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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo verificar a influéncia da estrutura matricial, integrante do
Sistema Integrado de Gestdo-SIG da Empresa Publica de Assisténcia Técnica e Extensao
Rural-EMATER-MG, no comprometimento com a carreira dos profissionais que atuam como
gestores de programas e projetos, em comparacdo com 0s profissionais que permanecem em
sua estrutura tradicional. O estudo propds, também: validar as escalas de comprometimento e
de valores em relagdo a carreira; diagnosticar o0 comprometimento com a carreira, no que se
refere as dimensdes Identidade, Resiliéncia e Planejamento e aferir os valores em relagdo a
carreira, nos dois grupos pesquisados; verificar se os valores dos profissionais que atuam na
estrutura matricial sdo mais aderentes aos relacionados a carreira proteana; relacionar valores
em relacdo a carreira versus tipo de estrutura e, finalmente, relacionar tipo de estrutura,
comprometimento e valores em relacdo a carreira com o perfil demografico e funcional dos
profissionais da EMATER-MG. Para tanto foi realizada uma revisdo da literatura sobre
estrutura organizacional, comprometimento e carreira, além de uma descri¢ao da organizagao
pesquisada com seu modelo de gestdo. A metodologia utilizada, de natureza
predominantemente quantitativa, foi complementada com a abordagem qualitativa. Realizou-
se, assim, um estudo descritivo de caso, envolvendo aplicacdo de questiondrios e realizagao
de entrevistas semiestruturadas. O questiondrio utilizado foi composto por uma secdo de
dados pessoais, outra de comprometimento com a carreira, com base na escala proposta e
validada por Carson e Bedeian (1994), e validada também por Rowe (2008). Além dessa
escala, constou nesse questiondrio, outra secdo sobre os valores em relagdo a carreira,
elaborada pelo Grupo de Comportamento Organizacional, Gestdo de Pessoas e Carreiras da
Universidade FUMEC, coordenado pela professora Zélia Miranda Kilimnik, contrastando a
carreira tradicional com a moderna ou proteana. Em relacdo aos dados quantitativos, foi feita
uma andlise exploratdria dos dados obtidos com a aplicagc@o dos questionarios. Por meio dessa
andlise, verificou-se a acuidade das medi¢des e foram detectados problemas eventuais, a fim
de evitar distorcdes nos resultados da pesquisa. Apds essa etapa, foram calculados os escores
de comprometimento com a carreira e realizados testes estatisticos para verificar a existéncia
de diferencas significativas entre os dois grupos estudados, no que se refere a esse construto.
E importante ressaltar que as duas escalas foram validadas, sendo que a escala de valores com
a carreira, por apresentar problema relacionado a variancia devera ser objeto de refinamento
posterior. Na abordagem qualitativa, os dados obtidos com a entrevista foram agrupados em

categorias semanticas de andlise. Um dos aspectos primordiais constatados na andlise dos



resultados € que a estrutura matricial abriga os profissionais de maior nivel de escolaridade
que, em sua maioria, sdo pds-graduados. A escolaridade revelou-se também um fator
importante de diferenciacdo dos profissionais pesquisados, tanto no que se refere a uma maior
identificacdo com a carreira quanto em relacdo a uma maior propensdo para planeja-la. A
dimensdo “Identidade com a Carreira” revelou-se como a caracteristica mais acentuada do
comprometimento com a carreira, no que se refere ao conjunto dos pesquisados. Em relacdo
ao objetivo principal da pesquisa, os resultados permitem concluir que a Estrutura Matricial
revelou-se capaz de gerar um maior comprometimento com a carreira que a Tradicional. Isso
porque, pelo menos uma de suas dimensOes, a Identidade com a Carreira apresentou uma
diferenca significativa em favor do primeiro tipo de estrutura. Constatou-se, também, que a
maior parte dos profissionais pesquisados identifica-se com a carreira proteana,
independentemente do tipo de estrutura a que estdo vinculados. Observa-se, além disso, uma
maior aderéncia dos profissionais de escolaridade mais elevada aos valores da carreira

proteana, o que deverd ser confirmado em estudos posteriores.

Palavras-chave: Estrutura Funcional. Estrutura Matricial. Comprometimento com a carreira.
Valores relacionados a carreira. Carreira Tradicional. Carreira Proteana



ABSTRACT

This study has sought to investigate the matrix structure influence, which is a part of the
Integrated Management System-SIG, the Technical Assistance and Rural Extension of a
Public Company named EMATER-MG, on professionals’ career commitment, who work as
program and project managers, comparing them with other professionals who remain in the
traditional structure. The research has also proposed to: valide the career commitment scales
and their values; diagnose the career commitment, considereing the dimensions of Identity,
Resilience and Planning, also mesuring carrer values in both studied groups; verify if
professional values, who work in the matrix structure, are more adherent to the ones related to
protean career; compare carreer values versus structure type relating them to their structure
type, and finaly to relate the structure type, the commitment and values concerning career
with EMATER-MG professionals’ demographic and functional profiles. We began with a
review of the literature on organizational structure, commitment, and career, plus a
description of the researched organization and its management model. The methodology was
primarily quantitative, but it was also complemented with a qualitative approach. We
performed therefore a descriptive case study, using questionnaires and semistructured
interviews. These questionnaires had a section of personal data, and another of carrer
commitment. There were based on the scale proposed and validated by Carson and Bedeian
(1994), and revalidated by ROWE (2008), as well. Besides this scale, there is another on the
carrier values, created by FUMEC University Group of Organisational Behaviour, Personnel
Management and Careers, which was coordinated by Professor Z¢lia Miranda Kilimnik. It has
been working on contrasting traditional career with modern or protean career. Regarding the
quantitative data, an exploratory data analysis of the questionnaires was made. Through this
analysis, the measurements accuracy was verified and some problems were detected and
solved in order to avoid distortions in the results. After this step, we calculated the scores of
Career commitment and performed statistical tests to verify the existence of significant
differences between two groups refering to this construct. It is important to emphasize that
these two scales were validated; but the value scale, which has presented some problems
related to the variance, shall be a subject to further refinement. In the qualitative approach,
data obtained from the interview were grouped into semantic categories of analysis. One of
the main aspects found in the results is that matrix structure held professionals with higher
level of education, most of them have a postgraduate level. Education has also proved an

important factor for differentiation of these researched professional in relation to greater



identification with their profession as well as in relation to a greater ability to plan for it.
“Career Identity” dimension was showed as the strongest characteristic in the Career
Commitment. Regarding to the main goal of this research, the results indicated the matrix
structure has proved to be capable of creating a stronger commitment with the traditional
career. It happens because the career identity with one of its dimensions, has showed a
significant difference in favor of the first structure type. We also found out most of the studied
professionals identified themselves with protean career, regardless the structure type they
were linked. Furthermore, we also have observed a greater adhesion of higher education

professionals with the values of protean career, but it shall be researched in future studies.

Keywords: Funtional Structure. Matrix Structure. Career Commitment. Values related to

career. Traditional Career. Protean Career
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1 INTRODUCAO

A busca por melhorias na gestdo de pessoas tem se tornado crescente dentro das organizagoes
contemporaneas. Pesquisas sobre o contexto da gestdo de pessoas no Brasil indicam
importante fase de transicao pela qual a drea de Recursos Humanos passa atualmente: de uma
atuacdo predominantemente operacional para uma atuacdo onde os modelos de gestdo de
pessoas sao mais organicos, embora empresas em diferentes estdgios de desenvolvimento
ainda adotem modelos mais tradicionais. Tonelli e Lacombe (2000), diante de divergéncias
significativas no que se refere a tendéncias identificadas por diversos formadores de opinido,
na drea de Gestdo de Pessoas e em sua pratica efetiva, consideram tal constatacdo indicadora

de que essa importante fungdo se encontra em fase de transi¢do.

A modernizacgdo da gestdo, caracteristica predominantemente do setor privado, tem se tornado
valorizada e considerada importante nas instituicdes publicas brasileiras. A expectativa pela
melhoria da qualidade dos servicos prestados a populacdo e a redug¢do dos gastos publicos sao
alguns dos principais motivos para os apelos de implantacdo de uma modernizagdo nas

organizacdes publicas.

Nesse processo de modernizagdo do setor publico, a Gestdo de Pessoas se destaca entre as
preocupacdes dos gestores. Davel e Vergara (2001) consideram que as pessoas sdo o principio
essencial da dinadmica organizacional, indo, portanto, muito além da vida produtiva das

organizagoes.
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O setor publico se constitui, em sua esséncia, de empresas prestadoras de servicos. Portanto,
especialmente nesse segmento, as pessoas devem estar no eixo focal do negdcio e receber a
devida atencdo. Se o produto ofertado € o servigco e o servico € prestado por pessoas, hd uma
relacdo inevitdvel entre a qualidade dos servicos e a “qualidade” das pessoas. Loverlock e
Wirtz (2006) afirmam que por trds da maioria das organizagdes de servigos bem sucedidas de
hoje estd o sério compromisso com a gestdo eficaz de recursos humanos. Inicia-se um
processo de busca pela melhoria da qualidade na Gestdo de Pessoas no ambito do servigo

publico.

Ao longo dos udltimos vinte anos, poucos temas dentro dos diversos processos da Gestdo de
Pessoas tém despertado tanta atengdo quanto o que diz respeito as carreiras. Seu significado,
suas transformacdes, seu alcance e suas repercussdes constituem objetos de investigacdo e
andlise, tanto no meio académico quanto entre aqueles que lidam com o tema no cotidiano

organizacional.

2

E sabido que tanto as organizagdes publicas quanto as organizagdes privadas necessitam de
ferramentas de gestdo e instrumentos que estimulem e oferecam suporte a um maior

envolvimento e comprometimento das pessoas com o trabalho.

As carreiras, que antes se caracterizavam pela estabilidade, permanéncia prolongada e
progressdo na hierarquia da empresa, estdo perdendo essas caracteristicas e partindo para
carreiras mais horizontalizadas e com progressio nio-linear. E realidade contemporinea e
tendéncia continua que as pessoas mudem de trabalho, de empresa e de segmento com maior
facilidade e frequéncia que antes. A este fendmeno, estudado por pesquisadores da area de

Gestao de Carreiras, dd-se o nome de carreira autodirigida ou proteana.
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Segundo Morrow (1993), todas essas transformagdes estdo associadas a mudancas de valores
em relacdo ao trabalho e a carreira, assim como ao deslocamento do comprometimento
organizacional para o comprometimento com a carreira. Essas mudangas de valores e de foco

do comprometimento podem estar condicionadas, por sua vez, ao tipo de empresa e de

estrutura sob as quais as pessoas atuam, sendo esse o foco do presente projeto.

Discorrendo sobre estrutura organizacional, referente a necessidade de aumentar a eficiéncia,
descentralizar a autoridade e a responsabilidade e trazer o controle das empresas para mais
perto dos gestores, os tedricos organizacionais desenvolveram vdrias maneiras de dividir a
organizacdo em subunidades. De acordo com Fayol (1987)", citado por Pugh e Hickson
(2004, p. 112-113), as organizacdes possuem uma gama de tarefas a realizar e, assim, a
coordenacgdo € necessdria para “ligar, unificar e harmonizar todas as atividades e esforcos”

que o conjunto das atividades concorre para alcangar os objetivos da organizacao.

A estrutura organizacional pode ser entendida como a maneira que se organizam e interagem
os diversos elementos da organizacdo em busca de um objetivo ou, conforme Mintzberg
(1989)?, citado por Pugh e Hickson (2004, p. 37), “a soma de todas as maneiras pelas quais o

trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenagdo entre essas tarefas”.

Na estrutura tradicional, também denominada estrutura hierdrquica, a tomada de decisodes é
baseada em uma piramide gerencial que contempla todos os niveis hierdrquicos, ou seja,
desde o nivel gerencial estratégico, passando pelo nivel titico, chegando ao nivel operacional.
Essa estrutura tradicional das organizacdes — monistica, hierdrquica, vertical, piramidal —,

embora seja importante para a gestdo do desempenho departamental e para a alocacdo dos

' FAYOL, H. General and Industrial Management. Pitman, 1949; traduzido por Constance Storrs do Original
Administration Industrielle et Générale. 1916. Editorado por David S. Liake, 1987.

2 MINTZBERG, H. Mintzberg on Management. Free Press: 1989.
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ativos e recursos, nao parece estar oferecendo condi¢des de flexibilidade e funcionalidade

para atender as mudangas necessarias.

A matriz organizacional evoluiu basicamente como uma rede de interacdes entre as equipes
de projeto e os elementos funcionais tradicionais. Especificamente, a estrutura matricial
caracteriza-se pela fusdo entre a departamentalizacdo funcional e a departamentalizacdo de
projeto ou produto. Na estrutura matricial, uma equipe de trabalho € estabelecida e cruza as
fronteiras organizacionais. Um gerente de projeto ou de processos € definido para cada
projeto ou processo que sdo geridos como atividades distintas, focadas em seus objetivos. Os
problemas de coordenagdo, que atormentam outra estruturacao sao minimizados pela estrutura
matricial, pois as pessoas mais importantes para a consecu¢do de um objetivo trabalham em
grupo com hierarquia definida na matriz de responsabilidades. Nessa estrutura, as pessoas
permanecem vinculadas as suas respectivas unidades funcionais e movimentam-se na
organizacdo apenas para desenvolver um determinado projeto ou processo. J4 na estrutura
matricial, € enfatizado o trabalho em equipe, no qual os funciondrios sdo preparados para
novos desafios e responsabilidades que ndo seriam comumente oferecidos em uma
organizacdo puramente funcional. Essa estrutura possibilita que os funciondrios tenham
contato com novas dreas técnicas, desenvolvam habilidades de gerenciamento e passem por
um leque de experiéncias que mantenham o interesse e a motivagao no trabalho. Essa vivéncia
pode tornar os profissionais mais eficientes, independentes e flexiveis, além de proporcionar
um melhor desempenho organizacional, pelo fato de as pessoas tornarem-se mais

responsaveis pela qualidade do seu proprio trabalho.
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Conforme Argyris (1993) ?, citado por Pugh e Hickson (2004, p. 206), “cada pessoa tem um
potencial que, se plenamente realizado, traria beneficios ndo somente para os individuos,
mas também para seu grupo de trabalho e para a organizacdo”. A estrutura matricial
possibilita o continuo melhoramento do conhecimento e o dominio dos processos
organizacionais, mas, por outro lado, pode permitir que surjam conflitos originados da
duplicidade de comando e do aumento de volume de trabalho sem o respectivo acréscimo na

remuneragao.

A participagdo das pessoas em uma estrutura matricial possibilita que elas considerem o
envolvimento com as metas organizacionais como seus proprios objetivos pessoais. Isso pode
resultar em uma variedade de condutas que apdiem o cumprimento da missdo da organizagdo,

visando obter maior produtividade e melhores resultados.

Nesse contexto, a adocdo de uma estrutura matricial é considerada uma das maneiras de
viabilizar novos arranjos organizacionais, contribuindo para avancos na gestdo de pessoas e
impactando diretamente nas carreiras. O profissional que atua na estrutura matricial tem a
possibilidade de maximizar seu potencial, desenvolver competéncias e, consequentemente,
obter melhores resultados, dando maior visibilidade ao seu desempenho profissional. Mais
que isso, a dindmica dessa estrutura impulsiona para a inclusdo dos profissionais nos
processos de melhoria da organizacdo, podendo gerar um ‘“‘sentimento de pertencimento”
(sentimento de participagdo ativa no processo de gestdo), autoestima elevada e
autorrealizacdo. Tudo isso, potencialmente, pode contribuir para o desenvolvimento da

carreira, ainda que nao necessariamente em uma progressao vertical.

3 ARGYRIS, C. Knowlwdge for Action: A Guide to Overcoming Barriers to Change. Josey-Bass, 1993.
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Diante disso, este estudo € formatado para analisar a influéncia da estrutura matricial na
carreira dos profissionais da Empresa Publica de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do
Estado de Minas Gerais — EMATER-MG. A EMATER-MG € uma empresa publica na qual
coexistem formatos tradicionais e modernos. Nesse tipo de empresa, embora a estrutura
matricial ndo ofereca uma carreira estruturada, sdo criadas diversas possibilidades de
desenvolvimento profissional e pessoal que, ao serem conjugadas com as possibilidades de
crescimento da estrutura tradicional, podem vir a gerar maior comprometimento com a
carreira e, consequentemente, com a organizacdo e com atividades profissionais, em relagdao

aos funciondrios da mesma empresa que ndao atuem na estrutura matricial.

1.1 Problema de Pesquisa

De que maneira a estrutura matricial influencia o comprometimento com a carreira dos
profissionais que nela atuam, em compara¢do com profissionais que se encontram em uma
estrutura tradicional, na empresa publica de assisténcia técnica e extensdao rural EMATER

MG?
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1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € verificar a influéncia da estrutura matricial integrante do
Sistema Integrado de Gestao-SIG da Empresa Publica de Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural, EMATER-MG, no comprometimento com a carreira dos profissionais que atuam como
gestores de programas e projetos, em comparacdo com 0s profissionais que permanecem em

sua estrutura tradicional.

1.3 Objetivos Especificos

O estudo propde investigar especificamente os seguintes assuntos:

« Validar as escalas de comprometimento com a carreira e de valores em relagdo a

mesma.

« Diagnosticar o grau de comprometimento com a carreira dos funciondrios da
EMATER-MG, no que se refere as dimensodes Identidade, Resiliéncia e Planejamento

de Carreira.
« Aferir os valores em relagdo a carreira dos funcionarios da EMATER-MG.

« Verificar se os valores dos profissionais que atuam na estrutura matricial sa3o mais
aderentes aos valores relacionados a carreira proteana ou aos da carreira tradicional da

EMATER-MG.
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« Relacionar comprometimento com a carreira e perfil demogrifico e funcional de

profissionais da EMATER-MG.

« Relacionar o perfil demogréfico e funcional dos pesquisados com o tipo de estrutura a

que sdo vinculado.

« Relacionar perfil demografico e funcional dos pesquisados com os valores em relagao

a carreira.

1.4 Justificativa

A justificativa e a relevincia da investigacdo proposta manifestam-se na proposta de
contribuicdo para o estudo dos impactos da nova estrutura organizacional, a estrutura

matricial, referentemente a criacdo de alternativas e desenvolvimento de carreiras.

O estudo se mostra relevante na medida em que possibilita aos gestores identificar as
tendéncias de Politicas de Gestdo de Pessoas bem sucedidas e os impactos positivos nos

resultados empresariais.

A relevancia do estudo manifesta-se na proposta de contribuir para o entendimento das
singularidades inerentes a um modelo de gestdo, por meio da identificacdo e apresentacao das
priticas que asseguram sua bem sucedida implementacdo. Este trabalho pretendeu
demonstrar, por meio de pesquisa realizada na EMATER-MG, que existem influéncias
advindas do modelo de gestdo adotado, o Sistema Integrado de Gestdao-SIG, por meio da
estrutura matricial, na Gestdo de Pessoas, mais especificamente sobre o comprometimento

com a carreira, por aqueles que dela participam.
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Esta dissertacdo estd organizada da seguinte maneira: o presente capitulo, introdutdrio,
discorre sobre o tema principal da pesquisa, seus objetivos e justificativa; o segundo capitulo
descreve a organizagao pesquisada, seu modelo de gestdo e estruturas adotadas, com énfase na
estrutura matricial; o terceiro apresenta o referencial tedrico, abordando os temas estrutura
organizacional, comprometimento e carreira; o quarto capitulo detalha a metodologia
utilizada; o quinto capitulo exibe os resultados obtidos e suas andlises; e o sexto e ultimo

capitulo trata da conclusao do estudo, suas limitacdes e recomendagdes.
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2 EMATER EM MINAS GERAIS - UMA TRAJETORIA

Este capitulo aborda a histéria da EMATER-MG e a evolugdo de seu modelo de gestdo,
culminando com a apresentacdo de suas principais solugdes gerenciais. Os dados e as
informacgdes aqui apresentados foram consultados no site oficial dessa organizagdo

(EMATER, 2010).

2.1 Historia e Desafios da EMATER-MG

Durante os sessenta anos de existéncia, a Associacdo de Crédito e Assisténcia Rural-ACAR,
fundada em 1948, foi a primeira experiéncia brasileira direcionada para a introducdo de novas
técnicas de agricultura e economia doméstica, de incentivo a organizac¢ao e de aproximagao
do conhecimento aos produtores rurais, gerado nos centros de ensino e de pesquisa. Essa
associa¢do, que tinha como simbolo um jipe, possuia equipes de trabalho em varios
municipios de Minas Gerais que prestavam assisténcia técnica aos agricultores que a

solicitassem.

Em 1974, o servico de extensdo coordenado pela Associacdo Brasileira de Crédito e
Assisténcia Rural-ABCAR foi estatizado, com a criagdo da Empresa Brasileira de Assisténcia

Técnica e Extensao Rural-EMBRATER, responsdvel pela coordenacdo de todas as
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EMATERSs, empresas publicas estaduais vinculadas as Secretarias de Agricultura dos Estados,

criadas em substituicdo as ACARes.

A EMATER-MG foi criada em 1975, ao mesmo tempo em que era extinta a ACAR, com o
objetivo de planejar, coordenar e executar programas de assisténcia técnica e extensdo rural,
buscando difundir conhecimentos de natureza técnica, econdmica e social, para aumento da
producdo e da produtividade agricolas e para melhoria das condi¢des de vida no meio rural do
Estado de Minas Gerais, de acordo com as politicas de acdao dos governos estadual e federal.
Entretanto, com a crise econdmica iniciada em 1979 e a consequente redugdo de recursos,
aconteceram mudancas com relagdo ao publico atendido. A assisténcia técnica se volta para
pequenos e médios produtores e para a producdo de alimentos bésicos. A responsabilidade de

assistir os grandes produtores foi direcionada para as empresas privadas de assisténcia técnica.

Em 1990, com a extingdo da EMBRATER, a coordenacdo do Sistema passa para a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria-EMBRAPA, em seguida para a Associa¢do Brasileira
das Empresas de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural-ASBRAER e, recentemente, para o

Ministério do Desenvolvimento e Reforma Agraria-MDA.

Ainda na década de 90, como forma de sobreviver em meio a turbuléncia, a EMATER-MG
passa por um processo de modernizagdo, incorporando a visdo de “foco no cliente” e nos
resultados desejados, definindo sua missdo e seus objetivos estratégicos. Além disso, oferece
servicos aos médios e grandes produtores, com o objetivo de gerar recursos adicionais, para

ampliar e melhorar o atendimento aos produtores rurais de agricultura familiar.

A partir de 2003, a EMATER-MG comega a consolidar a sua atuacdo como empresa de
desenvolvimento sustentdvel, tendo um papel destacado na construcdo e implementacdo de

politicas publicas.
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A EMATER-MG atua como um dos principais instrumentos do governo de Minas Gerais para
a acdo operacional e de planejamento no setor agricola do Estado, especialmente para
desenvolver acdes de extensdo rural, junto aos produtores de agricultura familiar. Constitui
area especifica de atuacdo o territério mineiro, buscando resultados como a melhoria da
qualidade de vida e das condi¢des de produgdo dos produtores de agricultura familiar, a
inclusdo social de grupos e comunidades rurais, por meio de programas geradores de emprego
e renda, e as acOes de organizacdo rural para o desenvolvimento com sustentabilidade e

atendimento aos direitos de cidadania.

O apoio a agricultura familiar é consequéncia de uma politica estratégica para garantir
seguranca alimentar e nutricional, proporcionar a inclusio social de grupos marginalizados e
permitir o desenvolvimento sustentado de toda a sociedade mineira. Para tanto, a EMATER-
MG desenvolve suas acdes em parceria e de forma integrada com o Sistema Operacional da
Agricultura de Minas Gerais; com os produtores rurais, suas formas associativas e suas
entidades de classe; com as diversas organizacdes e empresas do setor privado e publico; e,

especialmente, com o Poder Publico Municipal, em cada cidade em que atua.

A extensdo rural no Brasil e em Minas Gerais tem se caracterizado, nos ultimos anos, por
fortes inovagdes e realizagdes. Cada uma dessas realizagdes tem uma histéria ou, até, varias
histérias intricadamente encadeadas. Histérias de pessoas das mais variadas profissdes que
vao trilhando suas carreiras a medida que desenvolvem seus projetos e implementam

inovagdes tecnoldgicas.

As exigéncias da sociedade mineira e a crescente demanda de politicas publicas sdo uma
inegével realidade da qual ndo nos eximimos. Coordenar essas atividades com a extensao
rural é um desafio cada vez mais complexo que pde a prova nossa capacidade de organizagao

-

e execucdo. E importante para qualquer organizacdo a busca de solucdes que permitam
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manter um bom desempenho, sem comprometer a saide ou a satisfacdo de seus

colaboradores.

A EMATER-MGQG, por sua vez, como empresa publica, até a década de 90, pautava-se por um
processo decisorio verticalizado da linha gerencial a Diretoria Executiva, que restringia a
participacdo de um maior niimero de funcionarios da empresa. A partir dessa década, iniciou-
se, porém, um processo de democratizagcdo da instituicdo, que culminou com a implantacdo de

um novo sistema, a partir de demandas e exigéncias por uma gestdo publica mais eficiente.

Hoje, a EMATER-MG ¢ constituida por uma Diretoria Executiva, um Conselho técnico

administrativo, um Conselho fiscal, Unidades regionais, Departamentos e Assessorias.

Figura 1 — Organograma da EMATER-MG
Fonte: EMATER-MG, 2007.

Em Belo Horizonte, ha uma unidade central com 270 trabalhadores (diretoria, areas técnica e
administrativa). No interior do estado, nos Municipios P6los hd 32 Unidades Regionais que
desenvolvem o trabalho operacional no campo em 789 Escritérios Locais e Centros de
Educag¢do Ambiental com 1.778 trabalhadores. Portanto, o total geral € de 2.048 trabalhadores

na Extensdo Rural de Minas Gerais.
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Como no Estado ha 853 municipios, apenas 64 ndo tém convénios com a EMATER-MG; ou
seja, 92,5% dos municipios do estado contam com o trabalho de assisténcia técnica e extensao

rural.

As equipes locais, com algumas excecdes, sdo constituidas de um ou mais técnicos em
agropecudria, um técnico da drea social e um de servicos gerais, além de um profissional da

area administrativa: secretdria (o).

2.2 Sistema Integrado de Gestao

A busca pela modernizagdo da gestdo no servigco publico tem se tornado crescente nas
instituicdes publicas brasileiras. A expectativa pela melhoria da qualidade dos servicos
prestados a populacdo e a redugdo dos gastos publicos sdo alguns dos principais motivos

dessa modernizacao.

Buscando o alinhamento estratégico com o governo do estado, a Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensao Rural de Minas Gerais - EMATER-MG participou do desenvolvimento e
da implementa¢do do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado-PMDI. Trata-se de um
plano estratégico indicativo para o Estado de Minas Gerais que objetiva consolidar um
conjunto de grandes escolhas, além de orientar a constru¢do do estado em um horizonte de
longo prazo e sob condi¢des de incertezas, na perspectiva de transformar Minas Gerais no

melhor estado para se viver.
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A empresa reelaborou, assim, seu planejamento estratégico, preservando as diretrizes que
apontam para uma segunda gestdao de continuidade, e ndo de continuismo, valorizando, assim,

a promogao das melhorias necessarias para o bom andamento da gestao.

Para essa reorganizacdo, a empresa mobilizou a participacdo de profissionais de todos os
niveis e dreas, em um movimento de integracdo, a fim de contribuir com os diferentes
desafios e oportunidades com os quais a empresa lida diariamente em todo o territério

mineiro.

Para a operacionalizacdo das estratégias definidas, a EMATER-MG utiliza solugdes em
gestdo, como Gerenciamento pelas Diretrizes-GPD, Gerenciamento Matricial de Despesas-
GMD, Rede de Gestao Estratégica-RGE e Gerenciamento de Projetos-GP. Desse modo, o
Sistema Integrado de Gestao-SIG, que tem por objetivos padronizar e uniformizar

terminologias, documentos e processos, pode ser consolidado.

O SIG € o novo modelo de gestdo adotado pela EMATER-MG, elaborado a partir da
reconstru¢do do planejamento estratégico da empresa, para contribuir com a promog¢do do
desenvolvimento sustentdvel no estado e com a melhoria continua da qualidade de vida das

pessoas.

Metas estratégicas sdo aquelas desdobradas das diretrizes empresarias para todas as unidades
da empresa, compartilhando responsabilidades e aproveitando o conhecimento de todos os
integrantes da organizacdo. Essas metas serdo acompanhadas pelo Gerenciamento pelas

Diretrizes-GPD.
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Promover o Desenvolvimento Sustentivel, por meio da Assisténcia Técnica e Extensao Rural,
Iiis<aoj assegurando a melhoria da qualidade de vida da sociedade mineira
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Priortzacio da analk Educagd Formagio & Reducho da Atuagio em Agregacic Amplliagio e | | Mod: G I )
agricultura das politicas ambsental e inclusdo da pabreza ¢ rede de ATER de valot diversificagio || da gestdo, da marca das pessoas
. | famibar como pliblicas manejo Juventude inclusiio nas principals qualdade e de fontes de Drocessns &
| foca de aclo integrado de rural em produtiva cadelas comerchallragdo | | recursos para sistemas
da Empresa bacias projetas produlivas ATER
hidrograficas produtivos
[ | | I (| 1] | |
Transformar: Miras Sem it (&t agio Agregammas Inovagio & f rien
Urna Nova Fame Técnica e do café Transparéncia para de Pesseas
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<
[ Metas Estratégicas
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Figura 2 — Mapa Estratégico
Fonte: EMATER-MG, 2007.

Este Sistema foi elaborado a partir da reconstrucdo participativa do Planejamento Estratégico,

utilizando metodologias e ferramentas de gestdo modernas e diretamente ligadas a obtengdo

dos resultados esperados pela sociedade, contribuindo para a atividade fim da empresa. Para

auxiliar na logistica e na operacionalizacdo desse sistema, foi criada a Rede de Gestdo

Estratégica-RGE, sugerida e estruturada pela equipe da Unidade de Planejamento e Estratégia

Corporativa-UPEC, contando com o apoio e a colaboragdo de todos os escritérios locais,

unidades regionais e diretoria executiva da empresa.

Essas estratégias visam melhorar a presta¢do dos servigos publicos, por meio da identificacio

e disseminacdo de novos conhecimentos em gestdo publica, além da valoriza¢do das pessoas,

através da participacdo nos processos de decisdo em todos os niveis, desenvolvendo e

aproveitando a criatividade e as inovacdes — aliadas aos principios democriticos de
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transparéncia e de ética —, exercitando, em seu cotidiano, a gestdo compartilhada entre

diretores, gerentes, coordenadores, extensionistas, administrativos e serventes.

2.3 A Estrutura Matricial na EMATER-MG

Alinhada ao Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado-PMDI, a EMATER-MG
implantou o “Choque de Gestao”, passando a utilizar metodologias e ferramentas modernas

de gestdo de programas e projetos.

2.4 Sistema Integrado de Gestao (SIG)

O sistema integrado de gestdo-SIG é um conjunto de técnicas, solucdes e ferramentas
gerenciais voltadas para a obtengdo dos resultados da EMATER-MG, com vistas a satisfacdo
de seus clientes e funciondrios. Ele identifica, prioriza, organiza e prové meios para que as

metas sejam atingidas.
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Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
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Figura 3 — Sistema Integrado de Gestao
Fonte: EMATER-MG, 2007.

A Rede de Gestao Estratégica (RGE) é composta por mais de 360 profissionais da EMATER-
MG, que integram os Grupos de Desenvolvimento Estratégico da Empresa, dos P6los e das
Unidades Regionais, com a fun¢do de assessorar a Diretoria Executiva e o corpo gerencial, na
definicdo do Planejamento Estratégico, no estabelecimento de politicas, diretrizes, programas,

e no acompanhamento dos Acordos de Resultados, em todos os niveis da Empresa.

Foi implantado, entdo, o Escritério de Gerenciamento de Projetos e para cada Programa
Estruturador foi nomeado um gestor. Essa a¢do, dentre outras vdrias, objetivou o alcance de
metas, prazos e resultados. Os nimeros e resultados apds o “Choque de Gestdo” progrediram
para uma gestdo mais profissionalizada, com informagdes estratégicas e abrangentes, dando

suporte na tomada de decisoes.

Segundo a EMATER-MG (2010), o Gerenciamento de Projetos € um ramo das Ciéncias
Gerenciais que trata do planejamento e do controle de projetos. Gerenciar um projeto
significa, resumidamente, planejar a sua execugdo, antes de inicid-lo e, entdo, acompanhar a

sua execucdo. No planejamento do projeto sdo estabelecidas as metas (ou objetivos), as
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tarefas a serem realizadas € o seu sequenciamento, com base nos recursos necessarios e
disponiveis. O controle do projeto, numa interpretacdo contemporanea do termo, significa a
medicdo do progresso e do desempenho, por meio de um sistema ordenado pré-estabelecido.

Acdes corretivas sdo tomadas sempre que necessario.

Considerando a estrutura matricial implantada na EMATER-MG (figura 4), sdo objeto de
investigacdo desta pesquisa o Gerenciamento de Projetos e o Gerenciamento Matricial de

Despesas.

Estrutura Matricial

DEPAD ARELP DEPAD-Departamento
Administrativo

Modernizagio
Administrativa

DETEC-Departamento Técnico

ARELP-Assessoria de Relagdes
Publicas

AUDIT-Auditoria

ASPDE-Assessoria de
planejamento e desenvolvimento

ASINF-Assessoria de Informatica
Minas Sem Fome ’ UREGIS-Unidades Regionais

Figura 4 — Estrutura Matricial
Fonte: EMATER-MG, 2007.

Nessa estrutura, diversos programas e projetos, tais como Modernizacdo Administrativa e
Minas Sem Fome, sdo geridos por um gestor de projeto que nao necessariamente € gerente de
departamento ou divisdo. Cada programa ou projeto possui interfaces e participantes de
diversas dreas da empresa. Como exemplo, no caso do Projeto Jaiba, o gerente do projeto
possui vinculo, mas ndo pertence, formalmente, a um determinado setor. O projeto envolve
técnicos das seguintes dreas: Unidades Regionais-UREGIS; Area de Planejamento e
Desenvolvimento-ASDPE, atual Unidade de Planejamento e Estratégia Corporativa-UPEC; e

Departamento Técnico-DETEC.
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A solugdo Gerenciamento de Projetos organiza os programas estruturadores como externos e
internos. Sao considerados externos aqueles que t&€m como publico alvo a sociedade como um
todo e que divide responsabilidades com outros 6rgaos publicos. Exemplos de tais programas
sd0 o Agregaminas, o Minas sem Fome, o Transformar, o Responsabilidade Ambiental, o

Certificacdo do Café e o Ater na Reforma Agréria.

Como internos, sdo considerados os programas que tém foco no trabalho interno e que se
destinam aos processos de melhorias internas da gestdo, como Comunicagdo,

Desenvolvimento de Pessoas e Modernizagao da Administragdo.

Outra solu¢do que utiliza a estrutura matricial ¢ o Gerenciamento Matricial de Despesas-
GMD. Essa metodologia preconiza que o gerenciamento das despesas deve ser uma constante
na gestdo das organizagdes, de forma a buscar a otimizagao dos resultados, conhecendo-se os
destinos dos recursos, a fim de aplicd-los de maneira eficiente e com transparéncia. Para a
implanta¢do da metodologia do GMD, a EMATER-MG passou cerca de 18 meses realizando
levantamento de dados, parametrizacdo, conscientiza¢do, acompanhamento e transmissio da
metodologia aos funciondrios. A pratica da metodologia, com a utilizacdo das li¢des
aprendidas e o constante aprimoramento do conhecimento por melhores praticas tem sido um

aprendizado para a empresa.

Conforme manual da EMATER-MG (2009), nos processos tradicionais, quando um gestor
prepara o orcamento da drea sob sua responsabilidade, ele age como se existisse somente o
seu centro de custos. Esse comportamento faz com que ele, frequentemente, sucumba a
tentacdo de inflacionar seus custos, a fim de se colocar em uma zona de conforto, na qual as
metas propostas sejam faceis de ser atingidas. Quando generalizado por toda a empresa, esse
comportamento acaba por comprometer os resultados, obrigando os responsdveis pela

consolidagdo do or¢camento a propor cortes de despesas, de forma a ajustar o orcamento aos
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seus objetivos. Ainda no processo tradicional, o controle dos gastos, bem como sua andlise, é
centralizado, o que cria um actimulo de trabalho no setor de or¢amento e faz com que a
ineficiéncia seja apenas detectada e sua corre¢do imposta ao gestor do centro de custos
ineficiente. Isso significa que o desvio é detectado depois do fato acontecido, ndo havendo,

assim, perspectiva de prevencao.

Constata-se, entdo, que nos métodos tradicionais, nas duas situagdes, tanto na elaboragdo

quanto no controle, o erro € corrigido em vez de ser evitado.

A figura 5 mostra o comparativo entre a proposta de elaboracdo de or¢camento tradicional e a
nova visao orcamentiria, o GMD, que introduz um novo parametro baseado no

gerenciamento matricial de despesas.

Nova proposta de gestao das despesas

Mowva visao orcamentaria

Gerenciamento Matricial de Despesas

= Exame detalhado das despesas

= Metas de reducio especificas a
cada area

= Desafios compativeis com o
potencial de ganho

= Onus da prova com os gerentes
= Envolvimento de muitas pessoas

Figura 5 — Nova Proposta de Gestao das Despesas
Fonte: EMATER-MG, 2009.

O método contemporaneo-GMD tem como objetivo reduzir custos, por meio da andlise
detalhada da situagdo atual, identificar e utilizar melhores praticas de gestdo de despesas.
Adicionalmente, 0 GMD proporciona diversos beneficios qualitativos a organizagdo, entre

eles:
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« conhecimento detalhado dos gastos;

« avaliacdo do desempenho de cada area;

» estabelecimento de metas justas e desafiadoras;

« melhoria da qualidade da base de dados para a tomada de decisao;

« implementacdo de mudangas/melhorias no processo de gestdo dos recursos;
« envolvimento dos funciondrios na gestdo da empresa;

« elaboragcdo do orcamento de custos que assegure o alcance de uma diretriz anual de

reducdo de despesas.

2.5 Definicao das Responsabilidades no GMD da EMATER-MG

Neste topico, serdo arroladas as responsabilidades dos diversos gestores do gerenciamento

matricial de despesas.

2.5.1 Gestor de Entidades/Areas

O gestor de entidades/dareas € o funciondrio responsdvel pelo resultado da unidade

organizacional (6rgao) que estd sob seu comando. Suas principais atribui¢des sao:

« atuar no alcance das metas relativas a sua entidade;
 identificar as unidades e despesas que apresentaram desvios (anomalia);

« elaborar os relatérios de anomalia, com andlise por subitem de despesa;
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« participar da reunido formal para apresentacdo do relatério de anomalia, verificando a

correta identificacdo da causa e a consisténcia das contramedidas;

« elaborar e executar os planos de acdo.

2.5.2 Gestor de Pacote

O gesto de pacote é o funciondrio responsdvel pelo resultado de um determinado pacote de
despesa. Entenda-se pacote(s) como sendo o agrupamento de contas contdbeis (itens de

despesas) homogéneas, em relagdo a natureza do lancamento que as originou.
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Figura 6 — Matriz do GMD — Gerenciamento Matricial de Despesas
Fonte: EMATER-MG, 2007.
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Exemplo de pacotes e contas

PACOTES CONTAS CONTABEIS
= Utilidades * Salarios e ordenados
* Fretes * Horas extras
* Manutencao * INSS
« Salarios e encargos * FGTS
* Beneficios * Ferias e abonos
= Servicos de terceiros * 13° salario
= Despesas/receitas nao * Aviso prévio indenizado
operacionais * Indenizacoes
* Gastos gerais * Prémios de producido
* Locomocao * Servicos temporarios estagiarios
= Despesas de vendas * Auxilio doenga
* Informatica * SAT - Seguro Acidente Trabalho

* Comunicacao

Figura 7 — Exemplo de Pacote e Contas
Fonte: EMATER-MG, 2007.

As principais atribui¢des do gestor de pacote sao:

« analisar detalhadamente o contetido de seu pacote de gastos nos centros de custo;
 definir parametros e clusters para cada subitem de despesa de sua responsabilidade;
« definir metas preliminares, com base nas comparagdes entre as unidades;

» estabelecer regulamentos de gasto das contas contédbeis sob sua responsabilidade;

« negociar as metas com 0s Orgaos;

« elaborar e executar os planos de acao;

 identificar as unidades e despesas que apresentaram desvios (anomalia);

« elaborar os relatérios de anomalia, com anélise por subitem de despesa;

« participar das reunides para apresentacdo do relatério de anomalia, verificando a

correta identificacdo da causa e a consisténcia das contramedidas apresentadas.
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2.5.3 Gestor do GMD

O gestor do GMD ¢€ o funcionério responsavel pela operacionalizagdo do GMD junto com a

geréncia administrativo-financeira. Suas principais atribui¢des sao:

gerar as planilhas das diversas dreas da empresa e o seu respectivo envio aos gerentes;

levantar informacgdes (ou direcionar pessoas) relativas ao contetido de cada subitem de
despesa, esclarecendo aos gestores a natureza dos lancamentos contdbeis efetuados nas

diversas contas contempladas pelo Gerenciamento Matricial de Despesas;

prestar eventuais esclarecimentos aos gestores, quanto a metodologia de trabalho do

Gerenciamento Matricial de Despesas;

fornecer informacgdes (ou direcionar pessoas) técnicas referentes as questdes contabeis
e financeiras para a solu¢do de problema envolvendo a elaboracdo do Gerenciamento

Matricial de Despesas;
auxiliar os gestores na definicao dos parametros para anélise dos subitens de despesas;
proceder a definicao dos indicadores especificos e dos clusters;

elaborar as comparacdes de todos os subitens de despesas, dentro dos respectivos

clusters:;

fornecer orientagdo metodoldgica sobre métodos e ferramentas gerenciais (aplicacdo
do PDCA - Plan-Do-Check-Action (Método de Gestdao) —, planos de acdo, elaboracao

de politicas e regulamentos de gastos corporativos);
elaborar as apresentacdes da diretoria administrativo-financeira;
participar das reunides mensais de apresentacao;

elaborar as atas de reunides, bem como a atualizacio dos relatérios do GMD (gestdo a

vista e status dos planos de a¢ao);

gerenciar todo o processo do GMD.
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Na fase de execugdo da solucdo gerencial, a EMATER-MG incorporou as suas atividades
rotineiras as atividades de controle e andlise do GMD, que contam com corpo técnico
especifico para o apoio ao gestor local (gerente da regional) e para o desenvolvimento de

acdes que visem o cumprimento das metas estabelecidas.

As carreiras na EMATER-MG sado desenvolvidas de forma tradicional, em associagdo com o
Plano de Cargos e Salarios da empresa, mas, conforme mostrado anteriormente, a estrutura
matricial permite um desenvolvimento paralelo, que se coaduna com uma concep¢do mais
ampla e moderna de carreira e com potencial de gerar maior comprometimento com a

carreira. O presente estudo foi realizado com interesse em verificar essas possibilidades.
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3 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, serd apresentada a revisdo de literatura sobre a estrutura das organizacdes, na
qual se insere a matricial, objeto do presente estudo. Além disso, serd abordada a carreira com
seus desdobramentos, em termos de conceitos, modelos, novos conceitos e, finalmente,

comprometimento com a carreira.

3.1 A Estrutura das Organizacoes e a Estrutura Matricial

O aprofundamento do conhecimento acerca dos impactos que afetam as estruturas
organizacionais € objeto de investigacdo de varios autores que se destacaram, como Weber
(1947)*, citado por Pugh e Hickson (2004), que apresenta trés tipos de organizacio com base
na autoridade que é exercida e reconhecida a burocracia. J4 Pugh (1997)°, citado por Pugh e
Hickson (2004) defende a ideia de que é mais realista falar em termos de dimensdes da
estrutura gerencial derivada da estratégica corporativa. Enquanto Mintzberg (1979)°, citado

por Pugh e Hickson (2004) descreve uma gama de tipo de organiza¢des modernas e discute

* WEBER, M. The Theory of Social and Ecnonomic Organization. Free Press: 1947.

5 PUGH, D. S., The Measurement of Organization Structures: Does Context Determine Form?, in

Organizational Dynamics. Spring, 1973, 19-34; reeditado em D. S. Pugh (Ed.), Organization Theory. Penguin
Books, 1997.

6 MINTZBERG, H. The Structuring of Organizations. Ptretice Hall, 1979.
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aspectos sobre a efetividade dos varios modelos, Handy (1985)’, citado por Pugh e Hickson
(2004) identifica algumas estruturas organizacionais estabelecidas, mas sugere que uma forma
de estrutura significativamente diferente esteja surgindo. Finalmente, Barther e Ghoshal®,
citado por Pugh e Hickson (2004), argumentam que, para as empresas multinacionais serem
bem sucedidas no ambiente globalizado, elas devem desenvolver uma estrutura e uma cultura

de trabalho inovadoras.

Esse organismo dinamico permite o reaproveitamento das equipes de trabalho, pois os
projetos e processos definidos acontecem em grande quantidade e os profissionais seguem de
um para outro, desempenhando diferentes papeis em cada um deles, de acordo com sua
especializacdo e as habilidades necessdrias a cada empreendimento. A grande vantagem que
existe nessa abordagem é que sdo otimizados recursos e especialistas, pois, finalizada a fase
de projeto ou processo, enquanto o produto final segue para a producdo, esses profissionais
retornam aos seus respectivos 6rgdos funcionais, ou sdo remanejados para novos projetos ou

processos. Para Burns (1997)°:

E ingénuo considerar a organiza¢do com um tnico sistema formal pois qualquer
mudanga, para ser bem-sucedida, deve ser aceita pela estrutura de carreira e
principalmente pela estrutura politica. Esta € uma caracteristica das modernas
administra¢des de base tecnoldgica que possuem profissionais qualificados, estrutura
de carreiras compativeis e autoridade técnica que transcende a prépria organizacio e
sua administracdo superior. A tentativa para se mudar uma estrutura de geréncia
mecanicista para uma geréncia organica tem enormes implicacdes para a estrutura de

carreira. (BURNS apud PUGH; HICKSON, 2004, p. 95).

Geralmente, hd uma resisténcia ao final dos projetos desenvolvidos dentro da organizacdo

matricial, dada a caracteristica de temporariedade e pela dindmica oferecida por novos

THANDY, C. Understanding Organizations, 39 ed. Peguin Books, 1985.

8 BARTLETT, C. A.; GHOSHAL, S. Managing Across Broders: The Transnacional Solution. Century
Business, 1989.
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projetos e processos. Os membros da equipe podem preferir seu novo papel as suas
responsabilidades na estrutura funcional, criando um interessante desafio motivacional para os
gerentes. Pela identificacdo de seus membros com suas tarefas, os projetos e processos
matriciais frequentemente encontram resisténcia ao encerramento, 0 que sugere uma maior

satisfacdo na estrutura matricial.

A formacao das equipes de trabalho em organizacdes matriciais € facilitada porque pessoas e
recursos de diferentes dreas funcionais estdao disponiveis sem que se faga necessaria uma nova
atribuicdo de cargos, mas uma nova atribui¢do de tarefas, o que otimiza o uso da forca de
trabalho. Assim, o profissional esta trabalhando em um projeto ou produto ou estd dedicado as
tarefas do seu 6rgdo funcional eventualmente em treinamento. Além disso, em organizacdes
que se utilizam da estrutura matricial, hd o aproveitamento de recursos técnicos escassos, pois
eles ficam disponiveis para uma ampla gama de projetos € novos processos, 0 que impacta na
minimizacdo dos custos. Assim, hd uma maior flexibilizacdo e especializacdo da equipe de
trabalho. Segundo Fayol, “um grande talento é necessdrio para coordenar esforgos,
incentivar a sagacidade, utilizar as habilidades individuais de cada pessoa e recompensar o

mérito de cada um, sem despertar civimes, ou gerar desarmonia nas relacoes.” (FAYOL apud

PUGH; HICKSON, 2004, p. 115).

Pelo uso da matriz funcional, balanceada e de projetos, temos a adaptabilidade da organizacao
a uma ampla gama de projetos e produtos, alguns que requerem forte apoio dos gerentes de
linha e outros que requerem gerenciamento independente. A estrutura matricial pode se
adaptar mais rapidamente as constantes mudancas tecnoldgicas e de mercado do que as

estruturas tradicionais ou puramente funcionais. Isso se d4, principalmente, pelo contato entre

® BURNS, T. Industry in a new age, in New Society, January, 1963, n.18; reeditado em D. S. Pugh (Ed.),
Organization Theory. Penguin Books, 1997.
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as pessoas, onde a iniciativa e o pensamento criativo sdo incentivados e excedem as

responsabilidades funcionais.

Os conflitos potenciais resultantes da estrutura matricial devem ser entendidos e solucionados,
de forma que ndo representem impedimento para os grandes beneficios oferecidos por esse
modelo. Os problemas mais frequentemente relatados por organizagdes que adotam a
estrutura matricial, incluem os conflitos entre as prioridades das geréncias funcionais e de
projetos ou novos processos que sao inevitdveis. A questdo “quem estd no comando?” afeta o
trabalho rotineiro tanto dos departamentos funcionais como dos departamentos de projetos ou
produtos. A divisdo dos relacionamentos de autoridade e responsabilidade nas organizacdes
matriciais sdo inerentemente complexas. Na estrutura matricial, ndo had lugar para gerentes

intratdveis e autocrdticos com uma visao estreita das responsabilidades organizacionais.

Quanto a relacdo de comando e autoridade, alguns autores consideram que a grande
desvantagem da estruturacdo matricial da organizacdo estd na possibilidade de dupla
subordinagdo, o que resulta na ambiguidade do comando, podendo gerar conflito de interesses
entre as chefias funcionais com as de projeto ou produtos. Fayol (1987), citado por Pugh e
Hickson (2004), deixa claro que cada profissional deveria ter somente um chefe, para evitar

conflito pela duplicidade de comando.

Nao ha unidade de comando na organizacdo matricial, uma clara viola¢do aos principios de
gerenciamento tradicionais. Os membros da equipe sdo, frequentemente, pegos entre
demandas conflitantes entre os gerentes funcionais e de projetos. O desconforto e a incerteza
de ter mais que um chefe a0 mesmo tempo ndo podem ser descritos para alguém que nunca
passou por essa situagio. E claro que se dois chefes sio adequadamente orientados e mantém

entre si comunicagdo franca, muitas dessas dificuldades podem ser resolvidas ou eliminadas.
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Também se faz necessario que a administracdo da organizagdo defina claramente a geréncia e

atribua-lhe as competéncias necessarias.

3.2 Carreira

Chanlat (1995) descreve dois modelos de carreiras das sociedades industrializadas: o modelo
tradicional e o modelo moderno. O modelo tradicional, que vigorou até os anos 70, foi
marcado pela estabilidade, enriquecimento, progresso e divisdo de género e da parte social do
trabalho: apenas os homens trabalhavam, existindo a possibilidade de ascensdo apenas aos
grupos socialmente dominantes. A progressdo da carreira era linear e vertical e os
trabalhadores possuiam maior estabilidade no emprego. J4 o novo modelo se caracteriza por
oportunidades para o profissional tanto do sexo masculino como do sexo feminino e
pertencente a grupos sociais variados. Além disso, a progressdo na carreira € descontinua,

mais horizontal do que vertical e apresenta uma maior instabilidade.

Na abordagem tradicional, ainda encontrada em alguns paises, regides ou empresas, a carreira
¢ preponderantemente construida por um homem pertencente aos grupos socialmente
dominantes. E marcada por relativa estabilidade e progressao linear vertical (CHANLAT,

1995).

As transformagdes operacionalizadas nas organizagdes, nas ultimas décadas, vém ressaltar a
importancia da atuacdo do individuo no trabalho e, portanto, da avaliagdo que faz do seu

trabalho e da sua carreira. Mudam significativamente as demandas sobre o individuo e as
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condic¢des para o desenvolvimento de sua vida profissional, ou seja, mudam as possibilidades
encontradas pelas pessoas para a construcdo de suas carreiras no contexto organizacional.
Perde espaco a carreira organizacional técnico-cientifica, que veio a ser associada,
essencialmente, a ascensdo na escala hierarquica, as promocdes e aos beneficios crescentes.
Isso porque, além de promover estruturas hierdrquicas ‘inchadas’ e mais lentas, os critérios
para a gestdo e a movimentagdo das pessoas nem sempre privilegiavam qualidades como

criatividade, iniciativa ou reflexividade.

Para Martins (2001), o termo “carreira” origina-se do latim carraria, que significa caminho,
estrada para carruagem. Dessa forma, o individuo adentraria em uma dessas carreiras —
estradas pré-existentes — sabendo, de antemdo, o que esperar do percurso. Segundo Bastos

(1997), o termo carreira foi criado pelos franceses e significa “corrida competitiva”.

Somente a partir do século XIX, passou-se a utilizar o termo para definir trajetéria de vida
profissional, trazendo a no¢ao de progressdao do individuo ao longo da sua vida e nogdo de

desenvolvimento por meio de um percurso (CHANLAT, 1995).

3.2.1 Modelo Tradicional de Carreira

A carreira, na abordagem tradicional, é predominantemente feita por homens pertencentes a
classe dominante e marcada por uma relativa estabilidade no emprego. H4, aqui, uma

mentalidade de que os beneficios sdo direitos assegurados e que as responsabilidades pelas
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carreiras dos individuos devem ser assumidas pela organizagdo, pois sao elas que permitem os

acessos e gerenciam o desenvolvimento (CHANLAT, 1995; BALASSIANO et al, 2006).

O sucesso profissional, nessa abordagem, é marcado por uma progressao linear e vertical e
baseado em uma estrutura hierdrquica, altamente estruturada e rigida, metaforizada na figura

da escada (EVANS, 1996) ou, como afirma Baruch:

A hierarquia organizacional era a escada a se subir. Como resultado, o sucesso de
carreira era avaliado por meio da taxa de mobilidade ascendente e indicadores
externos de realizacdo, por exemplo, saldrio e status social. (BARUCH, 2004, p. 3)

Nessa perspectiva, a carreira pode ser vista como um ajuste do individuo a uma ocupacgio
escolhida ou a imagem que dela possui, passando a desempenhar uma sequéncia de papeis
com maiores responsabilidades dentro de uma ocupacdo. (LANDAU, HAMMER, 1986;

BASTOS, 1997).

3.2.2 Faléncia do Modelo Tradicional de Carreira

O modelo tradicional, caracterizado pela relagdo individuo-ocupagdo, segundo Chanlat
(1995), teve os seguintes fatores como principais causas para o seu declinio: 1) penetragdao
crescente das mulheres no mercado de trabalho; 2) elevacdo dos niveis de instrugdo; 3)
cosmopolitagdo do tecido social; 4) afirmacao dos direitos dos individuos; 5) globalizacao da

economia, competitividade e turbuléncia ambiental; 6) necessidade de mudanga nas



47

organizacdes; 7) flexibilizacdo do trabalho. Para Chantat, a esses fatores poderiam ser

acrescidos os avang¢os na tecnologia e a maior diversidade da for¢a de trabalho.

Diante desse cendrio social, ascende o modelo moderno caracterizado pela progressao na
carreira de forma descontinua, mais horizontal do que vertical e mais instavel, apesar de, ao
mesmo tempo, oferecer oportunidades para o profissional tanto do sexo masculino, quanto do

feminino e pertencente a grupos sociais variados, conforme mostrado no quadro 1.

O modelo tradicional O modelo moderno

Um homem Um homem e/ou uma mulher

Pertencente a grupos socialmente | Pertencente a grupos sociais variados

dominantes
Progressdo linear vertical Progressdo descontinua horizontal e vertical
Estabilidade Instabilidade

Quadro 1 — Os Modelos de Carreira
Fonte: CHANLAT, 1995.

Conforme Martins (2001), ha trés aspectos que limitam o conceito de carreira na abordagem
tradicional. O primeiro € que, em uma estrutura hierdrquica, o resultado, o sucesso de carreira
(por exemplo, saldrio e status social) era avaliado de acordo com a taxa de mobilidade vertical
ascendente do individuo, ao longo da escada ou hierarquia. O segundo € a associacdo da
carreira a profissdo. Médicos e advogados teriam carreiras, enquanto que funciondrios de
escritérios ou operdrios de indudstria ndo as teriam, segundo essa concep¢do. O terceiro € a
pressuposicdo de uma estabilidade ocupacional com trajetrias de carreira limpas e
principalmente “lineares”. Aqui, o individuo, durante todo o seu tempo de trabalho, até a

aposentaria, permaneceria exercendo somente atividades relacionadas a sua profissao. Logo,
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trajetdrias de pessoas que fossem, concomitantemente, professor de ingl€s e comerciante, nao

estariam inclusas nesse conceito.

Diante da evolugdo do conceito de carreira, o que pode ser percebido ¢ uma mudanga na sua
forma de administracdo. Tanto a organizacdo como os empregados estdo sendo ‘obrigados’ a

encontrar novas maneiras de capacitacdo e desenvolvimento profissional.

Balassiano et al afirmam que, “por mais que se fale em faléncia do modelo tradicional de
carreira, essa abordagem ainda é encontrada em alguns paises, regioes ou empresas’”.
(BALASSIANO et al 2004, p. 102). Embora se perceba essa burocracia tradicional em
empresas de grande porte e tradicionais, também se nota uma tendéncia de que essas
organizacdes flexibilizem, cada vez mais, suas estruturas, passando a valorizar atributos

proéprios de outros tipos de carreira como o saber, a criatividade e o capital de relagdes.

3.2.3 Modelo Moderno de Carreira

A partir de 1970, o conceito de carreira, na abordagem moderna, surge em decorréncia de
mudancas sociais, tais como a presenca da mulher e pessoas oriundas de outras classes
sociais, em lugar das dominantes, no mercado de trabalho. O foco de desenvolvimento de

carreira foi migrando da organizacdo para o individuo (CHANLAT, 1995).

Nesse novo modelo, a responsabilidade da empresa pela carreira do empregado se reduz: o

empregado € quem assume grande parte dos riscos, passando a cuidar mais de sua carreira.
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Essa mudanga de postura transforma o proprio conceito de carreira, antes hierarquizada e

rigida, em algo mais dinamico e fluido.

Baruch e Rosenstein afirmam ser a carreira “um processo de desenvolvimento do empregado
por meio de uma trajetoria de experiéncia e empregos em uma ou mais organizagoes’.

(BARUCH; ROSENSTEIN, 1992, p. 4)

Similarmente ao conceito moderno de carreira trazido por Chanlat, Hall (1996) entende a
carreira como uma série de experiéncias e de aprendizados pessoais, relacionados ao trabalho
ao longo da vida, surgindo dai o conceito de carreira proteana. O termo € derivado do deus
Proteu que, na mitologia grega, possuia a habilidade de mudar de forma ao comando de sua

vontade. Nessa defini¢do, a carreira proteana é:

Um processo que a pessoa, ndo a organizagdo, estd gerenciando. Consiste de todas
as variadas experiéncias da pessoa em educagdo, treinamento, trabalho em vérias
organizagdes, mudangas no campo ocupacional etc. A carreira proteana ndo € o que
acontece a uma pessoa em qualquer organizacio. As préprias escolhas pessoais de
carreira e busca por auto-realiza¢@o da pessoa proteana sdo os elementos integrativos
e unificadores em sua vida. O critério de sucesso € interno (sucesso psicolégico),
ndo externo. Em resumo, a carreira proteana € mais desenhada pelo individuo que
pela organizacdo, e pode ser redirecionada de tempos em tempos para atender as
necessidades das pessoas. (HALL, 1996, p. 109).

Para Schein (1978) “essa ampliacdo do conceito de progressdo de carreira trazido pela
perspectiva proteana, é caracterizado pelas nogoes de inclusdo ou centralidade e de
progressdo interfuncional” (BALASSIANO et al, 2006, p. 38), conforme mostra em seu

modelo tridimensional, na figura 8.
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Figura 8 — Modelo Tridimensional de uma Organizacao
Fonte: SCHEIN, 1978.

Para Balassiano et al, “o ponto de inclusdo ou centralidade representa a progressdo do
reconhecimento da expertise de um funciondrio em determinada drea” (BALASSIANO et al,
2006, p. 39). J4 a progressao interfuncional, por seu turno, € a movimentacdo lateral em

diversos segmentos organizacionais, propiciando uma abrangente visao de negocio.

Ainda para os autores, como resultado desse modelo existem as oportunidades de os
profissionais trilharem suas carreiras de maneira multipla, ndo s6 pela trilha executiva. Assim,
os cargos técnicos avancam, em niveis salariais, a semelhanca dos cargos executivos,
possibilitando o reconhecimento da competéncia técnica pela progressdao em uma carreira de

especialista.
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Destarte, a carreira proteana se caracteriza, segundo Martins (2001) por: i) primeiro, a carreira
passa a ser desenhada mais pelo individuo do que pela organizacdo e pode ser redirecionada,
de tempos em tempos, para atender as necessidades da pessoa, apresentando-se como um
contraponto a carreira tradicional, estruturada no tempo e no espago; ii) segundo, um novo
conceito de sucesso na carreira, que no modelo tradicional se baseava na escalada nos niveis
da hierarquia e que agora se amplia para sentimentos de orgulho e realizagdo pessoal, por
alcancar seus objetivos de vida, felicidade familiar, paz interior, dentre outros; iii) terceiro, o
estudo da carreira interna e o planejamento pessoal de carreira estariam recebendo maior

atencao do que o estudo da carreira externa ou o planejamento de carreira da empresa.

No que tange ao planejamento da carreira, Dutra afirma que “a resisténcia ao planejamento
individual da carreira é muito grande no Brasil; as pessoas tendem a guiar suas carreiras
mais por apelos externos, tais como remuneracdo, status, prestigio etc., do que por

preferéncias pessoais”. (DUTRA, 1998, p. 23).

Acredita-se, porém, que este quadro sofrerd mudancas em funcao das exigéncias das proprias

empresas e pressoes sociais e econdmicas, tais como a escassez de emprego.

Essa situacdo de mudanga, fruto de pressdes das empresas e da propria condicao social, ja estd
ocorrendo, podendo-se notar que o planejamento da carreira “foi do paternalismo — no qual a
organizagdo assumia a responsabilidade de gerenciar as carreiras de seus empregados — ao
apoio de individuos, a medida que eles assumem responsabilidade pessoal por seu futuro”

(ROBBINS, 1998, p. 345).

Nesse sentido, segundo Balassiano et al (2006), a ideia da empregabilidade, caracterizada por
um crescente movimento em direcdo ao trabalho temporério e contingente, faz com que o
profissional passe a ser, cada vez mais, proprietdrio e administrador de sua carreira e a se

perceber como unidade econdmica autonoma, disputando espaco em um mercado de
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competéncias. Sua principal garantia serd a empregabilidade, que lhe determinard a

atratividade nesse mercado competitivo e instavel.

Essa realidade for¢a o empregado a estar mais interessado em desenvolver suas habilidades e
conhecimentos, buscando estar sempre atualizado e preparado para as novas tarefas. Assim,
cabe as organizacOes fornecer apoio para que o empregado esteja continuamente aumentando
suas habilidades e conhecimentos, mas € dele a responsabilidade de administrar a propria

carreira.

Nessa busca de novas habilidades e de conhecimento, observa-se a mudanca com relacao aos
valores de trabalho, ou seja, em vez do dever, o individuo estd buscando no trabalho o seu
prazer. Onde havia o dever de sustentar a familia, o dever com a empresa e o dever com o
empregador, hoje se percebe a incorporacao de uma nova ética, baseada no divertimento e na

eficiéncia... “eficiéncia essa, so obtida quando se tem um bom ajustamento entre pessoaq,

trabalho, habilidade e conhecimento” (EVANS, 1996, p. 15).

Convergindo com a ideia de carreira proteana, Evans (1996) aponta que as pessoas precisam
se sentir autdnomas e independentes, ter o controle de suas préprias vidas e, sobretudo, buscar
uma relagdo de prazer com as funcdes exercidas na organizagdo. Diante dessa autonomia, as
carreiras estdo adotando uma configuragdo em espiral, em ziguezague, que substitui o formato
de uma escada, na medida em que possibilitam o desenvolvimento de pessoas com
profundidade e amplitude de habilidades, isto €, que apresentam tanto a expertise de

especialistas, quanto a visdo mais ampla, do generalista.

Em termos de desenvolvimento em espiral, prossegue o autor, as pessoas ndo seguem apenas
uma Unica carreira, mas sim duas, trés ou até quatro diferentes, durante o curso de suas vidas,
as vezes até de forma simultanea. Aposentadoria para elas ndo € aposentadoria, € apenas uma

mudanga em espiral, € um ziguezague em outra direcdo, € outra carreira, a oportunidade de
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realizar atividades novas e diferentes. Isso, no entanto, provoca dificuldades consideraveis,
trazendo a tona questdes tais como saber administrar a tens@o entre a vida profissional e a

vida pessoal.

3.2.4 Reflexdes sobre o Novo Conceito de Carreira

No contexto atual, dado o seu dinamismo e complexidade, um conceito torna-se cada vez
mais relevante: a trajetéria de carreira ou a sequéncia de experiéncias de trabalho de uma
pessoa ao longo do tempo, tanto na condi¢@o de assalariado como de autonomo (KILIMNIK e
MORALIS, 2000). Observa-se ainda que, no passado, os estudos de carreira enfocavam os
cargos e ocupagdes do individuo, enquanto que, na atualidade, dirigem-se as suas percepgoes
e autoconstrugdes dos fendmenos de carreira (KILIMNIK, CASTILHO e SANT ANNA,
2006). Embora haja um entusiasmo em torno da visdo da carreira autodirigida, ha véarios
autores que divergem e apontam suas possiveis limitagdes, principalmente no que se refere as

organizagoes.

A carreira proteana, segundo Hall (1996), é desenhada mais pelo individuo do que pela
organizacdo e pode ser redirecionada, de tempos em tempos, para atender as necessidades da
pessoa, o que sugere autonomia e autodirecionamento. Na visao de outros autores porém, as
mudancas pelas quais passam os profissionais, atualmente, podem ser interpretadas como
meros mecanismos de defesa, acionados automaticamente e de forma condicionada, perante

as inconstancias e ameacas do ambiente (KILIMNIK, CASTILHO e SANT’ANNA, 2006).
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Essas mudancas ocupacionais, segundo Hall (2006), fazem parte do processo que denomina
“expansao da identidade”, ampliagcao do repertério psiquico que resulta dos relacionamentos e
experiéncias da trajetoria profissional. Todo processo caracteriza-se pelo continuo
aprendizado e pela busca de autenticidade e sentido. Os profissionais contemporaneos
estariam buscando realizar um trabalho que proporcionasse, além da subsisténcia, um sentido

de autorrealizacdo e autoexpressao.

Burke (1998), citado por Balassiano et al (2004), identificou que, tanto para empregados
quanto para organizagdes, a adesdo a essa nova visao de carreira ndo é homogénea. Ambos se
encontram em processo de transi¢do. Ele propde, como hipdtese, que a nova forma de

relacionamento de trabalho ird combinar tanto o modelo novo, quanto o antigo de carreira.

As organizagdes podem ser levadas a adotar novos modelos de carreira e de relacionamento
com seus empregados (ou ex-empregados), em que essas e seus lideres sentem-se liberados de
responsabilidades pela carreira dos empregados. E esses, teoricamente, passam a se governar,
sem contar com mais ninguém ou nada, exceto suas proprias capacidades, embora possam

continuar a necessitar tanto de mudanca quanto de estabilidade, por parte das organizacdes.

Nicholson (1996) adverte que o impacto psicoldgico dessas mudancas pode ser bastante
traumatico para os individuos envolvidos. H4 um ceticismo desse autor quanto a capacidade

de os novos modelos de carreiras organizacionais abolirem estruturas hierdrquicas.

Baiocchi e Magalhaes (2004) atentam para o fato de que, estando o mercado de trabalho
instavel e inseguro, conceitos de comprometimento organizacional e comprometimento com a
carreira adquirem relevancia. No que tange a carreira, muitos individuos nio a dirigem de

modo proteano, ficando entrincheirados, ou seja, encontram-se estaticos e defensivos.

Para Carson e Bedeian (1995), muitos profissionais se entrincheiram em uma carreira por trés

fatores: 1) investimento financeiro despendido na carreira; 2) custos emocionais — perda de
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redes de relacionamento e impacto na vida pessoal; 3) limitacdo nas alternativas de carreira —

percepg¢ao do sujeito sobre o seu potencial de recolocacdo no mercado.

Outra abordagem com relacdo ao individuo diante de sua carreira é apresentada por Caldas e
Tonelli e chamada de “homem-camaledo”. Assim como o camaledo, que “ndo pensa para se
adaptar ao ambiente, que simplesmente muda como um mecanismo de defesa, motivado pelo
medo” (CALDAS; TONELLI, 2000, p. 148). Dessa maneira, o individuo moderno, muitas
vezes, tende a mudar de carreira, mais por medo, como forma de defesa em um ambiente

hostil, do que por sua prépria determinacao.

Para Balassiano et al “apesar do modelo moderno ser mais flexivel que o tradicional, ndo
significa que as mudangas ocorridas trouxeram progresso e bem-estar para as pessoas, que
se tornam responsdveis por suas carreiras’ (BALASSIANO et al, 2004, p. 102). Ainda
existem profissionais que sonham com a possibilidade de fazer carreira nos moldes
tradicionais, deixando a responsabilidade da carreira a cargo da empresa, o que gera para eles

maior sensacao de estabilidade.

Observa-se, assim, que no contexto atual, diferentes pessoas det€ém diferentes valores em
relac@o a carreira, mais ou menos aderentes a carreira moderna ou proteana ou, até mesmo, a
carreira tradicional. Embora ndo haja uma referéncia a respeito, € de se esperar que as pessoas
que adentrem pela estrutura matricial tenham valores mais voltados para a carreira proteana,
dada a maior flexibilidade e mobilidade que essa estrutura propicia, em termos de

desenvolvimento na carreira, o que constitui um interesse secunddrio desta pesquisa.
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3.2.5 Comprometimento com a Carreira

Para Blau (2003), h4 um crescente interesse nos estudos sobre comprometimento com a
carreira, pois, cada vez mais, hda mudancas no mundo do trabalho, como reestruturacdes,
redugdes de pessoal e terceirizacdo, entrada de minorias e de mulheres no mercado de maneira
mais efetiva, maior expectativa de vida, globalizacdo e outras questdes econdomicas. Tudo isso
faz com que as pessoas, cada vez mais, tenham um foco primordial no comprometimento com

a sua carreira (ocupacional), em vez de um comprometimento organizacional.

De acordo com o apresentado por Goulet e Singh (2002), autores como Blau (1989),
McGinnis e Morrow (1990), além de Somers e Birbaum (1998), acreditam que essa busca
pelo entendimento do comprometimento com a carreira € de fundamental importancia. Para
eles, o comprometimento com a carreira pode ser uma varidvel explanatdria nos resultados do
contexto organizacional, mais especificamente no que se refere a turnover, despesas e
satisfacdo no emprego. Ainda para esses autores, durante os dltimos anos, os empregadores
téem notado resultados negativos, como uma queda de lealdade e de envolvimento dos
empregados no que tange ao trabalho. Embora existam vdrias pesquisas que apontem fatores
que mostram a queda no comprometimento com o trabalho, hd uma incerteza no que constitui

e determina esse comprometimento.

Bastos (1994a) descreve o significado da palavra comprometimento no sentido de
engajamento e envolvimento. Anteriormente, o mesmo autor a descreve como uma
disposic¢do, ou seja, “o comprometimento é usado para descrever ndo sé agoes, mas o proprio
individuo é assim tomado como um estado, caracterizado por sentimentos ou reagdes afetivas

positivas tais como lealdade em relacdo a algo” (BASTOS, 1994b, p. 86). Ainda para este
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autor, comprometimento ¢ uma propensao que se tem para a acdo, € a forma de ser de um
individuo disposto a agir. Este é o significado que se utiliza nesta pesquisa: o
comprometimento como um conjunto de sentimentos e acdes do individuo em relagdo a sua

carreira.

Conforme postulado por Goulet e Singh (2002) e também por London (1987), a motivacdo na
carreira, um construto multidimensional, € dirigido por fatores individuais, pessoais e
ocupacionais, e € refletido em decisdes e comportamentos em relacdo a carreira, que
corresponderiam ao comprometimento com a carreira. Esses fatores possuem trés
caracteristicas que foram identificadas como: a) identidade de carreira, isto €, o quio central
uma carreira de alguém significa na sua identidade; b) discernimento de carreira (insight), que
¢ a extensdo (grandeza, medida, dimensdo) pela qual uma pessoa tem percepgdes realisticas
de si mesmo e da organizagdo e a relacdo dessas percepgdes as suas metas de carreira; c)
elasticidade da carreira, que € a resisténcia de uma pessoa a ruptura da carreira em uma
situacdo menos adequada. Como Aryee e Tan (1992) observaram, das trés dimensdes,
identidade de carreira e elasticidade da carreira sdo conceitualmente similares a conceituagao

de comprometimento de carreira de Blau (1985).

Blau (1985) define comprometimento com a carreira como a a¢ao de um individuo em relacdo
a sua profissdo ou vocagdo, considerando dois itens: (a) persisténcia, que corresponde ao
quanto o individuo se mantém na direcao definida para seu trabalho, apesar das barreiras e
dificuldades encontradas; (b) identidade com a carreira ou grau de envolvimento pessoal com

o trabalho, carreira ou profissdo (BASTOS, 199%4a).

Para Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005), o comprometimento com a profissdo/carreira pode
ser entendido como a dedicacdo ou O compromisso que uma pessoa assume com sua

profissdo, ocupacdo ou carreira. Para Bastos (1994a), o comprometimento com a
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profissdo/carreira é traduzido como uma atitude relacionada a vocagcdo de uma pessoa. A
complementacdo que Goulet e Singh (2002), citado por Rowe (2008) realizam desses
conceitos faz com que esse comprometimento com a profissao/carreira possa ser entendido
como sendo, para uma pessoa, os seus valores profissionais e vocacionais, o seu esforco e a
quantidade de tempo despendido para adquirir um conhecimento relevante para a sua

atividade ocupacional.

Bastos ressalta que “os conceitos de ocupagdo, profissdo e carreira sdo mais largamente
utilizados no dominio da pesquisa sobre comprometimento” (BASTOS, 1995, p. 15) e,
coerentemente com ele, Magalhdes (2005), Goulet e Singh (2002) afirmam que ha
semelhangas conceituais quando se referem a carreira como abarcadora da profissdo, assim

como da ocupagdo/vocagao, ocorrendo uma sobreposicao desses trés conceitos bdsicos.

Para um melhor entendimento, a figura 9 demonstra o significado de ocupacdo, profissdo e

carreira.

Ocupacio Profissio

A dunensio da wdade da
Circunscreve um conjunto de gregz a dimensio da conplexidade

= formagdo, reconhecimento social e
conhecunentos & habihdades — produgio S

= institucionahzagio de uma ocupacio
de um bem ou prestacio de um servico.

Carreira

Assume nma dimensao de tempo envolvendo um conjunto variade de atividades que
podem se alterar ou ndo ao longoe de wmsa trajetona profissionsl
A ocupagio e a profissio so se tornardo uma carreira quando insendas ruma dimensdo

temporal.

Figura 9 — Sintese dos Conceitos de Ocupagio, Profissdo e Carreira
Fonte: Carvalho, 2007.
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E relevante destacar que uma ocupagdo e/ou profissdo sé se tornard uma carreira se ela

assumir a dimensdo de temporalidade.

Também para Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005), o conceito “Comprometimento com a
Carreira” engloba o comprometimento ou a dedicacdo das pessoas para com sua profissao,

carreira, ocupacao, pois, frequentemente, essas defini¢des sdo vistas como sindnimas.

De acordo com Morrow (1993), citado por Goulet e Singh (2002) e por Carvalho (2007), o
comprometimento com a carreira abrange diferentes dimensdes: comprometimento com a
profissdo, comprometimento com a ocupagdo, envolvimento com a carreira, sali€ncia da
carreira, profissionalismo, comprometimento afetivo com a ocupacdo, comprometimento
instrumental com a ocupagdo, comprometimento normativo com a ocupacido. A autora

recomenda que todas essas dimensdes sejam tratadas como um tnico construto.

No quadro 2, sdo apresentados alguns conceitos e termos relacionados ao comprometimento,

focados em ocupacao, carreira e profissdo, tal como propostos por Morrow (1993).

Dimensao Subdimensoes

Comprometimento profissional
Comprometimento ocupacional

Envolvimento com o trabalho Saliéncia de carreira

Envolvimento com a carreira

Comprometimento com a carreira Profissionalismo

Comprometimento instrumental com a ocupagdo
Comprometimento normativo com a ocupagao

Comprometimento afetivo com a ocupagdo

Quadro 2 — Conceitos e Termos Relacionados ao Comprometimento
Fonte: Carvalho, 2007.
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Para Carvalho (2007), os conceitos acima definidos, embora haja distin¢cao na forma como sao
apresentados, ndo reportam nenhuma diferencga substancial no seu contetudo. Para ele, “Os trés
rotulos usados: ocupagdo, carreira e profissdo se reportam ao mesmo vinculo psicologico de

natureza afetiva que liga o individuo aquilo que faz no trabalho” (CARVALHO, 2007, p. 63).

No estudo desenvolvido por Goulet e Singh (2002), foi analisada a relacdo do
comprometimento com a carreira € os seguintes construtos: envolvimento com o trabalho,
comprometimento organizacional, satisfacdo no emprego, ética no trabalho, situacdes
extratrabalho (envolvimento familiar, nimero de dependentes), situagdes ocupacionais (medo
de perder o emprego, motivacdo financeira, criatividade e adaptagdo do trabalho). Como
resultados, os autores descobriram que existia correlagdo positiva entre 0 comprometimento
com a carreira € envolvimento com o trabalho, evidenciando que o envolvimento com o
trabalho é um antecedente do comprometimento com a carreira, em conformidade com outras

pesquisas (BLAU, 1985, 1988, 1989; MCGINNIS; MORROW, 1990).

Paradoxalmente, hd um suporte consideravel de que o comprometimento organizacional e a
satisfacdo com o emprego sdo positivamente relacionados ao comprometimento com a
carreira. Assim como no envolvimento com o trabalho, empregados mais comprometidos com
suas empresas e mais satisfeitos com seus empregos sdo também mais comprometidos com
suas carreiras. Um empregado muito comprometido com sua organizacao e satisfeito com seu
trabalho muito provavelmente estard em uma situagdo de gratificacdo, de acordo com as
aspiracdes na carreira: dessa forma, serd maior o seu comprometimento com a carreira.

(DIAS, 2008).

No que tange a ética no trabalho, ha uma relacdo ténue e fragil entre a mesma e o
comprometimento com a carreira. De maneira surpreendente para os pesquisadores, as

varidveis extratrabalho, identificadas por meio da familia, ndo possuiram efeitos significativos
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em relacdo ao comprometimento com a carreira. Os empregados com maior medo de perder o
emprego, mostram-se menos comprometidos com sua carreira. Para os pesquisadores, eles
podem estar percebendo o comprometimento com a carreira ao longo de linhas tradicionais,

onde o foco estd no caminho tragcado dentro de uma empresa (DIAS, 2008).

Na revisdo da literatura, ndo foram encontrados estudos que relacionem a estrutura
organizacional com o comprometimento com a carreira, 0 que torna mais oportuno a presente

pesquisa.
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4. METODOLOGIA

O presente trabalho de pesquisa surgiu do interesse em compreender como a estrutura

matricial influencia o comprometimento com a carreira dos profissionais da EMATER-MG.

Neste capitulo, serd descrito o processo metodoldgico que se pretende utilizar na pesquisa em
questdo. Aqui se fard um detalhamento da pesquisa quanto a sua abordagem, meios, fins,

procedimentos técnicos e unidades de estudo.

4.1 Tipo de Pesquisa

Neste topico, serdo detalhadas as caracteristicas da pesquisa quanto a abordagem, aos fins, aos

meios e as técnicas de coleta de dados.
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4.1.1 Quanto a Abordagem

H4 duas formas de se abordar uma pesquisa: quantitativa ou qualitativamente. Nesta pesquisa,
pretende-se utilizar uma abordagem predominantemente quantitativa, complementada com

técnicas de natureza qualitativa.

4.1.2 Quanto aos Fins

Segundo Malhotra (2001), na pesquisa descritiva, as informacgdes necessdrias estao
claramente definidas. Esse tipo de pesquisa é pré-planejada e estruturada e requer uma

especificacdo clara de quem, o qué, quando, onde, por que e como a mesma € concebida.

Para Mattar (1996), a pesquisa descritiva € a mais adequada, quando o objetivo consiste em
estudar as caracteristicas de grupos e em identificar ou comprovar a existéncia de relagdes

entre variaveis.

Esta pesquisa, entdo, pode ser considerada descritiva, pois pretende analisar se a atuagdo do
profissional na estrutura matricial da EMATER-MG influencia o comprometimento com a
carreira, assim como os valores em relacdo a mesma, em comparacdo com aqueles que

permanecem na estrutura tradicional.
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4.1.3 Quanto aos Meios

A pesquisa se trata de um estudo de caso, envolvendo aplicacio de questiondrios e a

realizacdo de entrevistas semiestruturadas.

O método estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade
que se analisa profundamente, visando ao exame detalhado de um ambiente ou de uma
situagdo em particular. E conceituado por Yin (2005) como uma investigacio empirica que
pesquisa, dentro de seu contexto de vida real, um fendmeno contemporaneo, principalmente
quando o limite entre o fendmeno e o contexto nao estd claramente definido. Assim, multiplas

fontes de evidéncia podem ser utilizadas.

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram
responder as questdes “‘como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre

fendmenos atuais que s6 poderdo ser analisados dentro de algum contexto de vida real.

Yin (2005) enfatiza que a investigacdao por meio do estudo de caso pode se beneficiar do
desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir as observacdes, entrevistas,
coleta e andlise de dados. Ainda assim, trata-se de uma situacdo em que haverd mais varidveis
de interesse do que aquelas definidas previamente, uma vez que outras varidveis podem surgir

durante o processo.

Assim, o estudo de caso permite analisar em maior profundidade os processos organizacionais
e administrativos do modelo de gestdo, propiciando entender e caracterizar suas

singularidades.
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Esta pesquisa também pode ser considerada de campo, por se tratar de uma investigagao
empirica realizada no local em que ocorre o fendomeno estudado, ou seja, nas unidades da
EMATER-MG, onde os profissionais atuam (VERGARA, 2003). O trabalho pode ser assim
classificado, embora ndo seja demandada a presenca fisica do pesquisador nos locais, a ndo
ser na fase de entrevista grupal para apresentacdo e discussdo dos resultados da pesquisa, ja

que a aplicacdo se deu por meio de correio eletronico.

De acordo com Minayo (1994), a pesquisa de campo visa proporcionar um estudo sobre o
modo como vem sendo tratado o tema da pesquisa em uma realidade pratica, visando

confirmar os resultados obtidos a partir da pesquisa bibliogréfica.

4.1.4 Quanto as Técnicas de Coleta de Dados

Os procedimentos e instrumentos de coleta de dados desta pesquisa sdao o questiondrio e a
entrevista, os mais utilizados nesse tipo de estudo (ALVES-MAZZOTTI,

GEWANDSZNAIJDER, 1999).

O questiondrio utilizado € composto de uma se¢do de dados pessoais, outra de
comprometimento com a carreira, com base na escala proposta e validada por Carson e
Bedeian (1994), de doze itens e trés dimensdes e validada também por Rowe (2008) em sua
tese de doutorado. Além dessa escala, uma outra constard de um questiondrio sobre os valores
em relacdo a carreira, elaborada pelo Grupo de Comportamento Organizacional, Gestao de

Pessoas e Carreiras da Universidade FUMEC, coordenado pelo Professora Zélia Miranda
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Kilimnik, contrastando a carreira tradicional com a moderna ou proteana, elaborada a partir da

literatura sobre o assunto e com base no Inventério de Ancoras de Carreira de Schein (1993).

Na secdo de dados pessoais, identificam-se caracteristicas pessoais do entrevistado, como
idade, tempo de profissdo, sexo, tempo de empresa, drea de atuagdo, entre outras questdes de
multipla escolha que possibilitassem conhecer o entrevistado. Nessa secdo, também ha
questdes que visam identificar em que tipo de estrutura o respondente atua, se na tradicional

ou matricial e, nesse ultimo caso, o tipo de papel que nela exerce.

A escala validada por Rowe e Bastos (2007) contém questdes que se agregam em torno das
seguintes dimensdes, a saber: Identidade, Resiliéncia e Planejamento de Carreira. A dimensao
Identidade estd relacionada ao apego emocional a carreira, enquanto que a Resiliéncia
consiste na persisténcia do comprometimento e na resisténcia a ruptura da carreira em face de
adversidades. E, finalmente, o Planejamento de Carreira estd relacionado a determinagdo de
necessidades de desenvolvimento e ao estabelecimento de metas de carreira (CARSON e

BEIDEAN, 1994).

Conforme dito anteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com o intuito
complementar a estratégia quantitativa e obter informagdes sobre aspectos nao contemplados

no questiondrio.

Para Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), as entrevistas permitem tratar temas mais
complexos, dificilmente detectados por meio de questiondrios. Elas sdo pouco estruturadas e
se assemelham a uma conversa. As entrevistas variam conforme o grau de controle exercido
pelo entrevistador sobre o didlogo, podendo ser dos tipos: estruturadas, ndo-estruturadas ou

semiestruturadas.
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As entrevistas, além de descobrirem novas dimensdes sobre o que influenciam o
comprometimento, buscam identificar informacdes a respeito de que levou o
entrevistado a escolha dessa profissdo. Reforcando a escolha da mescla das
abordagens quantitativa e qualitativa, Vieira e Zouain (2004, p. 16), afirmam que:
Na verdade, o ideal é que os diferentes problemas sejam investigados, de uma
maneira complementar, a partir de visdes tanto qualitativas como quantitativas [...]
métodos diferentes sobre o mesmo problema pode contribuir para enriquecer
sobremaneira o conhecimento sobre a administracdo e as organizacdes. (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAIJDER, 1999, p. 49).

Na entrevista semiestruturada, realizada logo depois do final da pesquisa, foram apresentadas
questdes relacionadas as perguntas feitas a um grupo de profissionais da EMATER-MG,
composto de cerca de dez profissionais e que desempenham papeis na estrutura matricial e na
tradicional. Os resultados foram discutidos por esse grupo com o objetivo de enriquecer as

andlises dos dados obtidos por meio de questiondrio.

4.2 Amostra e Coleta de Dados

A amostra foi composta pelos 32 profissionais que atuam na estrutura matricial ou censitdria,
e por 177 profissionais que atuam na tradicional. Essa segunda amostra foi calculada a partir
do total de funciondrios lotados na Unidade Central da EMATER-MG, ou seja, 258

profissionais, excluindo os licenciados, afastados e disponibilizados para outros 6rgaos.

Aproximando a selecdo utilizada por uma amostragem aleatéria simples, a margem de erro

"global" resultante € de cerca de 5,6 pontos percentuais (equacao 1).
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22 PQ
d2

ny, =

Equagado 1 — Célculo do Tamanho da Amostra por Sele¢do Aleatéria Simples
Fonte: Dados da Pesquisa

Onde:

« O valor d refere-se a margem de erro.

« P ¢ aestimativa preliminar da proporcao de interesse e Q = 1-P. Devido a insuficiéncia
preliminar de estimativa para as proporcdes desejadas, o produto PQ foi substituido

pelo seu valor méximo: 0,25.

o O valor de z refere-se a um valor da curva normal e estd intimamente ligado ao
intervalo de confianca desejado. No presente caso, usou-se um intervalo de confianga

de 95%, cujo valor correspondente a esta area, na curva normal, é de 1,96.

« N é o tamanho preliminar da amostra.

E importante observar que em nenhum momento foi utilizado o tamanho da populacio alvo
nesse calculo. Na verdade, a influéncia do tamanho da populagdo € verificada na férmula de
correcdo para universos que podem ser considerados finitos (na presente situacao, o universo
deve ser considerado finito de tamanho 258), da qual se obtém o valor "matemético"

definitivo do tamanho da amostra na situacao considerada anteriormente.

Ny

n=
1+ %
N

Equacgdo 2 — Férmula de Corre¢do para o Tamanho da Amostra
Fonte: Dados da Pesquisa
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Na qual 7, é o tamanho da amostra calculado através da féormula apresentada na equacdo 1 e
N ¢é o tamanho do universo (desconhecido). Através de um processo inverso, pode-se

encontrar a referida a margem de erro do estudo (5,6 pontos percentuais).

A aplicagio dos questiondrios foi realizada nos meses de julho e agosto de 2010. E importante
ressaltar que, anteriormente a aplica¢do do questiondrio, foi feito um pré-teste, a fim de apura-
lo e lapidé-lo, tornando-o pertinente para o publico alvo da pesquisa, que constou de sua
aplicagdo a um grupo de cerca de cinco funciondrios. Segundo Mattar (1996) e Marconi e
Lakatos (1996), os pré-testes devem ser realizados com o questiondrio numa versao quase
definitiva, com capa e formatacdo ja em seu estado final, procedimento tal atendido nesta
pesquisa. Apds o pré-testes, foi procedida uma adaptacdo de algumas expressdes a realidade

da empresa estudada.

O questiondrio foi enviado por correio eletronico, para facilitar o acesso aos profissionais da
empresas, concentrados na Unidade Central da Empresa, localizada na cidade de Belo

Horizonte, para 258 pesquisados que atuam na estrutura matricial e na estrutura tradicional.

Ap6s a aplicacdo dos questiondrios, devido ao fato de alguns funciondrios estarem de férias
ou licenciados, foram computados 142 respostas, sendo 32 de participantes da estrutura

matricial e 110 da estrutura tradicional.
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4.3 Analise dos Dados

A etapa apds a coleta de dados consistiu na andlise e interpretacdo dos dados obtidos,
constituindo o cerne da pesquisa, uma vez que os dados coletados, ainda sem significado
aparente, foram analisados e transformados em resultados de pesquisa (CAPPELLE; MELO;

GONCALVES:; 2003).

Conforme dito anteriormente, a pesquisa combinou a abordagem quantitativa e a qualitativa e,
mais uma vez, foram necessdrios instrumentos adequados e diferenciados para cada uma

delas, conforme se segue.

Em relagcdo aos dados quantitativos, foi feita uma andlise exploratéria dos dados obtidos com
aplicacdo dos questiondrios. Por meio da andlise, verificou-se a acuidade das medicdes e
foram detectados problemas eventuais, a fim de evitar distor¢des nos resultados da pesquisa
(TABACHINIK; FIDEL, 2001). Apds essa etapa, foram calculados os escores de
comprometimento com a carreira e realizados testes estatisticos para verificar a existéncia de
diferencas significativas entre os dois grupos estudados no que se refere a esse construto. Na
abordagem qualitativa, os dados obtidos com a entrevista foram agrupados em categorias de
andlise. Segundo Bardin, essa andlise categorial “funciona pelo desmembramento do texto em

unidades, em categorias, segundo reagrupamentos analogicos” (BARDIN, 1977, p. 153).

A categorizacdo adotada foi a semantica, feita por meio de categorias temdticas (BARDIN,
1977), ou seja, as falas dos entrevistados foram interpretadas pelo pesquisador e, assim,

classificadas de acordo com o tipo de estrutura em que eles atuam.



71

5 RESULTADOS

A seguir, serdo apresentados dados referentes ao perfil dos 142 profissionais da EMATER-

MG pesquisados, no que se refere a dados demograficos e funcionais.

5.1 Perfil dos Pesquisados

A maior parte dos pesquisados é do sexo feminino (61%).

Masculino
39%

Feminino
61%

Grifico 1 — Distribui¢do da Amostra por Sexo
Fonte: Dados da Pesquisa
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Cerca de 30% dos pesquisados encontra-se na faixa de 36 a 45 anos e cerca de 36% na faixa
de 46 a 55 anos, totalizando 65,5% na faixa de 36 a 55 anos, indicando um grupo mais

maduro.

40,0% - 35,9%
35,0% 1 29,6%

30,0% -

25,0% -

20,0% - 128 16,2%

15,0% -

10,0% -

5,0% 0,7%

0,0% -. . . . .

Até25anos De26a35 De36ad5 Ded6ab5 Maisde55
anos anos anos anos

Griéfico 2 — Distribuicdo da Amostra por Faixa Etéria
Fonte: Dados da Pesquisa

7z

A maior parte dos entrevistados € casada (63%), seguido de 25% de solteiros e 12%

vitvos/separados.
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Vidvol(a)/ Solteiro(a)
Separado(a) 25%
12%

Casado(a)/
Amasiado(a)
63%
Griéfico 3 — Distribuicdo da Amostra por Estado Civil
Fonte: Dados da Pesquisa

Cerca de 83,1% dos pesquisados, ou seja a maioria absoluta, apresenta nivel superior
completo, sendo que 54,2% também cursaram pds-graduagdo, tratando-se de um grupo

bastante qualificado.

54,2%
60,0% 1

50,0% -

0, -
Ui 28,9%

30,0% A

20,0% A 9,9%
7,0%

10,0% A

0,0% T T T T

Ensino Médio Superior Superior Pos graduagdo
incompleto completo

Griéfico 4 — Distribuicao da Amostra por Grau de Escolaridade
Fonte: Dados da Pesquisa
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A maioria dos pesquisados (52,8%) tem mais de vinte anos de trabalho e 28,2% apresenta

entre 11 e 20 anos.

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

4,2%

52,8%

28,2%

14,8%

Delab5anos

De6al0Oanos Della20anos Maisde 20
anos

Grifico 5 — Distribui¢do da Amostra por Tempo de Trabalho/Profissao

Fonte: Dados da Pesquisa

A maioria dos pesquisados (46,5%) tem mais de vinte anos de empresa e 12,7% apresenta de

11 a 20 anos.

50,0%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

33,8%

46,5%

12,7%
7,0%

Delab5anos

De6alOanos Della20anos Mais de 20
anos

Griéfico 6 — Distribuicao da amostra por tempo de trabalho na empresa

Fonte: Dados da Pesquisa
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A maior parte dos pesquisados (55%) atua na drea administrativa (compreendendo as fungdes
de coordenacdo, assessoria e analistas, entre outros) enquanto que 45% atua na 4rea técnica,
ou seja, realiza atividades de “campo” (compreendendo engenheiros agronomos, assistentes

sociais, veterindrios, entre outros).

Administrativa
55%

Técnica
45%

Grifico 7 — Distribuicio da Amostra por Area de Atuacio na Empresa
Fonte: Dados da Pesquisa

A maior parte dos pesquisados (78%) faz parte da estrutura tradicional e 22% faz parte da

estrutura matricial.

Matricial
23%

Tradicional
77%

Grafico 8 — Percentual de Profissionais na Estrutura Matricial x Tradicional
Fonte: Dados da Pesquisa
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Foram computadas 142 respostas, sendo 32 de participantes da estrutura matricial e 110 da

estrutura tradicional, o que corresponde 78% de profissionais pertencentes a estrutura

tradicional e 22% pertencentes a estrutura matricial.

Sintetizando, o conjunto dos pesquisados €, em sua maior parte, do sexo feminino (61%); a
maior parte € casada (63%), seguida de 25% de solteiros e 12% viivos/separados. Cerca de
30% dos pesquisados encontra-se na faixa de 36 a 45 anos e cerca de 36% na faixa de 46 a 55
anos, totalizando 65,5% na faixa de 36 a 55 anos, indicando um grupo mais maduro. Um
percentual de 83,1% dos pesquisados, ou seja, a maioria absoluta, apresenta nivel superior
completo, sendo que 54,2% também cursou pds-graduacdo, tratando-se, assim, de um grupo

bastante qualificado.

A maioria dos pesquisados (52,8%), além disso, tem mais de vinte anos de trabalho e 28,2%
apresenta entre 11 e 20 anos. A maior parte dos pesquisados (55%) atua na éarea
administrativa (compreendendo as fungdes de coordenagdo, assessoria e analistas, entre
outros), enquanto que 45% estd na drea técnica, realizando atividades de ‘“‘campo”
(compreendendo engenheiros agronomos, assistentes sociais, veterindrios, entre outros). O
percentual de profissionais que atuam na estrutura matricial € de 23% e que atuam na

tradicional é de 77%, portanto, hda um percentual bem maior vinculado a estrutura tradicional.
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5.2 Relacionamento entre o Perfil dos Pesquisados e Tipo de Estrutura a que sao
Vinculados

Para a verificacdo de relacionamento entre varidveis nominais, foi realizado o teste Qui-
quadrado. Segundo Triola (2001), varidveis qualitativas sd@o aquelas que apresentam como
possiveis realizacdes uma qualidade ou atributo do individuo pesquisado como estado civil ou
tipo de plano de telefone celular que possui. O teste Qui-quadrado visa testar a existéncia de
associacdo entre a varidvel que estd na linha e a varidvel que estd na coluna. Valores da
estatistica teste (valores p) abaixo de 0.05 indicardo relacionamento entre as varidveis

envolvidas ao nivel de 95% de confianca. As hipéteses relacionadas ao teste sao:

« HO: as duas varidveis sao independentes;

« Ha: existe relagdo entre as duas varidveis.

Nesse sentido, o teste Qui-quadrado foi utilizado para avaliar a existéncia de associag¢do entre
varidveis de perfil (demograficas e funcionais) e a estrutura na qual o profissional estd

alocado (matricial ou tradicional).

Como pode ser observado no resultado dos valores p apresentados na dltima coluna da tabela
1, existe a indicagc@o de que apenas a escolaridade estd associada ao tipo de estrutura na qual o

individuo se encontra.



TABELA 1
Tipo de Estrutura X Perfil

Matricial Convencional Total Valor p
Masculino 50,0% 36,4% 39,4%
SeX0 ¢ minino 50,0% 63,6% 60,6% 0.217
Até 25 anos 0,9% 0,7%
De 26 a 35 anos 18,8% 17,3% 17,6%
Faixa Etaria De 36 a 45 anos 28,1% 30,0% 29,6% 0,917
De 46 a 55 anos 40,6% 34,5% 35,9%
Mais de 55 anos 12,5% 17,3% 16,2%
Solteiro(a) 34,4% 22, 7% 25,4%
Estado Civil Casado(a)/ Amasiado(a) 59,4% 63,6% 62,7% 0,283
Vitvo(a)/ Separado(a) 6,3% 13,6% 12,0%
Ensino Médio 6,3% 10,9% 9,9%
) Superior incompleto 6,3% 7,3% 7,0%
Escolaridade Superior completo 12,5% 33,6% 28,9% 0,040
Pés-graduacdo 75,0% 48,2% 54,2%
De 1a5anos 3,1% 4,5% 4,2%
Tempode pega10anos 9,4% 16,4% 14,8%
gr"(‘)?;':% De 11 a 20 anos 43.8% 23,6% 28.2% 0,162
Mais de 20 anos 43,8% 55,5% 52,8%
Tempo que De 1a>anos 31.3% 34,5% 33.8%
esta De 610 anos 6.3% 7.3% 7,0% 0365
::%?Lharggg De 11220 anos 21,9% 10,0% 12,7% ’
P Mais de 20 anos 40,6% 48.2% 46.5%
Areade  Administrativa 40,6% 59,1% 54,9%
atuagaona  p, i 59.4% 40.9% 45,1% 0,072
empresa

Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se, assim, que os individuos da estrutura matricial possuem um nivel de escolaridade
mais elevado do que os da estrutura tradicional (valor p=0,040). O percentual de pOs-
graduados na estrutura matricial é de 75,0%, enquanto tal indice é de 48,2% na estrutura

convencional.

5.3 Validacao das Escalas de Comprometimento com a Carreira e Valores em Relacao a
Carreira

Para avaliar a consisténcia interna de cada um dos construtos, verificou-se a confiabilidade
dos mesmos, bem como a unidimensionalidade. A confiabilidade foi avaliada segundo o Alfa
de Cronbach e a tal medida varia de 0 a 1. Quanto mais préximo de 1 € o Alfa de Cronbach,
maior € a indicacdo de confiabilidade do construto. A indicacdo de Malhotra (2001) é que

esses valores devem ser superiores a 0,60.

Para avaliar a unidimensionalidade, verificou-se, inicialmente, a adequacdo da amostra
utilizando o teste de esfericidade de Bartlett. Quando o valor p encontrado no teste € inferior a
0,05, existe a indicacdo de adequagdo da amostra. Em todos os construtos trabalhados o valor

p encontrado foi de 0,000.

Diante dos resultados de adequagdo da amostra para utilizacdo da andlise fatorial, esta foi
avaliada com os itens de cada construto. O objetivo é que os itens dentro de cada construto
originem apenas um fator. Segundo Hair er al (2005), a variancia explicada do fator resultante

deve ser a maior possivel, preferencialmente acima de 70%.
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Como pode ser observado na tabela 2, as trés dimensdes de comprometimento com a carreira
apresentaram consisténcia interna (alfa de Cronbach acima de 0,6). A unidimensionalidade
também foi atestada. Apenas a dimensao resili€éncia apresentou variancia explicada acima do
limite de 70%. Por outro lado, tal escala ja foi validada em estudos anteriores, corroborando

sua utilizac@o nesse estudo.

TABELA 2
Comprometimento com a Carreira

Alpha de | Variancia
Cronbach | Explicada

Identidade 0,629 58,7%
Planejamento 0,777 62,0%
Resiliéncia 0,865 71,4%

Fonte: Dados da Pesquisa

Comportamento similar foi observado em relacdo a escala de valores na carreira (tabela 3): a
consisténcia interna foi atestada. Por outro lado a varidncia extraida ficou abaixo do valor
estabelecido por Malhotra (2001). Por nao se tratar de uma regra estatistica, mas de uma
recomendacdo, para a escala que foi utilizada, é sugerido o seu refinamento, em estudos

posteriores.

TABELA 3
Valores em Relagao a Carreira

Alpha de | Variancia
Cronbach Extraida
Carreira tradicional 0,659 63,3%
Carreira Proteana 0,605 60,4%

Fonte: Dados da Pesquisa
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Sintetizando, as duas escalas foram validadas, sendo que a de comprometimento com a
carreira ja tinha sido utilizada em estudo anterior. A escala de valores com a carreira, por

apresentar problema relacionado a variancia, devera ser objeto de refinamento posterior.

5.4 Comprometimento com a Carreira dos Funcionarios da EMATER-MG

Os resultados apresentados na tabela 4 permitem constatar que a dimensdo “Identidade com a
Carreira” destaca-se como a caracteristica mais forte do conjunto dos pesquisados. E
importante destacar que a andlise do intervalo de confianga indica que ndo existe diferencga

significativa entre as médias das dimensdes “Planejamento de Carreira” e “Resiliéncia”, mas

existe a indicag¢do de que elas possuem médias inferiores a Identidade com a Carreira.
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TABELA 4
Comprometimento com a Carreira dos Funciondrios da EMATER-MG
. ~ . Limite - Limite Desvio
Dimensao Indicadores . Média . ~
Inferior Superior Padrao
Minha carreira € uma parte importante de quem eu sou. 8,3 8,5 8,8 1,7
© Minha carreira tem um grande significado pessoal para 8.4 8.7 8,9 17
5= mim. ’ ’
% *Eu ndo me sinto emocionalmente apegado a esta 63 6.8 7.3 3,0
2 carreira. ’ ’
L] . . e .
Eu estou fortemente identificado com a carreira. 7.3 7.7 8,1 2,6
Identidade 7.6 7.9 8,2 1,6
Eu tenho uma estratégia para alcangar meus objetivos 6.7 71 7.5 2,5
nesta carreira. ’ ’
) Eu criei um plano para o meu desenvolvimento nessa 57 6.1 6,5 2,6
g carreira. ’ ’
s Eu tenho metas especificas para meu desenvolvimento 73 2,6
o . 6,4 6,9
g nesta carreira.
&~ *Eu nfo costumo pensar sobre o meu desenvolvimento 79 76 8,1 2,7
profissional nesta carreira. ’ ’
Planejamento 6,6 6,9 7,3 2,0
*Qs desgastes associados 2 minha linha de 6.9 2,7
trabalho/campos de carreira, as vezes, parecem-me 6,0 6,5
grandes demais
3 *Qs problemas que eu encontro nesta carreira as vezes 6,7 3,1
S me fazem questionar se os ganhos estio sendo 5,7 6,2
@ compensadores.
& *Qs problemas desta carreira me fazem questionar se o 6.8 79 7,1 2,7
fardo pessoal estd valendo a pena. ’ ’
*Q desconforto associado & minha carreira as vezes me 71 75 79 25
parece muito grande. ’ ’
Resiliéncia 6,5 6,9 7.2 23

*As questdes tiveram seus valores invertidos para que figurem no mesmo sentido das demais (valores mais altos da média

refletem aspectos positivos).
Fonte: Dados da Pesquisa

No caso da dimensao ‘“Planejamento de Carreira”, esse resultado pode ser explicado por se

tratar de profissionais que atuam no setor publico, ndo demandando um planejamento pessoal

de carreira, jid que a propria instituicdo se encarrega de oferecer um plano de carreira,

diferentemente do que ocorre nas empresas privadas, em que essa pratica torna-se cada vez

menos frequente. No caso da “Resiliéncia”, pode-se hipotetizar que justamente por ja

usufruirem de um plano de carreira, esses profissionais sintam-se mais satisfeitos € menos

pressionados, nao tendo que enfrentar as adversidades de um contexto mais instavel e
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competitivo, mais caracteristico das empresas privadas. Além disso, o proprio fato de terem se
direcionado para o setor publico pode ter ocorrido em fun¢do de uma resili€éncia menos

acentuada.

5.5 Comprometimento com a Carreira Versus Tipo de Estrutura na EMATER-MG

Para avaliacdo de existéncia de diferenca significativa entre individuos da estrutura matricial e
individuos da estrutura convencional, utilizou-se o teste t de Student para amostras
independentes. Em tal teste, valores p inferiores a 0,05 indicam a existéncia de diferenca

significativa entre os grupos estudados. As hipdteses envolvidas sdo apresentadas a seguir:

« HO: as médias dos dois grupos sao iguais;

« Ha: as médias dos dois grupos sao diferentes.

Pode-se observar, de acordo com a tabela 5, que a identificacdo com a carreira € maior entre
individuos da estrutura matricial que os da convencional (média de 8,4 contra 7,5 da
convencional — valor p = 0,04). Por outro lado, esse € o unico indicador da dimensdo
identidade que apresentou diferenca significativa. Comportamento similar é encontrado na
dimensdo planejamento, na qual os individuos da estrutura matricial fazem uso de estratégias
para alcance dos objetivos na carreira com maior intensidade do que os individuos da

estrutura convencional (média de 8,3 contra 6,8, respectivamente).



TABELA 5

Comprometimento com a Carreira X Tipo de Estrutura na EMATER-MG
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Dimenséo Indicadores Média Desvio Padrio Valor
Matricial Tradicional Matricial Tradicional p

Minha carreira € uma parte importante de quem eu 8,6 8,5 1,6 1,7 0,72
sou.

2 Minha carreira tem um grande significado pessoal 8,9 8,6 1,6 1,7 0,29

g para mim.

‘g *Eu ndo me sinto emocionalmente apegado a esta 7,3 6,6 3,2 3,0 0,29

= carreira.

= Eu estou fortemente identificado com a carreira. 8,4 7,5 2,2 2,7 0,04

Identidade 8,3 7,8 1,5 1,6 0,10

Eu tenho uma estratégia para alcancar meus 8,3 6,8 1,9 2,5 0,00
objetivos nesta carreira.

S Eu criei um plano para o meu desenvolvimento 6,4 6,0 2,7 2,6 0,42

g nessa carreira.

§ Eu tenho metas especificas para meu 7,3 6,8 2,6 2,6 0,35

'g desenvolvimento nesta carreira.

£ *Eu no costumo pensar sobre 0 meu 6,9 6,5 2,5 2,8 0,41
desenvolvimento profissional nesta carreira.

Planejamento 7,5 6,8 1,7 2,1 0,80

*Qs desgastes associados a minha linha de trabalho 7,1 6,3 2,7 2,7 0,16
e/ou campos de carreira, as vezes, parecem-me
grandes demais

-g *QOs problemas que eu encontro nesta carreira, as 6,8 6,0 3,0 3,1 0,25

S vezes, levam-me a questionar se os ganhos estao

% sendo compensadores.

é *QOs problemas desta carreira me fazem questionar 7,9 7,0 2,4 2,8 0,07
se o fardo pessoal estd valendo a pena.
*Q desconforto associado a minha carreira, as 8,2 7,3 1,9 2,7 0,04
vezes, parece-me muito grande.

Resiliéncia 7,5 6,7 2,2 2,3 0,08

*As questdes tiveram seus valores invertidos para que figurem no mesmo sentido das demais (valores mais altos da média refletem
aspectos positivos).

Fonte: D

ados da Pesquisa

No que se refere a dimensao resili€ncia, verificou-se uma diferenca significativa relacionado

ao indicador desconforto associado a carreira. E importante destacar que tal indicador, a

exemplos dos demais da dimensdo resiliéncia (e outro das dimensdes identidade e

planejamento), tiveram sua escala invertida, para, a exemplos dos demais, as médias altas

indicarem sempre um sentido positivo. Com isso, a maior média para tal indicador entre os

individuos da estrutura matricial indica que esses possuem um nivel menor de desconforto

associado a carreira.
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Pode-se concluir, entdo, que o comprometimento com a carreira € maior na estrutura matricial
do que na tradicional, ja que pelo menos uma de suas dimensoes, a Identidade com a Carreira
apresentou média significativamente maior e as duas outras também apresentaram escores

mais elevados, ainda que as diferengas nao tenham se revelado significativas.

5.6 Valores em Relacao a Carreira dos Funcionarios da EMATER-MG

Os valores em relacdo a carreira sdo apresentados também em forma de intervalo de confianca
(a exemplo do comprometimento com a carreira). A andlise dos intervalos, exposta na tabela
6, indica que existe diferenca significativa entre a dimensdo proteana e a dimensdo
tradicional, sendo que a primeira situa-se num patamar mais alto. Os indicadores “Eu procuro
reinventar a minha carreira em busca de meu desenvolvimento” e “Considero que o sucesso
na carreira pode ser avaliado com base em sentimentos de orgulho e realizacdo pessoal, do
que no numero de promoc¢des obtidas” apresentam a maior média. Esse resultado ndo deixa de
ser surpreendente, se considerarmos que a maioria dos pesquisados (77,5%) encontra-se

vinculado a Carreira Tradicional.

N

Em relacdo aos indicadores de valores relacionados a carreira tradicional, contudo, o
indicador “Mesmo que meus objetivos ndo estejam sendo atendidos na situacdo atual,
considero que devo ter muita cautela antes de mudar de emprego ou de profissdo” é o que
possui maior média. Esse resultado sugere, entdo, um certo entrincheiramento por parte dos

profissionais da EMATER-MG, justificado pelo fato de serem funciondrios efetivos de uma
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empresa publica. Essa hipdtese fica como sugestdo a ser comprovada em estudo posterior,

mediante a aplicacdo de uma escala de entrincheiramento na carreira.

TABELA 6

Valores em Relagao a Carreira dos Funcionarios da EMATER-MG

. . Limite . Limite Desvio
Dimensao Indicadores . Média . <
Inferior Superior Padrao
Considero que o sucesso na carreira pode ser avaliado
com maior base em sentimentos de orgulho e realizagao 6,7 7,1 7,5 2,6
pessoal, do que no niimero de promogdes obtidas.
Considero que sou eu quem deve gerenciar minha 6.2 6.6 70 24
carreira e ndo a empresa em que eu estiver atuando. ’ ’ ! !
« Eu procuro reinventar a minha carreira em busca de 71 75 79 23
§ meu desenvolvimento. ’ ’ ! !
§ Eu procuro por oportunidades de emprego que desafiem
R fortemente minha capacidade de resolugio de 6,0 6,4 6,9 2,8
problemas e/ou o0 meu desempenho profissional.
Considero que devo procurar mudar de emprego ou de
profissdo, caso meus objetivos ndo estejam sendo 5,6 6,1 6,6 3,1
atendidos.
Proteana 6,5 6,7 7,0 1,5
Ser um profissional mais experiente na minha drea de
especialidade ¢ mais atraente para mim do que exercer 6.1 65 70 27
novas e diversas fung¢des em diferentes areas ’ ’ ! !
organizacionais.
Mesmo que meus objetivos ndo estejam sendo
atendidos na situag@o atual, considero que devo ter 75 79 33 24
= muita cautela antes de mudar de emprego ou de ’ ’ ! !
£ profissdo.
%’ Considero que o sucesso na carreira pode ser avaliado a
s partir das recompensas financeiras e beneficios que 5,2 5,6 6,1 2,6
& com ela obtenho.
Eu gostaria de trilhar a minha carreira dentro de uma 6.1 6.6 71 30
mesma empresa ou, no maximo, em duas. ’ ’ ’ !
Considero que a administragdo da minha carreira é de
responsabilidade da organizacdo em que trabalho, 36 40 45 26
apesar de eu também participar de seu ’ ’ ’ !
desenvolvimento.
Tradicional 5,9 6,1 6,4 1,5

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.6 Valores em Relacao a Carreira Versus Tipo de Estrutura da EMATER-MG

Em relacdo ao tipo de carreira, ndo foram detectadas diferencas significativas entre os
individuos da estrutura matricial e os individuos da estrutura convencional. Os individuos que
detém maior nivel de escolaridade apresentam tendéncia a se identificar mais com os valores

da carreira proteana.



TABELA 7
Valores em Relagdo a Carreira
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Dimensao

Indicadores

Média

Desvio Padrao

Matricial

Tradicional

Matricial

Tradicional

Valor p

Proteana

Considero que o sucesso na carreira pode ser mais
bem avaliado com base em sentimentos de orgulho
e realizacdo pessoal do que no nimero de
promogdes obtidas.

7.3

7,1

2,4 2,6

0,70

Considero que sou eu quem deve gerenciar minha
carreira e ndo a empresa em que eu estiver atuando.

6.9

6,5

2,2 2,5

0,38

Eu procuro reinventar a minha carreira em busca de
meu desenvolvimento.

1,1

7.4

2,0 24

0,48

Eu procuro por oportunidades de emprego que
desafiem fortemente minha capacidade de
resolucdo de problemas e/ou o meu desempenho
profissional.

6.3

6,5

2,9 2,7

0,75

Considero que devo procurar mudar de emprego ou
de profissdo, caso meus objetivos ndo estejam
sendo atendidos.

5,7

6,2

2,9 3,1

0,32

Proteana

6.8

6,7

1,3 1,6

0,93

Tradicional

Ser um profissional mais experiente na minha area
de especialidade € mais atraente para mim do que
exercer novas e diversas fungdes em diferentes
dreas organizacionais.

7,0

6.4

2,8 2,7

0,26

Mesmo que meus objetivos ndo estejam sendo
atendidos na situacdo atual, considero que devo ter
muita cautela, antes de mudar de emprego ou de
profissao.

8,1

7,8

2,2 2,5

0,51

Considero que o sucesso na carreira pode ser
avaliado a partir das recompensas financeiras e
beneficios que com ela obtenho.

5.3

5,7

2,1 2,7

0,33

Eu gostaria de trilhar a minha carreira dentro de
uma mesma empresa ou, no maximo, em duas.

7,3

6.4

2,6 3,1

0,14

Considero que a administracdo da minha carreira é
de responsabilidade da organizagdo em que
trabalho, apesar de eu também participar de seu
desenvolvimento.

3,6

4,1

2,5 2,6

0,29

Tradicional

6,2

6,1

1,2 1,5

0,56

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.7 Valores em Relacao a Carreira Versus Perfil Demografico e Funcional dos
Profissionais da EMATER-MG

Como pode ser observado, apenas o tempo de trabalho na empresa se mostra significativo em
relacdo ao tipo de carreira (valor p inferior a 0,05). Individuos mais aderentes a carreira
proteana tendem a ter menor tempo de trabalho na empresa, visto que 40,9% destes tém até 5

anos de trabalho contra 20,4% dos individuos mais aderentes a carreira tradicional.

Em nivel de 6% de significancia, ha também uma diferenca significativa, no que tange ao

N

grau de escolaridade: individuos com maior grau tendem a ser mais aderentes a carreira

proteana (60,2% possuem pOs-graduacdo contra 42,9%, que sdo da carreira tradicional).



TABELA 8
Valores em Relagdo a Carreira X Perfil Demografico e Funcional dos Profissionais da

EMATER-MG
Proteana | Tradicional Total Valor p
g Masculino 39,8% 38,8% 39,4%
exo 0,907
Feminino 60,2% 61,2% 60,6%
Até 25 anos 2,0% 0,7%
De 26 a 35 anos 21,5% 10,2% 17,6%
Faixa Etaria | De 36 a 45 anos 33,3% 22,4% 29,6% 0,081
De 46 a 55 anos 32,3% 42,9% 35,9%
Mais de 55 anos 12,9% 22,4% 16,2%
Solteiro(a) 26,9% 22,4% 25,4%
Estado Civil | Casado(a)/ Amasiado(a) 62,4% 63,3% 62,7% 0,745
Vilvo(a)/ Separado(a) 10,8% 14,3% 12,0%
Ensino Médio 5,4% 18,4% 9,9%
) Superior incompleto 6,5% 8,2% 7,0%
Escolaridade - 0,058
Superior completo 28,0% 30,6% 28,9%
Pds-graduacao 60,2% 42,9% 54,2%
De 1a5anos 5,4% 2,0% 4,2%
Tel”gplc;] d/e De 6 a 10 anos 18,3% 8,2% 14,8%
trabalho 0,131
0, ) 0,
profissao De 11 a 20 anos 30,1% 24,5% 28,2%
Mais de 20 anos 46,2% 65,3% 52,8%
De 1 a5 anos 40,9% 20,4% 33,8%
Tempo no - - -
qual esta De 6 a 10 anos 7,5% 6,1% 7,0% 0012
trabalhando | De 11 a 20 anos 15,1% 8,2% 12,7% ’
Na empresa y s de 20 anos 36,6% 65,3% 46,5%
Area de Administrativa 52,7% 59,2% 54,9%
atuagao na oot 47,3% 40,8% 45,1%
empresa

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.8 Comprometimento com a Carreira Versus Perfil Demografico e Funcional de
Profissionais da EMATER-MG

Procedeu-se a uma avaliacdo das varidveis referentes ao comprometimento com a carreira
(identidade, planejamento e resiliéncia) e as varidveis de perfil. Para comparacdo dos
resultados foi utilizada uma técnica intitulada CHAID (Chi-Square Automatic Interaction
Detector). Tal técnica, proposta por Kass (1980), permite avaliar o relacionamento entre uma
variavel dependente e outras em nivel categdrico ou continuo e o resultado € apresentado em
forma de arvore na qual sdo apresentadas as varidveis preditoras que mais estejam associadas
a varidvel dependente. Os subconjuntos resultantes apresentam uma maior homogeneidade
interna, em relagdo a varidvel dependente e com a maior heterogeneidade possivel entre os
subconjuntos formados. Os critérios de divisdo ou agrupamento utilizados nessa técnica foram
fixados em 5%, ou seja, os subconjuntos possuem significativa diferenca ao utilizar o teste

Qui-quadrado (ao nivel de 5%).

Como resultado desse procedimento, apenas as dimensdes Identidade e Planejamento de
Carreira apresentaram diferencas significativas ao nivel de 5% de significincia (a dimensdo
resiliéncia ndo apresentou diferenca em nenhuma varidvel de perfil). Tal diferengca se
apresentou em relacdo a varidvel grau de escolaridade. Observa-se que quanto maior o grau de
escolaridade, maior a média da dimensao identidade e da dimensdo planejamento. As demais
varidveis de perfil ndo se mostraram significativas (sexo, faixa etdria, estado civil, tempo de
trabalho/ profissdo, tempo que estd trabalhando na empresa, drea de atuagcdo na empresa). Tais

resultados sdo apresentados nas figuras 10 e 11.

A figura 10 indica que individuos com nivel de escolaridade maior que superior, ou seja, pos-

graduagao, possuem maior média (8,34) que os demais individuos no que tange a Identidade.



Comprometimento - dentidade

lean
5Std. Dew.
n

%
Fredicted

Mode 0

Ta12

1,596
142
100.,0

Ta12

92

Ezcaolaridade
Adj. P-wvalue=0,000, F=9 5395,

df1=2, df2=139

<= Superiorincomplete (Superiorincompleta, Superiar

= Superior completo

campleta]

MHode 1 Hode 2 Hode 2
fean 5,812 lean =] lean 9,338
5td. Dew. 1,771 5td. Dew. 1,676 5td. Drew. 1,311
n 24 n 4 n T
k3 16.9 k3 2849 k] 54,2

Fredicted 6,812 Fredictad F7aG Fredicted 8,338

Figura 10 — Comprometimento — Identidade por Grau de Escolaridade
Fonte: Dados da Pesquisa

A figura 11 indica que individuos com nivel de escolaridade maior que superior, ou seja, pos-
graduacdo, possuem maior média (7,45) que os demais individuos no que tange ao

Planejamento de Carreira.
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Comprometimento -
Flanejamento

Node O
hlean 5917
Std. Dew. 2,026
n 142
% 100,0
Fredicted 5917
=]

Egc-:ulalridade

Adj. P-walue=0,000, F=12 674,

df1=2, df2=139
<= Enzing Média (Ensing Média, Superiar = Superior completo
completa]
Mode 1 Node 2 Node 3

hean 4,750 hlean 5,716 hean ]
Std. Dew. 1,655 Std. Dew. 2,081 Std. Dew. 1,767
n 14 n 51 n T
% 2.9 % 359 % 54,2
Fredicted 4,760 Fredicted 5,716 Fredicted 745

Figura 11 — Comprometimento — Planejamento por Grau de Escolaridade
Fonte: Dados da Pesquisa

Sintetizando, pode-se afirmar que a escolaridade revelou-se um fator importante de
diferenciagdo dos profissionais pesquisados, tanto no que se refere a uma maior identificacdo
com a Carreira quanto em relacio a uma maior propensio para planeja-la, sinalizando uma
maior aderéncia aos valores da carreira proteana, o que esta pesquisa também confirma,

embora sem respaldo estatistico.
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5.9 Analise das Entrevistas Semiestruturadas

Foram realizadas entrevistas com dez funcionarios da EMATER-MG, sendo cinco
participantes da estrutura matricial e cinco da estrutura tradicional, escolhidos de acordo com
o tempo de servigo, sendo alguns com mais e outros com menos, € também conforme o tipo
de estrutura em que atuavam, ou seja, tradicional ou matricial. Foi feita uma reunido inicial
para apresentacao dos resultados da pesquisa e, em seguida, foram realizadas entrevistas

individuais.

Dos participantes da estrutura matricial, trés t€ém mais de 20 anos de tempo de servigo e dois
menos de 5 anos de tempo de servico na EMATER-MG. Todos os entrevistados participantes

da estrutura matricial possuem nivel de escolaridade superior.

Nesse grupo, todos relataram que surgiram oportunidades de desenvolvimento profissional e
da carreira na empresa, embora tenha sido dito que o plano de cargos e saldrios € um sistema
fechado e que ndo privilegia os participantes da estrutura matricial. A participacdo na
estrutura matricial, contudo, exerce influéncia nas oportunidades para ocupacio de cargos da
estrutura tradicional. Foi relatado por trés respondentes que a empresa investiu e incentivou o
seu desenvolvimento profissional e que ndo houve necessidade de que os mesmos investissem
por conta prépria, embora tenha havido a contrapartida do comprometimento, tempo de

dedicacgdo e outros.

Foi dito que a concep¢cdo de carreira como trajetéria de experiéncias acumuladas e
oportunidades, quando bem explorada, gera repercussdes favordveis para a imagem do
profissional e possibilita uma percep¢cdo mais clara sobre o qué ele pode contribuir para a

empresa, permitindo ampliar a rede de relacionamentos, dentre outros beneficios. Como
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consequéncia, a pessoa pode ser incluida em outros projetos, receber convites para atuar na
constru¢do de um programa e novos projetos. Assim, novas experiéncias vao surgindo e as

pequenas oportunidades podem se transformar em grandes.

Um dos entrevistados do grupo participantes da estrutura matricial, com menos de 5 anos de

empresa relata que:

“Algumas circunstincias que me fizeram pensar em tracar uma nova trajetéria na
carreira foram: momentos de desvios de func¢do ou subutilizacdo, por compreensio
limitada dos gestores da empresa, sobre o que faz um profissional da minha éarea;
dificuldade em encontrar oportunidades que oferecessem o retorno financeiro
esperado; percepcdo de que a indicacdo para alguns cargos ndo decorre de mérito,
histérico profissional ou desempenho apresentado; percepcio de que o trabalho é
utilizado por outros sem mencionar que vocé€ o executou e/ou contribuiu; atuacio
sem reconhecimento ou valorizagdo do trabalho entregue; atuagdo sem retorno ou
feedback dos superiores. Tais circunstdncias sugam a energia levam vocé a pensar
sobre sua atuacdo na empresa. Algumas circunstincias que me ddo animo na
carreira: momentos em que o pleno exercicio profissional revelam, a mim mesma, o
meu potencial e as minhas habilidades, como pequenos sinais de que estou fazendo a
coisa certa, acompanhado de reconhecimento, feedback do grupo de trabalho e
superiores; bom ambiente profissional; o fato de a empresa oferecer um plano de
carreira ou oportunidades e ascensdo, inclusive com ganhos na remuneracio; quando
contribuo para uma atividade fim em que acredito como relevante para a sociedade”.
(DADOS DA PESQUISA).

Outro relato importante feito pela mesma entrevistada, que atua na area de Relacdes Publicas

da empresa foi o seguinte:

“O trabalho em diversas empresas e segmentos variados favorece o aprendizado
mais amplo, as compreensdes sist€micas. Permite um convivio com equipes
integradas por profissionais de diferentes formagdes, origens, culturas e ramos de
negocios, além do contato com diferentes culturas corporativas, preparando-nos
melhor para superar as situagdes do dia a dia e, até mesmo, para fazer suas escolhas,
tomar decisdes. Amplia as perspectivas sobre onde vocé estd e até onde pode chegar
no mercado de trabalho e concilia a carreira em uma empresa com a atividade
académica, podendo nesta, com a orientacdo de projetos e pesquisas, suprir,
parcialmente, as limitagdes mencionadas.” (DADOS DA PESQUISA).
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Dos cinco participantes da estrutura matricial entrevistados, quatro responderam que desejam
atuar em outras empresas e que tém projeto para ampliar sua atua¢do no mercado de trabalho;
dois somente depois de aposentar e dois pretendem atuar paralelamente, dando aula ou
prestando servigos a outras empresas. Foi comentada também a necessidade de aumentar a
renda ou melhor a remuneracdo. Os mesmos avaliam a ascensdo profissional como
acontecimento complexo, decorrente de vontade politica ou de interesses alheios. Muitas
vezes as regras ndo sdo claras ou os programas e projetos nao t€m a necessdria continuidade.
S@o circunstancias que configuram obsticulos para se perseguir o desenvolvimento

profissional almejado e uma melhor remuneragao.

Dos participantes da estrutura tradicional, foram entrevistados cinco funciondrios, sendo trés
com mais de 25 anos de empresa e dois entrevistados com menos de seis anos de empresa.
Apenas dois entrevistados detinham nivel de escolaridade superior e apenas um demonstrou
acreditar em oportunidades de crescimento profissional ou mudanga na carreira, dentro da
empresa. Um entrevistado se disse satisfeito com a carreira desenvolvida na empresa e que
estaria prestes a se aposentar. Dois entrevistados com mais de 25 anos de tempo de servico
relataram que, em relacdo a carreira, ndo esperam nada da empresa e que ndo houve
investimento no desenvolvimento profissional dos mesmos. Demonstraram-se bastante
desmotivados e descrentes na carreira dentro da empresa e relataram que pretendem, depois
de aposentados, exercer outra atividade profissional. Um dos entrevistados com menos de 6
anos de tempo de servico na empresa revelou-se motivado e com inten¢des de investir em sua

carreira dentro e fora da EMATER-MG.

2

E interessante que dos cinco entrevistados do grupo da estrutura tradicional, apenas um
conhece a estrutura matricial existente na empresa e tem interesse em participar da mesma,

acreditando ser uma oportunidade de desenvolvimento profissional e de avangos na carreira.
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Embora ndo se possa generalizar, devido ao nimero reduzido de entrevistados, os
depoimentos dos que estdo vinculados a estrutura matricial revelam mais disposi¢do para se
desenvolver na empresa e para ampliar suas perspectivas de carreira, que aqueles que estdo

vinculados a estrutura tradicional.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a influéncia da estrutura matricial integrante do
Sistema Integrado de Gestdo-SIG da Empresa Publica de Assisténcia Técnica e Extensao
Rural-EMATER-MG, no comprometimento com a carreira dos profissionais que atuam como
gestores de programas e projetos, em comparagdo com os profissionais que permanecem em

sua estrutura tradicional.

Inicialmente, € importante ressaltar que duas escalas utilizadas neste estudo foram validadas,
sendo que a de Comprometimento com a carreira ja o tinha sido em estudo anterior. A escala
de valores com a carreira apresentou problemas relacionados a variancia, o que se constitui

uma limitacdo da presente pesquisa, sendo recomendado o seu posterior refinamento.

Um dos aspectos primordiais constatados na andlise dos resultados € que a estrutura matricial
abriga os profissionais de maior nivel de escolaridade, que, em sua maioria, sdo pOs-

graduados.

A dimensdo “Identidade com a Carreira” revelou-se como a caracteristica mais forte do
Comprometimento com a Carreira no que se refere ao conjunto dos pesquisados, sendo as
dimensdes “Planejamento de Carreira” e “Resili€éncia” aspectos menos caracteristicos do seu

perfil.

Em relacdo ao objetivo principal da pesquisa, os resultados permitem concluir que o
comprometimento com a carreira € maior na estrutura matricial do que na tradicional, ja que
pelo menos um dos indicadores da dimensdo Identidade com a carreira, justamente o que

sinaliza forte identificagdo com a carreira, e um dos indicadores da Dimensdo Resiliéncia,
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relacionado ao desconforto com a carreira, apresentou uma diferenca significativa a favor da

estrutura matricial.

Constatou-se, também, que a maior parte dos profissionais pesquisados identifica-se com a
Carreira Proteana, ndo havendo diferencas entre os que se vinculam a um tipo de estrutura ou
outro e, sim quanto ao nivel de escolaridade, sendo a Carreira Proteana mais caracteristica

daqueles que detém niveis mais elevados.

A escolaridade revelou-se, também, um fator importante de diferenciacdo dos profissionais
pesquisados, tanto no que se refere a uma maior identificacdo com a carreira, como em
relacdo a uma maior propensao para planeji-la. Observa-se, além disso, uma maior aderéncia
dos profissionais de escolaridade mais elevada aos valores da Carreira Proteana, embora sem

respaldo estatistico, devendo esse aspecto ser confirmado em estudos posteriores.

Recomenda-se, também, a realizacdo de estudo posterior relacionando indicadores da escala
de comprometimento com a carreira das dimensdes de entrincheiramento, a saber:
investimentos na carreira, custos emocionais e falta de perspectivas de carreira (CARSON e
BEDEIAN, 1995). O indicador da escala de valores em relacdo a carreira que teve a maior
média de respostas foi exatamente aquele no qual o individuo, mesmo niao tendo seus
objetivos atendidos na situagdo atual, considerou que precisa ter muita cautela antes de mudar
de emprego ou de profissdo”. Assim, mesmo estando insatisfeito, o individuo tende a
permanecer no trabalho ou na carreira, devido aos investimentos nela realizados e pelas

perdas que pode vir a ter.

Frente aos resultados obtidos por meio da pesquisa e das entrevistas semiestruturadas, objeto
de estudo desta dissertacdo, realizada na EMATER-MG, recomenda-se que haja uma
comunicacdo aos funciondrios mais eficaz, no que se refere aos novos modelos de estrutura

matricial existente na empresa, como forma de divulgar a sua existéncia e importancia para a
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empresa ¢ de gerar um sentimento de pertencimento, estimulando os profissionais a
participarem dessa nova estrutura. E importante que sejam estabelecidas politicas de gestio de
pessoas capazes de dar visibilidade, nao s6 aos bons resultados dos programas e projetos, bem
como o desempenho de seus gestores, seja de projetos ou de pacotes, conforme revelados nos

depoimentos prestados.
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APENDICE A - Questionrio utilizado na pesquisa

UNIVERSIDADE FUMEC
FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS - FACE
PROGRAMA DE DOUTORADO E MESTRADO EM ADMINISTRACAO DA
UNIVERSIDADE FUMEC

Prezado(a) Senhor(a),

O presente questiondrio tem como funcdo subsidiar a elaboracdo de uma dissertacdo de
mestrado que tem como objetivo investigar a relagdo do individuo com o seu trabalho e sua

carreira na EMATER-MG.

Trata-se de um trabalho académico que estd sendo desenvolvido no mestrado da
UNIVERSIDADE FUMEC - FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS - FACE,
tendo como orientadora a professora doutora Z¢lia Miranda Kilimnik que coordena o Grupo
de Pesquisa sobre Comportamento Organizacional, Gestdo de Pessoas e Carreiras dessa
universidade.

Sabedora de que o tempo dos profissionais dessa empresa, em geral, € bastante escasso,
procuramos elaborar um questionério mais sucinto, contando com a sua colaboracgdo, ja que
disso depende o éxito da nossa pesquisa. As informacdes prestadas serdo analisadas em
termos globais, ndo havendo necessidade de se identificar. E importante que vocé saiba que as
suas informacdes ndo serdo divulgadas para quaisquer outras pessoas € que, assim vocé seja o
mais sincero possivel. Por favor, nao deixe nenhuma questao sem resposta, pois a sua resposta
¢ insubstituivel.

O questiondrio a ser respondido possui trés partes:

PARTE I ==> Identificacao do entrevistado.

PARTE II ==> Vida profissional.

PARTE III ==> Valores em relagdo a carreira.

A sua contribuicdo é muito IMPORTANTE,

Obrigada,

Eugenia Nicolato

Mestranda em Administragdo pela Universidade FUMEC



PARTE I - IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

1. Sexo:
( ) Masculino

2. Faixa Etaria
() Até 25 anos

3. Estado civil:
( ) Solteiro

4. Escolaridade:
( ) Ensino Médio

( ) Feminino

()de 26 a35 ()de36ad45 () de 46 a 55

5. Tempo de Trabalho/Profissao:

()1a5anos

anos anos anos
( ) Casado () Outro estado civil

() Superior ( ) Superior () Pos-
incompleto graduacao
()11a20 ()6al0anos ( )Acimade
anos 20 anos

6. Tempo em que vocé esta trabalhando nesta empresa

( )De 1 a5 anos

()6al0anos ( )Della?20
anos

7. Area de atuacio na empresa:

( ) Administrativa
8. Cargo que ocupa na empresa:

9. E gestor de projeto:

() Sim

10. E gestor de pacote:

() Sim

( ) Técnica

() Mais de 20
anos

108

() Mais de 55
anos

( ) Nao

( ) Nao

11. Atividade de coordenacao na estrutura matricial (Gerenciamento de Projeto e
Gerenciamento Matricial de Despesas):

() Sim

( ) Nao
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PARTE II - VIDA PROFISSIONAL"

A seguir, voc€ encontrard uma série de frases que abordam aspectos da sua vida profissional.
Na expressdo “Carreira”, considere como uma sequéncia de experiéncias relativas a uma
profissdo ou func¢do, ndo equivalendo ao cargo atual que vocé€ ocupa, ou seja, sua trajetdria
profissional na empresa. Use a chave de respostas abaixo para informar o seu grau de
concordancia com o significado da frase. Os nimeros 1, 2, 3, 4 e 5 indicam o quanto a frase se
aplica a vocé: quanto maior o nimero, mais vocé concorda com a frase. Nao se esqueca de
usar os numeros intermedidrios (4, 3 e 2) para expressar niveis intermedidrios de
concordancia e ndo apenas as opcdes extremas representadas pelos nimeros 5 e 1. Assinale

apenas uma resposta por frase e, por favor, ndo deixe nenhum item sem resposta.

Chave de respostas para as escalas:

1 2 3 4 5
A frase A frase é
absolutamente totalmente
ndo € verdadeira verdadeira para
para mim mim

'9Escala de Carson e Bedean de Comprometimento com a Carreira, traduzida para o Portugués, validada por
MAGALHAES (2005) e revalidada por ROWE (2008).
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12. Minha carreira € uma parte importante de quem eu sou. 1 2 5
13. Minha carreira tem um grande significado pessoal para mim. | 1 2 5
14. Eu ndo me sinto emocionalmente apegado a essa carreira. 1 2 5
15. Os desgastes associados a minha linha de trabalho/campos de | 1 2 5
carreira, as vezes, parecem-me grandes demais

16. Eu tenho uma estratégia para alcancar meus objetivos nessa | 1 2 5
carreira.

17. Eu criei um plano para o meu desenvolvimento nessa 1 2 5
carreira.

18. Os problemas que eu encontro nessa carreira, as vezes, 1 2 5
levam-me a questionar se os ganhos estdo sendo compensadores.

19. Eu ndo costumo pensar sobre o meu desenvolvimento 1 2 5
profissional nessa carreira.

20. Eu estou fortemente identificado com a carreira. 1 2 5
21. Eu tenho metas especificas para meu desenvolvimento nessa | 1 2 5
carreira.

22. Os problemas dessa carreira levam-me a questionar se o 1 2 5
fardo pessoal esta valendo a pena.

23. O desconforto associado a minha carreira, as vezes, parece- 1 2 5

me muito grande.
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PARTE III - VALORES EM RELACAO A CARREIRA"
A seguir, voc€ encontrard uma série de sentengas que procuram descrever seus valores em

relacdo a carreira. Da mesma maneira como fez na Parte II, use a chave de respostas abaixo
para informar o seu grau de concordancia com o significado da frase. Os numeros 1, 2, 3,4 ¢
5 indicam o quanto a frase se aplica a voc€. Quanto maior o nimero, mais vocé concorda com
a frase. Nao se esqueca de usar os nimeros intermedidrios (4, 3 e 2) para expressar niveis
intermedidrios de concordancia e ndo apenas as opgdes extremas representadas pelos nimeros
5 e 1. Assinale apenas uma resposta por frase e, por favor, ndo deixe nenhum item sem
resposta.

Chave de respostas para as escalas:

1 2 3 4 5
A frase A frase é
absolutamente totalmente
nao é verdadeira verdadeira para
para mim mim

' Escala elaborada pelo Grupo de Comportamento Organizacional, Gestdo de Pessoas e Carreiras da
Universidade FUMEC, coordenado pelo Professora Zélia Miranda Kilimnik.
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24) Considero que o sucesso na carreira pode ser avaliado com

base em sentimentos de orgulho e realizagcao pessoal.

25) Ser um profissional mais experiente na minha &area de
especialidade € mais atraente para mim do que exercer diversas

funcdes em diferentes dreas organizacionais.

26) Considero que sou eu quem deve gerenciar minha carreira e

ndo a empresa em que eu estiver atuando.

27) Mesmo que meus objetivos ndo estejam sendo atendidos na
situac@o atual, considero que devo ter muita cautela antes de

mudar de emprego ou de profissao.

28) Eu procuro reinventar a minha carreira, em busca de meu

desenvolvimento.

29) Considero que o sucesso na carreira pode ser avaliado a
partir das recompensas financeiras e beneficios que com ela

obtenho.

30) Eu procuro oportunidades de emprego que desafiem
fortemente minha capacidade de resolu¢do de problemas e/ou o

meu desempenho profissional.

31) Eu gostaria de trilhar a minha carreira dentro de uma mesma

empresa ou, no maximo, em duas.

32) Considero que devo tentar mudar de emprego ou de

profissdo, caso meus objetivos ndo estejam sendo atendidos.

33) Considero que a administracdo da minha carreira € de
responsabilidade da organizacdo em que trabalho, apesar de eu

também participar de seu desenvolvimento.
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Roteiro da Entrevista

Identificacao

Cargo:

Tempo de servigo na empresa:

Tempo de profissao:
Idade:
Sexo: (HY)F ()M Estado Civil :

Ocupa atividades na Estrutura matricial: ( ) sim ( ) nao

2-

Vocé acredita que ao surgirem oportunidades de mostrar seu potencial profissional na

empresa, esse fato podera mudar alguma coisa em sua carreira? Por qué?

Vocé ja sentiu desmotivado (a) ou motivado (a) a tracar uma nova trajetdéria em sua carreira?

Qual a sua preferéncia, trabalhar em uma ou, no maximo, em duas empresas em sua vida

profissional ou atuar em diversas empresas e, até mesmo, em outros segmentos?

Vocé ja investiu por conta prépria em sua carreira? Ja fez algum curso na sua area de atuacdo

ou mesmo em outra drea, uma viagem, uma visita técnica em outra empresa?

Sua rede de relacionamento profissional estd somente vinculada a empresa em que vocé

atua?

Vocé tem projetos/planos para sua carreira profissional? Quais?

0 que vocé espera de sua empresa em relacdo a sua carreira?

Daqui a uns 5 anos, com relacdo a sua carreira profissional, o que vocé pretende fazer e

aonde?

10- Exponha outros comentdarios que julgar validos.

Obrigada,

Eugenia Nicolato
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