua vida, possui mais chances de encontrar o emprego de seus sonhos, consegue

equilibrar o trabalho com a vida pessoal e, acima de tudo, ser feliz. Um profissional assim &
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muito disputado no mercado de trabalho, pois leva esses valores e contribui com vantagens

dentro das empresas.

4.3.2 Emocéo

As teorias organizacionais enfatizaram, por muito tempo, somente as questdes da
racionalidade. Obras que falassem de questbes emocionais no ambiente empresarial eram uma
raridade, pois entendiam que as emoc¢des desorganizavam as acOes planejadas e deveriam ser
inibidas para ndo colocar em risco 0 bom andamento do trabalho. Mas esse cenario vem
mudando, uma vez que a vida moderna tem apresentado situacGes que levam a alteragéo do
estado emocional das pessoas.

Frente a esse problema, as organiza¢cdes comecam a dar mais atencdo as emocGes no
ambiente de trabalho. O debate sobre as emocdes comecou a ser levado para dentro das
organizac@es devido a importancia das pessoas saberem lidar com estas em situacdes do dia-
a-dia. O segredo estad em equilibrar a razdo e a emocao, pois as duas se complementam através
de uma relacao de interdependéncia.

Emocdo pode ser compreendida como uma situacdo complexa que surge em resposta a
determinados eventos externos de carater afetivo. As emog¢des sdo sentidas no nivel
intrapessoal, ou seja, somente a propria pessoa para saber 0 que estd sentindo. Porém, estdo
diretamente ligadas ao processo de socializacdo, onde uma pessoa inserida em uma cultura
aprende em que contextos as emogoes Sdo expressas.

As emocdes estdo ligadas as alteracBes cognitivas, fisioldgicas e corporais originadas
por estimulos que ndo estdo totalmente sob o controle de uma pessoa. Qualquer pessoa
experimenta diariamente varios estados emocionais. E esses estados apresentam respostas
comportamentais ao ambiente.

As emoc0Oes positivas representam experiéncias boas e gratificantes. Com isso,
favorecem o pensamento, a criatividade, a solucdo de problemas, o convivio social e acdes
positivas. Ja as emocOes negativas despertam impulsos que podem resultar em atitudes
desfavoraveis nas relacdes sociais. Mas, com o intuito de evitar comportamentos ruins no
ambiente de trabalho, o mundo corporativo vem falando cada vez mais em equilibrio

emocional, pois 0 convivio social requer atitudes equilibradas.
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O Equilibrio Emocional de uma pessoa esta refletido em todos os aspectos de sua
vida, tanto pessoal quanto profissional. E observado na maneira como essa pessoa encara 0S
proprios sentimentos; como se coloca no lugar de outra pessoa e como se relaciona consigo
mesma. Mesmo diante de um mundo rodeado por situacdes de estresse, uma pessoa deve
manter o equilibrio emocional, principalmente para solucionar problemas.

Para isso, € preciso entender as proprias reagdes emocionais e treinar diariamente esse
equilibrio. A pessoa que deseja ser um profissional completo precisa aproveitar as emocdes
positivas no ambiente de trabalho e desenvolver caracteristicas importantes, como o bom
humor, o entusiasmo, o0 comprometimento, a empatia e a coragem, entre outros.

O Bom Humor estd diretamente ligado a melhor performance no ambiente
organizacional. As pessoas bem humoradas tém mais facilidade na solucdo de conflitos
internos; atendem melhor ao cliente (interno e externo); possuem menos estresse; melhoram a
produtividade e enriquecem os relacionamentos sociais. Algumas pessoas podem ter menos
facilidade do que outras para estarem de bom humor, mas isso pode ser melhorado a partir de
treinamento e autoconhecimento. O profissional bem humorado gera clientes felizes e um
ambiente feliz.

Outra caracteristica € o Entusiasmo que consiste na acdo com determinacdo. O
entusiasta ndo espera as coisas acontecerem. Ele toma a iniciativa de buscar aquilo que quer.
Um profissional determinado a fazer algo planejado confia mais em si e nos outros e, com
iSS0, consegue 0 sucesso de sua acdo. Pois, 0 sucesso ndo traz o entusiasmo; é o entusiasmo
que traz o sucesso.

A terceira caracteristica que relacionamos aqui € o Comprometimento. Comprometer-
se significa assumir responsabilidade, no caso do profissional, com a prépria carreira e com a
organizacdo em que atuar. O enfoque a ser dado diz respeito & satisfacio com o
comprometimento assumido. O profissional deve estar consciente do compromisso e, acima
de tudo, sentir satisfacdo com isso, mesmo que exija sacrificios e esforcos extraordinarios.
Caso contrario, a responsabilidade assumida serd considerada apenas uma obrigacao que nédo
trard beneficios nenhum a esse profissional. O comprometimento com o trabalho feito de uma
forma satisfatoria da a impressdo de que as pessoas estdo brincando enquanto trabalham. Isso
proporciona um melhor rendimento nas tarefas desempenhadas.

A Empatia é a condicdo de se colocar no lugar do outro e entender a situacdo
vivenciada por outra pessoa. O desenvolvimento da empatia ajuda na compreensdo do
préximo e contribui para o comportamento de ajuda. Mas essa condi¢do é conquistada quando

a propria pessoa entende suas proprias emocoes, facilitando o entendimento do sentimento
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alheio. Essa caracteristica contribui para a socializagdo, uma vez que facilita a comunicacgéo e
a sintonia nos relacionamentos.

E a Coragem, uma habilidade que confronta os sentimentos negativos, como medo,
dor, perigo e incerteza, e faz a pessoa seguir em frente. A pessoa corajosa enfrenta os desafios
com confianca em si e ndo se preocupa com coisas ruins. 1sso ndo significa dizer que ird
ignorar as possibilidades negativas, mas sim que essas possibilidades ndo a impediram te
tentar algo novo e superar seus limites. O sentimento de medo, condi¢do necessario para que
uma pessoa sinta coragem, é o fator que limita a acdo. Ja a coragem faz com que uma pessoa
n&o se sinta limitada, auxiliando na tomada de decisdo que vai se transformar em agao.

E importante enfatizar que as caracteristicas desenvolvidas pelas emocdes ndo se
limitam aos exemplos citados, uma vez que existem inimeras caracteristicas, impossiveis de
serem enumeradas aqui. O que se pretende € chamar a atencéo para aquelas que consideramos
fundamentais a serem desenvolvidas no ambiente de trabalho e, com isso, salientar que o

equilibrio das emocdes facilita 0 desempenho do profissional.

4.3.3 Comunicacao

As organizagdes vém se preocupando cada vez mais com 0 processo comunicativo,
considerando que é através dele que as informacdes sdo transmitidas para os funcionarios. A
comunicagdo é um processo de troca de informagdes entre individuos, sendo formada pelos
elementos: a) Emissor — a pessoa que dé significado a informacéo; b) Receptor — a pessoa que
decodifica essa informacdo; ¢) Mensagem — a informacdo em si; d) Canal — meio por onde a
informacdo é enviada; e) Ruido - interferéncias que prejudicam no recebimento da
informacdo; e f) Feedback — o retorno que o receptor envia ao emissor apds o recebimento e
entendimento da informac&o. E importante observar que nem sempre a mensagem entendida
pelo receptor tem o mesmo significado pretendido pelo emissor, uma vez que cada pessoa tem
uma cultura e interpreta a informacéo através de sua perspectiva.

Considerando que a comunicagdo permeia todas as atividades de uma empresa e, por
isso, € um fator essencial para o desenvolvimento das relagBes interpessoais, a exceléncia
nesse processo € um desafio para quem pretende atingir o mais alto nivel de profissionalismo.
Assim, o individuo que busca o0 sucesso na carreira precisa desenvolver a capacidade de se

comunicar de forma efetiva.
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A comunicacéo € o processo de compartilhar um mesmo objeto e, com isso, mostrar o
interesse pelo outro. Quando nos comunicamos, dividimos com 0S outros NOSSOS
pensamentos, sentimentos e idéias, fazendo com que os relacionamentos se tornem mais ricos.
Por isso, essa competéncia € cada vez mais requisitada no mercado de trabalho.

Sob este aspecto, é importante salientar que a comunicacdo é feita de duas formas:
verbal e ndo-verbal. A comunicacdo verbal é feita através da fala e, a comunicacdo nao-
verbal, através da linguagem corporal, como gestos, olhares, expressdes, posturas e
movimentos. Mas, acima de tudo, o processo comunicativo € a harmonia entre o gesto e a
fala. No entanto, nem todas as pessoas tém uma boa capacidade de se comunicar, e iSso € um
dos grandes causadores de conflitos no ambiente de trabalho.

O profissional que sabe se comunicar bem leva uma grande vantagem em relacdo aos
demais, pois terd uma grande capacidade de persuasdo (convencer as pessoas com suas
informacdes) e, conseqiientemente, de negociacdo (tomada de decisdo em conjunto com as
partes envolvidas) no mundo corporativo.

Uma comunicacdo eficaz ndo se restringe apenas em falar bem. Requer uma boa
habilidade de ouvir, porque falar é importante, mas ouvir ¢ fundamental. Desenvolver essa
competéncia precisa, além do dominio de técnicas e normas, as qualidades de percepcdo e
dedicacéo e, acima de tudo, a busca constante pelo aperfeicoamento através de treinamento.

Mas a comunicacdo pessoal tem dado lugar a formas impessoais de se comunicar,
principalmente com o uso da Internet. Diante disso, apenas falar corretamente ndo vai garantir
que a mensagem seja bem passada. Escrever corretamente e saber interpretar o que esta
escrito também séo elementos essenciais. Neste sentido, é importante levar em consideracédo
qgue a utilizacdo de meios eletrdnicos para o0 envio de mensagens oculta um pouco 0s
sentimentos envolvidos, pois ndo podemos ignorar que O processo comunicativo esta
fortemente impregnado de emogdes, assim como todos 0s relacionamentos.

A comunicacdo eficaz exige do profissional a organizacdo das idéias para que
apresente objetividade, coeréncia, clareza e seguranca na informacdo a ser transmitida. A
organizacao das ideias ajuda na fala e na escrita. 1sso contribui para ser ouvido, aceito e
respeitado no grupo de trabalho, contribuindo com o desenvolvimento préprio e dos outros. E,
consequientemente, o reconhecimento do trabalho desempenhado.

Comunicar-se bem é um diferencial no mercado de trabalho. Competéncia que deve

ser aprimorada e adequada a cada situagéo vivenciada.
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4.3.4 Aprendizagem

A aprendizagem pode ser tratada como 0 processo onde as experiéncias vivenciadas
motivam a mudanca de comportamento do individuo. Essa mudanca pode ser considerada
como o crescimento e o desenvolvimento de uma pessoa, ndo apenas da maturacao (expressao
associada a passagem do tempo, as fases da vida), mas resultante de sua interacdo com o
meio. Esse processo leva o individuo a mudar de comportamento através da aquisicao,
retencdo, generalizagdo e transferéncia de novos conhecimentos, habilidades e atitudes.

O conhecimento envolve basicamente a inteligéncia, fazendo com que o individuo
receba e processe informacGes e seja capaz de utiliza-lo para solucionar questdes que lhe sdo
apresentadas. As habilidades estdo ligadas ao sistema sensério-motor, em que o individuo
precisa dominar 0s movimentos e executa-los de forma simultanea. As atitudes s&o resultados
de treinamento, experiéncias vividas e observacdo. O treinamento € uma organizagdo
sistematica de exercicios que devem ser praticados; as experiéncias vividas sdo momentos
pelos quais uma pessoa participa de forma ativa; e a observagédo representa situagdes que o
sujeito ndo participa, mas acompanha o andamento.

A capacidade de aprender € inerente ao ser humano e desenvolve-se espontaneamente.
No entanto, o enfoque que se quer dar ndo é na aprendizagem espontanea, mas sim no
processo que pode ser planejado e executado, através de treinamento, desenvolvimento e
educacdo, onde o individuo consiga mobilizar suas qualificacBes para transforma-las em
resultados e acOes de valor. O aprendizado precisa ser rapido e eficaz para que se torne uma
vantagem competitiva do proprio profissional.

O foco aqui estad em profissionais competentes que estejam numa busca constante por
formagdo, qualificagdo e crescimento e, que consigam associar esse repertério com 0s
interesses da organizagdo, como também com 0s proprios interesses pessoais. 1sso mostra o
comprometimento desse profissional com a organizacdo e com a sua carreira. Profissionais
comprometidos com suas organizacgdes tém a propensédo de aplicar diretamente no trabalho o
conhecimento aprendido.

Como a aprendizagem se da pela interagdo com o meio, devemos considerar que ela
também acontece através do contato com outras pessoas. Em um primeiro momento, 0
profissional deve se preocupar com a aprendizagem propria, ou seja, com a construcdo do seu
préprio conhecimento e mudan¢a de comportamento. Para, em seguida, se preocupar com a

aprendizagem das pessoas com as quais convive no ambiente de trabalho. O envolvimento
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com a aprendizagem dos outros é importante porque a propria pessoa estara aprendendo com

eles.

4.3.5 Lideranca

A lideranga pode ser considerada como um fendmeno social, caracterizado pela
capacidade de motivar e influenciar as pessoas para que contribuam com 0s objetivos do
grupo ou organizagdo. Essa capacidade é exercida em uma determinada situacdo por uma
pessoa competente para tal. E € uma competéncia altamente exigida no mercado de trabalho,
pois representa uma qualidade sustentada em pilares que nédo sdo aprendidos com a educacgéo
formal, como respeito, compromisso, paciéncia e humildade.

A capacidade de liderar ndo pode ser uma imposi¢do, mas sim uma conquista de uma
pessoa sustentada no seu carater. Todas as pessoas podem trabalhar a si mesmas para serem
lideres bons ou excepcionais. Para isso, é importante que o profissional apresente
caracteristicas e principios fundamentais que sustem sua lideranca, como: trabalho em equipe;
apresentar objetivos comuns a equipe; gostar de desenvolver pessoas; ser empreendedor e ter
espirito de vitoria, entre outros.

O verdadeiro lider desenvolve nos liderados o gosto pelo Trabalho em equipe, e isso
desencadeia no fortalecimento dos relacionamentos interpessoais, capaz de estimular a agéo.
O objetivo do lider é o sucesso da equipe conquistado com colaboracdo e dinamismo. Os
membros da equipe devem ser tratados como colaboradores e o lider deve apoiar o grupo
através da confianga.

A lideranca acontece quando o grupo estd voltado para Objetivos Comuns. Ao
construi-los, o lider precisa dar exemplo, demonstrando perseveranca e compromisso com
estes, e, acima de tudo, ter conviccdo de que é capaz de superar os desafios. Os objetivos
servem como um foco aos membros da equipe, e devem ser gratificantes as pessoas. A
influéncia exercida pelo lider conscientiza o grupo da importancia e coordena as atividades
para alcancar esses objetivos.

A terceira caracteristica que consideramos fundamental para o exercicio da lideranca é
0 gosto pelo Desenvolvimento das Pessoas que compdem sua equipe. O lider eficaz ndo tem
medo que seus seguidores sejam fortes e tenham autonomia. Ele procura criar o espirito de

responsabilidade e confianca delegando atribuicbes a sua equipe. Acredita ainda que as
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informacdes e decisdes devem ser divididas com 0 grupo para que possa ensinar, orientar e
treinar novos lideres. E entende o crescimento e o fortalecimento de cada membro equipe
COMO Seu Proprio sucesso.

O perfil Empreendedor representa a necessidade que o lider tem de modelos novos de
gerenciar a equipe e de solucionar os problemas. Ele gosta constantemente de novidade, de
pessoas novas, de idéias novas, de pensamentos novos. O lider € um grande inquieto que esta
sempre buscando novos desafios e novas superacGes para si e para sua equipe. Principalmente
porque seu foco esta na solugdo e ndo no problema. As pessoas que pensam em termos de
solucdo acreditam que todo o problema é passageiro e surge para ser resolvido.

Com isso, ele desenvolve outra grande caracteristica, o Espirito de Vitoria. Uma vez
que o lider é um grande motivador, ele realiza seu trabalho com amor, com vontade, o que
acaba contagiando a equipe inteira. Isso é um pré-requisito para 0 sucesso. Ao obter
resultados positivos com o trabalho da equipe, ele se mantém “embalado pelos excelentes
resultados”, refletindo em todo o grupo.

O sucesso de um lider envolve tracos pessoais, caracteristicas da sua equipe e as
caracteristicas da situacdo em que se encontram. A lideranga € a certeza que as pessoas tém de
que realmente podem fazer acontecer, que podem motivar equipes para as coisas

acontecerem.

4.4 Ambiente organizacional

Ambiente organizacional € 0 meio onde a organizacao opera e que pode ser externo ou
interno. O ambiente externo pode envolver concorrentes, clientes, fornecedores, sociedade e
todas as forcas externas que afetam direta e indiretamente a organizacao, e sobre 0s quais ela
ndo tem controle ou tem apenas um controle parcial. O ambiente interno pode envolver as
pessoas que trabalham na organizacéo, local, instalagdes fisicas, equipamentos, etc., e sobre
0s quais ela exerce algum tipo de controle.

Para efeitos de planejamento profissional e do presente trabalho sera dado énfase

apenas ao ambiente interno, uma vez que é o de maior influéncia (ver Figura 22).
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Pessoas

4. Ambiente Local

Organizacional

Instalag6es Fisicas

Equipamentos

Figura 22 — Elementos do Campo Ambiente Organizacional

4.4.1 Pessoas

As pessoas no ambiente organizacional podem ser consideradas como os clientes
internos e clientes externos. Os clientes internos sdo todos os funcionarios e colaboradores da
organizacéo e, os clientes externos sdo formados pelas pessoas que adquirem, pagam ou se
beneficiam de algum produto ou servico oferecido pela empresa. No contexto do
planejamento profissional, o foco sera dado aos clientes internos. Pois, o individuo ao planejar
sua vida profissional precisa considerar as pessoas com quem convive ou convivera no
ambiente de trabalho.

O relacionamento profissional é uma parceria entre as pessoas no ambiente de
trabalho, e por isso deve ser harmonioso, levando em consideracdo os elementos emocionais e
de comunicaco (elementos enfatizados no planejamento profissional). E necessario entender
gue cada um possui suas proprias caracteristicas pessoais e profissionais e, portanto, o local
de trabalho esta cheio de personalidades diferentes. Saber se relacionar com essa diversidade
é importante para qualquer profissional. Assim, duas caracteristicas sdo importantes para
manter um bom ambiente de trabalho: respeito e tolerancia.

No planejamento profissional é importante que o individuo atente para as
caracteristicas das pessoas com as quais ird conviver no ambiente organizacional, uma vez
que os colegas de trabalho podem ser considerados como uma segunda familia, com a qual

passara grande parte do seu dia.
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4.4.2 Local

Local é um termo muito amplo e possui varios significados. Nesse caso, vamos sugerir
trés entendimentos para o termo e que podem ser adotados pelo profissional de acordo com
sua necessidade.

O primeiro caso refere-se a Localizacdo Geogréfica, ou seja, cidade ou pais que
melhor se adecua ao planejamento profissional. As vezes, a solu¢do para o desenvolvimento
da carreira do sonho pode estar em outra localidade que ndo a desejada. Por isso, a
possibilidade de ir trabalhar em outra cidade deve ser levada em consideracdo quando a
profissdo desejada exigir. Aqui sugerimos cuidar trés questdes na escolha de uma cidade ou
regido para ir trabalhar: o porte da cidade (pequeno, médio ou grande) a infra-estrutura
oferecida e o clima. Existem organizagdes (nacionais ou multinacionais) que oferecem
incentivos a funcionarios que desejam trocar de cidade ou pais e, por isso, é possivel
desenvolver a carreira dentro de uma mesma instituicdo ou buscar novas realidades.

O segundo caso do termo local aplica-se ao Tipo de Organizacdo. As organizacOes
podem ser basicamente classificadas de trés tipos: organiza¢Ges publicas, organizacGes
privadas e organizagdes ndo-governamentais. E, o Ultimo caso refere-se ao Setor da
Organizacdo que o profissional quer atuar e que podem ser: Administrativo, Comercial,
Financeiro, de Producéo, Recursos Humanos. Acrescentamos ainda Juridico e Sistemas de
Informacéo.

Ao individuo que esta buscando seu planejamento profissional seria interessante que
considerasse e fizesse uma boa escolha do local onde deseja trabalhar ou continuar seu

desenvolvimento de carreira.

4.4.3 Instalacdes fisicas

Instalacéo fisica € a infra-estrutura interna ou area de trabalho da organizacéo, e deve
permitir a adaptacdo do individuo as condicdes de trabalho. O ambiente de trabalho deve
oferecer instalagfes fisicas construidas e organizadas de maneira que garantam as condicdes

higiénicas, de seguranca e de conforto ao trabalhador, obedecendo as exigéncias legais das
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Normas Regulamentadoras (normas que regulamentam e fornecem parametros e instrucoes
sobre Saude e Seguranca do Trabalho).

Alguns elementos basicos que formam as condicdes fisicas do trabalho sdo:
temperatura, ruidos, vibragdes, radiagdes, equipamentos, iluminagdo, cores, ergonomia, etc. O
profissional ao escolher o ambiente de trabalho em que quer atuar precisa levar em
consideracao essas condi¢cOes oferecidas, pois € nesse lugar que, em geral, ele passara a maior

parte do dia. Portanto, escolher um lugar em que se sinta bem é fundamental.

4.4.4 Equipamentos

Equipamentos podem ser considerados como os aparelhos, materiais ou acessorios
cujo uso ou aplicagio esta diretamente ligado as peculiaridades do trabalho a ser executado. E
importante que os materiais mantenham sua manutencéo de operacionalidade, principalmente
para oferecer condi¢des adequadas de seguranca ao individuo e ao ambiente. A organizagdo é
a responsavel pela manutencdo desses equipamentos. Mas a utilizacdo é de responsabilidade
tanto da organizacdo quanto do funcionario.

O profissional precisa considerar a realidade desse elemento no seu local de trabalho
ou no local almejado. Primeiro por entender que se trata da seguranca propria e do ambiente.
Segundo pelo fato de buscar um melhor rendimento das operacGes a serem executadas. E

terceiro porque equipamentos adequados, em 0timo estado e atualizados facilitam o trabalho.



5 ALINHAMENTO DO PLANEJAMENTO PROFISSIONAL COM O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

O planejamento estratégico organizacional utilizado no alinhamento com o
planejamento profissional € o modelo desenvolvido por Estrada (2006), apresentado na Figura
23 pelos elementos que o compdem: a) avaliacdo e estabelecimento da visdo de futuro; b)

analise interna e andlise externa; c) questdes estratégicas e planos de acédo e d) e inovacao.

Avaliagdo Organizacional

VISAO DE FUTURO

INOVACAO

CONTROLE ESTRATEGICO
VYNYILXT ISITYNY
VNYILNI ISITYNV

QUESTOES ESTRATEGICAS

PLANO DE ACAO

Figura 23 — Planejamento Estratégico Organizacional adaptado de Estrada (2006)

O planejamento profissional estd dentro do modelo de Planejamento Pessoal
desenvolvido por Estrada (2007), que envolve cinco areas: individual, profissional, familiar,
empresarial ou de negdcios pessoais e espiritual, social e politico. Essas areas sdo trabalhadas

a partir de planejamentos especificos, conforme mostra a Figura 24.
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O planejamento individual trata de questbes particulares, desejos, saude, lazer e
economia. O trabalho da individualidade est& ligado ao individuo como elemento completo,
sendo tratado desvinculado dos papéis sociais que este exerce. No planejamento profissional,
as questdes tratadas envolvem carreira, cursos de formacdo, competéncias e ambiente de
trabalho. O planejamento profissional permite que o individuo avalie e busque vantagens
competitivas para permanecer no mercado, uma vez que precisa estar sempre buscando novos
desafios, novos cursos, novas qualificacbes, pois a estagnacdo leva a desmotivacdo e a
nenhuma perspectiva na carreira.

O planejamento familiar envolve as relagdes com parceiros, filhos, pais e demais
parentes. Essa € uma area importante porque envolve pessoas que ddo suporte a trajetéria de
vida do individuo. No que diz respeito aos negocios pessoais ou empresarial, o planejamento
trata do individuo enquanto investidor, do patriménio, da area de investimento, da situacdo do
mercado e do retorno financeiro. Por fim, o planejamento espiritual, politico e social busca
um envolvimento do individuo com seus valores pessoais e suas crengas, com a sociedade e
com os relacionamentos interpessoais.

O que se propde nesse modelo de planejamento pessoal ndo é sobrepor uma area a
outra, mas sim, buscar a harmonia do individuo através do equilibrio entre as partes. No
entanto, a énfase do trabalho aqui desenvolvido esti apenas no planejamento profissional.
Portanto, 0 modelo proposto trata dos elementos que irdo responder aos desejos e aspiracoes
da organizacdo, através do desenvolvimento do préprio profissional. Por isso o alinhamento
entre planejamento estratégico e profissional constitui-se de grande importancia.

O alinhamento refere-se ao ajuste entre os elementos da organizacdo. Nesse caso,
elementos estratégicos e humanos. Considerando a lacuna existente entre 0S processos

isolados da area de administracdo e da area de gestdo de pessoas, sugerimos o modelo



90

apresentado na Figura 25 como forma de alinhamento entre o planejamento profissional e o

planejamento estratégico organizacional.
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CONTROLE ESTRATEGICO,
INOVAGAD
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5 ESTRATEGICAS PROFISSIONAL \

PROFISSIONAL

Figura 25 — Alinhamento do Planejamento Profissional com o Planejamento Estratégico

Organizacional

Esse alinhamento ocorre com a sintonia das questdes estratégicas e os planos de acao
do planejamento estratégico organizacional e o planejamento profissional dos colaboradores
da organizacdo. O planejamento profissional ao trabalhar o desenvolvimento de quatro
elementos — carreira, competéncias técnicas, competéncias comportamentais e ambiente
organizacional — busca atender aos desejos da organizacdo quanto as questdes estratégicas e
ao plano de acdo. Permitindo que a instituicdo consiga cumprir seu planejamento estratégico
com profissionais qualificados que reconhecam a importancia da melhoria continua e da
mudanca.

O profissional responde a organizagdo com qualificagdo, comportamentos desejados e
vontade de se desenvolver. Mas a organizacdo também precisa avaliar se esta atendendo de
modo satisfatorio os desejos de seus colaboradores, oferecendo oportunidades de crescimento
e criando um ambiente em sintonia, pois a contribuicdo deve ser reciproca. A unido desses
dois fatores busca a coeréncia de propositos entre estratégias da empresa e estratégias pessoais

dos recursos humanos da organizacao.



6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este trabalho apresenta os resultados de um estudo exploratério para a construcéo de

um modelo de planejamento profissional que esteja alinhado ao planejamento estratégico das

organizagoes.

Os modelos de planejamento pessoal e profissional estudados na fundamentagao

tedrica apresentam processos, mas ndo deixam claros os elementos que precisam ser

desenvolvidos pelos individuos. Dessa forma, o modelo aqui proposto busca desenvolver

exatamente os elementos que devem ser trabalhados por um profissional para que seja atrativo

no mercado de trabalho e possa dar retorno a organizagdo em que atuar.

Assim, o planejamento profissional desenvolvido neste trabalho envolve quatro

campos: Carreira, Competéncias Técnicas, Competéncias Comportamentais e Ambiente

Organizacional.

*
X4
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A Carreira implica uma concepg¢do individualizada, onde cada pessoa é a
responsavel pelas decisdes tomadas na busca da auto-realizacdo, ndo vinculando
sua vida profissional a uma Unica organiza¢do, nem tdo pouco a um unico papel a
ser exercido. Aqui, trabalhamos com a escolha dos elementos funcédo, cargo e
remuneracao desejados por parte do individuo.

As Competéncias Técnicas compreendem os conhecimentos e habilidades a serem
desenvolvidos para alcancar a Carreira desejada. Com isso, 0s elementos
propostos a serem desenvolvidos sdo: formacdo (graduacdo e pds-graduacao),
atualizacdo (cursos de curta e longa duragéo), idiomas (entendimento e fluéncia) e
estagios (nacionais e internacionais). Esse campo envolve 0s primeiros passos de
um individuo no mercado de trabalho e conscientiza-o para a busca continua por
qualificacdo, uma vez que 0 mesmo ira desempenhar diversos papéis ao longo de
sua carreira.

As Competéncias Comportamentais formam o conjunto de atitudes e

comportamentos que facilitam a realizacdo das atividades profissionais. O
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desenvolvimento compreende cinco elementos - autoconhecimento, emocao,
comunicacdo, aprendizagem e lideranca - que devem ser aprimorados,
proporcionando beneficios ao profissional nos relacionamentos sociais no
ambiente de trabalho.

O Ambiente Organizacional, meio onde a organizacdo opera, enfatiza 0s
elementos internos como: pessoas que ali atuam, local, instalacGes fisicas e
equipamentos. A escolha do ambiente organizacional onde o profissional atua ou
atuara é importante porque de nada adianta ser qualificado e ter comportamentos
desejados se 0 mesmo ndo consegue se adaptar ao ambiente de trabalho.

Carreira, Competéncias Técnicas, Competéncias Comportamentais e Ambiente
Organizacional proporcionam um trabalho integrado de elementos que colaboram
para 0 desenvolvimento completo do profissional, englobando questfes técnicas,
comportamentais e emocionais.

Cabe salientar que a responsabilidade pela construgdo e implementacdo do
planejamento profissional é do préprio individuo. Qualquer organizacdo pode
estimular seus colaboradores a elabora-lo e ajuda-los na implementacdo. Porém,
somente o préprio profissional é quem poderd decidir quais sdo as melhores
escolhas para si.

O planejamento profissional configura-se como uma ferramenta que ajuda na
gestdo estratégica da organizacdo, possibilitando reflexdes e analises sobre o papel
dos recursos humanos, de forma a propiciar um conhecimento maior sobre o que

querem os colaboradores e de que forma a empresa pode se beneficiar disso.

Ao analisar os modelos de planejamento estratégico, fica evidente em qual etapa entra

0 papel dos colaboradores.

7
L X4

No alinhamento entre planejamento profissional e estratégico, observa-se que 0s
colaboradores devem responder ao planejamento estratégico nas questdes
estratégicas e planos de acdo. Por isso, o profissional precisa estar em sintonia
com os desejos da organizacdo ou buscar uma organizagdo onde encontrara essa
sintonia.

Com o estabelecimento da relacdo do planejamento profissional com o
planejamento estratégico organizacional, o trabalho auxilia as empresas que
desejam alinhar seus recursos humanos e estratégicos, criando um ambiente

satisfatorio a ela prépria e aos colaboradores.
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O alinhamento do planejamento profissional ao planejamento estratégico
organizacional permite que as empresas enfrentem as turbuléncias que ocorrem no
ambiente, possibilitando a sua sustentabilidade e crescimento com profissionais

altamente competentes, alinhados com as estratégias organizacionais.

Ao finalizar esta pesquisa, cabe ainda fazer algumas recomendacdes sobre o tema,

uma vez que 0s assuntos ndo se esgotam e podem ser estudados sob varias perspectivas,

auxiliando outros pesquisadores no desenvolvimento de seus estudos:

X/
X4

Aplicacéo, validacdo e revisdo do modelo de planejamento profissional proposto
neste trabalho, podendo configurar-se em um trabalho de doutorado.

Aplicacdo do modelo em todos os niveis hierarquicos da organizagéo.
Levantamento da satisfacdo dos colaboradores que tenham o seu planejamento
profissional alinhado ao planejamento estratégico da organiza¢do em que atuam.
Verificagdo da mudancga organizacional a partir da aplicacdo do planejamento
profissional dos colaboradores alinhado ao planejamento estratégico

organizacional.
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