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Resumo

Atualmente a gestdo de pessoas é influenciada pedacente necessidade de
competitividade imposta as organizacfes. As paltadotadas nesse sentido, entre elas
as ligadas a gestdo de carreira, devem viabilizzicance de objetivos organizacionais.
Embora tratar de educacéo seja diferente de tlataroducdo de bens de consumo e de
outros servicos, universidades privadas concornmaine i pela conquista e manutencao
de alunos. Com objetivo de ampliar a visdo sobrelagdo entrgestdo de carreirae
acao estratégicaé apresentado neste artigo um estudo exploraggioenvolve esses
dois temas. Foram realizadas em 2006 entrevistasestruturadas com profissionais
ligados ao curso de administracdo de uma instudg ensino superior localizada na
Zona Leste da cidade de Sdo Paulo. Entre os rdsslté possivel destacar que a falta de
um plano de carreira e de clareza quanto as opdaaes de desenvolvimento
profissional podem impactar negativamente o alcateebjetivos ligados a area de
atuacdo e, conseqientemente, o alcance dos obj&tiganizacionais. O levantamento
da situacdo profissional dos entrevistados em 200@8tra que tal lacuna implica
auséncia de avanco na carreira dos docentes rtaigasd.

Palavras-chave gestdo de carreira; gestdo de pessoas; gestéatégsta; gestdo
universitaria.

Abstract

Nowadays staff management is influenced by the gm@wompetitiveness imposed by
the organizations. The adopted policies in thiseeamong those are the ones linked to
carrier management, should assist in reaching doalthe corporations. Even though
education is a different issue than the productionsumption goods and other services,

! boutora em Administracdo pela FEA/USP. E professiaraJniversidade Mackenzie e pesquisadora e
professora da FIA. E-maiglzafr@usp.br

Revista Administracdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Elza Fatima Rosa Veloso
Revista Administracdo e Diélogo, v. 12, n. 1, 2q29,-25

private universities compete for the enrolment armntenance of students. Aiming at
widening the perspective on the relationship betwesrrier management and strategic
action, this article presents an exploratory sttefjarding these two subjects. Interviews
with business administration students were cargat in 2006 in a university level
institution located on east side of Sdo Paulo. Agnthre results, it is noticeable that the
lack of carrier planning and clarity regarding mssional development opportunities may
negatively impact goal reaching linked with actaegdas of expertise and, consequently,
organizational results. These findings on the msifal situation of the interviewed
students in 2008 show that the aforementioned gapidates on a lack of carrier
development in that institution’s teachers’ casier

Keywords: carrier management, staff management, strateginagement, university
management.

Introducéo

A gestdo de pessoas € hoje influenciada pela eriescempetitividade imposta aos
varios setores da economia. Apesar das evidenfesemias entre atividades, os
determinantes de vantagem competitiva sdo semebh@PORTER, 2008).

Embora tratar de educacao seja diferente de ttatproducdo de bens de consumo
e de outros servicos, universidades privadas cogroorentre si pela conquista e
manutencdo de alunos. Neste cenario, a gestdosdegsenesse tipo de instituicdo nao
difere completamente de organizagfes essencialnhgcri@tivas, onde as varias acdes
gerenciais, inclusive as ligadas a gestdo de pgesdeaem estar alinhadas a estratégia da
organizacao.

Gestdo de pessoas pode ser considerada “um comjanpoliticas e praticas que
permitem a conciliacdo de expectativas entre animgeao e as pessoas para que ambas
possam realizd-las ao longo do tempo” (DUTRA, 20027). Dessa forma, torna-se
notdria a necessidade de que essas politicasieagrat entre elas as ligadas a gestédo de
carreira — estejam voltadas ao alcance de objetirgenizacionais.

No caso da carreira do professor universitarjgre€iso considerar especificidades
relativas a profissdo docente. Lacombe e Chu (260683ideram esse tipo de trabalho
condizente com a<arreiras sem fronteira onde € possivel extrair validade ou

negociabilidade independente do atual empregad®). (Apesar de o professor de
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universidades privadas de ensino superior normdamngabalharem em mais de uma
instituicdo, a postura destes profissionais é esdepara que as instituicdes a que se
vinculam alcancem resultados que as mantenham ctibingee

Com objetivo de ampliar a visdo sobre a relacéceegestdo de carreira e agao
estratégica, € apresentado neste artigo um eskpdlaraorio envolvendo os dois temas.
Foram realizadas entrevistas com profissionaisitigaao curso de administracdo de uma
instituicdo de ensino superior localizada na Zoesté da cidade de Sao Paulo em 2006 e,
em 2008 foi levantada a situacdo profissional dedseentes. Além da introducéo e da
concluséo, o artigo é dividido em quatro secdespiiiaeira € apresentado o referencial
tedrico sobre gestdo estratégica e gestdo de reafreia segunda a metodologia e a

descricdo do estudo; na terceira os resultadogjearéa a analise dos resultados.

Reviséo da literatura
Competicédo e Gestao estratégica

Competicéo

O atual contexto empresarial — onde o crescimeepeinde diretamente do cenario
econdmico mundial e da concorréncia interna e Baterfaz com que as organizacoes,
em sua busca de adaptacdo e diversificacdo de tpsodel servicos, necessitem
desenvolver o que Porter (1990) chawaamtagem competitivaNa metodologia desse
autor, destinada a analise de industrias e da o@moia, a vantagem competitiva
depende de como a organizacdo em sua estratégj@etitva coloca em pratica trés
estratégias genéricas: lideranca de custo, difergiw e enfoque. Desta forma, para
conseguir vantagem competitiva € preciso que aesaprfereca aos seus consumidores
beneficios que criem valor, com vantagem de cusstestavel, diferenciando-se da
concorréncia, em um segmento de atuacao definido.

A breve exposicao da idéia de vantagem competibiva visivel a importancia da
definicdo e implementacdo de estratégias nas aagies. E possivel considerar a

estratégia como “o planejamento do jogo da gerépeia reforcar a posicdo da
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organizacdo no mercado, promover a satisfacdo lim#es e atingir os objetivos de
desempenho” (THOMPSON JR e STRICKLAND llI, 2004 )p.

Para Porter (2008), o trabalho do estrategistaistenem entender e lidar com a
competicdo. O autor afirma que a competicdo ocod® somente a partir dos rivais
diretos, mas outras forcas definem e moldam a ctgdpee devem influenciar a
estrutura e a natureza da estratégia em determisattn: clientes, fornecedores,
entrantes potenciais e produtos substitutos.

Competicéo € o fator essencial na determinacactdat@&gia. Teixeira e Zaccarelli
(2007) ressaltam que na arena competitiva, 0s sesuestratégicos devem permitir a
empresa explorar as oportunidades no mercado, alémneutralizar ameacas
competitivas. E preciso construir fontes de vantagempetitiva, e o segredo esta “na
imitabilidade e substituicdo imperfeitas de recangaliosos, raros e duraveis” (p.11).

Gestao estratégica

Os imperativos da competicdo e a urgéncia da agy@irde vantagem competitiva
denotam a necessidade de que as estratégias vigEmegamento voltado para o futuro
da organizacdo. Para viabilizar tal planejamentogcoastrucdo da estratégia deve
considerar as tipicidades que constituem os padiéesada organizacdo. Mintzberg
(1998) considera que, para planejar uma estratdgia, explicita e completa, devemos
ter a razdo como base, combinando a analise desmentes e mercados com a analise
dos pontos fortes e fracos da empresa (p.419). Alésses fatores, é preciso construir
uma visao integrada, onde os objetivos e metasaisrsejam formulados respeitando a
cultura, a missao e a visdo da empresa.

Para a efetivacdo do planejamento estratégico agpteinentacdo de estratégias
bem sucedidas, Drucker (2001) propilanejar para a incerteza. As incertezas estao
presentes tanto na economia, como na sociedade poliia, tornando indteis as
previsdes baseadas em probabilidades (p.17). Dmsta, as organizacdes devem estar
aptas a responder constantemente a contingén@as.thto, € necessario que haja
coeréncia entre formulacdo e implementacdo dasatégias organizacionais e
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formulacédo e implementac@ias estratégias das varias areas da organiza¢éoekas a
area de Gestédo de Pessoas.

E notdria a importancia da formulacdo de estraségaa o alcance de objetivos
organizacionais, mas, segundo Albuquerque (2008%séncial que a formulacdo esteja
integrada com ac¢des voltadas a sua implementaegan8o o autor, “muitas estratégias
nao sdo bem-sucedidas por falta de preocupacaa emdo estratégica” (p.46).

Para que a empresa consiga éxito na implementagieciso que pessoas de todos
0S niveis hierarquicos assumam postura voltada @mpmento de objetivos
organizacionais. Para conseguir esta postura,tagéggas de Gestdo de Pessoas devem
estar integradas com a estratégia da empresa (ALEHRQUE, 2002, p.41). Uma vez
gue as pessoas trabalham para o alcance de objptgsoais, as varias acdes ligadas aos
trabalhadores devem estar voltadas a conciliac&sedeobjetivos com 0s objetivos da
empresa. Entre essas a¢les estdo as oportunidadissignais oferecidas, ligadas a

gestdo de carreira praticada na empresa.

Gestao de carreira

Definic&do de carreira

Schein (2007), afirma que, conforme o mundo tomarmis global, complexo,
diverso e individualista, mais importante 0 asswatweira tem se tornadd\Na proposta
de London e Stumph (1982), uma carreira consisteusra estrutura organizada de
padrbes seguidos ao longo a vida profissional da p®ssoa. A principio, nessa
definicdo, € possivel pressupor a carreira comppstaacfes planejadas. Porém, é
preciso considerar que a vida profissional envolvecessidades individuais e
circunstancias impostas pela sociedade, nem sepgssveis de controle. Portanto, o
estudo do tema carreira deve considerar fator@sgievisibilidade.

Na definicdo adotada por Arthur, Hall e Lawrenc88d), a carreira envolve a
sequéncia de experiéncias profissionais, sendooguabalho influencia a maneira como
os individuos enxergam e interagem com outras pesswganizacdes e sociedade. A
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carreira, nesse caso, proporciona uma perspedcivael na interacdo entre o individuo
e a sociedade. Na constatacao de tal interacaesaajae as organizacdes estao inseridas
na sociedade e sao responsaveis por oferecer supadndicdes para uma relagdo de
alavancagem mutua de expectativas. Ja as pesabasa gestdo de seu desenvolvimento,
de sua competitividade profissional e de sua car(BIUTRA, 2002-a).

Embora as organizacbes dependanpedormancedo seu pessoal e as pessoas
dependam do trabalho e das oportunidades de eawésrecidas pelas organizacoes
(SCHEIN, 1978), hoje, trabalhar pode significaroalgais que ter um emprego, pois 0
fator seguranca pode estar mais relacionado afigagbes pessoais e a atitudes sobre a
propria carreira que as possibilidades atreladasrgwegador.

Uma vez que o individuo € responsavel pelo planejgonda prépria carreira, €
preciso, segundo Martins (2001), considerar a s@@ie do auto-conhecimento para
gue a pessoa desenvolva um referencial propries@asghas, pois sem esse referencial, o
individuo tende a se perder na impessoalidade d@netros externos, reduzindo suas
chances de auto-realizagdo. Como parametros egteraator considera a influéncia do
ambiente, estratificado em trés diferentes niviasilia, sociedadee cultura. Essa
influéncia acontece da seguinte forma (MARTINS,20070-72):

» A familia influencia a escolha inicial, direta ou indiretartgee, nas escolhas de
redefinicho de carreira essa influéncia pode setotamotivadora quanto
impeditiva.

» A sociedadenfluencia as escolhas tanto pelas caracterisi@sa®munidade onde
se vive — como clima e expectativa de crescimeatornda atividade, por exemplo
— quanto por interferéncias diretas do grupo osselaocial, que definem o que é
prestigio e o que € uma ocupasam futuro

* A cultura— que tem carater invisivel — afeta decisdes @sraws varios juizos de

valor emitidos e pelo significado atribuido as ags;de carreira disponiveis.

E possivel notar que a vida profissional envolveessidades individuais e

circunstancias impostas pela sociedade, nem sepagsdveis de controle. Carreira, na
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visdo de Hall (2002) pode ser considerada a segil@mdividualmente percebida de
atitudes e comportamentos associada com expersémelacionadas ao trabalho e
atividades durante a vida de uma pessoa.

DUTRA (2002) enfatiza o raciocinio de London e Sthm(2001), no qual o
entendimento e a avaliacdo das experiéncias pomfeEs compdem a perspectiva do
individuo na carreira. Essa perspectiva “envolve série de estagios e a ocorréncia de
transicoes que refletem necessidades, motivosimedes individuais e expectativas e
imposi¢cfes da organizacdo e da sociedade”. Jarspguéiva da organizacao, a carreira
engloba “politicas, procedimentos e decisdes ligag@laespacos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensacdo e movimento de pésgmduas perspectivas, segundo
0s autores, “sdo conciliadas pela carreira, detéraim contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudanca” (p.100). Esse conterdesppde movimentoa carreira,
tanto para o individuo quanto para a organizac&mfd@me Sonnefeld (1989), “uma
carreira ndo existe em um vacuo social, mas emayalirecdes orientadas pelas
prioridades dos empregadores” (p.202). Esse movo@essupde a necessidade de uma
sequéncia de acbOes na direcdo de conciliar as texpas do individuo com as
expectativas da organizacdo. Confirma essa afirmnagd constatagdo de que
“organizacbes dependem gerformancedo seu pessoal e as pessoas dependem do

trabalho e oportunidades de carreira oferecidasspaiganizagbes” (SCHEIN, 1978, p.1).

Sistema de gestao de carreira

Dutra (2002-a) entende que seria impossivel camci$ expectativas de carreiras
dos empregados de uma organizacdo sem um sisteradnuaeistracdo de carreiras.
Segundo o autor, um sistema de carreiras deveosgrasto pelos seguintes fatores (p.
110-111):

1. Principios representam 0s compromissos acertados entre spas pessoas,

garantindo assim a sua consisténcia ao longo doatem
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2. Estrutura dé concretude ao sistema e pode ser em linhag@en dupla paralela,
paralela multipla e paralela em Y, etc.

3. Instrumentos de gestdaldo suporte a relacdo continua entre as pesseas e

empresa e sao caracterizados através das sequotitesas e praticas:

e Suporte as decisdes individuais sobre a carrefraiferecida orientacdo para
gue a pessoa planeje sua carreira, vinculada oa eéwpresa;

e Suporte ao gerenciamento da carreira pela emprésaferecido apoio a
empresa para atendimento das necessidades em trResursos Humanos.

» Facilitadores da comunicacéo entre as pessoaempresa: sao oferecidos

estimulo e suporte & comunicacdo entre as pessoasipresa.

Os instrumentos de gestdo propostos devem ter @@ints caracteristicas

fundamentais para que se tornem estratégicosgradieres (DUTRA, 2002, p.106):

» Transparéncia:possibilitando as pessoas o total acesso as inf@esaque lhes
digam respeito e a empresa informacfes sobre astatpas das pessoas

» Honestidade de intenc@es relacionamento de confianga € constituido caseb
na honestidade com que as partes se conduzem cespoo

« Sentimento de segurancassencial para que as pessoas € a empresa sejam
transparentes e honestas.

» Clareza das regrasdevem estar acordadas por ambas as partes pafsague

seguranca.

Além da construcdo do sistema de administracdo ateei@as, outras duas
categorias devem ser observadas pela empresa epagelina gestdo de carreiras: a
definicdo da metodologia e concepcdo, implementac&ualizacdo do sistema; e a
definicdo estratégica. Nesta Ultima categoria “sigyupadas decisdes ligadas a
compatibilizagdo do sistema de administracdo deicas com 0s principios que balizam

a gestdo de recursos humanos e com as estratégaszacionais e de negdécios da
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empresa” (DUTRA, 2002-a, p.112). Desta forma, rsgtayue, em qualquer organizagao,
a gestdo de carreiras representa importante mes g@acumprimento dos objetivos
estratégicos.

A carreira do professor universitario

No caso da carreira do professor universitario geisgmente os de instituicdes
privadas), € importante considerar caracterisgsagciais desse tipo de profissdo, entre
elas, a possibilidade de se dedicar parcialment@tegralmente a uma instituicdo. No
primeiro caso, é comum professores lecionarem emasvinstituicbes, ou assumirem
outros tipos de atividade, independente do tipeideulo empregaticio. J& no segundo,
normalmente o profissional cumpre horério pré-aeiteado, participa de pesquisas, pode
assumir coordenacéo, etc. (Lacombe e Chu, 2005).

Embora as possibilidades de carreira deste profigkiestejam vinculadas a
organizacdo empregadora, normalmente ha a perndealglentre instituicdes, fato que
deve ser considerado na analise dos resultadosstgiipa e que mostra a relacdo desse
tipo de profissdo com carreiras sem fronteiras, sjugiram ndo somente por fatores
ligados a mudancas de comportamento dos trabakbsdanas também pelas
necessidades das organizacbes de se manterem itivagetom quadros funcionais
enxutos e flexiveis (ARTHUR e REOUSSEAU, 1996). @adro 1 mostra as principais

caracteristicas desse tipo de carreira e as depssiio, as carreiras organizacionais:

Quadro 1- Caracteristicas principais das Carreirassem Fronteiras e das Carreiras

Organizacionais

Carreiras Organizacionais Carreiras sem Fronteiras

1. O ambiente é considerado estave 1. A carreira se move atraves de

2. A economia € subordinada as fronteiras de empregadores distinfos
grandes firmas, que geram 2. A carreira extrai validade e
oportunidades de emprego possibilidade de ser comercializada

3. Mudancgas nas firmas causam (marketability fora do presente
mudancas nas carreiras: ha empregador
interdependéncia entre empresa e 3. A carreira € sustentada por
pessoa networksou informacdes externas

Revista Administracdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Elza Fatima Rosa Veloso
Revista Administracdo e Diélogo, v. 12, n. 1, 2q29,-25

4. As grandes empresas podem 4. Tradicionais fronteiras
oferecer carreiras para toda a vida organizacionais de carreira, que
5. O empreendimento é uma das envolvem discurso hierarquico e
opcdes e ndo um elemento principios de progresso, séo
necessario ao comportamento guebradas
pessoal de carreira 5. A pessoa pode rejeitar
6. Empregados usualmente séo oportunidades de carreira por razpes
considerados parte da organizacdo pessoais ou familiares
enguanto outros, como 6. O ator de carreira percebe um
fornecedores, clientes e contratantes futuro sem fronteirasem levar em
estdo fora das fronteiras consideracdo obstaculos estruturais
7. As estruturas de carreira sdo
predeterminadas pela companhiaje
0 processo nao é dirigido pelos
individuos

Fonte: Adaptado de Arthur e Rousseau, 1996; Arthurjnkson e Pringle, 1999

Método e Descri¢do do Estudo

Metodologia

Tipo de pesquisa

Na classificacdo de Selltiz et al. (1967) as pesxpusao divididas em trés tipos: 0s
estudos exploratérios, os descritivos e 0s estpdosa verificar hipoteses causais (ou
explicativas). Neste trabalho, o tipo de pesqu&alaido foi o exploratério. Segundo
GIL (1999), pesquisas exploratéria®m como objetivo proporcionar visdo geral sobre
fatos. Habitualmente, esse tipo de pesquisa envédwvantamento bibliografico,

entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.
Método
Conforme Vieira (2004) método qualitativdgarante a riqueza dos dados, permite

ver um fenbmeno na sua totalidade, bem como faaliexploracdo de contradicdes e

paradoxos” (p.15). Tal método, coerente com o tipgesquisa exploratéria, onde “as
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percepcbes dos elementos pesquisados sdo obtidamfe@ncias ndo estatisticas”
(CAMPOMAR, 1991, p. 92), foi utilizado neste trabal

Estratégia metodologica

A estratégia metodologica foi a dstudo de casdiinvestigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de@aexio da vida real” (YIN, 2001,
p.32). Para o autor, uma das mais importantes datgenformacdes para um estudo de
caso sao aentrevistase esse foi o instrumento utilizado para a coleta dados

gualitativos.

Entrevistas

Segundo Selltiz et al. (1987) aatrevistas menos estruturads&o utilizadas para
“levantar os aspectos afetivos e valorativos dggagtas dos entrevistados e determinar o
significado pessoal de suas atitudes” (p.41). Asson elaborado um roteiro semi-
estruturado para a realizacdo elgrevistas focalizadasnde, embora os entrevistados
sejam livres para expressar sua linha de raciqcmidirecdo da entrevista cabe ao
entrevistador.

Os depoimentos foram gravados em 2006 com a pérspede levantar a
percepcdo dos entrevistados sobre sua realidadespnal. As perguntas foram
formuladas em torno dos dois temas essenciaiseategialho:gestdo de carreirae
estratégias organizacionaiEm 2008, os entrevistados foram questionadose ssba

situacao profissional na instituicéo.
Andlise dos resultados
Hanashiro (1995) afirma que, em estudos qualitativeo analise de conteudo é

adequada para diminuir a compreenséo espontameidiyae livre. Neste trabalho, esse
tipo de analise foi utilizado para a realizagdo seguintes procedimentos: codificacao
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(classificagdo dos dados em unidades), categodzdciassificacdo dos elementos
pesquisados) e inferéncia (interpretacdo contrpldda dados obtidos nas entrevistas
(BARDIN, 1977).

Foram privilegiados os pontos de convergéncia elidergéncia das percepcoes
apuradas nos depoimentos de 2006. Mensagens qudni@sindo foram analisadas e os
topicos de apresentacdo dos resultados sédo dirg@afigados ao objetivo deste estudo.
A situacdo profissional dos entrevistados em 2Q{&sar de nao conferir carater
longitudinal ao estudo, permitiu analisar algumassequéncias da maneira como a

carreira dos professores se comporta na instit@gdongo do tempo.

Descricédo do Estudo

A Instituicdo

As informagdes abaixo foram obtidassite da Universidade em 2006:

A Universidade estudada foi a primeira instituigBioensino superior instalada no
bairro paulistano onde esté localizada, tendoadirisuas atividades educacionais em
1972. Foi pioneira em oferecer cursos de fisiotaram 1984 e telecomunicacdes em
1995. Hoje ocupa uma area construida de 58 milosgmadrados.

Sao oferecidos 21 cursos de graduacao nas ar&mida, Humanas, Exatas, além
de Programa de Formacédo de Professores, reconbguadio Ministério da Educacéo
(MEC); 21 cursos superiores de tecnologia modulédgee formam em 2 anos); 3
programas de mestrado recomendados pela Coordedagquerfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes); 37 cursos de espedidlizaalém de dezenas de cursos
extensionistas.

A estrutura da Universidade é formada por, aléntldmcelaria, reitoria e vice-
reitoria; 5 pro-reitorias; 2 assessorias; 4 coaadenias de programas de pés-graduacao
stricto senspy12 diretorias de cursos ou cursos afins; 9 comderias dos centros de
tecnologias; 7 coordenadorias do programa de fdimalg professores; 5 érgaos de

apoio.
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Entre as 12 diretorias de cursos ou cursos afétg,aeDiretoria de Cursos Afins de
Administracdo: Administracdo Geral e suas Habilies; — Habilitacdo em Marketing;
Habilitacdo em Comércio Exterior e Habilitagdo emallse e Sistemas, com
aproximadament850 alunos e 39 professores. O curso de admirastragta integrado a
uma Escola de Negdcios que integra os demais cds@sea de gestdo e tem como
proposta formar profissionais empreendedores, cosdov sistémica, pensamento

estratégico e espirito empreendedor.

O Estudo

O estudo foi realizado com a perspectiva de ideatifa possivel relacdo entre
gestdo de carreira dos professores da area deisttagjdo de uma instituicdo privada de
ensino superior e a disposicdo para o0 cumprime® abjetivos estratégicos da
instituicdo, especialmente os relacionados a ®&ade atuacao.

Partindo do pressuposto de que as oportunidadesadeira oferecidas aos
docentes podem estimular ou desestimular a disgospara o cumprimento dos
objetivos estratégicos da instituicdo, foram emstados 3 professores, todos com
vinculo formal de trabalho, com dedicacdotempo parcial do curso de administracéo.
Foi realizada entrevista também com o diretor dsasuafins de administracao Bacola
de Negociosqgue é também professor da instituicdo na arézedédo de Pessoas.

O roteiro semi-estruturado de entrevista foi elablor buscando cumprir 0s

seguintes propadsitos principais:

» Identificar a percepcéo sobre o plano de carr@ifas oportunidades de carreira
oferecidas aos professores pela instituicdo

» Levantar o conhecimento da estratégia da instiugg@specialmente, o principal
objetivo relacionado ao curso de Administracéo

* Questionar a relacdo entre as oportunidades deireae a disposicdo para o

cumprimento do principal objetivo da area.
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Perfil dos entrevistados e situacao profissionaty 006

1° professor
Doutorando, professor na instituicdo ha 10 an@sph@va na graduacédo, pos-graduacdo

e participava da coordenacdo um programa espeadifecdormacdo na instituicdo;

lecionava também na pés-graduacao e graduacadraeuniversidade.

2° professor
Especialista, professor na graduacao da instituigan anos; era professor e coordenador

de curso em outra universidade.

3° professor
Mestre, trabalhava h& 11 anos na instituicdo, hesia na graduacdo, na pos-graduacao e

participava da coordenacdo programa especificomeattdo. Lecionava em mais duas

instituicdes na graduacéo e na pds-graduacao.

Diretor da Escola de Negécios

Doutorando, graduado na propria Universidade, alireia area ha um ano e meio;
professor na instituicdo ha 10 anos, tanto naqsjto na graduacgao; lecionava em mais

duas universidades.

Situacao profissional dos entrevistado,s em 2008

1° professor
Doutorando, continua trabalhando na instituicAcsiolando na graduacdo, pos-

graduacdo e participando da coordenacdo um progespeacifico de formacdo na
instituicdo; continua lecionando na pos-graduacg@duacao de outra universidade.
Status da carreira na instituicdo em estudituacao idéntica a época da realizacdo das

entrevistas.
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2° professor
Ingressou no mestrado na prépria Universidade jraotcomo professor na graduacgao;

continua lecionando e coordenando curso em OWtRUITEO.
Status da carreira na instituicdo em estu&ituacao idéntica a época da realizacdo das

entrevistas.

3° professor
Mestre, continua lecionando na instituicdo, na gagdo e na pds-graduacdo, porém

deixou de participar da coordenacdo programa dgmecde formacdo. Passou a atuar
como consultor em empresas e continua lecionandoo@mas duas instituicbes na
graduacao e na pos-graduacao.

Status da carreira na instituicdo em estudtouve retrocesso em relacdo a época da
realizacao das entrevistas, pois deixou de paatidia coordenacdo do curso especifico
de formacéo.

Diretor da Escola de Negécios

Concluiu o doutorado, deixou de ser diretor da dedinal de 2007, mas continua
lecionando na pds-graduacao e na graduacao darsidage; leciona na graduacdo em
outra universidade e na pos-graduacédo de outsssguicoes diferentes.

Status da carreira na instituicdo em estuditouve retrocesso em relagdo a época da

realizacao das entrevistas, pois deixou de setodide Escola de Negdcios.

Resultados

Apresentacao dos resultados

Os resultados abaixo sdo relativos as entrevigabzadas em 2006 e foram

classificados em itens baseados no objetivo dedialho:

1- Sobre o plano de carreira
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1° professorSabia existir um plano de carreira em estudo, muasa tivera informacoes

concretas sobre isso.

2° professorAcreditava que néo existisse um plano de carrpmague nunca tivera uma

promogao.

3° professorSabia hd um ou dois anos que o plano de carrdasaesendo discutido,

mas nédo o conhecia porque ndo houvera mais infé@esagpbre isso.

Diretor: Afirmou existir um plano de carreira, mas que ainda fora divulgado e, por
isso, ndo havia conhecimento amplo de como esee filacionaria.

2- Sobre as oportunidades / possibilidades de carreira

1° professor:A partir de uma postura individual, normalmentetaga criar as

oportunidadegporque pretendia construir sua carreira na ingitu

2° professor:Acreditava que a titulacdo (mestrado) seria a airoportunidade de

promocéao no quadro de carreira.

3° professorFormalmente ndo conhecia as oportunidades de rean&iinstituicdo, mas

informalmente percebia as oportunidades devidoas elacdes pessoais.

Diretor: Afirmava que as oportunidades eram restritas poeqéeaquele momento nao

havia divulgacdo dos critérios de acesso na carreir

3- Remuneracéo ligada as oportunidades de carreira
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1° professorAfirmava que qualquer diferenca na atuacado doegsfr na instituicdo era
remunerada por horas/aula, independente de qusé fessa atividade e a possivel

visibilidaderelacionada a conduc¢éo de projetos, consequentenfieava prejudicada.

2° professorSabia que, com a melhoria na titulacdo, a remgéaerao professor era
alterada. Além disso, poderia ser conseguido uneatoma remuneragao com dedicacao

integral, aumentando o numero de horas/aula.

3° professorAfirmava que, independente do projeto que padise, a remuneracao era
obtida através do aumento do nimero de horas/aula.

Diretor: Acreditava que os profissionais valorizavam mais@agtunidades de carreira e
outros fatores de motivacdo que a propria remuéerague seria uma consequiéncia da
movimentacdo no quadro funcional. Na instituicaalifarenciacdo ocorria somente de
acordo com a titulagdo, porém, ficava estagnadaiamqg ndo havia alteracdo na
formacdo do professor, ou seja, ndo havia movingéotana carreira do mestre, por
exemplo. A diferenca na remuneragéo de professprese dedicavam a projetos ligados
ao curso era obtida com atribuicdo de horas/autzhava que deveria existir um
crescimento horizontal com movimento na carreiraa@do conperformancepesquisa,

publicacéo, etc.

4- Estratégia da instituicdo

1° professorConhecia parcialmente, mas nao tinha certeza deega a estratégia da

instituicao.

2° professorTinha no¢do da estratégia, acreditava que atéocaaterior a instituicdo
tentava atingir um publico diferenciado da Zonatéesom mensalidades acima da
cobrada na regido e que naquele momento a estrasigiva ligada a reducdo no preco
das mensalidades para atingir um nimero maiorut®sl
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3° professortma vez que néo era divulgada oficialmente, ndwatirerteza da estratégia
e acreditava que os professores, mesmo 0s maisdb@rionados, ndo a conheciam com

clareza.

Diretor: Ndo conhecia exatamente a estratégia, dizia nder l@dareza quanto a isto.
Porém, afirmou que estava sendo divulgado um plienmetas que continha niamero de
alunos, percentual de evasdo, nimero de novossgueEn Apesar de saber quais sé&o

eram as metas, ndo havia clarezaodio e nem deomoatingir os objetivos.

5- Objetivo principal do curso de administracdo (Escde Negdcios)

1° professor: Participou da elaboracdo do objetivo, que era “sHeréncia em

administracdo na Zona Leste”.

2° professor:Participou da elaboracdo do objetivo, que era &ufer um ensino de

exceléncia que se torne referéncia na Zona Leste”.

3° professor:Afirma que entre os objetivos estava oferecer dasoa ensino de
gualidade em administracdo, sendo que, o objetivipal da Escola de Negdcios era

“ser referéncia no ensino de administracado na Zesge” (participou da elaboracgao).

Diretor: Sabia que estava em andamento a elaboracdo deanmdg# acdo com metas de
performancedos professores, percentual de evasdo, nimerhintesgor sala, etc. com

objetivo de que a Escola de Negdcios se tornags€neia na regido onde atua.

6- Influéncia das oportunidades de carreira no cumgmo do principal objetivo da
Escola de Negdcios
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1° professorAcreditava ndo haver influéncia das oportunidadkesarreira no alcance
desse objetivo, pois isso depende da postura de madessor. Porém, um plano de

carreira poderia proporcionar uma relacao maisvefelos professores com a instituicao.

2° professorAfirmava que as oportunidades de carreira ndafertam no alcance do
objetivo, apesar da titulacdo ser necessaria,ngpartante também ter pessoas atuantes
em empresas para lecionar na Universidade. Porém, um plano de carreira, a
instituicdo teria oportunidade de vincular algunsfgssores a instituicdo, independente

de trabalharem em outra institui¢ao.

3° professor:Entendia que a falta de clareza quanto as opoddagl de carreira
impactava negativamente no alcance dos objetivagupofica dificil motivar os

professores no longo prazo e perde-se na qualatat@balho.

Diretor: Explicou que a falta de um plano de carreira estrigdo nas possibilidades de
crescimento profissional impactavam negativamerdeparspectiva de trabalho dos
professores na instituicdo e dificultava a adeeéra comprometimento do profissional,
0 que impedia o alcance do objetivo principal doescu Esse comprometimento era
conseguido através do bom relacionamento do pesst@ o diretor e os professores,
porém, muitas vezes, tornava-se impossivel cordar esses professores com carga

horaria satisfatéria em todos os semestres.
Andlise dos Resultados

Na analise dos dados apresentados € importantdtaesserta homogeneidade no
discurso dos entrevistados e coeréncia entre adfadaprofessores e a percepcdo do

diretor do curso, 0 que oferece confiabilidade stado de caso.

Barreiras a acao estratégica
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Da percepcdo dos entrevistados, é possivel sescalguns pontos que podem
dificultar o que Albuquerque (2002) chansgdo estratégica,no qual, além da
formulacdo, a capacidade de implementacdo da dgiatem papel fundamental no

alcance dos objetivos organizacionais:

» Falta de um plano de carreira estruturado

* Falha na comunicacédo da instituicio com seus ermag@osg

» Falta de conhecimento das reais oportunidadesrdareana instituicao

» Falta de um sistema de remuneracdo condizente @mmento da complexidade
de tarefas

» Falta de comprometimento com o trabalho na ingtui

* Flutuagéo na carga horaria dos professores a eatzstre

 Falta da percepcdo do objetivo da area de atuagémulado ao objetivo

estratégico da instituicao

Facilitadores da acéo estratégica

Apesar das barreiras acima apontadas, € possivet oertos facilitadores ao

alcance da acgéo estratégica:

1- Emprego de longo prazo: apesar das dificuldadesadais pela falta de um plano
de carreira estruturado, o entrevistado que tralbalhh4 menos tempo na
instituicdo, em 2006, trabalhava ha 7 anos;

2- Participacao dos professores na elaboracéo dosvolsjea Escola de Negécios;

3- Clareza do principal objetivo ligado a Escola dgd&gos.

Carreiras sem fronteiras e acéo estratégica

Nota-se que todos os profissionais entrevistadesaem mais de uma instituicdo,

esse € um dos fatores que mostra que suas carteirdem a sesem fronteiras
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Normalmente o profissional que cuida da prépriaetar de forma menos dependente de
uma Unica organizacao tende a ser mais contriputivgue certamente influencia sua
postura frente as estratégias organizacionais.nRoeé organizacdo deve encontrar
maneiras de reter esses profissionais (DUTRA, 2088)contrario, seu potencial sera
aproveitado na concorréncia, principalmente posygs alternativas de trabalho tendem
a ser mais amplas, fato que se manifesta no edtidaso.

A atualizacao da situacdo profissional dos enttagdas mostra que apds um ano e
meio nenhum deles progrediu na carreira dentrondituicdo em estudo. Dois deles,
pelo contrario, deixaram de exercer atividades sjigaificavam maior dedicacdo e
conseqiente aumento de responsabilidade e de reag@oeg(coordenacdo e diretoria).
Nota-se, portanto, um problema com a fase de onesto profissional.

Dutra (2007) afirma que trés fases da carreirardeser gerenciadas pela pessoa e
pela instituicdo: o inicio, o crescimento e o fifdh instituicdo em foco percebe-se que,
mesmo com esforco pessoal, o crescimento profesiofio € uma conseqiéncia. Os
avancos de carreira de dois dos entrevistadosesmyain fora da instituicdo (consultoria
e aulas em novas universidades). Essa tendénctameste enfraquece os vinculos

pessoais com a Universidade e conseqientemerdeli@ifn a acdo estratégica.

Consideragdes finais

Em uma universidade, a figura do professor € fumhdah na construcdo da
imagem organizacional transmitida aos alunos. Atlas competéncias individuais, a
auto-estima profissional e o vinculo com a instéini certamente influenciam a maneira
como essa imagem é transmitida. A transmissdo dessgem € importante porque a
percepcdo dos alunos sobre a instituicdo certansendereproduzida ao publico externo.
Portanto, se os professores da instituicho em f@m se sentirenconstruindo uma
Escola de Negociogpara ser referéncia em administracdo na regidce catda,

dificilmente a exceléncia sera alcancada.
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As praticas de gestdo de pessoas podem influesgastura do professor em sala
de aula. A falta de um plano de carreira e/outa & clareza sobre as oportunidades de
carreira oferecidas pela instituicdo certamente itBpacto negativo na visdo de longo-
prazo desse profissional. O impacto negativo pedelsduzido a partir da necessidade
apontada por Albuquerque (1999, p. 232) de que mova concepcao da gestdo de

pessoas deva assumir como premissa, entre outras:

1. A criagdo de condicdes favoraveis a motivacdo iddal e a mobilizacdo dos
grupos em torno das metas organizacionais
2. Possibilidades de crescimento funcional e desemaeho profissional na
prépria empresa
3. Oferecimento de incentivos vinculados a resultattostividade empresarial, de
preferéncia com base grupal ou coletiva
Na andlise das entrevistas € possivel perceberadiadta de conhecimento da
estratégia da organizacao dificulta a observacaobgiivo da area de administracdo em
uma perspectiva global e contraria a primeira pssani apontada acima. O
desconhecimento das oportunidades de carreirdaedlum plano de carreira, conforme
atualizacdo da situacdo dos pesquisados, teve congeqiéncia falta de crescimento
profissional e até retrocesso na carreira. Es$a @@ horizonte profissional contraria a
segunda premissa, apontada acima. A falta de reagéwe vinculada a atividades
especificas contraria a terceira. Essas contratgsdacertamente influenciam a
competitividade da instituicdo, dificultam o cunmpento do objetivo da Escola de
Negdcios e tém impacto negativo sobre a acao égicat
Como limitagBes, é necessario apontar que o numextozido de entrevistas
impossibilita a generalizacdo dos resultados tpara a instituicdo em estudo, quanto
para outras instituicbes. E importante indicar ttmimue a gestdo de carreira € apenas
uma das politicas necessarias a um sistema deogdstdpessoas voltado para a
competitividade e a acdo estratégica. Portantoa @arcontinuidade da analise, é
importante considerar a atuagcdo da instituicdo atra® praticas como treinamento e
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desenvolvimento, recrutamento e sele¢céo, etc. Parérabalho contribui com a area de
administracdo na ampliacdo da visdo sobre o virenti@ estratégia e gestdo de pessoas
em instituicbes inseridas em um ambiente compefityue inclui as universidades

privadas.
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