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RESUMO

A proposta deste trabalho € contribuir paraa compreensdo dos fatores de sucesso de
profissionais que ocupam cargos de alta direcéo, utilizando relatos da trajetéria empresarial de
trés profissionais de grandes empresas. Paraisso foi feita uma pesquisa de caréater exploratorio
por intermédio de entrevistas em profundidade. O tratamento dos dados foi feito com base no
método qualitativo, utilizando-se a técnica de analise de contetido. Os conceitos de carreira,
motivagdo, ancora de carreira, empreendedorismo e desenvolvimento de carreira presente na
literatura académica e os resultados obtidos na pesquisa propiciaram aidentificacdo de
dimensdes rel acionadas a0 sucesso do profissional.






1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Gerai

Identificar fatores que contribuem para o sucesso de empresarios cearenses.

1.1.2 Objetivos Especificos

Identificar armagéo e capacitagdo das pessoas em cargos de alta direcéo,
como foi adquirida a experiéncia ao longo datrajetdria e ainda quais as habilidades sdo

fundamentais para ocupar cargos de alta diregéo.

1,2 Pressupostos

1. A formagéo é fator decisivo para umatrgjetoria de sucesso em
eMmpresas cearenses.
2. A sucessdo em empreendimentos so tera sucesso com o empenho e

dedicagdo,

1.3 Metodologia do Trabalho

Com o objetivo bem definido, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica.,
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos

cienti ecos, bem como de materiais disponibilizados nainternet,

Elaboramos uma pesqguisa semidiretiva e aproveitamos ainda um questiondrio
sobre motivagdo , da disciplina de comportamento organizacional, ministrado pela professora
Elidihara. _, que foram aplicados aos entrevistados em seu proprio local de trabalho. Sendo as

entrevistas gravadas para facilitar a andlise dos dados..



2¢ NOC;AO DE CARREIRA NO MUNDO DO 'si:EigALHO
- Dertn~

Tlemoiigical3nte, ap=1_ ~, carreira seoriginado latim via miraria, ou sgja,
estrada para carros. Somente a partir do século XIX passou-se a utilizar o termo para definir a
trajetdriada vida profissional. Até recent mente,conceito de carr=eira se circunscreveu a

essa analogia, como uma propriedade estrutural das organizacdes ou das ocupagoes.

Podemos utilizar carreira para nos referirmos a mobilidade
ocupacional, como, por exemplo, o caminho a se trilhado por um
executivo- carreira de negécios-, ou para nos referirmos a estabilidade
ocupacional, ou sgja, a carreira como uma profissdo, como por
exemplo, acarreiramilitar. Em ambos os casos, cassa aidéiade um
camiho estruturado e organizado no tempo e espacgo que pode ser
seguido por alguém.(DU T RA apud VAN M,ANEN, 1977),

Carreira € urna sequiéncia de atitudes e comportamentos associado
com experiéncias e atividades relacionadas ao trabal ho, durante o
periodo de vida de uma pessoa,(DUTRA apud HALL, 1976)

Entre os vérios autores, temos puma defini¢cdo mais completa sobre carreira=

Carreira sdo as sequiéncias de posi¢coes ocupadas e de trabal hos
realizados durante a vida de uma pessoa, A carreira envolve uma série
de estagios e a ocorréncia de transi¢oes que refletem necessidades,
motivos e aspiracoes individual s e expectativas e imposi¢do da
organizacao e da sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba o
entendimento e a avaliagdo de sua experiéncia profissional, enquanto,
da perspectiva da organizagdo, engloba politicas, procedimentos e
decisdes ligadas a espacos organizacionais, niveis organizacionais,
compensagao e movimento de pessoas. Estas perspectivas sdo
conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante gjuste,
desenvolvimento e mudanca (DUTRA apud LONDON e STRUMPH
—1982:4),

Estes conceitos, nzo tratam acarreiracomo unia sequéncialinear de
experiéncias e trabalhos, mas como uma série de estagios e transi¢des que irdo variar em
funcdo das pressdes sobre o individuo, originadas dele proprio e do ambiente onde esta
inserido, bem como fruto da relagéo estabel ecida entre a pessoa e a empresa, englobando as

perspectivas de ambos..









E para as empresas, a demanda por um sistema de administragcdo de carreiras
tornou-se mis efetiva apos a segunda guerra mundial, corn o crescimento da complexidade
organizacional das empresas, das bases da administracdo de carreiras, entretanto, nasceram
corn aescola de administracdo cientifica, a partir do estabel ecimento de cargos ligados a

postos de trabalho e dos sistemas de diferenciacéo entre eles.

O que se tem verificado na atualidade é que as organizacdes conplexas
modernas enfrentam um momento marcado pela ruptura de varios paradigmas, causados por
mudangcas acel eradas na tecnologia, na gestao e valores sociais. Tais mudangas deixam
incertezas quanto ao ambiente de atuacéo, em que a exigéncia do mercado ser cada vez maior,

buscando produtos novos, gerando assim competicdo entre empresas.

A renovago torna-se um importante processo, assim as empresas que estao
dispostas a desenvolverem e manter diferenciais de competitividades seréo as que partirem na
frente. Este passo implica cut trabalhar coo pessoas dispostas a renovarem-se
constantemente.

As empresas que querem manter-se competitivas teréo de enfrentar os seguintes

problemas:

e |ldminist... pessoas estac.onadas p10 ssionalmente e sem nenhuma
apeténcia por se desenvolverem;

e Compatibilizar as expectativae o ritmo de desenvol vimento das pessoas
corn aqueles da empresa, de forma a assegurar urna relagéo vantajosa para
ambas as partes,

e Estimular e oferecer o apoio necessario a uma postura empreendedora e

inovadora em seus gestores.

E dentro deste contexto que a administragio de carreiras vem oferecendo
importantes contribuic¢des. Ela atua, de um lado, na estimulagdo ao planegjamento de carreirae
desenvolvimento das pessoas e, de outro lado, na estruturacdo das opcgoes para

encarreiramento oferecidas pela empresa.









A orientacdo significatomar consciéncia das regras e expectativas sociais e
organizacionais.

Durante a idade adulta, as pessoas podem viver Vaios ciclosde
exploragdo/crise -;acao/especificacdo, de modo a encontrar a carreira que melhor se adapte a
ai as necessidades, interesses e habilidades. Este processo pode arrastar-se pelos anos 30, para

aquelas pessoas gque continuem investindo em seu processo educacional.

A psicologiavocacional, segundo DUTRA (apud SUPER, 1996),tem estudado
estagios de vida das pessoas e expectativas quanto & carreira. Estes estudos tém sido
realizados através de registros de varios depoimentos. DUTRA (apud SUPER, 1996) aponta
cinco estagios de vida que tendem a ser catalogadas neste tipo de andlises inf ncia,
adolescéncia, idade de adulta, maturidade e velhice.

Quadro 2. Estégios da vida ocupacional
Estagio Periodo Caracteristicas
Crescimento Até 14 anos e Desenvolvimento do "autoconceito" através daidentificagdo com
figuras-chaves da situagéo familiar e escolar;

* Predominéncia das necessidades e da imaginacao;

e Importdncia da capacidade a medida que aumentam a
participacdo social e os choques com aredidade;

e Fases de crescimento: imaginagdo (4-10) — predominam as
necessidades; interesses (11-12) — imitac&o de determinadas
aspiracOes; e atividades e capacidade (13-14) — aptiddes ganham
mai s peso.

Exploragéo 15a24anos - Ocorrénciade auto-andlise, representacdo de papéis e exploragdo
ocupacional na escola, em atividades de fazer e no trabal ho;

e Fasesdeexploragdo: tentativa (15-17) — tentativas de escolhas
s8o efetuadas e desenvolvidas naimaginagéo, nas discussdes, nos
cursos, etc.; transicdo (18-21) — acentuam-se as consideractes
acerca darealidade, a medida que o jovem entra para 0 mercado
profissional ou para o treinamento pessoal; e experiéncia (22-24)
— um campo de interesse € definido e experimentado.

Estabel ecimento 25a44anos - Concentragdo de esforgos para permanecer numaarea, quando
encontrada;

e Tentativas de mudanga no inicio e estabel ecimento na carreira;

e Fases de estabelecimento: experiéncia (25-30) — mudangas antes
que a vida profissional sgja definitivamente assumida; e
estabilizacdo (31 11) — esforgo para estabelecer um lugar
permanente no universo do trabalho.

- anéncia 44 a 64 anos e Consolidacdo de uma posicdo ou Ssituaco;
* Tendéncia paraa continuidade dos planos estabel ecidos.
7edinio 65emdiante e Declinio dacapacidade fisicae mental;

e Desenvolvimento de novos papés;
e Fases de declmio: enfraquecimento (65-70) e aposentadoria (de
71 em diante).
Fage: ; I-TIA (1996, pag 33).
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2.5.1 Motivacéo

Segundo FERREIRA (1986), a palavra motivagdo palavraderivada
verbo latino movere, que significa movimentar, executar uma atividade, €le continua
Armando que motivacao um conjunto de fatores psi col dgi cos, conscientes ou
inconscientes, de ordem fisiol0gica, intelectual ou afetiva que agem entre si e determinam a
conduta do individuo.

ParaFROHMAN (19%:13), a motivacao pode ser definida em termos de algum
comportamento externo. As pessoas que estdo motivadas exercem um esfor¢o maior para
desempenhar umatarefo do que as pessoas que ndo estdo.

Consequentemente, a motivagdo € vista como uma forca propulsora, cujas
origens se encontram na maior parte do tempo escondidas no interior do individuo. i a
motivagdo intrinseca e se aplica as pessoas de urna maneira geral, tanto para agdes no trabalho
quanto foradele.

As pessoas podem ser motivadas tanto pelas recompensas dadas pela
organizagao quanto por recompensas intrinsecas que cadaum daas préprio. Ha urnagrande
motivacdo quando simultaneamente as pessoas realizam tarefas que |hes recompensam
intrinsecamente. Este € o caminho para que as pessoas consigam satisfazer suas necessidades
sob a 6tica do trabal ho.

A motivacdo no trabalho foi também definida por SCHERMERHORIN JR.
(apud DEWES, 1999:86) como sendo as forcas dentro de urna pessoa responsavel pelo nivel,
direcéo e persisténcia de esforco despendido no trabalho. Nesta definicéo, o nivel éa
quantidade de esforgo que a pessoa emprega, isto €, quao duro trabalha (por exemplo: muito
ou pouco); adirecdo € o que a pessoa opta por fazer quando esta em face de um grande
numero de alternativas possiveis (por exemplo: se vai empregar o esfor¢o visando a qualidade
ou a quantidade do produto); a persisténcia se refere a quanto tempo a pessoa continua numa
determinada acéo (por exemplo: desiste se esta dificil, ou continua tentando).

MASLOW (apud DEWES), desenvolveu estudos sobre as necessidades
humanas que foi apresentada como a Teoria da hierarquia das necessidades, onde uma

necessidade humana é algum estado interno que faz certos resultados parecerem atraentes.
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SCHEIN (apud DUTRA, 1996) considera o profissional como
responsavel pela autopercepcao e pelo compartilhamento dessa
autopercepcdo com pessoas que tenham influéncia sobre sua carreira
na organizagdo afirmando que é preciso manter um didlogo corn a
empresa e fazer escolhas inteligentes para ampliar as chances de
compatibiliacao de suas necessidades individuais com as
necessi dades organizacionais.

2,53 Empreendedorismo

O empreendedor € aguele que destréi a ordem econdmica existente pela
introducdo de novos produtos e servigos, pela criagdo de novas de formas de organizagéo ou
pela exploracéo de novos recursos e materiais (SCHU1v1PETER apud LIRJARTE, 2000).

paraKIRMER (apud URT. TE, 2000), o empreendedor € aguele que criaum
equilibrio encontrando urna posi¢&o clara e positiva em um ambiente de caos e turbuléncia, ou
sgja, identifica oportunidades na ordem presente.

"a existéncia de iindividuos conhecidos como empreendedores € a
condic¢do basica para o surgimento de novos empreendimentos. Estes
S80 0s agentes responsaveis pel o desencadeamento e conducao dos
processos de criagcdo de unidades produtivas. Os empreendedores
através de sua agdo inovam e desenvolvem o universo empresarial

permitindo, que o fluxo e desenvolvimento da economia sgjam
catalisados' (LONGEN apud |E ,1997).

As contribui¢des dos empreendedores s&o fundamentais para o
desenvolvimento econdbmico de um pais ou regido e, na atualidade, tém sido crescentemente
reconhecidas, pois se tem dado aten¢do as pequenas e médias empresas pela sua importancia
na geracao de empregos. Por se encontrarem em um mercado &gil, competitivo e flexivel,

essas organi zagdes oportunizam a abertura de novos empreendi mentos.

O empreendedor é descrito também como urn individuo corn bastante
iniciativa, agressivo para negocios, eterno farejador de oportunidades,
ansiosos em ser patréo (e mais ainda em deixar de ser empregado) que
se lanca naquilo que gosta de fazer, sendo dinamico e inquieto.
Comenta também, que o empreendedor é geralmente alguém dotado
de muitas idéias, vocacdo para o risco (até determinado limite de seu
empreendimento), alguns impulsionados pelo lucro imediato, outros
pelo prazer de criar, de fazer explodir seu potencial = todos, porém,
excitados em administrar seu proprio destino (AQIJiINO apud
CLELO,1987).
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RAY (apud RE, 1993) ressalta que, na for-aiagmo de urna nova empresa, a
personalidade do empreendedor tem um papel decisivo, tanto que, nas primeiras etapas, 0 seu
desenvolvimento, debilidade e vigor correspondem aos do empreendedor, cuja personalidade
configurara aimagem, os valores e 0 comportamento social daempresa.

Os estudos e trabal hos realizados corra o intuito de tragar o perfil do
empreendedor de sucesso buscam estabel ecer particul aridades de sua personalidade.
Objetivando delinear a personalidade do empreendedor de sucesso, COLLINS e MOORE
(apud RE, 1964) realizaram um estudo no qual tomaram como base entrevistas e testes
psi col 6gicos feitos a empreendedores de sucesso do sexo masculino do setor de manufatura de
Michigan. Neste trabalho constataram que conflitos ndo resolvidos, tais como relacéo de
autoridade, auséncia da figura paterna e superprotecéo materna aos filhos, levavam auma
atitude de ambivalénciaimpulsionando os empreendedores. Portanto, justificaram que as
principais caracteristicas dos empreendedores de sucesso eram a sua alta necessidade de
autonomia, independéncia e autoconfianca. Também relataram que os empreendedores
suportavam adversidades, possuiam uma crenga muito grande nas suas proprias capacidades e
um forte desgjo de autonomia.

Um trabal ho importante sobre a motivacéo psicol gica, que contribui para o
entendimento da personalidade do empreendedor, foi realizado por DAVID MCCLELLAND
em 1961 e que é citado por TIMMONS (apud RE, 1985). Como resultado de seus estudos
foram identificados trés grupos de necessidades:

a) de realizagéo: necessidade que o individuo tem de por a prova seus
limites de fazer um bom trabal ho, enfatizando a realizagio pessoal. E essa
caracteristica de pessoas que procuram mudangas em suas vidas, as quais
estabelecem metas realidicas e realizavei s colocando-se em situacoes
competitivas. Esta € a piuneira necessidade identificada entre os
empreendedores bem-sucedidos e que tem como indicadores comportamentais:
competir com seus proprios critérios; encont-rar ou superar um padréo de
exceléncia; visar auma Unicarealizacdo; usar feedback; estabelecer metas de
negocios em longo prazo e elaborar planos para superar obstacul os;

b) de afiliacdo: esta necessidade apresenta-se apenas quando ha umaforte
evidéncia de preocupacdo em estabel ecer, rt-nter ou restabel ecer relagoes

emocionals positivas com outras pessoas. Seus indicadores comportamentais
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O conceito de empregabilidade ja se encontra rel ativamente difundido, ido
um contraponto & nogéo de emprego. O discurso corrente estabel ece que € mais importante ser
empregavel do que estar empregado, dado que a segunda condi¢do é maisinstavel e precaria
que aprimeira.

A contrapartida da empregabilidade esta na necessidade de a organizacéo
demonstrar a seu profissional etnpregavel que ele tera condi¢oes de desenvolver sua carreira
enquanto estiver a ela vinculado.

Ao longo da Ultima década, a questdo da aprendizagem tem sido destacada em
suaimportancia para a competitividade, podendo ser citados os conceitos de "organizagdes
gue aprendem™ (learning organizations), de SENGE (apud MEIRELES, 2003), e mais
recentemente, a abordagem de "educacéo corporativa', de MEISTER (apud MARTINS). Em
todas essas abordagens enfatua-se a necessidade de criar uma cultura de aprendizagem do
conheciimento, de forma a assegurar vantagem competitiva duradoura,
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gestéo forma estratégica e para ktegrar o co* nto das politicas e préaticas de
administrag&o de pessoas.

Segundo DUTRA (1996), navé aadministracéo de carreirasco =la
panacéia que resolvera todos os problemas de gestéo de recursos humanos ou que oferecerd a
chave para enfrentar todos os desafios na busca de novas formas de gestdo do trabalho. Ele ve

como uma importante contribuicdo para:

Permitir que haja urna constante adequacao dos projetos de
desenvolvimento das pessoas corn 0 projeto de desenvolvimento da
organizacao;

Estimular edar s para que as pessoas possam plangjar sua

vida profissional;

Auxiliar as pessoas a identificarem e trab pontos fortes e a

lidarem corn seus pontos fracos,

Direcionar e integrar as diversas préticas de gestdo de pessoas.

Assim as organizagbes devem preocupar-se além de adequar a_s politicas de
RE para 0s hovos conceitos de gestdo de carreira, deve-se também plangjar aformade

diferenciar e valorizar os empregados.

2,6,3 Valorizacgao e diferenciacdo

Para DUTRA, sistema de diferenciacdo utilizado para a estrutura de carreira é
usualmente o mesmo utilizado para estabel ecer diferencas de remuneragao, 0s acessos a

simbol os de status etc.

Segundo DUTRA (apud LAWLER, 1990), os sistemas de diferenciagcdo podem
ser centrados no trabalho executado pelas pessoas (job-based) ou centrados na capacitacdo das
pessoas (skill-basad)
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Paralelas — aforma mais abrangente e flexivel parainstrumentalizar a
administracéo de carreiras, sendo uma sequéncia de posi¢des que uma
pessoa pode assumir no interior de uma organizagao, orientada em duas
diregdes, uma de natureza profissional e outra de natureza gerencial, sendo
O acesso ans maiores niveis de remuneracdo e de reconhecimento
oferecidos pela empresa garantido em qualquer uma das direcoes
eseol hidas.

Quadro 3 — Desenhos de carreiras

Estrutura Para a pessoa Para a empresa
Linha N& tem opgbes para outras Determina a  trgetéria  do
trajetérias funcionario

Trajetorias profissionais limitadas, Dificuldade para adequar as
conduzindo, nd@ importando O expectativas das pessoas as
caminho, para posicoes de ata necessidades daempresa.

geréncia.

Rede Caminhos preestabelecidos pela Pouca mobilidade para reconfigurar
empresa, restando a pessoa pouco estruturas organizacionais, a medida
ou nenhuma  condicdo de que qualquer modificacdo nesta
interferéncia implica alteragbes nacarreira.
Amplia o leque de opgdes Permite maior flexibilidade para
profissionais. compor e organizar varias trgjetorias

em uma Unica estrutura de carreira.
Investir com seguranga em sua Estimulaaformagdo e manutencéo
Paralda trajetériade carreira. o de equipes multidiscipli nares.
Ter opgéo de mudar suatrajetériade Manter equidade entre as diferentes
carreiraaqual quer tempo. trgjetérias de carreia, de forma que

as pessoas em determinada trajetéria
ndo se sintam diminuidas em
| relacdo as demais.
Fonte: DUTRA (1996), pags 81 a 90.

Adicionamente a urna estrutura de carreira adequada, diversas estratégias de
desenvolvimento podem ser aplicadas, visando facilitar a compatibilizagéo dos interesses

organizacionals com os do profissional. Podemos citar:

Rodizio (job rotation) e atribuicdo de tarefas especiais (job assignments) -
proporcionam experiénciainterfiancional variada e favorecem a

inciusdo/centralidade;
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No que se refere a amostra, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, sua
composi ¢ao envolveu a decisdo sobre quais pessoas entrevistar, diferentemente do que
acontece numa pesquisa quantitativa que propde critérios mais definidos e rigidos (FLICK,
2004).

No entanto, o critério para escolhatinha que estar articulado com ainvestigagcéo
proposta visando conseguir respostas para gudar a elucidar a problematizacdo em questao.
Corno resultado, utilizou-se tem critério de amostragem n&o probabilistico, do tipo intencional,
pois sua composi ¢ao teve como base o julgamento dos autores, os participantes foram

selecionados por serem pessoas bem sucedidas em suas organizagoes.

Outro aspecto considerado na selecdo dos entrevistados foi & acessibilidade. Os
trés profissionais sel ecionados € empresa de telefonia, hospital, construtora = foram receptivos
aproposta e concederam a entrevista em seus locais de trabalho, respondendo as perguntas
com tranqiilidade e espontaneidade, ndo sendo observado em nenhum deles, desconforto ou
qualquer outro sentimento em relacdo ao contexto. O pesquisador salientou a todos os
entrevistados o carater sigiloso das respostas, bem como do profissional e da organizacao.
Cada entrevista durou em media 40 minutos.

Todos os entrevistados séo homens, dois sdo casados e um solteiro. A faixa
etaria variou de 29 a 55 anos, tendo um profissional com 29 anos e os outros entre 45 e 55
anos.

3.2 Interpretacao dos dados

Para uma melhor interpretacéo dos dados, iremos denomina as pesguisas da
seguinte fornia:

e Dirigente assalariado;

e Herdeiro;

e Empreendedor;
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Dirigente assa ariado

Exerce o cargo de gerente norte e nordeste de recursos humanos desde 2003
numa empresa de telefonia no Ceard, com atuacdo em dezoito estados, atualmente
responsavel pelos estados do Piaui, Maranhdo, Para, Amazonas e Amapa no que tange a
gestdo de recursos humanos. Possui formagao superior em administracdo, economia e direito,
e ainda pds-graduacdo em administracdo financeira, direito trabal hista e gestdo de negdcios.

Ao longo de vinte e um anos dedica-se a mesma empresa, ja exerceu funcbes
em diversas éreas, 0 que contribuiu bastante para o conhecimento e desenvolvimento da
carreira na organizagéo, mas sempre esteve focado em recursos humanos e nesta érea ja atua
hétreze anos.

A formag&o foi importante fator para o exercicio do cargo atual, tendo em vista
que a organizagdo preocupa-se com o nivel de seus gestores, sendo quase que obrigatorio uma
formacao superior e relacionada a area.

Seu projeto inicial era ser um gestor, especificamente nesta empresa e
identificou que para o exercicio do mesmo seriaimportante a busca da formacdo, além do
aperfeicoamento e atualizagoes, assim dedicou-se a se profissionalizar, como relatado
anteriormente justamente pela formagdo em mais de uma &rea, que segundo 0 mesmo séo
complementares em suas atividades.

Grafico da Motivagao
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Figura 2. Grau de motivagdo do profissiona 1.
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De acordo com Maslow temos as seguintes necessidades.
e Vital ou Pisiolégicas(V );
a  Seguranca(W);
e Sociais(X);
Esti (;)-
Auto-realize ¢go(Z).

Quanto aos fatores motivacionais, seu nivel de motivacéo de acordo com a
escalade Maslow € de autorealizagcdo (conforme se nota nafigura 2), os fatores importantes
de motivagdo para o sucesso segundo este profissional sdo: gostar de trabalhar com gente, ter
desafios constantes e paixao pela empresa. Sendo que se identificaai uma outratendéncia
explicada pela Teoria da determinacéo de metas, que € aintencdo de trabalhar em direcéo a
urna meta sendo fonte de motivagao de trabal ho, o que demonstra claramente com a
preocupacao de ocupar tal cargo e ainda hoje com projetos de atuar de forma corporativa em

toda organizacéo.

Ainda pela entrevista observou-se também uma necessi dade social
predominante proposta por MCCLELLAND, que é ade realizagdo, este profissional busca
sempre a eficiéncia e a melhor forma de resolver os problemas da organizagao,

principalmente os conflitos internos.

Para uma andlise de &ncora seria importante a aplicacdo de um outro
question&rio a Ban de identificar qual a que € predominante neste profissional, sendo que este
ndo era o foco central de nosso trabalho, preocupamos apenas em identificar qual a ancora é
semelhante ao exercicio de suas atividades e a que se adequa melhor ao seu perfil, assim a
escolhidafoi a competéncia gerencial, tendo em vista seu bom desempenho em lidar com

pessoas, e a busca de crescer verticalmente e obtém bons resultados trabalhando sob presséo.

Quanto ao fator desenvolvimento de carreira, a organizagao possui um
plangjamento interno de carreira, que envolve recrutamento interno para outras areas até
mesmo outros estados 0 tendo em vista que esta organizagdo atua em 18 estados — um plano
de cargos e salarios bem definido e ainda uma universidade corporativa a fim de dar suporte

no desenvolvimento dos profissionais que |4 estdo, conta ainda com convénios com
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universidades em nivel de graduacdo e pos-graduacéo. O nosso pesquisado j& participou de

varias das préticas de treinamento pela empresa, 0s mais atuais s8o 0 coaching e mentoring.

Assim podemos conelnir que este profissional além de uma boa formagéo, que
foi requisito para sua carreira, também se preocupou em especializar-se em outras areas,
demonstrando assim que aformagao foi um fator de sucesso, além de estar constantemente
reciclando-se ern programas de desenvolvimento gerencial, tanto internamente quanto
externamente a empresa.
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Herdeiro

Atuamente com 29 anos, desde 2002 exerce 0 cargo de superintendente numa
construtora com sede em Fortaleza. Possui formagéo superior em engenhariacivil e ainda
pos-graduacdo em gestdo de negocios pela fundagdo Dom Cabral.

Desde os 13 anos esta inserido no negdcio familiar, ao entrar na faculdade teve
a oportunidade de ser estagiario, atuando nas obras civis e também conhecendo todas as areas
da organizacao, fator essencial parater avisdo geral da mesma. Com empenho e dedicagdo ao
término da faculdade foi promovido diretor de obras e ap6s alguns meses saiu para buscar

experiéncia no mercado externo, sempre com a preocupagdo no mercado imobiliério.

Com a aquisicdo de experiéncia recebeu propostas de retornar a empresa
familiar, assim montou todo um programa de reestruturacéo da mesma, contratando diretores
e pondo em prética seu projeto de alavancar a empresa no seu ramo de atuacéo, de forma

profissional e cercado de pessoas capacitadas para isso.

A formagdo foi importante fator para o exercicio do cargo atual, tendo em vista
0 ramo de atividade da organizacso.

Seu projeto inicia eradar seqiiéncia ao negocio dafamilia, assim desde cedo ja
sabia que sua formagao seriaimportante paratal, aém do aperfeicoamento e atualizagoes,
assim dedicou-se a se profissionalizar.

Gréfico da Motivagéo
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Figura 3. Grau de motivacao do profissional 2.
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De acordo com Maslow temos as seguintes necessi dades:
~ Vital ou Fisiolcigicas(V);
~ Seguran.ca(VV);
~  Sociais(X);
~  Estima(Y);
~ Auto=redizacdo(Z).

Quanto aos fatores €notivacionais, seu nivel de motivacdo de acordo com a
escala de Maslow é de auto-realizacdo (conforme se notara figura 3), os fatores importantes
de motivacdo para o sucesso segundo este profissional séo: gostar de trabalhar no negécio
familiar, ter desafios constantes, amor e dedicacao ao que faz,

Ainda pela entrevista observou-se também uma necessidade social
predominante proposta por MCCLELLAND, que é a de realizacéo, este profissional busca
sempre a eficiéncia e a melhor fbrrna de resolver os problemas da organizacéo,
principalmente os conflitos internos.

Para uma andlise de ancora seriaimportante a aplicacado de um outro
questionario afim de identificar qual a que € predominante neste profissional, sendo que este
ndo era o foco central de nosso trabal ho, preocupamos apenas em identificar qual aéncoraé
semel hante ao exercicio de suas atividades e a que se adequa melhor ao seu perfil, assim as
escol hidas foram: competéncia técnica ou funcional e a desafio constante, tendo em vistaa

preferéncia pela Area de especializacdo e ainda a motivacao por desafios constantes.

Quanto ao fator desenvolvimento de carreira., todo ano este profissional busca
no mercado um treinamento de especializacdo numa area em que o mercado esta se
direcionando, ai & preocupacao constante em atualizar-se. A empresa Um projeto de
recrutamento interno, preocupando-se com a carreira também de seus funcionérios, e ainda
sistemas de treinamentos externos voltados a necessidade da empresa. O nosso pesquisado ja
participou de vérias das préticas de treinamento pela empresa, 0 mais atual foi o couseling,
que obteve excelentes resultados em suas atividades.



As  podemos concluir que este profissicmal aém de urna, boa formac&o, que
foi requisito para estar por dentro do negocio familiar, também se preocupou em especializar-
Se em outras areas, demonstrando assim que a€ormagao foi um fator de sucesso, além de estar
constantemente reciclando-se em programas de desenvolvimento gerencial, tanto
internamente quanto externamente a empresa,
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Empreendedor.

Exerce o cargo de presidente num grande hospital em Fortaleza. Possui

formagao superior em medicina e especializagdo em traumatol ogia e medicina desportiva.

Ao longo de vinte e oito anos dedica-se a um empreendimento que é referéncia
nacional em traumatol ogia e medicina desportiva, ja atuou como médico em clubes de
futebol, professor, técnico em raios-X, aém de orgulhar-se de ter participado como gjudante

de pedreiro na construgdo do seu proprio negocio.

A formacéo foi importante fator para o exercicio do cargo , tendo em vistao

ramo de atividade da organizacdo e a visao do negocio.

Seu projeto inicial eraser um dono de um negdcio para por em pratica suas
gualificacdes profissionais, além de buscar ramificagbes em suas atividades, atuando como

médico em clubes de futebol.

Mesmo quando sua empresa obteve sucesso no mercado, ainda atua como
meédico e presidente, ndo deixando de estar perto do publico para conhecer as necessidades e a
satisfacao com os servicgos prestados por sua empresa, afim de melhorar e poder cada vez

mais prestar servigos com qualidade.

Gréfico da Motivagéo
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Figura 4. Grau de motivacao do profissional 3.
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De aeor~do corm Maslow temos as seguintes necessi dades:
~ Vita ou Fisiolégicas("-.~);
= Seguranca(W);
e Socias(X);
e Estima(Y);
e Auto-realizagéo(Z),

Quanto aos fatores motivacionais, seu nivel de motivagdo de acordo com a
escala de Maslow é de auto-realizag&o (conforme se nota nafigura 4), os fatores importantes
de motivacao para o sucesso segundo este profissional sdo: gostar de trabalhar, dedicacéo,
vontade de veneer e crescer e ter desafios constantes.

Ainda pela entrevista observou-se também urna necessidade social
predominante proposta por MCCLELLAND, que € ade realizacéo, este profissional busca
sempre a eficiéncia e a melhor forma de resolver os problemas da organizacao,
principal mente os conflitos internos.

Para uma andlise de ancora seriaimportante a aplicacéo de urdi outro
guestionério afim deidentificar qual a que é predominante neste profissional, sendo que este
ndo era o foco central de nosso trabal ho, preocupamos apenas em identificar qual adncora é
semelhante ao exercicio de suas atividades e a que se adequa melhor ao seu perfil, assim a
escolhidafoi competéncia técnica ou funcional e a desafio constante, tendo em vistaa

preferéncia pela Area de especializagdo e ainda a motivagao por desafios constantes.

Quanto ao fator desenvolvimento de carreira, todo ano este profissional busca
no mercado treinamentos na Area de administracéo, para poder estar se reciclando corn esta
Area A empresa um projeto de recrutamento interno, preocupando-se com a carreira também
de seus funcionérios, e ainda sistemas de treinamentos externos voltados a necessidade da
empresa O Nosso pesquisado ja participou de varias das praticas de treinamento pela empresa,

0 mais atual foi 0 coaching, que obteve excelentes resultados em suas atividades.

Assim podemos concluir que este profissional aém de unia boa formagéo, que

foi requisito para poder administrar seu proprio negdocio, também se preocupou em
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especializar-se em outras dreas, demonstrando assim que aformag&o foi um fator de sucesso,
além de estar constantemente reciclando-se em programas de desenvolvimento gerencial,
tanto internamente quanto externamente a empresa.



38

4. CONSIDERACOES

A presente pesquisa foi efetuada com o proposito de corupreender, a partir ~~as
trajetérias de profissionais bem sucedidos, os fatores que eles apresentaram e que foram, na

sua prépria visdo, importantes para veneer barreiras e prosperar no mundo dos negécios

A pesguisa v mas respostas dos entrevistados fil 'gim referéncia
avariaveis que ndo podem ser classificadasem  adimensdo especifica, mas que as
influenciam fortemente. Essas variaveis perneiam as competéncias af etivas e cognitivas e
foram identificadas como influéncias do ambiente e dos valores do individuo, tais como forca

de vontade, paixao pelo negdcio, fazer o que gosta, €tc.

Constatou-se que estes profissionais acredithm em seus projetos, apoiam-se na
coragem e na deteracdo, sao persistentes e, sobretudo, buscam a satisfac&o pessoal na

empresa/negdcio.

Evidencia-se ainda nas entrevistas que as motivagoes pessoais, o desafio de
vencer e de sobrepor as dificuldades, as agdes baseadas em percepcdes pessoais e nas proprias

crencgas superam, para o grupo analisado, a busca do lucro como fim em si mesmo.

E importante observar, todavia, que a andlise efetuada baseou-se em
profissionais de grandes empresas e, portanto, que alcancaram de um nivel alto de motivacéo.

Emergem, entdo, novas questdes, as quais poderéo ser verificadas em futuras
pesquisas. Ao analisar diversos profissionais, em empresas menos ou mais complexas do
ponto de vista organizacional e com grau variado de descentralizagdo das decisdes, obter-se-
iam resultados divergentes destes aqui apurados, com maior valorizagao do fator
remuneracdo, estabilidade, deixando de lado a formagédo? De que forma as competéncias vao
sendo adquiridas e aperfeicoadas (proceséo de aprendizagem) durante a evolugdo do
profissional nos estégios de seu ciclo de carreira?

ias afinal, quais seriam entdo as contribui¢des efetivas para o entendimento

dos fatores de sucesso destes profissionais?
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AFEIYDICE
Questionario de Pesguisa de Campo

Identificagcdo
Nome, Formagdo, Empress., Cargo que ocupa, Desde quando

Relato de vida

Relatar trgjetéria profissional (quando e onde comegou, como chegou até aqui).
Objetivaidentificar aldgica do desenvolvimento profissional.

Formagé&o
1) Qual asuaformacdo? Qual a hnportancia da suaformagéo para a suatragjetoria.
profissional ?

2) Quais eram 0s seus projetos profissionaisinicias?

3) Como vocé adquiriu experiéncia e se capacitou para funcoes de diregdo?

Heranca
4) Vocé faz parte do grupo controlador desta organizagdo?

5) Qual asuarelato corn o grupo controlador (ir:elusive fundadores/ criadores)

6) Como a sua competéncia gerencia foi desenvolvida?

7) Como a sua experiéncia anterior contribuiu para o exercicio profissional nesta
empresa?

Empreendedorismo
8) 0 que motivou ou atraiu neste negocio?

9) Quaisos principais fatores que contribuiram para o sucesso da empresa?
10)Quais os elementos explicativos do seu sucesso profissional ?

11)Como a sua competéncia gerencial foi desenvolvida? Quais as situagdes mais
significativas?

12)Quiais as habilidades que vocé considera mais relevantes para um dirigente de
empresas

13)Quais sdo seus projetos para 0s proximos 5 anos?

14)0 que o sr. diria para as pessoas que estdo iniciando uma carreira agora, afim

de mostrarem seu potencial e ja enfrentando o mercado de trabalho cada vez
mais dificil de entrar e mais exigente?



ANEXOS

Questionario de Pesquisa de Motivagdo Individual

Regra: A soma dos itens de cada questéo tem de ser sempre 3(nxe 1+2 ou 3+0). N&o deixe de
responder.

I, O que maisincentiva e estimula o meu desempenho &

V ()Um salério compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia
Z ()A oportunidade de testar a minha propria capacidade e ter acesso aos meus resultados

2. Seeutiver que re duas organizagdes parai;, bal i ar, pra; o agquela que:

W ( )Me oferecer solhas de trabalho claramente definidas, sdlidas garantias de estabilidade, e assegurar-m
privilégios mais amplos de assisténcias médica-hospitalar.
Z ()Me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experirrientar e autoridade parainovar.

3. 0 tipo de subordinado que mais meirrita é aquele que:

V ()Pao valoriza as boas condi¢Bes ambientais de trabalho que Ihe so oferecidas (instalagfes b ricas
confortaveis, bem iluminadas, restaurante interno, etc)
Y ()P&o me oferece o devido respeito e consideragéo

4. Desenvolvo india3 responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

V ()Recebo um salério compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.
X ( } Mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com 0s meus colegas, meus superiores e meus
subordinados, bem como a convicgdo de que sou bem aceito por eles.

5. Se naminha proxima promocao me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia aguele que:

W ( )Me oferecer normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade, e assegurar-me
privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.
Y ()Me conferir maior prestigio e poder.

6. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

X ()Me delegam responsabilidade que exige a minha dedicag&o pessoal, e fico privado de compartilhar os meus
problemas e as minhas idéias com os meus companheiros.
Z ()As minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

7.9 que Tilaisincentiva e est mula o meu desempenho &

Y ()9 reconhecimento que me conferem exclusivamente em fungdo dos meus méritos.
W ()Um supervisor imediato em quem eu possa confiar, condi¢des de trabalho bem organizadas e um ambiente
de trabalho onde quase tudo jafoi previsto e plangjado.

8. Se eu tiver que escolher entre dims organizages paratrabalhar, prefiro aquela que:

X ()Me convidar parafazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excel entes relagdes entre 0s seus
membros

V ()Me oferecer boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boailuminagdo e
temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

0, v tipo de subordinado que Piais 7rieirrita é aquele que:

Y ()N&o me confere o devido respeito de consideragéo.
Z ( )Resiste a colaborar comigo na experimentacdo de novasidéas.
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20. Se eu tiver que escolher entre duas organizagBes palair'?al.b.ar, prefiro aguela que:

Z ()Me proporcionar autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade parainovar.
Y ()Me oferecer um cargo que confiramaior prestigio e poder,

2l. otipo de subordinado que mais meirrita é aai

V ( )ti3o Aarr °~_.. ;~ —Dun~ts de ~a~1 o=€ Hie ~~~, ~*ta-t-7(~iA,~l ===~
confortéveis bem iluminadas, restaurante interno, etc)
X=  anti-social m con.Liide qualquer iniciativa de sociabilidade com "puxa-saquismo”.

22. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

Z ( )Me proporcionam a oportunidade de testar a minha propria capacidade e tenho acesso aos meus resultados
X ()Mantenho relacionamento cordial com os meus colegas, meus superiores e meus subordinados, bem corno a
conviccdo de que sou bem aceito por eles

23. Se naminha proxima promogao me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia aguele que:

V ()Me oferecer boas condicdes de trabalho: ambiente confut tvei, amplo e lirripo, m boaiiumiinx ~a
temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

Z ( )Mantenho relacionamento cordial com os meus colegas, meus superiores e meus subordinados, bem como a
convicgéo dc que sou bem aceite por eles

24. A minha produtividade pode ser prejudicada quando: -

Y ()Outro executivo, sem as qualificacfes que possuo, for promovido por ni 0 para o cargo que eu
estou plangjando assumir no futuro proximo

W ()Perco a confiangca no meu chefe, desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela sobrevivéncia da
minha organizagdo

25.0 que mais incentiva o meu desempenho é&:

V ()Um salério compativel com as minhas necessidades basicas e as de minha familia.
Y ()0 reconhecimento que me conferem exclusivamente em fungéo dos meus mérito.

26. Seeutiver que Ihes entre duas organizagGes para trabal har, prefiro aquela que:

Y ()Me oferecer um cargo que confiramaior prestigio e poder.

X ()Me convidar parafézer- parte de uma equipe de trabalho que mantém excel entes relagdes entre seus
membros.

27. 0 tipo de subordinado que mais me irritéa agi:el 2 tine:

W ( )N&o pensa, no dia de amanha.
Z ()Resiste a colaborar comigo na experiment10'o de novasidéias.

28. Desenvolvo rainhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

X ( )Mantertho 21iiaci-ai c;in COl-dial tcgas, meus srperlu izic3i~ ~iixréa_au~
convicgdo de que sou bem aceito por eles

)Tenho um superior aaaadlidti em quem eu possa”_vnfi ,eondl¢~ s de trabalho ~ m organizadas e um
ambnel'tte dc trabalho iinde quase tudo j&. foi previsto e planejado.

29. Se na minha proxima promogao me for dado escolher entre dois cargos, darei preferéncia aguele que:
Z ()Me proporcionar autonomia paracriar, liberdade para experimentar e autoridade parainovar.

X ()Me proporcionar oportunidade paraintegrar urna equipe de trabalho que mantém excel entes relagbes entre
0s seus membros.
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30.. A minha produtividade puce ser Prejudic dla quando:

V ()Sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribui¢des a ponto de ter que sacrificar
sistematica nenteo meu horério de almogo ou o de saida.

W ()Perco a confianga no meu chefe, desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela sobrevivéncia da
minha organizac&o.

Necessidade vital ou isiol6gica
Necessidade de seguranca
Necessidades sociais
Necessidade de ego
Necessidade de auto=realizacdo

=
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