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RESUMO
SALA, Otavia Travencolo Muniz: A constru¢do de carreira em ambientes inovativos —

um estudo nas empresas de base tecnoldgica.

A definicdo do problema se inicia com a seguinte pergunta de partida: “As
empresas de inovacgao tecnoldégica desenvolvem um modelo de gestao de carreiras?
Essa pergunta resultou de um estudo piloto sobre ancora de carreira e da
interpretacao tedrica sobre a carreira como instrumento de gestdo. O objeto de
estudo foi empresa de base tecnoldgica, a qual se institui em um cenario de alta
instabilidade pela inovatividade dos projetos sobre servigos, processos e produtos.
Ha duas hipbteses de trabalho: a hipotese nula, de que as EBTs ndo possuem um
modelo de gestdo de pessoas que vise o0 desenvolvimento da carreira do
profissional; e a hipbtese alternativa, de que as EBTs se estruturam pelo ambiente
externo, a partir da expectativa de demanda, e nao pelo ambiente interno, a partir do
perfil do profissional.

Os objetivos foram: descrever a Fundacao Parque de Alta Tecnologia de Sao
Carlos; identificar o perfil das EBTs; identificar as politicas de carreira; investigar as
expectativas de carreira e propor discussao sobre o desenvolvimento de um modelo
de gestdo de carreiras. O referencial tedrico concentrou-se na revisdo conceitual
sobre carreira e a sua gestdo na era de inovacao tecnolégica. As entrevistas
ocorrem com 0s gestores de nove empresas.

A andlise evidencia que o fator determinante na gestdo de carreira é o
ambiente externo. Os funcionarios exercem multiplas atividades e nenhuma
empresa possui modelo de carreira fundamentado teoricamente. H& planos de
carreira estruturados pelo salario e especializacdo. A carreira é instituida e nao
construida. Sobressai-se a dimensao técnica na gestao de pessoas, 0 que implica
na rotatividade. Os resultados evidenciam a necessidade de apreensdo, por parte
dos gestores das empresas, do que a teoria sugere sobre 0 modelo de carreira. Na
proposicdo de modelos de carreiras para as empresas investigadas, identificou-se a
ocorréncia de multiplos modelos, adaptados do tipo de estruturas paralelas em Y.

Palavras chaves: carreira, empresa de base tecnolégica, ambientes inovativos.
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ABSTRACT
SALA, Otavia Travencolo Muniz: The construction of career in innovative

environments - a study in technology-based firms.

The problem definition begins with the following initial question: "The
technological innovation companies develop a management career? This question
resulted from a pilot study on the career anchor and theoretical interpretation about
the career as a management tool. The object of study was technology-based
company, which is in a context of high instability due to the project innovation on
services, processes and products. There are two working hypotheses: the null
hypothesis is that the TBCs do not have a management model which affects people's
professional career development, and the alternative hypothesis is that the TBCs are
structured by the external environment, not by the internal environment from the
professional profile.

The objectives were to describe the Park of High Technology Foundation of
Sao Carlos; to identify the profile of TBCs; to identify the political career; to
investigate the career expectations and to discuss the development of a model of
career management. The theoretical framework was on a conceptual review on
career management in the era of technological innovation. The interviews took place
with managers of nine companies. The analysis showed that the determining factor in
career management is the external environment. The employees performed multiple
activities and the companies have no theoretically based career model.

Career plans are structured by salary and technical specialization. The career
is established, it is not built. The technical dimension is the focus on the people
management, which implies the employee’s rotation. The results highlight the need
for apprehension, on the part of corporate managers, of what the theory suggests
about the career model construction. In the proposition of career patterns for the
companies investigated, it was identified the occurrence of multiple models, adapted
from the type of parallel structures in Y.

Key words: career, technology-based firms, innovative environments.
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I. INTRODUCAO

Estudos teéricos e empiricos tém demonstrado que o ambiente organizacional
vem passando por mudancas que afetam os modelos de gestdo de pessoas. Por
conseguinte, as empresas, como também é constatado, tém que se adaptar as
exigéncias de um ambiente mais competitivo, apresentando flexibilidade estrutural,
descentralizagdo do poder, agilidade de resposta, expectativa de crescimento e
desenvolvimento.

Desse processo de mutacbes, um dos tépicos que se apresenta como
emergente € o da administracdo de carreiras, com a pressuposicao de que esse
instrumento de gestdo possui fundamentos teéricos que possam contribuir para a
gestdo do trabalho, visando conciliar a expectativa do profissional no
desenvolvimento de sua trajetoria e a necessidade do novo perfil profissional exigido
pelas organiza¢des, em busca de vantagem competitiva para se manter no mercado
de trabalho (DUTRA, 2009).

E sob essa pressuposicdo que o presente trabalho possui o propésito de
investigar a construcao da carreira no cenario das mudancas tecnolégicas que as
empresas estdo envolvidas e o impacto das inovagbes tecnoldgicas no
desenvolvimento dessas empresas e no direcionamento de carreiras profissionais.

Para tanto, o segundo capitulo iniciara com o referencial tedrico,
apresentando no primeiro item a evolucdo no comportamento organizacional e a
exigéncia de um novo perfil profissional; a partir da transi¢cdo do conceito de carreira,
gue passa de uma abordagem tradicional, caracterizada pela centralizacdo do poder
e pela verticalizacdo da estrutura; para uma abordagem moderna, com o conceito de
carreira proteana, carreira sem fronteiras (CHANLAT, 1995), onde o poder se
encontra mais disseminado, permitindo que os profissionais determinem suas
carreiras em funcao das suas expectativas.

Em seguida, sera abordado o conceito de administragao de carreiras como
um instrumento de gestdo capaz de conciliar a necessidade da empresa e a
expectativa do profissional, analisando qual o papel da empresa e do individuo no
desenvolvimento e no planejamento da carreira profissional. E, no ultimo tépico, sera
relatada a gestdo da inovacdo e como a gestdo de carreiras € realizada em
empresas de base de inovacao tecnolégica.
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O terceiro capitulo ira abordar os procedimentos metodologicos da pesquisa.
Para tanto, ha a definicdo da populagéo das EBTs e a amostragem correspondente,
além da definicado dos instrumentos de coleta de dados primarios e dados
secundarios, com as respectivas técnicas de andlise, ressaltando a analise de
conteudo sobre os documentos.

O quarto capitulo ira descrever o Parque de Alta Tecnologia de Sao Carlos —
ParqTec e as caracteristicas das EBTs. No quinto capitulo sera relatado os
resultados da pesquisa e a analise dos dados. Deve-se explicitar que o titulo e os
elementos que irdo compor esse capitulo serado inferidos dos objetivos da pesquisa.
N&ao obstante, com o resultado das andlises, as inferéncias provaveis sobre a gestao
de carreiras em ambientes inovativos serdo apresentadas no sexto capitulo, as
quais serao fundamentadas nos estudos teéricos apresentados no referencial inicial.
Por dltimo, no sétimo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes e, possivelmente,
sugestées sobre novos estudos envolvendo carreira e a sua manifestagdo em
empresas de base tecnoldgica, seguidas da referéncia bibliografica e dos anexos.
Nao obstante a apresentacao da estrutura loégica dos capitulos a serem trabalhados,
essa introducao continua pela apresentacao do problema a ser investigado, bem
como a apresentacao das hipoéteses de trabalho associada a ele e a delimitacdo dos

objetivos gerais e especificos que se espera alcancar com o problema em questao.

1. Definicao do problema

A definicdo do problema se inicia com a seguinte pergunta de partida: “As
empresas de inovacdo tecnolégica desenvolvem um modelo de gestdo de
carreiras?”. Aparentemente abstrata, essa pergunta comeca a ser delimitada pelo
foco. Isto é, se o foco é a inovacao tecnoldgica, esse foco direciona a investigacao
dessa pesquisa para as empresas envolvidas com 0s processos inovativos, de
transformacdo do conhecimento técnico e cientifico em servigos e produtos para a

sociedade. Essas empresas sao as empresas de base tecnolégica (EBTs).
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O interesse sobre as EBTs surgiu da aplicacdo de um pré-teste’, conforme
apresentado no ANEXO 1, nas empresas de base tecnoldgica do municipio de Sao
Carlos-SP, a partir do questionario de ancoras de carreira, proposto por Schein
(1996), para identificar o perfil do profissional dessas empresas. Ao constatar que
ndo houve a predominancia de uma identidade profissional® entre as EBTs
investigadas, contrario a proposi¢do que induziu a aplicacdo do pré-teste, optou-se
por intensificar os estudos sobre essas EBTs sob o pressuposto de apresentar
explicagoes alternativas a ndo predominancia do perfil profissional. Uma delas esta
em admitir, inicialmente como hipétese plausivel, que essas empresas se estruturam
pelo ambiente externo, especialmente devido a expectativa de demanda das EBTs
sobre a viabilidade dos projetos e das caracteristicas inovadoras em produtos e
servicos associados a eles. Essa alternativa explicativa é fundamentada na
proposicao de Zouain (2003). Segundo esse autor, a complexidade das atividades e
as incertezas em relacao aos resultados dos projetos, colocam as empresas em um
ambiente carente de abordagens que permitam definir, com precisdo, as reais
demandas dessas empresas em relacdo aos ambientes de inovagdo. Esse ambiente
impde que se as empresas ndo acompanharem o avanco tecnoldgico, elas estdo
fadadas ao insucesso, e consequentemente, a carreira do profissional comprometida
pelo sucesso da inovacdo. Este cenario de alta instabilidade, envolvendo o projeto e
a inovatividade constante do ambiente externo sobre servigos e produtos, sugere
uma incerteza no desenvolvimento e direcionamento da carreira profissional. Sendo

assim, duas hipéteses de trabalho podem ser elaboradas:
1.1 Hipoéteses de trabalho

Ho: As EBTs ndo possuem um modelo de gestdo de pessoas que vise o

desenvolvimento da carreira do profissional.

'o pré-teste teve como objetivo identificar a ancora de carreira nas trés categorias de empresas de
base tecnolégica do municipio de S&o Carlos-SP: pré-incubada (empresas na fase de
amadurecimento, localizadas no ParqgTec), incubada (empresas na fase de desenvolvimento,
localizadas no PargTec) e graduada (empresas localizadas fora das instalagbes do ParqTec).
Assumindo que cada categoria apresenta caracteristicas distintas, esperava-se que houvesse a
predominéncia de uma determinada ancora em cada uma delas.

* A constatacéo da nao predominancia de uma identidade entre os profissionais das EBTs deve-se ao
fato que ndo houve uma determinada &ncora de carreira como sendo caracteristica da categoria, nas
categorias pré-incubada e graduada se quer houve repeticdo de uma mesma ancora na classificacao
de maior pontuagéo.
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Hq: As EBTs se estruturam pelo ambiente externo, a partir da expectativa de
demanda e nédo pelo ambiente interno, a partir do perfil do profissional.

O proposito ao desenvolver essas hipoteses se fundamenta no pressuposto
de que a administracao de carreira passe a se constituir em uma ferramenta capaz
de estimular as pessoas a se desenvolverem profissionalmente e pessoalmente,
levando-as a repensarem suas carreiras em funcdo das mudancgas que estdo
ocorrendo nos ambientes, interno e externo, das empresas e ndo somente o interno.

A gestdo de pessoas, que era apreendida como uma ferramenta de controle
dos recursos humanos passa, conforme se propde pelo desenvolvimento das
hipdteses, a ser vista como indutora de desenvolvimento dos recursos humanos,
énfase essa decorrente dos novos sistemas de valorizagdo adotados pelas
empresas inovadoras, com desenhos alternativos de carreira, onde as perspectivas
dos profissionais e as das empresas passam a ser interpretadas como
convergentes. Para tanto, ressaltam-se o0s propdsitos das organizacées em
agregarem as vantagens competitivas pelo envolvimento maior das pessoas nessa
trajetoria. Nao obstante, as EBTs necessitam de um modelo de gestdo estruturado,
capaz de conciliar os interesses entre a empresa e o individuo. Dessa forma, a
presente pesquisa tem como intuito sugerir a administracdo de carreiras como
instrumento de gestdo capaz de conciliar a necessidade da empresa, em busca de
vantagem competitiva, e a expectativa do individuo, no desenvolvimento da sua

trajetoria profissional.

2. Definicao dos objetivos

O objetivo principal dessa pesquisa é investigar como as EBTs se envolvem
com a administragdo de carreiras, delineando ou ndo um modelo de gestdo de
pessoas. Em ambas as situacao sera possivel identificar como a empresa é capaz
de conciliar as suas necessidades com as expectativas dos profissionais.

Os objetivos intermediarios (VERGARA, 2005), que serdo necessarios para
atender ao objetivo principal, sdo:

e Delinear o ambiente do Parqtec.

e |dentificar o perfil das EBTs.

e Identificar as caracteristicas de politicas de carreira.
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e |dentificar se ha expectativas de carreira nas empresas de inovacao
tecnoldgica, tanto por parte da empresa quanto por parte dos funcionarios.
e Propor uma discussao sobre o desenvolvimento de um modelo de gestao

de carreiras em empresas de inovagao tecnologica.

Il. REFERENCIAL TEORICO

1. Comportamento organizacional e a exigéncia de um novo
perfil profissional

O comportamento organizacional, como descreve Robbins (2002) € um
campo de estudo que, a partir da contribuicdo de disciplinas comportamentais, como
a psicologia, sociologia, antropologia e as ciéncias politica, investigam os
determinantes do individuo, do grupo e sua estrutura, do comportamento da
organizacao, e como eles podem afetar o desempenho organizacional.

Enquanto, as praticas do comportamento organizacional estdo presentes no
contexto histérico ha mais de 200 anos, é a partir de estudos realizados no século
XX que surgiram as teorias atuais (ROBBINS, 2002). Mais especificamente, esses
estudos tiveram inicio na década de 30, identificando uma nova concepgéo do papel
do individuo nas organizacbées. Em meados da década de 40, a maioria das
atividades nas fabricas era realizada a partir da divisdo do trabalho, onde cada
trabalhador realizava uma atividade especifica. Assumia-se, como conseqiéncia
dessa evidéncia empirica, que essa seria a organizacdo mais eficaz de fazer uso
das habilidades dos trabalhadores. Mas no final dos anos 50, tendo a divisdo do
trabalho como caracteristica das atividades nas fabricas, Robbins (2002, p. 591)
descreve que:

(...) as atengbes se voltaram para as idéias de pessoas como
Abraham Maslow e Douglas McClelland, que propunham: tanto as
estruturas organizacionais quanto as praticas da administracao
tinham que ser modificadas para proporcionar a completa realizacao
do potencial produtivo dos trabalhadores.

Constatou-se que a satisfacdo do trabalhador estava relacionada a sua
produtividade. Nao obstante, a divisdo do trabalho j& ndao se associava a
produtividade humana, observa-se a ocorréncia do tédio, da fadiga e da perda de

qualidade; a tese das vantagens econbmicas nao se sustenta mais. Por
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conseguinte, a composicdo do pessoal nas organizacées passou a ser cada vez
mais heterogénea, os grupos considerados antes como minorias estavam se
tornando realidade no contexto organizacional e ocupando cargos de maiores
responsabilidades.

A compreensao do comportamento organizacional nunca foi tao
importante, um rapido exame das enormes mudangas que estao
ocorrendo nas organizagdes confirma essa idéia. O funcionario
tradicional esta4 envelhecendo; cada vez mais mulheres e membros
de minorias estdo entrando para o mercado de trabalho; o amplo
uso de trabalhadores temporarios estd minando os lagos de
lealdade que historicamente pretendiam os funcionarios e seus
empregadores (ROBBINS, 2002, p. 12-13).

Durante a década de 60, passa-se entao a assumir, segundo Robbins (2002,
p. 13) que “um dos desafios mais importantes e abrangentes enfrentados pelas
organizacdes é a adaptacdo as diferencas entre as pessoas”. O desafio para as
organizacdes € estimular esses profissionais, em seus diferentes estilos de vida e
necessidades pessoais, uma vez que estes néo estao dispostos a abrir mao de seus
valores culturais e preferéncias de condutas quando chegam as organizacdes. “A
diversidade, quando bem administrada, pode aumentar a criatividade e a inovacao
dentro das organizacdes, bem como melhorar as decisbes tomadas, por trazer
novas perspectivas em relacéo aos problemas” (ROBBINS, 2002, p. 14).

Com a evolugdo do comportamento organizacional tendo que se adequar a
novas demandas e necessidades de seus funciondrios, comegou a surgir
instrumentos de gestdo capazes de conciliar as expectativas entre as organizacoes
e seus trabalhadores. O ambiente organizacional vem passando por diversas
mudancas que afetam os modelos de gestdo, como a globalizacdo, a inovagéao
tecnoldgica e a crescente competitividade, que exigiram novas habilidades para que
tanto as organizagcées quanto os profissionais permanecam no mercado. Assim,
propbde-se que as organizacdes se adaptam as exigéncias de um ambiente mais
competitivo, apresentando flexibilidade estrutural, descentralizagdo do poder,
agilidade de resposta, expectativa de crescimento e desenvolvimento. Por sua vez,
os profissionais tém que apresentar um conjunto de competéncias que agregue valor
para organizacao.

Essas mudangas trouxeram uma enorme necessidade de acdes, a maior
delas decorre da mudanca do perfil exigido dos profissionais, evidenciando que as

empresas estdo mais exigentes quanto ao perfil requerido do funcionario. No
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entanto, a mesma tem que estar preparada para receber esse profissional. Exigem-
se cada vez mais profissionais com competéncias essenciais, que agreguem valor
para a empresa, proporcionando vantagem competitiva no mercado, e, em contra
partida, os profissionais estdo em busca de empresas que proporcionam o
desenvolvimento de suas carreiras.

Segundo Dutra (2004), o comprometimento das pessoas com 0s objetivos e
as estratégias organizacionais é fundamental para haver a conciliagdo entre os
interesses das pessoas e da organizacao, permitindo a estabilidade da empresa no
mercado. No entanto, esse comprometimento s é possivel se as pessoas

perceberem que sua relacdo com as organizacoes lhes agrega valor.

Existe uma crescente evidéncia de que as organizagbes bem-
sucedidas colocam as pessoas em primeiro lugar. Por qué? Os
executivos astutos perceberam que seus funcionarios representam
sua Unica verdadeira vantagem competitiva. Os concorrentes podem
igualar a maioria de seus produtos, processos, locagdes, canais de
distribuicdo e outros aspectos. O que é muito mais dificil de ser
emulado é uma forgca de trabalho formada por gente altamente
capacitada e motivada. A caracteristica que diferencia as empresas
bem-sucedidas na quase totalidade dos setores da economia € a
qualidade das pessoas que elas sdo capazes de conseguir e manter
(ROBBINS, 2002, p. 25).

Essas mudancas no ambiente organizacional fizeram com que o trabalho
deixasse de ser apreendido como um dever e passou a ser considerado como um
prazer, pois os profissionais estdo em busca de auto-realizacéo, visando o controle
de suas proprias vidas. Para Evans (1996, v. 36, p. 16) “as organizagdes devem
buscar ndo apenas profissionais engajados, mas também fornecer um ambiente de
trabalho baseado nos valores basicos e simples da vida como a autonomia, a
confianca e a clareza de objetivos”.

1.1 Evolucao no conceito de carreira

O conceito de carreira abrange varios significados. Para Martins (2001) a
carreira pode ser descrita de trés formas: a) como nocdo de avanco, com
expectativa de progressao vertical, acompanhada de status e ganhos financeiros, b)
como associagao da carreira a profissao, por exemplo, carreira de um meédico ou

advogado e c) a pressuposicao de uma estabilidade ocupacional, onde o individuo
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exerceria atividades relacionadas a sua profissao até a aposentadoria. Para Bridges
apud Costatavares (2006, p. 20), o termo carreira vem da palavra latina estrada que
significa “o curso sobre o qual qualquer pessoa ou coisa passa”. Segundo Hall, apud
Dutra (2009, p. 17), “carreira é a sequéncia individualmente percebida de atitudes e
comportamentos associados a experiéncias e atividades profissionais ao longo da
vida da pessoa”. Para esses autores a carreira € construida pelo individuo, como
sendo uma sequéncia linear de experiéncias.

Ja para London e Stumph (1982), a carreira € construida a partir da relagao
entre as pessoas, a sociedade e as organizacbes, variando em funcdo dos
interesses das mesmas. Desta forma, ndo se pode assumir que ela seja uma
sequéncia linear. Segundo esses autores, “a carreira envolve uma série de estagios
e a ocorréncia de transicdes que refletem necessidades, motivos e aspiracdes
individuais e expectativas e imposi¢cdes da organizacao e da sociedade” apud Dutra
(2009, p. 17). Nao obstante, ndo tem como falar sobre carreira sem mencionar o
contexto historico, dentro do qual o termo vem sofrendo alteragoes.

A nocéo de carreira surgiu na sociedade industrial capitalista liberal, que foi
marcada pela idéia de igualdade, liberdade de éxito individual e progresso
econbmico social; onde o jogo econbémico era regido pela lei da oferta e da
demanda, evidenciando que fazer carreira era possivel para qualquer pessoa. Essa
proposicao era contraria a da sociedade feudal, marcada por uma divisdo social
onde cada pessoa se dedicava ao exercicio de funcées que sua origem social e
tradicédo lhes tinham destinados.

Os tipos de carreira (que remetem ao aspecto profissional da carreira) e os
modelos (que englobam as caracteristicas de carreira) sofrem influéncias tanto da
estrutura social, politica e econbémica, quanto da cultura de cada sociedade
(CHANLAT, 1995). Sendo assim, as configuracbes das carreiras acabam sendo
moldadas a partir do contexto em que estao inseridas.

Os tipos de carreira podem ser descritos como burocratico, profissional,
empreendedor e sociopolitico, como sugere Chanlat (1995). A carreira de tipo
burocréatico remete as estruturas burocraticas e na centralizagdo do poder. A carreira
de tipo profissional se baseia no saber; seu avanco se dd a medida que o
conhecimento e a experiéncia se acumulam. A carreira de tipo empreendedor se

baseia na atividade de empreender; e a carreira de tipo sociopolitico se baseia nas



19

habilidades sociais, como as carreiras familiares. Para melhor compreenséo desses

tipos, as suas caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Descricao dos tipos de carreira

Tipos de Recursos Elemento central . o L Tipos de
. S = Tipos de organizacao Limites .
carreira principais de ascensao sociedade
Avanco de uma o O ndmero de .
- Cx e vango A Organizagdes de grande ~ Sociedade de
Burocratica Posicao hierarquica| posigéo hierarquica escalbes
N porte . empregados
aoutra existentes
Profisséo, o . O nivel de .
- = . Organizagao de peritos, . Sociedade de
Profisisonal Saber e reputagao habilidades X o pericia e de .
SN burocracia profissional = peritos
profissionais reparacao
Pequenas e médias . .
o« 9 A capacidade | Sociedade
. Criagédo de novos empresas, empresas .
Capacidade de ) ) pessoal, as |que valoriza a
Empreendedora S ~ valores, de novos artesanais, culturais, NP s
criagao, inovagao . s exigéncias iniciativa
produtos e servigos comunitarias e de L
. externas individual
caridade
Conhecimento, O ndmero de
Socionolitica Habilidades sociais, relagdes, Familiar, comunitaria, de relagbes Sociedade de
P capital de relagdes | parentesco (rede clas conhecidas e clas
social) ativas

Fonte: Chanlat (1995)

Ja os modelos de carreira podem se dividir em tradicional e moderno,
conforme pode ser observado no Quadro 2. Os anos 70 foram marcados por
reagrupar as carreiras nesses dois modelos. De acordo com Chanlat (1995), no
modelo tradicional, evidente até meados dos anos 70, a carreira & feita por um
homem, vista como uma escada, onde a ascensao profissional estd em subir degrau
por degrau, as pessoas nao sao estimuladas para desenvolver a sua capacitacao e
potencial dentro da organizagdo. A trajetoria profissional é determinada pela
empresa, sendo esta que permite 0 acesso e gerencia o desenvolvimento da
pessoa, atendendo somente as necessidades da empresa, visando o resultado, e
nao as expectativas do profissional.

A empresa possui uma estrutura caracterizada como progressao linear
vertical, onde o poder é centralizado, concentrado nas maos daqueles que ocupam
cargos com maiores niveis hierarquicos, apresentando caracteristicas burocraticas
com alto nivel de formalizacdo, evidenciando a dificuldade de comunicacdo, o
desenvolvimento de uma carreira e a ascensao profissional.

Ainda no modelo tradicional, a carreira € marcada por certa estabilidade, as
pessoas permanecem na empresa até se aposentarem, onde a trajetéria profissional

€ marcada por garantias de beneficios e seguranca, o sucesso profissional € medido
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pelo quéo alto chegou a hierarquia da organizacao (DUTRA, 2009). Usualmente, os
profissionais permanecem no mesmo cargo, ndo havendo grande incidéncia de
mudancas ao longo da trajetéria profissional dentro da organizacdo, pois estes
possuem a carreira profissional em poder da empresa. Apés uma época marcada
pelo controle da organizagcédo sobre a carreira de seus profissionais, estes nao estao
mais dispostos a sacrificar suas vidas pessoais em prol da organizagao.

No modelo moderno, firmado a partir dos anos 70, a carreira pode ser feita
por um homem ou por uma mulher; ela pertence a grupos sociais variados e
apresenta certo grau de instabilidade. A carreira € determinada pela pessoa onde ha
a busca da realizacao de seus interesses pessoais durante a trajetéria profissional.

A partir dos anos 80 surge a idéia de que as empresas deveriam se preocupar
com a construgao e o desenvolvimento das carreiras de seus funcionarios. Nesse
cenario, o profissional opta em trabalhar nas empresas que satisfacam suas
expectativas, uma vez que estas ndo sejam atendidas ele vai a procura de uma nova
empresa. Nao ha mais o contrato de fidelidade, o poder de determinar a trajetéria
profissional se encontra nas maos dos profissionais, que irdo reger suas trajetorias
conforme a realizacdo de suas expectativas (DUTRA, 2009). A permanéncia da
pessoa em uma mesma funcdo e em uma mesma empresa até a aposentadoria €
praticamente nula. H4 um equilibrio na relacédo entre as necessidades da empresa e
a expectativa dos profissionais. Nao obstante, a empresa apresenta uma estrutura
horizontal, com menos niveis hierarquicos, menor burocratizacdo e maior facilidade

de comunicacao entre os pares.

Quadro 2 — Descricao dos tipos de modelo

Modelo Tradicional Modelo Moderno
Um homem: Um homem e/ou uma mulher:
* pertencente aos grupos socialmente |+ pertencentes a grupos sociais variados
dominantes * progressao descontinua
* progressao linear vertical horizontal e vertical
« gstabilidade « instabilidade

Fonte: Chanlat (1995)

Os profissionais estdo em busca de maior autonomia, maior participagéo e
maior liberdade de escolha, levando a uma mudanga na relagéo entre o profissional

e o direcionamento e desenvolvimento de sua trajetéria. Esses estdo em busca de
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um continuo aperfeicoamento e desenvolvimento que permitem ter mais controle no
direcionamento de sua trajetéria profissional, por conseqiiéncia é dada uma maior
importancia a uma dimensao pessoal, familiar, onde o sucesso profissional ndo esta
mais atrelado em alcancar altos niveis hierarquicos em uma organizacdo, mas sim,
na realizacdo pessoal. Como descreve Evans (1996), os profissionais buscam
alcancar objetivos de vida, a felicidade familiar, evidenciando a necessidade de

controle da prépria vida.

1.2Conceitos emergentes de carreira

Os profissionais que antes viam sua trajetéria profissional vinculada a uma
Unica carreira passam a seguir multiplas carreiras na construcédo de suas trajetorias.
Essa alternativa leva a identificagdo das carreiras com sendo de natureza espiral,
em ziguezague (EVANS, 1996). Desta forma, surgem alguns conceitos emergentes
de carreira que serdo abordados a seguir e que estao sintetizados no Quadro 3.

Bendassolli (2009) sugere oito tipos de modelos emergentes de carreira. O
primeiro € o conceito de carreira sem fronteiras, proposto por Arthur e Rousseau
(1996 apud BENDASSOLI, 2009). Nesse conceito, a carreira ndo esta confinada as
fronteira de uma Unica organizacao, uma vez que o profissional possui mais de uma
carreira. Ha um tipo de contrato psicoldgico que é baseado na relagcéo instavel entre
o individuo e a organizagdo. Segundo Bendassolli (2009), para o individuo manter
uma carreira sem fronteiras ele deve cultivar trés competéncias: o know-why (saber
por que), o know-how (saber fazer) e o know-whom (saber com quem).

O segundo modelo apresentado é o de carreira proteana, desenvolvido por
Hall (1996 apud BENDASSOLI, 2009). A denominacao proteana deriva do deus
grego Proteus que segundo a mitologia grega tinha a habilidade de mudar de forma
conforme sua vontade para se proteger dos perigos. Nesse contexto, o profissional
tem a habilidade de mudar de emprego conforme suas vontades, sendo o
responsavel por gerenciar sua carreira. A carreira proteana é entendida como uma
série de experiéncias e aprendizados pessoais relacionados ao longo da vida. A
carreira profissional é dirigida pela pessoa, sendo ela responsavel por assumir 0s
riscos de garantia de beneficios e seguranca. Para Hall (1996 apud BENDASSOLI,
2009), o principal objetivo de uma carreira é 0 sucesso psicolégico do individuo, um
sentimento de orgulho e realizagdo pessoal por alcancgar seus objetivos de vida.
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Outro conceito emergente é o da craft career, onde o individuo ira construir a
carreira a sua maneira. Essa carreira se associa, historicamente, a carreira do
artesdo; na autonomia do artesdo em conceber sua obra e organizar suas
atividades, o uso intenso da criatividade e a auséncia de mediagdo entre o sujeito
que trabalha e o resultado produzido (BENDASSOLLI, 2009).

O quarto modelo apresentado é o da carreira portfélio. Bendassolli (2009)
descreve que essa carreira tem como caracteristica a diversificacdo das atividades
profissionais que o individuo é capaz de realizar. Segundo o autor, essa carreira
demanda uma identidade profissional flexivel, pois, exigird que o individuo distribua
seu tempo em diversas atividades, sendo algumas néo relacionadas ao trabalho.

A carreira multidirecional, o quinto modelo emergente, foi proposta por Baruch
(2004 apud BENDASSOLI, 2009). Esse modelo possui algumas caracteristicas
como: ser flexivel, dinamica, distinta; no qual o individuo vai revendo seus objetivos
e alterando seu foco. O sucesso nao é definido pela sequténcia hierarquica linear,
mas sim, podendo ser alcang¢ado através de movimentos laterais, recuos e trocas do
trajeto a percorrer.

O sexto modelo emergente de carreira foi proposto por Duberley, Mallon e
Cohen (2005 apud BENDASSOLI, 2009), que € a carreira transicional, remetendo a
idéia de transicao profissional. O modelo sugere uma compreensao da carreira como
sendo um processo de transicdo entre a atividade tradicional de trabalho para a
diversificacao das atividades, tendo o individuo que reinventar seu modo de acéo
contribuindo para a construcao de novos roteiros em sua trajetoria profissional.

Segundo Bendassolli (2009), o sétimo modelo € o da carreira narrativa. Para
o autor, nesse modelo “a carreira refere-se a uma organizacdo dos eventos de
trabalho de uma pessoa em uma historia significativa para ela” (BENDASSOLLI, v.
49, p. 393). Assim, o individuo constrdéi uma narrativa sob sua vida profissional a
partir da interpretacdo de eventos da realidade e do self.

Por altimo, € abordado o conceito de carreira construcionista, onde a carreira
€ entendida como um processo constante de construcédo, onde o individuo ira molda-
la a partir da sua relagdo com os discursos sociais e o contexto econdébmico
(BENDASSOLLI, 2009).
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Quadro 3 — Modelos emergentes de carreira

Modelo Proposicoes

pluralidade de contextos de trabalho

Carreira sem fronteiras |[transversalidade dos vinculos com as organizagcdes

competéncias (know-why, know-how e know-whom)

mudanga como um dado de realidades

variedade de experiéncias

adaptabilidade e resiliéncia

identidade como ancora

autonomia, criatividade, invengéo e reinvengéo do préprio trabalho
Craft Career sujeito e atividade como um Unico conjunto

trabalho e sensemaking

diversificagao das atividades profisisonais

Carreira Portfélio flexibilizagao das identidades pessoais

multiplas zonas de expertise individual

nao linearidade das experiéncias de trabalho

Carreira Multidirecional |contrato psicolégico transacionall

comprometimentos multiplos

interdependéncia entre agéncia individual e estrutura social
Carreira Transicional |carreira como mediacao entre instituicdes e processos de interagdo
processo de continua construcao e reinterpretacdo de scripts
temporalidade e agdo como processos narrativos

interpretacéo de eventos da realidade e do self

narrativa e projeto

carreira entre histoéria coletiva e histéria singular

carreira como um processo de constru¢do social e de interagéo
Carreira Construcionista |identidade como metamorfose

processos de negociacao de significados no contexto de estruturas sociais

Carreira Proteana

Carreira Narrativa

Fonte: Bendassolli (2009)

Outro conceito que aparece nesse novo contexto de carreira emergente é o
de ancoras de carreira. O conceito de ancoras de carreira se baseia na idéia de
escolha, onde as pessoas optam por determinada situacado mesmo em momentos de
escolhas dificeis. A ancora sé é percebida quando o individuo adquire experiéncias
profissionais suficientes capazes de obter um auto-conceito, quando o individuo
passa a identificar seus talentos, seus valores, suas metas, 0 que querem para si.

Esse conceito surgiu de um estudo, realizado por Schein em 1961, e se
constitui em uma alternativa teérica para compreender melhor a evolucdo das
carreiras gerenciais e como as pessoas aprendiam os valores e procedimentos de
suas organizagées empregadoras. Esse estudo foi realizado com ex-alunos do
programa de mestrado em Administracdo, onde foram realizadas entrevistas e
pesquisas sobre valores e atitudes nos anos de 1961, 1962 e 1963.

Os alunos foram entrevistados em seus locais de trabalho seis meses e cinco
anos apdés a conclusdo do curso, e foram realizadas entrevistas de

acompanhamento em 1973, quando tinham de 10 a 12 anos de carreira. Apds a



24

realizacdo da pesquisa, foram identificados varios acontecimentos ao longo da
carreira e quando essas pessoas tentaram trabalhos que nédo lhes pareciam
adequados, eram atraidas sempre para alguma atividade melhor, considerada mais
adequada a elas. Por isso a metafora de uma ancora.

Apbs o estudo, Schein (1996) identificou oito categorias de ancoras de
carreira, que através da aplicacdo do questionario proposto pelo mesmo, pode-se
identificar a ancora de cada pessoa. A seguir serdo descritas, resumidamente, cada
ancora.

e Competéncia Técnica ou Funcional

As pessoas técnica e funcionalmente ancoradas comprometem-se com uma vida
de especializacdo. Desenvolvem senso de identidade em torno do conteudo de
seu trabalho nas areas técnicas e funcionais e desenvolvem habilidades
crescentes nessas areas.

e Competéncia para Geréncia Geral

As pessoas dessa ancora querem ter total responsabilidade pelos resultados da
empresa e identificam seu préprio trabalho com o sucesso da organizagdo para
qual trabalham.

e Autonomia/Independéncia

Essa éancora tem como caracteristica nao tolerar regras e restricdes
organizacionais de qualquer espécie. Sendo assim, as pessoas ancoradas nelas
buscam ocupacdes nas quais tenham liberdade.

e Seguranca/Estabilidade

Sua principal preocupacdo € alcancar a sensacdo de ser bem sucedido. A
pessoa dessa ancora nao abre mao da sua seguranca ou estabilidade na
organizagao.

e Criatividade Empreendedora

A pessoa dessa ancora tem o desejo de provar ao mundo que pode criar um
empreendimento, onde este € o resultado do seu préprio esforco.

e Servico/Dedicacado a uma Causa

Essa ancora tem como caracteristica ndo renunciar a oportunidade de procurar
um trabalho onde o individuo pudesse realizar alguma coisa (til, como por
exemplo, tornar o mundo um lugar melhor para se viver, solucionar problemas

ambientais.
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e Desafio Puro

Pessoas dessa ancora nao abririam mao da oportunidade de trabalhar na
solucdo de problemas aparentemente insollveis, vencendo oponentes duros e
superando obstaculos dificeis.

e Estilo de Vida

Pessoas dessa ancora se realizam através do equilibrio e integracdo de suas
necessidades pessoais, familiares e de suas carreiras.

1.3Relacao sujeito e trabalho

Com o surgimento de modelos emergentes de carreira também surgem novos
conceitos de sujeitos e os respectivos trabalhos que eles estdo vinculados. Em
relacdo ao sujeito, os conceitos tém em comum a énfase na autonomia, no
desprendimento das tradigdes, na individualizagdo e em um posicionamento mais
ativo. Em relacdo ao trabalho, os conceitos tém em comum a constatagdo da
desinstitucionalizagéo tradicional do trabalho, materializada pela crise do emprego,
pela transformacdo dos vinculos individuo-organizacao e pela nao linearidade das
carreiras profissionais. (BENDASSOLLI, 2009).

Assim, segundo Bendassolli (2009), os sujeitos foram divididos em quatro
grupos: agente, pés-moderno, reflexivo e interacional, e para cada grupo existe um
vinculo especifico com o trabalho, conforme é sintetizado no Quadro 4. O sujeito
agente enfatiza a autoeficacia, a autogestdo e o autodesenho da prépria carreira.
Capaz de decidir seu proprio caminho, ndo dependendo da organizagdo para
direcionar sua carreira. O sujeito agente € um empreendedor de si mesmo, segundo
Ehrenberg apud Bendassolli (2009). O trabalho é associado a um campo de
experiéncias onde o individuo é o responsavel pelo seu destino profissional.

O sujeito p6s-moderno apresenta identidades multiplas, ndo possui um
determinado objetivo a alcangar ou uma determinada trajetéria a seguir, desta forma,
ndo se prende a uma uUnica atividade, organizacdo ou ocupacado. Nesse grupo o
trabalho transforma-se em um suporte para a satisfacdo do projeto pessoal,
podendo vincular e desvincular da organizagao a qualquer momento.

O terceiro grupo, o sujeito reflexivo tem como caracteristica receber as
informacdes que vem do ambiente, da sociedade e confronta-las com sua
autoconsciéncia, a partir dos seus valores. Conforme Martuccelli apud Bendassolli
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(2009, v. 49, p. 395), nesse grupo “o trabalho é reelaborado como terreno de provas
e desafios individuais”.

O sujeito interacional se baseia na construcao do carater a partir da realidade,
do self. Das interagcbes surgem discursos e significados podendo o sujeito se
posicionar passiva ou ativamente. A carreira se constréi baseada nos significados,

onde o trabalho € reconhecido como uma narrativa pessoal e social.

Quadro 4 — Relacéao sujeito e trabalho

Sujeito Trabalho Modelo
campo privilegiado da agéo individual Carreira sem
arranjo instavel de trocas mutuas entre individuo e organizacao fronteiras

Agente meio de externalizagdo da identidade pessoal Carreira
sequéncia de experiéncias pessoais Proteana

trabalho como "fluxo"

modelo de organizagdo artesanal de trabalho Craft Career

trabalho como um elemento dentre outros do espago de vida pessoal Carreira
Pé trabalho fragmentado, em tempo parcial Portfélio
0s-moderno — - - -
trabalho como um suporte para a construcao da identidade pessoal Carreira
flexibilidade do trabalho Multidirecional
Reflexivo trabalho - portfohci S Car.re.|ra
desregulamentagao institucional do trabalho Transicional
trabalho como narrativa social e pessoal Carreira
. trabalho como fato "objetivo" apresentado a interpretacao (e reinterpretacao) Narrativa
Interacional - - -
trabalho como um processo discursivo Carreira
compartilhamento de valores e objetivos comuns Construcionista

Fonte: Bendassolli (2009)

Conforme Bendassolli (2009, v. 49, p. 395) “(...) a elaboracdo de respostas
praticas para se gerar coeréncia entre, de um lado, o desarranjo dos vinculos
empregaticios e contratos psicolégicos e, de outro, as novas representacbes do
sujeito”. Nao obstante, o surgimento de novos modelos de carreira e a exigéncia de
novos perfis profissionais implicaram em mudangas na forma de conceber e
administrar as organizagdes, exigindo dos modelos de gestdo maior competéncia

para conciliar os interesses entre a organizacao e o individuo.

2. Administracao de carreira como indutor de
competitividade na gestao de pessoas

Segundo Dutra (2002), o modelo de gestao de pessoas € a maneira pela qual
a empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no

trabalho. Nao obstante, o0 modelo de gestdo de pessoas precisa acompanhar as
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mudancgas que ocorrem tanto em relacdo as expectativas dos profissionais como em
relacdo as necessidades das empresas. Algumas mudangas, como O avango
tecnolégico, a globalizacdo e o aumento da concorréncia, tém gerado um ambiente
volatil e incerto para as organizacées, que consequentemente, afetam os
profissionais.

A partir da década de 90, conforme Dutra (2010), as pessoas passaram a se
preocupar com sua autonomia, liberdade, o seu desenvolvimento profissional e se
dispuseram a investir em suas carreiras mesmo sem a ajuda da organizacao.
Todavia, as organizagdes se sentiram pressionadas a serem mais participativas na
relacdo com as pessoas. Para Pfeffer e Sutton (2006), ha grandes vantagens na
aproximacao entre esses dois mundos, pessoas € organizacdo, desta forma, as
organizagbes deveriam incorporar uma parcela maior da personalidade dos
funcionarios e levar as necessidades do ser humano em consideragcao ao projetar o

trabalho e a empresa. Nao obstante, Dutra (2010, p. 42) descreve:

As organizacdes mais abertas e participativas tém melhores
condicdes de criar nas pessoas uma relacdo de compromisso com
os valores e objetivos da organizacdo; em contrapartida, as
organizagbes mais controladoras e autoritdrias tém grande
dificuldade de construir esse comprometimento.

Dessa forma, um novo contrato psicoldégico surge entre as pessoas € as
organizagbes. Diferente do que se via nas organizagdes, onde o universo do
trabalho era visto como algo separado dos outros aspectos da vida, valiam regras
distintas, restritas e opressivas sobre o que os individuos tinham de fazer e como
deveriam agir (PFEFFER; SUTTON, 2006).

Esse novo contrato psicoldgico surge do desenvolvimento muatuo, alterando o
papel das pessoas e da organizacdo. A organizacdo em busca de um processo
continuo de desenvolvimento, uma vez que esse desenvolvimento esta relacionado
a capacidade de contribuicdo das pessoas que nela trabalham, e as pessoas na
expectativa de desenvolvimento em relacdo a organizacao. “As pessoas passam a
demandar das organiza¢des a criacdo de condi¢des objetivas e concretas para seu
desenvolvimento e mudam valores na relagdo com as organizagdées” (DUTRA, 2010,
p. 41).

Segundo Dychtwald, Erickson e Morison (2006), o novo acordo de emprego €
composto por trés componentes: acordos de trabalho flexivel, personalizando os
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horarios e formatos de trabalho para alcancar tanto produtividade como lealdade;
aprendizado flexivel, a fim de satisfazer as necessidades de diferentes grupos,
aproveitando o potencial de cada um; e remuneracao e beneficios flexiveis, trata-se
de facilitar aos funcionarios maior equilibrio entre seu trabalho e sua vida pessoal,
ao converter o sistema de compensacao em temas claros, acessiveis e valiosos.
Para Evans (1996, p. 22), “as organizacées podem ajudar desenvolvendo politicas
de recursos humanos adequadas e voltadas para os valores basicos da vida,
resgatando novamente o prazer de aprender e produzir”.

Desse processo de mudanga no novo contrato psicolégico, um dos topicos
que se apresenta como emergente € o da administracdo de carreira, com a
pressuposicao de que essa administracdo possui fundamentos tedricos que possam
contribuir para a gestao do trabalho, visando conciliar as expectativas do profissional
durante sua trajetéria e as necessidades do novo perfil profissional exigido pelas
organizagoes.

Administragdo de Carreira é atualmente a resposta mais completa
para as necessidades da empresa moderna na gestdo de seus
recursos humanos. De um lado, estimula e instrumentaliza as
pessoas para pensar suas carreiras e seu desenvolvimento
profissional e pessoal. Do outro, oferece a empresa os conceitos e 0
ferramental necessério para pensar a gestdao de Recursos Humanos
de forma estratégica e para integrar o conjunto das politicas e
praticas de administragéo de pessoas (DUTRA, 2009, p. 7).

Para Gutteridge apud Dutra (2009) a administracao de carreiras € composta
por um conjunto de instrumentos e técnicas que visam conciliar as expectativas das

pessoas e da empresa. London e Stumpf (1982) adotam a mesma linha, enfatizando
a importancia do planejamento e acompanhamento das necessidades da empresa.

2.1Estrutura de carreira: sistema de valorizacao e desenho de

carreira

A administracdo de carreira é composta por uma estrutura de carreira que
apresenta as seguintes fungcdes (DUTRA, 2009):
e [Estabelecer e organizar o conjunto de expectativas que a empresa tem em
relacdo as pessoas que trabalham nela;
e Definir os niveis de valorizagcdo que existem entre os trabalhos de diferente
natureza ou niveis de capacitacao;
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e [Estabelecer e fixar critérios de mobilidade de uma pessoa dentro da
organizagado em diferentes ocupacoes.

Para desenvolver essas fungdes, a estrutura de carreira deve apresentar duas
caracteristicas: sistema de valorizagdo ou diferenciacdo e desenho de carreira.
Segundo Lawler (1990 apud DUTRA, 2009), o sistema de valorizacao pode ser
centrado no trabalho ou nas pessoas. O sistema de valorizagdo centrado no trabalho
leva em conta as caracteristicas do cargo, por exemplo: requisitos do ocupante da
posicao (formacado académica, tempo de experiéncia), conjunto de atribuicdes do
ocupante (nivel de autonomia, contato) e condigcdes nas quais as atividades séo
exercidas (insalubridade do ambiente, desgaste fisico e mental). Nesse sistema de
valorizagcdo, os diferenciais apresentados pelas pessoas que estdo ocupando o0
cargo nao sao levados em consideracgao.

O sistema de valorizacao centrado nas pessoas leva em conta a capacitacao
das pessoas, ndo importando o trabalho que elas executam. Sado levados em
consideracdao: o conjunto de capacidade do ocupante, conjunto de realizagdes
obtidas e a maturidade pessoal (Quadro 5).

Quadro 5 — Analise de sistemas de diferenciagdo centrados no trabalho e na pessoa

Centrados no trabalho Centrados na pessoa
. Facilidade de comparagéo com o Flexibilidade

mercado
VANTAGENS . Facilidade de aplicagdo . Estlmula.o envolvimento das pessoas com seu
desenvolvimento

. Transmitem com mais facilidade a
idéia de equidade

. Estimula a burocratizagao . Tendéncia de salarios mais altos
. Reforga a estrutura hierarquica . Dificuldade de comparag¢do com o mercado
DESVANTAGENS |. Despersonaliza as pessoas . Dificuldade de administrar habilidades obsoletas

. Encoraja a constante valorizagao
relativa dos cargos ou posicoes

Fonte: Dutra (2009, p.74)

Ao observar a realidade das organizagbes, Dutra (2009) verifica que o
trabalho executado por alguém é fungdo das necessidades da organizacdo e da
capacidade da pessoa que executa. Desta forma, pode-se inferir que: as
necessidades organizacionais e a capacidade das pessoas estdo em constante
ajuste; a pessoa pode alterar seu espago ocupacional (conjunto de atribuicbes e

responsabilidades dentro da empresa) sem necessariamente alterar seu cargo; e
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quando as necessidades da empresa nao sao atendidas pela pessoa, esta tende a
ser substituida e vice-versa. Sendo assim, pode-se assumir que 0O espaco
ocupacional € resultante da interacdo entre as necessidades da empresa e a
capacidade da pessoa, é centrado no trabalho, porém leva em consideracdo as
pessoas que exercem tal papel. Nao obstante, consultorias especializadas passaram
a valorizar o sistema centrado no espaco ocupacional. Esse sistema de valorizagao
vinculado a espacos ocupacionais possui as seguintes categorias de diferenciacéao
(DUTRA, 2009):
e EXxigéncias sobre o ocupante da posicdo: amplitude gerencial em relacdo ao
conhecimento;
e Complexidade das atribuicdes e responsabilidades: natureza dos problemas e
0 grau de autonomia;

¢ Influéncia nos resultados: amplitude de decisao e impacto nos resultados.

O tipo de sistema de valorizacdo ira determinar o desenho de carreira
correspondente. Assim, um sistema centrado no trabalho apresenta o desenho de
carreira com sequéncias logicas de cargos ou posi¢coes e um sistema centrado nas
pessoas apresenta o desenho de carreira com diferentes patamares de exigéncias
sobre as pessoas (DUTRA, 2009). Os desenhos de carreira sdo de trés tipos:
estruturaras em linha, estrutura em rede e estruturas paralelas.

A estrutura em linha esta alinhada em uma unica direcao, nao oferecendo as
pessoas alternativas, por essa razao é a mais simples de se configurar e administrar.
Cada degrau da carreira € caracterizado e identificado por um conjunto especifico de
responsabilidades e atribuicdes em fungado de atributos das pessoas, onde a pessoa
ascende na medida em que aumenta sua qualificacdo profissional e pessoal.
Embora essa estrutura n&o oferega alternativa, sua configuragao pode permitir maior
ou menor flexibilidade para que a pessoa proceda as escolhas profissionais. Se os
degraus e os critérios de acesso forem abrangentes, torna a estrutura mais flexivel
permitindo as pessoas mais possibilidades de se encaminharem profissionalmente.
Caso os degraus e os critérios de acesso sejam mais fechados e detalhados a

estrutura se torna menos flexivel, conforme apresentado na Figura 1.
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GERENTE DE SISTEMAS
COORDENADOR DE GRUPO
- ANALISTA DE SISTEMA SENIOR
ANALISTA DE SISTEMA PLENO

ANALISTA DE SISTEMA JUNIOR

Figura 1 — Estrutura em linha
Fonte: Dutra (2009, p.82)

A estrutura em rede caracteriza-se por apresentar varias opcdes para cada
posicdo da empresa, permitindo a pessoa estabelecer sua trajetéria a partir de
critérios de acesso previamente estabelecido (Figura 2). Essa estrutura tem sido
usada nos sistemas de valorizacdo centrado no trabalho e de forma atrelada a
estrutura organizacional. No entanto, esse tipo de estrutura possui algumas
limitacdes para as pessoas € para a empresa. As limitacdes consideradas para as
pessoas sdo: a principio, a pessoa possui uma vasta possibilidade de escolha,
porém as escolhas sao restritas; as trajetérias profissionais sao limitadas e os
caminhos para se chegar a alta geréncia sao estabelecidos pela empresa, restando
condicdo de interferéncia por parte da pessoa. Ja as limitagdes por parte da
empresa sao: pouca mobilidade para reconfigurar a estrutura organizacional e
dificuldade de conciliar as expectativas das pessoas as necessidades da empresa.

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
processos produgao vendas desenvolvimento | -
industriais
Enalistaide Analista sénior Representante Analista RS
et de suporte de técnico de sénior de @
t vendas vendas desenvolvimento
Analista de Analista de Analista de
actials suporte de desenvolvimento
e vendas janior janior
Analista de 4
sisternas 4
trainee ;

Figura 2 — Estrutura em rede
Fonte: Dutra (2009, p. 84)

A estrutura paralela ira conciliar o sistema de valorizagao centrado no trabalho

e nas pessoas. Dutra (2009, p.86) descreve que “a estrutura paralela pode ser
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definida como sendo uma seqliéncia de posicoes, que uma pessoa pode assumir no

interior de uma organizagcdo, orientada em duas dire¢bes, uma de natureza

profissional e outra de natureza gerencial’. Desta forma, permite direcionar o

estimulo do desenvolvimento tanto técnico quanto gerencial. Essa estrutura pode ser

utilizada de diferentes formas: a carreira totalmente paralela (Figura 3), a estrutura

multipla (Figura 4) e a estrutura em Y (Figura 5). A escolha da melhor forma

dependera do estagio de amadurecimento e adaptabilidade das politicas e praticas

da gestao de recursos humanos.

_______

NiVEIS

Cientista associado
cientista

Engenheiro de P&D
sénior

__________________

Engenheiro de P&D
pleno

Engenheiro de P&D
janior

Gerente de divisao
de P&D

Gerente de departamento
de projetos

Supervisor de
projetos

Coordenador de suporte
a P&D

Analista de suporte a
P&D sénior

Analista de suporte a
P&D pieno

Analista de supbrte a
P&D janior

Figura 3 — Carreira totalmente paralela

Fonte: Dutra (2009, p. 87)

TECNICO ADMINISTRATIVO APOIO GERENCIAL

______ I

Figura 4 — Estrutura multipla
Fonte: Dutra (2009, p. 88)
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BRACO
GERENCIAL

BRAGO
TECNICO

Diretor de
laboratério

Gerente de
projetos

5 Cientista de
Lider de pesquisa sr,
grupe N\ e

Cientista de projeto

Cientista

BASE Cientista
janior

Cientista
traines

Figura 5 — Estruturaem Y
Fonte: Dutra (2009, p. 88)

A estrutura em Y é dividida em trés partes: a base, o brago gerencial e o
brago técnico. A base é de natureza técnica e compreende o inicio da carreira do
profissional. O numero de posicoes existentes na base ira depender das
caracteristicas de cada empresa. Quando o profissional atingir o Gltimo cargo da
base tera a opcao de seguir pelo bragco gerencial ou pelo braco técnico. Os cargos
referentes a cada brago ndo precisam ser simétricos, no entanto, os niveis de
exigéncia, horizonte profissional, remuneragéo e beneficios precisam apresentar a
mesma relacao.

Em um sistema de administracdo de carreiras, os instrumentos de gestdo que
irdo proporcionar as condigcbes necessarias para haver um equilibrio entre as
necessidades da empresa e as expectativas dos profissionais em relagcdo ao
desenvolvimento de suas carreiras (DUTRA, 2009). Nao obstante, os instrumentos
de gestao podem ser classificados nas seguintes categorias:

e Suporte as decisdes individuais sobre a carreira; como: instrumentos de
autoavaliacdo, aconselhamento individual e informagdo acerca de
oportunidades internas;

e Suporte ao gerenciamento de carreiras pela empresa; realizando previsao de
demanda por recursos humanos e programas de desenvolvimento;

e Facilitadores da comunicagdo entre as pessoas € a empresa; a partir de
processos de avaliagdo do desempenho e do desenvolvimento, e preparando

0s gestores como conselheiros e orientadores.



34

2.2. Papel das organizacoes na construcao da carreira
profissional

As organizacdes podem auxiliar na construcao da carreira profissional a partir
de trés momentos: na definicdo estratégica, na definicdo do sistema de
administracdo de carreiras e definicAo da metodologia de concepgdo e na
implementacéo e atualizacdo do sistema (DUTRA, 2009).

A definicdo da estratégia ird agrupar decisdes ligadas a administracdo de
carreiras aos principios da gestdo de recursos humanos e as estratégias da
organizacao. Sao incluidas decisdes como:

e Definicao de trajetérias de carreira;

e Especializagdes importantes para incorporacao de vantagens competitivas;

e Grau de liberdade dada as pessoas no compartiihamento de decisdes sobre
trajetorias profissionais;

e Conciliacao entre desenvolvimento da empresa e das pessoas.

A definicao do sistema de administracao de carreiras ira agrupar as decisées
relacionadas a configuracao técnica do sistema, tais como:
e Formatacao e caracteristicas das estruturas de carreira;
e Os niveis correspondentes a cada estrutura e requisitos de acesso;
e Os tipos de instrumentos de gestdo que seréo incorporados no sistema.

A definicdo da metodologia de concepcédo e implementacéo ird agrupar as
decisbes sobre como sera concebido o sistema de administracdo de carreiras,
definindo:

e Quais pessoas serao abrangidas pelo sistema e o grau de envolvimento em
sua concepcao e implementacéo;

¢ Nivel de consenso quanto ao atendimento das necessidades e expectativas
da empresa e das pessoas;

e Timing para implementagéo do sistema de administragdo de carreiras.

Algumas empresas se estruturaram por processo sucessério a fim de
possibilitar o desenvolvimento da carreira do profissional. Conforme Pontes (1988),

0 processo sucessorio ira verificar os possiveis substitutos para as vagas futuras,
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onde essa selecao é feita a partir do inventario dos recursos humanos da empresa e
deve-se indicar pelo menos dois possiveis substitutos. Nao obstante, Dutra (2009,
p. 60) descreve:

As condigbes necessarias para a aplicagdo com efetividade de um
plano de sucessdo pressupdem uma empresa razoavelmente
estavel, em um mercado também estavel, e composta por pessoas
disposta a abrir mao de suas expectativas em prol das expectativas
da empresa.

Walker (1980) critica a estrutura de processo sucessorio defendida por
Pontes, uma vez que a identificacdo dos substitutos é muito subjetiva, ndo ha
participacdo das pessoas e o planejamento € feito de forma vertical, néo
possibilitando mobilidade horizontal ou diagonal. Para Walker a sucessao € um
processo continuo que deve estimular uma reflexdo estruturada sobre as
necessidades futuras da empresa, envolvendo maior flexibilidade em relacdo aos

planos de recolocacgao interna.

2.3. Papel das pessoas na elaboracao da carreira

A maioria das pessoas planeja a carreira a partir das oportunidades do
mercado, no entanto, acaba subordinando sua carreira a uma realidade dada pelo
ambiente. As pessoas antes de refletirem sobre as oportunidades oferecidas pelo
ambiente devem procurar identificar o que lhes satisfazem, estimulam e lhe dao
prazer.

Para Dutra (2009, p. 24), um modelo para planejamento de carreiras tem
como principais objetivos:

e Desenvolver nas pessoas um espirito critico com relagdo a seu

comportamento diante da carreira;

e Estimular e dar suporte a um processo de auto-avaliagdo, visando ao

planejamento individual de sua carreira;

e Oferecer uma estrutura para reflexdo das pessoas sobre sua realidade

profissional e pessoal,;

e Disponibilizar ferramentas para desenvolver objetivos de carreira e planos

de agéo e para monitorar a carreira ao longo do tempo.
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London e Stumpf (1982) apresentam um modelo de planejamento de carreira
composto por trés tarefas de responsabilidade do individuo: a auto-avaliagéo,
através de coaching e manuais de autopreenchimento, determinando suas
qualidades, seus potencias e seus interesses; o estabelecimento de objetivos de
carreira, identificar objetivos a partir da autoavalicdo e a implementacao do plano de
carreira, obtencao de capacitacdo e experiéncias profissionais para que possa
competir pelas oportunidades.

Uma proposta mais centrada nas pessoas € apresentada por Rothweel e
Kazanas (1988), onde os autores desenvolveram sete passos para o planejamento
da carreira.

1. Clarificacdo da identidade individual,
Avaliar os pontos fortes e fracos da carreira;
Analisar o ambiente;
Identificar as estratégias de carreira e seu alcance;
Selecionar os objetivos de carreira;

Implementar a estratégia de carreira;

N o o A~ 0D

Avaliar os resultados

Nao obstante, o planejamento de carreira no ambiente organizacional deve
buscar uma conciliagdo entre as expectativas individuais de carreira com as

necessidades da organizagao.

3. Gestao da Inovacao

Segundo Stefanovitz e Nagano (2009), as organizacdes necessitam inovar
para manterem a sustentabilidade do sucesso nos mercados em que atuam.
Atualmente, a importdncia da inovacdo se sobressai para se inserir na
competitividade. No entanto, o ato de inovar ndo € um simples evento, conforme
Tidd (2008). A gestdo da inovacdo €& um processo complexo, requerendo a
interconectividade da abordagem estratégica para a inovacdo, envolvendo o
desenvolvimento de mecanismos de implementacao, o desenvolvimento do contexto
organizacional que suporte a inovacdo e a manutengdo das interfaces que

possibilitem a gestdo da inovacéo.
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Stefanovitz e Nagano (2009) afirmam que a gestdo da inovacdo € uma
atividade que envolve elevado grau de risco e incerteza, exigindo monitoramento
constante do ambiente externo e agilidade estrutural para a continua reconfiguracéo
interna da organizagao frente a ambientes mutaveis. Nao obstante, € um processo
que esta interligado com a acao gerencial, sendo que para o bom desempenho da
atividade inovadora € necessario a juncao de dois elementos: 0s recursos técnicos
(pessoas, infra-estrutura e capital) e competéncia da organizagao para gerencia-los
(TIDD, 2008). Conforme descrevem Stefanovitz e Nagano (2009, p. 2): “a gestao da
inovacdo estd relacionada a construcdo de uma abordagem para a solugéao
integrada de problemas gerenciais e ao atendimento das conexdes entre as

correntes de inovagao, os times executivos e a prépria evolugdo da organizagao”.

Para os autores, as principais problematicas na gestao da inovacao sao:

e Controlar a tensao entre a disciplina e a criatividade no processo inovador;

e Pressao por resultados de curto prazo e grau de incerteza elevado, uma vez
que é dificil mensurar o retorno financeiro de projetos embrionarios;

e Esforcos multifuncionais, normalmente entre as areas de marketing, P&D e
manufatura, envolvendo dependéncias intra-organizacionais complexas;

e Dificuldade em criar o ineditismo e a novidade, dimensdes fundamentais para

a inovagao.

Os tipos de inovagao podem ser descritos em quatro categorias, os “4 Ps” da
inovacéo (TIDD, 2008, p. 30):

¢ |novacéao de produto — mudancas nos produtos/servicos que uma empresa
oferece;

¢ |novacéao de processo — mudangas na forma em que os produtos/servigos
sdo criados e entregues;

¢ |novacao de posicdo — mudangas no contexto em que produtos/servigos
séo introduzidos;

e |novacdo de paradigma — mudancas nos modelos mentais subjacentes
que orientam o que a empresa faz.

Nao obstante, a evolugdo das abordagens da gestao da inovacao voltadas a

dimensdo da empresa, acompanha o progresso de paradigmas administrativos,

conforme é apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Evolucao das abordagens de gestdo da inovagao

Abordagem Periodo Foco

Operacional 1960/1970 Gestao da P&D

SCP(Structure-conduct-performance) 1980 Conex,ac.) entre a ge.stao~da tecnologia & a
estratégia da organizacdo

Baseada em recursos 1990-atual Estrategl? de inovagao ba§ eada na
exploragdo de competéncias organizacionais

Processual e sistémica Fim dos anos 90-autal Abordagens integradas, nao-l_lnear.es N
baseadas em processos multifuncionais

Fonte: Stefanovitz e Nagalo (2009, p. 4)

No final da década de 90 e inicio dos anos 2000 é que a gestdo da inovagao
emerge envolvendo todas as dimensdes: desde a elaboragdo até o processo de
desenvolvimento, envolvendo varias areas da empresa. A gestdo da inovacao tem
sido influenciada pela superagcdo do modelo linear e seqlencial da inovagao que via
a pesquisa académica e tecnolégica como fornecedoras de inovacgdes tecnologicas
prontas para serem implementadas pelas demais fun¢des da empresa (QUADROS,
2007).

3.1Gestao de carreiras na era da inovacao tecnolégica

A importancia da gestdo de carreiras em organizacdes inovativas pode ser
percebida em dois aspectos: primeiro, pela complexidade que a atividade de inovar
apresenta (TIDD, 2008); e segundo, pela necessidade de integracdo entre
estratégias de gestdo de pessoas e a inovacdo, construtos poucos explorados
atualmente (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2008).

Nao obstante, apesar de varios autores admitirem a importdncia dessa
integracdo, poucos incluem a estratégia em gestdo de pessoas como um dos
alicerces para a inovagao. Tidd (2008) descreve que as organizacdes inovativas
exigem de seus funcionarios a freqlente atividade de inovar, porém o0s punem
qguando falham. O autor evidencia a importancia do papel da gestdo de pessoas em
organizacbes que dependem da inovagdo tecnolégica para obterem a
competitividade no mercado, uma vez que as empresas inovativas ndao oferecem
grandes recompensas aos seus funcionarios para que esses assumam grandes

riscos.
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As organizag¢des deverdo premiar as idéias bem sucedidas e criar
um clima em que nao exista medo de inovar. As organizagdes que
derem prioridade as punigdes pelos erros resultantes de inovagoes,
gue nao corresponderam ao esperado, terdo dificuldade em inovar e
vencer os competidores. (LACOMBE e HEILBORN, 2003, p. 522)

Reis e Carvalho (2003) também reforcam a necessidade de criar politicas
especificas de gestdo de pessoas em organizagdes que desenvolvem inovacao
tecnolégica, dando condi¢gdes ao colaborador para que ele desempenhe suas

atividades da melhor forma e se sinta estimulado a criar.

As discussOes sobre o alinhamento entre a gestao estratégica das
pessoas e 0s objetivos organizacionais sdo amparadas pelo modelo
das caracteristicas organizacionais para uma estratégia de
comprometimento dos colaboradores que engloba elementos da
estrutura organizacional, de filosofia e valores e de politicas e
sistemas de recursos humanos (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2008,

p. 1).

Segundo Hamel (2010), estudioso na area de gestao estratégica, para se
construir um modelo de gestdo é preciso incorporar trés principios essenciais: a
liberdade, a variedade e a l6gica de mercado. Liberdade para que a organizagao
possa apresentar uma estrutura mais adaptavel, menos controlada. As empresas
inovadoras, segundo Cunha e Santos (2006), se destacam pela adocdo da
flexibilidade, principalmente quanto ao horario de trabalho, uma vez que a
flexibilidade proporciona liberdade de acéo para o trabalhador e, conseqlientemente,
disponibilidade para pensar sobre a empresa e as possiveis idéias que poderao ser
desenvolvidas.

A variedade trata-se se criar mais opgdes, experimentar constantemente
coisas novas; e a légica de mercado, pois quando se pretende designar recursos
para novas idéias, normalmente os mercados s&o mais eficazes do que as
hierarquias. Ainda, conforme o autor, “as organizacdes tém de encontrar maneiras
de energizar as pessoas, para que nao apliquem no trabalho apenas suas
capacidades, mas também sua paixao e iniciativa” (HAMEL, 2010, p. 49).

O resultado positivo de uma inovacdo é fundamental para assegurar a
existéncia da organizagao (JUNIOR; DI SERIO, 2001). No entanto, a inovagédo nédo é
algo previsivel e como todo processo, pode dar errado. Uma nova tecnologia pode
ser desenvolvida, mas ndo apresentar a demanda que se esperava. Desta forma, se

o resultado esperado nao for suficiente para retornar o investimento feito no
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conhecimento, na informacdo e no lucro, a organizagao, de certa forma, cessa de
existir (CUNHA; SANTOS, 2006).

Para Parolin e Albuquerque (2008, p. 1) “o alinhamento estratégico entre
politicas e praticas de gestdo de pessoas e inovacdo pode oferecer maiores
capacidades internas para a competitividade empresarial”. Nao obstante, a gestao
de carreiras, como pratica de gestao de pessoas, permite conciliar as expectativas
dos profissionais e as necessidades da empresa (DUTRA, 2010). Desta forma, a
gestdo de carreiras pode ser vista como um diferencial de competitividade em

organizagdes inovativas.
M. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
1. Definicao da populacao das EBTs

As empresas de base tecnoldgica, objeto desse estudo, estdo localizadas no
municipio de Sao Carlos, Estado de Sao Paulo. Pela categorizacdo das empresas
em pré-incubadas, incubadas e graduadas, as duas primeiras estao localizadas no
Parque Tecnoldgico (ParqTec), e a terceira ndo. Dessas categorias, as empresas
graduadas € que se constituiram em objeto dessa investigacdo, uma vez que, por
estarem vinculadas ao mercado, possuem maior numero de pessoas envolvidas
com as atividades de gestao e de geracao de servigcos e de produtos inovadores.

De 1985 a 2010, passaram 80 empresas pelo ParqTec. Essas empresas sao
classificadas por setores, como industriais, atividades de informatica, servicos de
arquitetura, engenharia e assessoramento técnico e atividades de pesquisa e
desenvolvimento das ciéncias fisicas e naturais. Em fungdo dos objetivos das
investigagbes sobre as empresas de base tecnoldgica, nota-se, conforme é
evidenciado por Torkomian (2006), que essa classificacdo pode ser flexivel®.

N&o obstante, considerando o conteudo conceitual empregado para definir as
empresas de base tecnoldgica, a presente investigacido ird considerar apenas as
empresas componentes do setor industrial, as quais sdo, para Torkomian (2006), as
seguintes: computacdo, eletrénica, equipamentos médico-hospitalares, materiais

avancados, servicos de engenharia, ética e quimica. Segundo essa autora, essa

® Para essa autora, a classificacdo passa a ser: computagdo, eletrnica, equipamentos médico-
hospitalares, materiais avangados, servigos de engenharia, ética e quimica.
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delimitacao é extremamente rigida, mas apenas para ilustracao, elas representavam
no contexto sdocarlense, 3,8% do emprego industrial e 1,3% do emprego total do
municipio.

Como o objeto dessa investigacdo é a construcao da carreira no cenario das
mudancas tecnolégicas, a proporcao de emprego gerado pelas EBTs passa a ser a
referéncia para considerar o setor de atividades de transformagéo industrial como o
primeiro critério na delimitagdo empirica das empresas a serem investigadas. Por
esse critério, tem-se a relevancia econdmica que as empresas possuem para o
municipio de S&o Carlos.

O segundo critério advém, também, do rigor conceitual atribuido as EBTSs.
Como empresas voltadas a inovacdo, onde a tecnologia apresenta alto valor
agregado, considerou-se a organizacdo do ambiente institucional como a referéncia
dinamizadora desse processo inovativo. Se o ano de 1969 pode ser considerado o
marco da institucionalizagdo do Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnolégico (FNDCT), instituido pelo Decreto-Lei no 719, o financiamento da
inovacao e do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico se institui a partir de 2001,
pela Lei No. 10.197. Essa estrutura é consolidada pela Lei No. 10.973, de dezembro
de 2004, designada como Lei da Inovacdo, a qual dispde sobre incentivos a
inovacao e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo. Nao obstante,
€ somente em 2007, pela Lei n® 11.540, que ocorre a dinamizagdo do processo de
inovacao tecnoldgica nas empresas visando a expansao do emprego, da renda e do
valor agregado nas diversas etapas de produgéo.

No entanto, os programas de apoio as atividades de inovacao se instituem a
partir de 2000. Apenas para ilustracdo, tem-se, por meio do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT) e da Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), os seguintes
projetos e programas: o Projeto INOVAR, o Programa de Apoio a Pesquisa em
Empresas, o Apoio Financeiro as Atividades de P, D&l e a insercdo de
Pesquisadores nas Empresas, o Apoio a Iniciativa Nacional para a Inovacao (Pro-
Inova), o Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de Empresas e Parques
Tecnolbgicos (PNI), a Capacitagdo de Recursos Humanos para a Inovacao, a
Implementagéo de Centros de P, D&l Empresariais, etc.

Em funcdo desse ambiente institucional que estimula a insercdo de
pesquisadores e de empresas no setor produtivo é que se assume a ocorréncia de
expansao das empresas de base tecnolégica a partir de 2000. Por isso, a limitacao
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dessa investigacao as EBT’s que se graduaram de 2000 a 2010. No total, sao treze
empresas, das quais quatro sdo de consultoria, se afastando do primeiro critério,
que é a vinculacdo ao setor industrial de transformacgdes. As nove restantes se
enquadram nesse setor. Portanto, ndo foi empregado nenhum procedimento

amostral.

2. Instrumento de coleta de dados primarios

A coleta de dados primarios ocorrera pela aplicacao de questionarios, conforme
apresentado no ANEXO 2. Esse instrumento foi construido a partir dos objetivos
apresentados na pesquisa e da pergunta de partida que foi investigada. Portanto, o
namero de questbes e os formatos na construcdo das questdes (como abertas e
fechadas, pré-codificadas ou nao) foram empregados visando a obtencdao de dados

e de informacdes que permitiram analisar adequadamente a investigacao.

3. Instrumento de coleta de dados secundarios
Esse instrumento se constitui de documentos que evidenciem o modelo de
gestdo na empresa e o projeto de inovacdo desenvolvido. Sob os documentos, a
analise de conteudo serd empregada, pois se constitui na alternativa para registros
de proposicdes, de normas e de regulamentos, na identificacdo das propostas
apresentadas e desenvolvidas, no acesso as fontes de financiamento, no
estabelecimento de parcerias, na obtencao de recursos financeiros efetivos para o

desenvolvimento dos projetos, etc.

4. Técnicas de Analise

Considerando a natureza do problema investigado e as hipbteses de trabalho
apresentadas, as técnicas de analise empregadas ficaram restritas a estatistica
descritiva. Tabelas, quadros e figuras foram empregados para agregar os dados e
as informacoes coletadas. O objetivo foi a apresentacao de tendéncias que possam

fundamentar os argumentos sobre as hipbteses de trabalho apresentadas.
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IV. FUNDAGCAO PARQUE DE ALTA TECNOLOGIA DE SAO CARLOS -
ParqTec

As primeiras experiéncias de organizacado de parques tecnoldgicos ocorreram
nos Estados Unidos, no final da Segunda Guerra. Da interacdo de empresas e
centros de pesquisas das universidades buscavam-se o desenvolvimento de
produtos e processos em tecnologia. A partir dos anos 80, com a inovagcdo se
consolidando como forma dominante de competicdo entre os paises desenvolvidos,
a criacao dos parques tecnoldgicos foi intensificada, se estendendo as diferentes
areas e paises.

O PargTec é uma entidade de direito privado, sem fins lucrativos, instituida
oficialmente em dezembro de 1984, com a missao de ser gestora e promotora do
Pélo de Alta Tecnologia de Sao Carlos (SP). O ParqTec foi a primeira incubadora de
empresas de base tecnologica da América Latina. Desde a sua criacdo, vem
implantando mecanismos de ligacdo das universidades e dos centros de pesquisa
com as empresas, contribuindo para o engrandecimento do complexo saocarlense
de tecnologia e para o desenvolvimento regional.

No primeiro semestre de 1985, o ParqTec implantou, com apoio do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), sua primeira
incubadora de EBT. Até hoje, mais de 90 empresas ja passaram pelo PargTec,
algumas atingindo sucesso internacional, como a Opto Eletrénica, também sediada
hoje em Sao Carlos.

O ParqTec administra oito incubadoras no Estado de Sdo Paulo, destas, trés
se encontram nas instalacdes do PargTec em Sao Carlos, sdo elas: o Centro
Incubador de Empresas Tecnoldgicas (Cinet) que abriga empresas que atuam em
diversas areas da tecnologia de ponta, o Centro Incubador de Empresas de
Software (Softnet) que apdia, especialmente, negécios que desenvolvem atividades
na area de tecnologia da informacdo e o Instituto ParqTec de Design (IPD) que
abriga empresas da area de design industrial. O PargTec também é responsavel
pela gestdo das incubadoras nos municipios de Leme, Rio Claro, ltu, Botucatu e
Santa Barbara D'Oeste.

As incubadoras sédo consideradas como a organizagdo mais evoluida de um
ambiente inovador, onde reunem condicbes propicias, como a interacdo entre

empresas e centros de pesquisas, ao desenvolvimento de atividades e processos
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tecnoldgicos. De acordo com Zouain, Damido, Schirrmeister, (2008), os parques
tecnoldgicos sao identificados como instrumentos para acelerar o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico.

De acordo com a Anprotec — Associacdo Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos Inovadores, no ano de 2006 existiam 44 parques tecnoldgicos
e 359 incubadoras (Quadro 7).

Quadro 7 — Parques tecnolégicos e Incubadoras no Brasil

Centro-
Regiao Oeste Norte |Nordeste| Sul Sudeste | Total
Parquesﬁem 5 1 5 17 19 44
operacao
Incubadoras
em 28 14 63 127 127 359
operacao

Fonte: www.anprotec.org.br

1. Caracterizacao das empresas de base tecnoldgica de Sao

Carlos

As empresas de base tecnolégica (EBTs) sao caracterizadas por
desenvolverem ou por aprimorarem produtos, servicos ou processos, mas com 0
diferencial de serem inovadoras, pois incorporam grau elevado de conhecimento
técnico-cientifico. Nesse contexto, a EBT adquire potencialidades e especificidades
que se afastam das empresas que estdo em outros ramos econbémicos e dos
préprios setores de P&D nas grandes companhias. Considerando que o
conhecimento cientifico e tecnologico transformado em bens e servicos inovadores
costuma potencializar a posicdo competitva das empresas?, é usual a
supervalorizacéo das potencialidades em contraposicao as suas limitagées.

Especificamente em relacdo ao Estado de Sdo Paulo, dois tercos das EBTs
estdo localizados no interior, sendo que 0s principais focos de aglomeragéo sao as
regibes de Campinas e Sao Carlos, segundo pesquisa realizada por Pinho et al

* Por conta dessa associagdo, os investimentos em P&D sdo apresentados como indicadores de desenvolvimento
econdmico. Trevisan (2006) identifica que os gastos da China, com US$ 136 bilhdes, superaram os do Japdo em
inovacdo. Enquanto esses paises ocupam o segundo e o terceiro lugares, atrds dos Estados Unidos, o Brasil
permanece em 13° no ranking da Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento (OCDE) para os
investimentos em P&D.
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(2005). Apesar de Sao Paulo apresentar um numero maior dessas empresas, isto
nao implica que as EBTs paulistas possuam maior faturamento e maior numero de
funcionérios. Pelo contrario, segundo Pinho et al (2005) as EBTs sulistas faturam
44% do total da amostra investigada, mais do que o conjunto das EBTs paulistas.
Mesmo dentro do Estado de Sao Paulo, os autores da pesquisa apontam que 75%
das empresas estdo nas regides da Grande Sao Paulo, Campinas e Sao Carlos,
mas com 46% dos empregos e menos de 25% do faturamento. A explicagdo para
esses dados estd na identificagcdo de duas EBTs localizadas em Sertdozinho e Séao
José dos Campos. A Smar e a Eleb respondem por dois tercos das receitas das 65
EBTs de Sao Paulo. Destas duas, a Eleb é de capital estrangeiro, juntamente com a
Adivan Hi-Tech, Datasul e Lagoa da Serra. Esta ultima empresa de genética animal
€ 0 Unico caso de controle majoritario e integral por parte do capital estrangeiro.

Torkomian (2006) identificou os obstaculos colocados ao desenvolvimento
das EBTs no municipio de Sdo Carlos (SP): a escassez de capital, a precariedade
do marketing, a instabilidade macroecondmica e a falta de capacitagao gerencial. De
forma mais generalizada, Lemos e Maculan (1998) agruparam as dificuldades
enfrentadas pelas EBTs em quatro grupos: financiamento, producéo,
comercializagdo e gerenciamento. Nestes estudos, nota-se a identificacao da falta
de recursos financeiros como um dos obstaculos mais freqlentes ao
desenvolvimento de EBTs, que aliada as deficiéncias na capacitacdo gerencial dos
empreendedores sdo problemas que se reforcam mutuamente. Entretanto, Pinho,
Cértes e Fernandes (2002) identificam outros fatores restritivos as EBTs, afastando-
se das constatacdes usuais. Para esses autores, a extensao dos problemas chega a
precariedade do sistema nacional de inovagdo, as capacidades tecnoldgicas
limitadas — ainda que sofisticadas — de muitas das empresas, ao posicionamento em
nichos exiguos de mercado e as dificuldades associadas ao scaling-up de novas
tecnologias, especialmente em condicbes de desenvolvimento industrial
dependente.

Gorgulho (1996) ressalta, porém, a hipétese de que, apesar das EBTs
possuirem elevado risco, os investidores podem ter interesse em investir se os
instrumentos de incentivos financeiros permitirem o envolvimento dessas empresas
em atividades que geram resultados excepcionalmente favoraveis. Ha, além disso,
uma série de instrumentos publicos de apoio financeiro as EBTs no Brasil. Conforme
destacam Pinho, Coértes e Fernandes (2002), para o estado de Sao Paulo, os
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programas disponiveis para EBTs sdao o Contec (Programa de Capitalizacdo de
Empresas de Base Tecnoldgica) da BNDESPAR; o Finep Integral (Apoio Integral a
Clientes-Base) da Finep; o PIPE (Inovacéo Tecnolégica em Pequenas Empresas) da
Fapesp; e o PNI (Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de Empresas) do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia. Além desses, no ambito dos incentivos fiscais,
varios outros programas poderiam atender as EBTs, como os projetos Alfa e Omega
do MCT, que subvencionam, por meio de “linhas de financiamento n&o
reembolsavel”, projetos de inovagao tecnoldgica.

Para constituir uma empresa de base tecnoldgica é necessario apresentar ao
parque tecnol6gico um plano de negdcios, mostrando a viabilidade econémica e
tecnolégica do projeto. Portanto, o projeto requer a identificacdo de um mercado
nacional ou internacional em potencial. Além disso, hd a possibilidade de
nacionalizar algum produto/servico, o qual deve seguir as exigéncias de viabilidades
econbmica e tecnoldgica. No desenvolvimento do projeto, € possivel a introducao de
mudancas. Entretanto, elas devem seguir as orientagdes apresentadas
anteriormente.

No PargTec existem trés categorias de EBTSs: as pré-incubadas, as incubadas
e as graduadas. A categoria pré-incubada tem como caracteristica a fase de
amadurecimento da idéia do projeto, normalmente ndo possui CNPJ, sendo assim,
nao é constituida como empresa. Na maioria ndo ha funcionarios, sendo o
proprietario responsavel pelo desenvolvimento de todas as etapas do projeto. O
prazo de permanéncia na categoria pré-incubada depende do amadurecimento da
empresa e do avanco no desenvolvimento do projeto, esse prazo pode variar de 6
meses a 1 ano.

A categoria incubada é composta por empresas que estdo na fase do
desenvolvimento do projeto, algumas empresas possuem funcionarios ou mais de
um sécio. Ao final do prazo de trés anos tem que estar comercializando seu
produto/servico, apds esse prazo, a empresa torna-se graduada, momento em que
ela deixa a estrutura do ParqTec. J& a categoria graduada, € composta por
empresas que estdo localizadas fora da instalacdo do PargTec, com um numero
significativo de funcionarios e responsaveis, sobrevivendo as oscilacbes do
mercado. Mesmo a empresa sendo graduada, ela continua recebendo os beneficios
oferecidos pela incubadora (sala de reunides, cursos, palestras, auditérios, midia).
As EBTs que estdo no mercado podem se associar a incubadora, mesmo sem terem
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sido incubadas, e usufruir dos beneficios da incubadora. Em 2002 foi aprovado pela
FINEP o projeto para a implantacao do Sao Carlos Science Park, abrigo de todas as
empresas graduadas, que tenham passado pela incubadora.

Deve-se destacar que nem todas as empresas passam por todas as
categorias, uma vez que existem empresas que ja entram na incubadora na
condicdo de incubada. No entanto, para esta se tornar graduada tem que ter sido
incubada. Cada empresa de base tecnoldgica funciona independente uma da outra e
de sua categoria, tanto na estrutura organizacional, niveis hierarquicos, modelos de
gestao e etc.

Segundo Pereira, gerente entrevistado das incubadoras CINET e SOFTNET,
existem dois tipos de incentivos financeiros para as EBTs. Os recursos publicos, que
séo as instituicbes de fomento, como a FAPESP e a FINEP, que através de edital
liberam recursos financeiros para o desenvolvimento dos projetos; e os investidores
de risco, empresas que se interessam pelos projetos das EBTs e injetam recursos
visando o retorno financeiro. Nao obstante, a maioria das EBTs do ParqTec recebe
apoio vindo de recursos publicos. Esse apoio pode ocorrer na empresa desde a
condicao de pré-incubada até na condi¢cao de graduada.

V. AS EBTs E A GESTAO DE CARREIRAS

O objetivo desse capitulo é duplo. Inicialmente, hd a caracterizagcdo das
empresas investigadas por um conjunto de variaveis que revelam a natureza e o0s
objetivos dessas empresas, 0s quais passam a ser complementados pelos numeros
de empregados e pelo faturamento mensal. Como empresas de base tecnolégica, a
complementacdo dessa abordagem ocorre pela descricido do nivel da formacéao
académica dos funciondrios e pelos cursos de especializagcdo que consolidam a
formacao técnica, tanto ocorrendo na empresa quanto fora dela. A relevancia dessa
descricdo advém da pressuposicado inicialmente assumida de que a empresa de
base tecnolégica se estrutura pelas oportunidades de negécios relacionadas a
associacao do capital intelectual com o mercado, que se consolida no projeto de
inovacao, passando pelas etapas da gestdo administrativas e de producdo. Essa
analise permite delinear o fator determinante na gestdo de carreira das empresas
investigadas, que € o ambiente externo, delineado pela viabilidade dos projetos e
das caracteristicas inovadoras em produtos e servicos associados a eles.
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Complementando esse item, ha o segundo, o qual aborda a gestdao de
carreiras nas empresas investigadas. Assim, as proposicoes tedricas sobre a gestao
de carreiras, conforme elaboradas pelas hipdteses que orientaram as anélises
apresentadas, seréo interpretadas a partir das evidéncias empiricas oriundas dos
dados primarios coletados, com a preocupacao de interpreta-los em funcao da
caracterizacao das empresas. Assim, esse capitulo é estruturado em dois itens, os

quais sao desenvolvidos a seguir.

1. Caracterizacao das Empresas

As empresas investigadas se enquadram em trés tipos de atividades: seis
desenvolvem produtos, uma esta no ramo de P&D e duas prestam servicos apenas.
As que desenvolvem produtos se concentram na fabricacdo de equipamentos
eletrénicos de ginastica, na producao de kits de robética, na inovacao de processos
e de materiais antimicrobianos suportados pela nanotecnologia, no desenvolvimento
de transdutores e equipamentos de ceramicas prezoelétrica, na fabricacdo de
equipamentos eletrénicos agricolas e na fabricacao de rob6s méveis.

As empresas prestadoras de servigos se envolvem com os servigos de
engenharia na area de mecanica e na area de software. Ambas prestam assisténcia
técnica. Por sua vez, a empresa que atua no desenvolvimento de P&D se concentra
em um projeto dirigivel de cargueiro na area aeronautica. A principio, sédo propositos
diversos, mas todos expressando as diferentes atividades que as empresas de base
tecnoldgica podem estar envolvidas.

Nao obstante essa diversidade de ramos, as atividades de producdo e de
servicos ndo sao excludentes em algumas empresas que se concentram na
atividade de producao. Sao cinco empresas de produgcao que também desenvolvem
a prestacao de servicos, se concentrando na assisténcia técnica, na capacitacéo de
profissionais e no exercicio de consultorias aos clientes. Essas empresas sao as
seguintes: a de inovagdo nos processos € de materiais antimicrobianos, baseados
na nanotecnologia; a de desenvolvimento de transdutores e equipamentos de
ceramicas prezoelétrica, que fornecem servicos de consultorias; a da fabricacdo de
equipamentos eletrbnicos de ginastica; a de fabricacdo de equipamentos eletrénicos
agricolas que prestam assisténcia técnica e a empresa que produz kits de robdtica €
voltada a capacitacdo dos usuarios. O interessante desses dados é que eles
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apresentam uma tendéncia da empresa de base tecnoldgica diferente da encontrada
por Tidd (2008) no Reino Unido. Nas empresas estudadas por esse autor, as suas
atividades se concentram apenas na inovacao de produtos, o que pode revelar a
dimensado diferenciada das EBTs entre os paises desenvolvidos e os em
desenvolvimento.

Todas as empresas investigadas iniciaram as suas atividades a partir do ano
de 2000, conforme pode ser observado pela Tabela 1. A principio, o inicio dessas
atividades nao é aleatério. Ele é conseqiéncia da institucionalizacdo do aparato
financeiro que, a partir dos anos de 1996, introduz linhas de apoio operadas pelas
instituicdes plblicas de fomento. Apenas para ilustracdo, a FAPESP®, instituiu o
Programa de Inovagcao de Pequenas Empresas (PIPE) sob o propédsito de propiciar o
desenvolvimento de pesquisas inovadoras em pequenas empresas de base
tecnoldgica, com potencial comercial e social de retornos. Sob essa orientagao, o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) disponibilizou,
em 2000, uma linha de crédito para financiar pequenas e médias empresas de
tecnologia de informacdo®. Por sua vez, a Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP) lancou, em maio de 2000, o Projeto Inovar’, visando promover o
desenvolvimento das pequenas e médias empresas de base tecnoldgica, induzindo,
especialmente, a introducdo do capital de risco nesse empreendimento. Com esse
Projeto, a FINEP visava desenvolver as EBTs a partir dos resultados obtidos pelas
pesquisas cientificas em instituicdes brasileiras.

Sem esgotar a ilustracdo dos programas voltados para as EBTs, pois o
propésito dessa introducdo é de apresentar apenas as tendéncias externas que
propiciaram a emergéncia dessas empresas, a FINEP, em 2005, institui o Fundo
Inovar Semente®. Esse fundo seleciona administradores de fundos que possam
investir em empresas inovadoras de pequeno porte. Diferentemente dos demais,
esse fundo volta-se para o estagio inicial das EBTs, se constituindo em outro
instrumento que tem propiciado o desenvolvimento das empresas de base
tecnoldgica.

> Disponivel em <www. revistapesquisa.fapesp.br/?art=149&bd=1&pg=1&Ig=>. Acesso em 14/01/2011.
® Disponivel em <www.bndes. gov.br/atuar/ contec.htm>. Acesso em 14/01/2011.

" Disponivel em www.finep.gov.br. Acesso em 14/01/2010.

¥ Disponivel em < www.finep.gov.br/dcom/inovar_semente>. Acesso em 14/01/2011.
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Segundo Fernandes et al (2002), considerando o estado de Sao Paulo, a
disponibilidade de oportunidades de fomento oferecidos as EBTs, era tdo amplo
quanto na Unido Européia. Como conseqiéncia, ocorreu que as empresas
passaram a se envolver em varios setores de atividades econdmicas. Entre as
empresas investigadas mais antigas, esta a de producdo de equipamentos de
ginastica, no. 4, que também esta envolvida com o servico de assisténcia técnica; a
de desenvolvimento de produtos ceramicos, no. 7, que presta consultoria; e a que
produz inovagdes para a automacao agricola, no. 8, que presta assisténcia técnica

aos clientes.

Tabela 1 — Caracterizacao das empresas.

Empresa Inicio das Numero de Investimento na
atividades funcionarios diferenciacao dos
produtos®
1 2002 14 1
2 2009 6 1
3 2003 14 1
4 2000 16 1
5 2004 11 1
6 2004 11 1
7 2000 7 1
8 2000 49 2
9 2007 12 1

* Legenda: 1 = Sim
2 =Néo
Fonte: Dados da pesquisa

As empresas criadas mais recentemente estdo no ramo do P&D, no. 2, € no
ramo de fabricacdo e producao de rob6s moéveis para entretenimentos, no. 9.
Enquanto uma investiga um projeto dirigivel, a outra se dedica apenas a produc¢ao
de robds para entretenimento. Elas refletem as oportunidades de nego6cios em dois
novos ramos que comegam a fortalecer o envolvimento das EBTs com as novas
oportunidades de mercado, mas sem o envolvimento com a prestacao de servigos.
Entre as empresas mais antigas € as mais novas estdo as empresas criadas nos
anos de 2002, 2003 e 2004, sendo duas voltadas apenas a prestacdo de servicos,
as de no. 1 e 3, e duas de producao, as de no. 5 e 6, mas que também prestam
servicos, sendo uma de capacitacao e a outra de consultoria.

Com as atividades direcionadas a producdo e/ou servicos e de P&D, as

empresas procuram diferenciar os produtos para se manterem no mercado,
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conforme pode ser observado pelos dados da dltima coluna da Tabela 1°. Nesse
envolvimento, ha o destaque para a empresa que fabrica equipamentos eletrénicos
para a agricultura, que é a empresa no. 8. Para ilustragdo, outra caracteristica dessa
empresa é que ela possui 0 maior numero de funcionarios, 49, se distanciando das
demais empresas, que possuem entre 6 a 16 funcionarios. Pela natureza da
empresa, a de no. 8 possui oito fungdes distintas, sendo duas delas direcionadas
para a assisténcia técnica e manutencdo dos produtos. Além disso, existem os
analistas de sistemas, a coordenacdao administrativa e financeira, a coordenacao
operacional, o montador de manufatura, o analista de compras e o analista de infra-
estrutura.

Em termos de estrutura, essa empresa contrasta, por exemplo, com a
empresa voltada a pesquisa e desenvolvimento (P&D), empresa no. 2. Essa
empresa possui seis funciondrios, executando trés fung¢des: a administrativa, a de
pesquisa e a de construgdo do protétipo. A principio, nota-se a complexidade de
estrutura que envolve as empresas de base tecnoldgica, o que estad diretamente
associado a natureza e aos multiplos objetivos dessas empresas. Essa identificacao
passa a ser relevante, pois a maioria dos estudos sobre as EBTs deixam de abordar
a questdo da gestdo de pessoas ou recursos humanos para priorizar a sua
dimensao técnica-cientifica e as alternativas dos negb6cios para a economia
decorrentes dos projetos de inovagao. Por exemplo, Pinho et al (2005) caracterizam
as EBTs em termos das seguintes variaveis: localizacdo geografica, numero de
empregados, idade da empresa, faturamento, setores de atividades™ e as
atividades de P&D estruturada e nao estruturada nos diferentes setores. Deve-se
destacar que a énfase sobre essas varidveis ndo dependem dos setores de
atividades, os quais sdo, para os referidos autores, os seguintes: equipamentos
médico-hospitalares, de automacao e precisdo; servicos de informatica (software);
quimica; servigcos prestados as empresas; maquinas e equipamentos mecanicos;
material eletrénico e de telecomunicacdes; equipamentos de informatica (hardware),
maquinas e aparelhos e material elétrico; agropecuaria; artigos de borracha e

plastico; produtos de minerais ndo-metalicos; metalurgia e material de transporte

? Essa tendéncia contrasta com a verificada pelo estudo de Tidd (2008). Para esse autor, as empresas de base
tecnoldgica investigadas no Reino Unido possuem potencial limitado de crescimento, havendo poucos estimulos
as novas inovagdes.

' Deve-se destacar que Pinho et al (2002) empregaram a divisdo apresentada pela Classificagdo Nacional da
Atividade Econémica (CNAE).
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nao-automobilistico. Portanto, independentemente dos setores de atividades, a
abordagem sobre a gestao de pessoas ou de recursos humanos nao € enfatizada.
Nao obstante essas constatacdes, as empresas investigadas possuem
faturamento mensal diferenciado, conforme pode ser observado pela Figura 1. De
acordo com essa figura, o maior volume de negécios é apresentado pela empresa
que produz equipamentos eletrénicos para a agricultura, com 333 mil reais por més.
Préximo a esse volume estd a empresa que presta servicos de engenharia na area
de mecanica e a empresa que produz kits de robdtica, ambas faturando 300 mil
reais mensais, tendo a ultima apresentado dois pedidos de registros de patentes. No
conjunto, sdo empresas em que a base técnica se dirige para um mercado que
requer produtos e servicos tecnologicamente inovadores de alto valor. A essa
tendéncia pode-se agregar a empresa que emprega a nanotecnologia na inovacao
de processos e produtos antibacterianos. Essa empresa fatura 200 mil reais mensais

e tem apresentado cinco pedidos de registros de patentes.

Histograma: Faturamento das Empresas

Anderson-Darling Normality Test
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P-Value 0,076
Mean 147129

StDev 135823

Variance 18447911732

/ Skew ness 0,38345
Kurtosis -1,97859

/ \ . -
ol Minimum 0
\ 1st Q uartile 28331

Median 80000
T T T T 3rd Q uartile 300000
0 100000 200000 300000 Maximum 333333
95% Confidence Interval for Mean
— — 42726 251532
95% Confidence Interval for Median
21076 300000
95% Confidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals 91743 260206
Mean-] I L |
Median-] | 1

|
1
T T T T T T
0 50000 100000 150000 200000 250000 300000

Grafico 1 — Faturamento mensal da empresas investigadas.

Mais especificamente, o histograma permite identificar que o faturamento das

empresas é representado por uma distribuicAo mais simétrica, ao invés de uma
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distribuicdo normal. Isto se evidencia pelo teste de normalidade Anderson-Darling.
De acordo com esse teste, o P-Value esta mais préximo do padrdo, que € 0,076
(para a realizacdo desse trabalho adotaremos o padrdo de 5%). O Box-Plot e a
analise dos cinco numeros deixam ainda mais clara essa afirmagdo. A posicdo da
linha da mediana longe do centro do quadrado principal do Box-Plot nos confirma
esta afirmativa. Como pode ser observado, ndo ha outliers, ou seja, ndo ha nenhum
valor atipico apresentado no gréfico.

Por sua vez, a mediana indica que, aproximadamente, metade das empresas
investigadas tem o faturamento menor do que R$ 80.000,00 e metade das empresas
investigadas tem o faturamento maior do que R$ 80.000,00. A porcentagem média
do faturamento das empresas é de R$ 147.129,00 por més.

Considerando as empresas que estdo com o faturamento mensal entre 15 e
80 mil reais, além da empresa que desenvolve o projeto dirigivel cargueiro, a qual
nao possui, até entdo, rendimentos pelo empreendimento, as seguintes
caracteristicas sao identificadas: elas se envolvem com prestacdo de servicos na
area de software, produz equipamentos de ginastica, desenvolve equipamentos em
ceramica e fabrica robés moveis. Apesar de também se envolverem com produtos e
servicos inovadores, ha, também, varios pedidos de patentes. A que presta servigcos
na area de software tem duas patentes, a que se envolve com os transdutores e
equipamentos de cerdmica possui quatro patentes e a que fabrica rob6s moveis
possui uma patente. Nota-se, portanto, que é a natureza dos negdcios e nao
necessariamente o seu montante que pode estar associado ao pedido de patentes.

Nao obstante, enquanto a tendéncia a inovagdo € uma caracteristica das
empresas de base tecnoldgica, identificou-se, pelas entrevistas que, entre todas as
empresas listadas na Tabela 1, apenas a que se dedica a fabricagdo de
equipamentos eletrbnicos agricola, empresa n. 8, possui uma coordenacao
administrativa e financeira, dentro da qual ha o analista de gestao de pessoas,
introduzido no quadro administrativo, segundo o entrevistado, ha nove meses. As
demais empresas, independentemente dos ramos de atividades, se estruturam pela
dimensao técnica-cientifica da base tecnolégica e por uma area administrativa
voltada apenas ao controle financeiro. As areas que expressam a base tecnoldgica
das empresas, conforme identificadas nas entrevistas, sdo de producdo, de
engenharia, de assisténcia técnica, de vendas, de pesquisa e desenvolvimento, de
projetos e de montagem. Sao termos que podem ser considerados equivalentes, o
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que ilustra a semelhanga da estrutura organizacional dessas empresas, que se
institui sob o propésito de gerar idéias e oportunidades de negécios que visam
apresentar resultados em funcdo das oportunidades do mercado e dos
investimentos realizados.

Pela estrutura organizacional, nota-se que as empresas de base tecnolégica
se estruturam pela dimensdo técnica, sobressaindo os recursos materiais pelas
oportunidades do mercado. Esse aspecto advém do setor administrativo voltar-se,
principalmente, para a gestado financeira, pela identificagdo do setor de vendas e
pelo perfil técnico dos funcionérios no exercicio de suas fungdes nas empresas.
Para ilustracdo dessa tendéncia, a Tabela 2 apresenta o nivel de formacgao
académica dos funcionarios nas fun¢des dos quadros administrativo, de producéo e

de projetos de inovagao.

Tabela 2 — Formacao académica dos funcionarios por areas de atividades das
empresas.

Area e niveis de formacao académica dos funcionarios
Empresa
Area Area de Producdo | Area de Projetos
Administrativa
1 Técnico Graduacao\MS\DS DS
2 MS Técnico\Graduacéao Graduagao
3 Técnico Graduacao\MS\DS Nao ha
4 Graduacao Técnico Graduacgao
5 Graduacao Graduacao Graduacao
6 Graduacao Tec\Grad|. DS
Inc\MS\DS

7 Graduacao Graduacao Graduacao\MS\DS
8 Graduacao Técnico Graduacao\MS
9 Técnico Graduacao\MS\DS Pés-DS

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 2, nota-se uma tendéncia, na maioria das empresas,
de que as trés areas que estruturam as atividades nessas empresas possuem
funcionarios com diferentes niveis de formacdo académica. E a tendéncia da
diversificacao, revelando que as empresas de base tecnoldgica investigadas diferem
em termos de sua natureza e dos objetivos, uma vez que se admite que a esses
aspectos estejam associadas as qualificacbes necessarios ao empreendimento
empresarial. Sob esse aspecto, identifica-se, também, que pela natureza da
inovacao técnica-cientifica das empresas de base tecnolégica, a concentracao da
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pds-graduacao, na formagao dos funcionarios, ocorre nas areas de producao e de
projetos.

Nao obstante, existem trés empresas em que a formacdo dos funcionarios
que atuam nas areas da producdo e de projetos nao atinge o nivel de pés-
graduacao. Uma delas é a empresa classificada como sendo de P&D, a de no. 2,
voltada para a construcdo de um protétipo aeronautico. Apesar de se caracterizar
como sendo empresa de P&D, no desenvolvimento do projeto, ha o envolvimento do
engenheiro aerondutico e a execucdo da producdo esta a cargo dos técnicos em
mecanica de aeronaves e dos respectivos engenheiros. Como sera apresentado na
analise das empresas investigadas com o ambiente externo, essa empresa contrata
pesquisadores vinculados aos projetos de inovacado, mantendo vinculo empregaticio
com as universidades e aos institutos de pesquisa''. Essa tendéncia, como sera
visto, se estende a sete empresas. As excecdes sao a empresa que presta servigcos
na area de software e a empresa que produz equipamentos de ginastica e presta
servicos de assisténcia técnica aos clientes.

As outras duas empresas em que a formacdo académica dos funcionéarios
nao atinge o nivel de pds-graduacao estdo categorizadas como sendo de producao.
Uma delas, a de no. 4, desenvolve projeto, fabrica e comercializa equipamentos de
ginastica, envolvendo-se, também, com a assisténcia técnica. Enquanto o
desenvolvimento do projeto de inovacéo esta a cargo dos formados em engenharia,
a execucao da producdo e a instalacdo dos equipamentos sido realizadas por
técnicos. Enquanto técnicos e engenheiros sdo envolvidos pela area de producgéo,
no projeto de desenvolvimento de equipamentos de ginasticas técnicos e
engenheiros possuem funcdes distintas nas areas de producéao e de projetos.

Na outra empresa de producao, a de no. 5, voltada para a produgao de kits de
robotica, constata-se a participagcdo de engenheiros elétricos e de cientista da
computacdo. Essa participacdo ocorre tanto nos processos de montagem e de
expedicdo, onde se envolve o engenheiro elétrico, quanto na inovacdo do projeto,
onde ha o envolvimento do engenheiro elétrico e do cientista da computacdo. Nao
ha a participacao de técnicos, apesar dessa empresa também atuar na area de
servicos, prestando assisténcia técnica.

" Para Tidd (2008) os atores do ambiente externo sio designados como o capital social da empresa, com efeito
significativo sobre a lucratividade e crescimento das EBT’s.
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Contrastando com as empresas de no. 2, 4 e 5, as empresas de no. 1,6, 7, 8
e 9 sdo as que possuem funcionarios com mais qualificagdes académicas nas areas
de producdo e de projeto, destacando-se a ocorréncia de pos-doutor na area de
projetos da empresa no. 9. Enquanto a empresa de no. 1 atua no ramo de prestacao
de servigos em engenharia mecanica, a empresa no. 6 se envolve com os ramos de
producédo e de servigos, sendo a produgao voltada para os processos e materiais
antimicrobianos e os servigcos associados a consultoria e ndo a assisténcia técnica.
Por sua vez, a empresa no. 9 atua apenas no ramo de producdo, na fabricacdo de
rob6s méveis para entretenimentos.

Entre as empresas investigadas, as de no. 7 e 8 apresentam a tendéncia de
concentrar a participagdo de funcionarios academicamente mais qualificados na
area de projetos de inovacédo. Enquanto a empresa no. 7 possui mestres e doutores,
a de no. 8 possui apenas mestres. Essas duas empresas, junto com as de no. 2, 4 e
5, demonstram a relevancia de funcionarios com a formacdo técnica e a de
graduacédo no processo de producdo da base tecnolégica. Do mesmo modo, as
empresas 7 e 8, juntamente com as empresas no. 1, 3, 6 e 9, evidenciam a
importancia da formacao académica em nivel de pds-graduacao para desenvolver
projetos de inovagao.

Mais especificamente, a empresa no. 7 atua no desenvolvimento de produtos
de ceramica e na prestacao de servicos de consultoria. Por sua vez, a empresa no.
8 fabrica produtos de automacédo agricola e presta servicos de assisténcia técnica
aos clientes. Portanto, enquanto as empresas no. 7 e 8 possam se constituirem em
referéncias para a diferenciacdo das empresas investigadas em termos de
qualificacdo em nivel de formacdo académica nas areas de producao e de projetos,
a area administrativa apresenta apenas uma tendéncia, qual seja, ela é executada
por técnicos ou funcionarios com qualificacdo em nivel de graduagao. Ha apenas
uma excegao, que € a empresa que desenvolve P&D, a de no. 2, que possui
funcionario com mestrado na area administrativa. A principio, essa ocorréncia é
justificavel pelo tipo de empresa, pois ha a tendéncia dos diretores em empresa de
P&D serem sécios, exercendo as multiplas atividades nas diferentes areas da
empresa, conforme é também identificado por Dias e Kelly (1984).

Para esses autores, as multiplas fungdes se referem ao marketing, a
producdo e as vendas, visando a vinculacdo da empresa de base tecnoldgica ao
mercado e aos parceiros, que sao universidades, os institutos de pesquisa, as
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agéncias de financiamentos e os investidores. Nota-se que, no ambito das
empresas investigadas, a de P&D, diferentemente das demais na é&rea
administrativa, requer a qualificacdo académica para o envolvimento da empresa no
ambiente externo, principalmente. As demais empresas, tanto com ramos na area de
produgdo quanto na de servigcos, também requerem o exercicio das multiplas
funcdes, mas elas ocorrem no ambiente interno a essas empresas, como pode-se
inferir pela analise dos dados apresentados até entao.

Sob essas caracteristicas das empresas de base tecnoldgica investigadas,
pode-se compreender, a principio, a auséncia do Departamento de Recursos
Humanos ou de Gestdo de Pessoas do quadro administrativo, mas, tendo-se como
pressuposto, como admite Dutra (2010), que é necessario diferenciar a area de
recursos humanos do modelo de gestédo de recursos humanos. Por principio, a area
representa uma unidade da estrutura organizacional e o modelo abrange outras
iniciativas com o objetivo de orientar o comportamento, como gestdo estratégica e
programas de qualidade.

Como foi anteriormente mencionado, apenas a empresa no. 8, a que fabrica
equipamentos eletrbnicos para a agricultura, € que introduziu, ha nove meses, 0
Analista de Gestdo de Pessoas. Esse profissional esta locado na Coordenacao
Administrativa e Financeira da empresa. Nao obstante, como pode ser constatado
pela Tabela 1, a criagdo desse 6rgao administrativo ocorre em uma empresa criada
no ano de 2000 e que possui 49 funcionarios.

Portanto, a gestao tecnoldgica, visando a diversificacdo dos produtos e
servicos e a manutencdo da competicdo no mercado de base tecnoldgica, se
sobressai & gestdo de pessoas. E associacdo entre a énfase no mercado de
inovacées competitivas e a gestdo tecnoldégica que induz a caracterizagcdo da
diversificacao entre as empresas investigadas. Essa diferenciagdo torna-se mais
compreensivel quando se associa, pela Tabela 3, o faturamento mensal dessas
empresas com 0s niveis de formacdo académica no exercicio das atividades

administrativas, de producéo e de desenvolvimento de projetos de inovacéo.



Tabela 3 — Niveis de formacao académica dos funcionarios pelas areas de atividades das empresas.
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Faturamento Niveis de Formagéo

Mensal em Area Administrativa Area de Producgéo Area de Projetos de Inovacao

Reais Técnico | Graduagdo | MS | Graduacao Técnico\ Técnico | Graduagéo\ | Tec\Grad | Graduagdo | DS | Graduacao\ | Pds-
Graduacao MS\DS Inc\MS\DS MS\DS DS

300.000 XXXXX XXXXX XXX

Ainda sem XX XXXXX XXXXX

faturamento

54.000 XXXXX XXXXX

80.000 XXXXX XXXXX XXXXX

300.000 XXXXX XXXXX XXXXX

200.000 XXXXX XXXXX XXX

15.000 XXXXX XXXXX XXXXX

333.000 XXXXX XXXXX XXXXX

41.000 XXXXX XXXXX XXX

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela Tabela 3 procura-se associar o faturamento mensal das empresas as
qualificagcdes dos funcionarios nas trés areas de atividades dessas empresas.
Considerando a diversificacdo de qualificacdo nas areas de producao e de projetos,
identifica-se que trés delas que possuem faturamento de 300 mil, 200 mil e 333 mil
reais mensais, respectivamente, sdo as que possuem funcionarios com as maiores
qualificacdes académicas. Além disso, dessas empresas, a que fatura 200 mil reais
mensais € a que possui maior numero de pedidos de patentes, cinco. Nao obstante,
essa tendéncia ndo se estende as empresas que faturam 15 mil e 41 mil reais
mensais, respectivamente, pois elas também possuem funcionarios com
qualificacdes académicas em pds-graduacao, com doutorado e pds-doutorado.
Outro dado que contribui para a caracterizacdo das empresas investigadas pela
diversificacdo das oportunidades do mercado € o faturamento de uma das
empresas, de 300 mil mensais, com funcionarios com formagdo académica
concluida apenas pela graduacao, e ndao possui nenhum pedido de patente. Por sua
vez, as empresas com faturamento de 15 e 41 mil reais mensais, que possuem
funcionarios academicamente qualificados, possuem pedidos de registros de
patentes. A primeira de quatro e a segunda de um pedido.

Assim, a natureza e os objetivos dessas empresas passam a sobressairem
sobre o faturamento mensal na compreensao da diversificacdo da qualificacdo dos
funcionarios nos exercicios das atividades administrativas, de producdo e de
desenvolvimento de projetos, os quais tém permitido a obtencdo do pedido de
registro de patentes. Se, por um lado, a constatacdo dessa evidéncia reforca a
trajetéria técnica das empresas, por outro, ela também expressa uma das
tendéncias das empresas de base tecnoldgica em geral na sua estrutura. Isto é, a
vinculacdo, e, consequentemente, a sua dependéncia, do ambiente externo no
desenvolvimento dos projetos de inovagcdo e nos processos de producéo. Para o
momento, torna-se relevante a identificacdo dessa tendéncia, a qual sera abordada,
posteriormente, a partir de outros dados, 0s quais evidenciam como essa
dependéncia ocorre € como o0 cendrio de instabilidade envolvendo o projeto e a
inovatividade sobre os produtos e servigos induzem a duvidas e a incertezas sobre o

desenvolvimento da carreira dos profissionais.
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2. Gestao de Carreiras nas Empresas

A referéncia inicial sobre a gestao de carreiras nas empresas investigadas, o
que comeca a apresentar as evidéncias sobre a corroboracdo ou ndo da hipbtese
nula e a consequente fundamentacdo da hip6tese alternativa, € a vinculagdo da
empresa com as normas que regulam as relacdes individuais e coletivas de trabalho.
Como as empresas em geral, as EBTs investigadas seguem a regulamentacédo da
contratacao dos funcionarios administrativos, da producédo e de desenvolvimento de
projetos inovadores pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), que introduz o
plano de carreiras. Isto €, a carreira do funcionario é instituida a partir dos cargos
existentes nas empresas, com o0s salarios correspondentes, o que expressa a
perspectiva de um modelo tradicional de carreira estruturado por niveis hierarquicos,
ou seja, € um modelo instituido e ndo construido.

Nao obstante, essa nao € a unica forma de regulamentacao de contratos dos
funcionéarios para as empresas investigadas. Ha uma estrutura diversificada a partir
da CLT e a partir da Lei de Inovacdo, Lei no. 10.973, de 2 de dezembro de 20042,
Essa lei, especialmente na contragdo do pesquisador, dispde de instrumentos que
estimulam a pesquisa cientifica e tecnolégica na esfera produtiva, redefinindo a
participacdo de instituicoes de ciéncia e tecnologia na geracdo de inovagdes nas
empresas de base tecnoldgica. Em relagdo a contratacdo dos pesquisadores, sete
empresas admitem que a contratacao é por projetos, sendo as excecdes a empresa
que presta servicos para o desenvolvimento de software, no. 3, e a empresa que
produz equipamentos para gindstica, no. 4. Em ambos os casos, as atividades
vinculadas ao desenvolvimento de projetos de inovagdo estao restritas aos
funcionérios internos a essas empresas. Além dessa alternativa, o que evidencia a
influéncia da Lei de Inovacao no estimulo as empresas de inovagdo com o0 ambiente
externo, ha trés empresas, a de pesquisa e desenvolvimento, no. 2, a de prestacao
de servicos de software, no. 3, e a de fabricacdo de equipamentos de ceramica, no.
7, que associam os vinculos dos funcionarios, em geral, ao desenvolvimento de
projetos. Se, por um lado, o projeto consolida a participacdo das empresas no
desenvolvimento do setor produtivo, conforme requer as fontes de financiamento,

por outro, os funciondrios ndo possuem a estabilidade assegurada. Para um dos

'2 Disponivel em <www.mct.gov.br/index.php>. Acesso em 17/01/2011.
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entrevistados, a empresa simplesmente demite os funcionarios que nao estao
agregados as atividades de produc¢ao ou de desenvolvimento dos projetos.

Nesse sentido, ha empresas em que os funcionarios administrativos e da
producdo sdo contratados pela CLT, mas os pesquisadores estdo vinculados aos
projetos desenvolvidos. Sdo quatro empresas que seguem essa tendéncia. A de
prestacdo de servicos de software, no. 3, como € de se esperar, associa a CLT o
contrato por comissdo aos funcionarios administrativos e da producéo, o que ocorre
também com a empresa de pesquisa e desenvolvimento, no. 2. Entre a empresa
prestadora de servicos e a que desenvolve pesquisa e desenvolvimento ha uma
diferenca quanto a contratagao do pesquisador que desenvolve projetos. Enquanto a
prestacao de servigos ndo possui funcionarios no desenvolvimento de projetos, a
empresa de P&D possui pesquisador em funcéo do tipo de projetos. Além disso, ha
a empresa de equipamentos eletrdnicos, no. 8, que introduz a figura do estagiario e
outra que introduz a figura do sécio, como a empresa de robdética eletrbnica, no. 5.

Portanto, ha um sistema de regulamentacdo complexo envolvendo a
contratacdo dos funcionarios nas diferentes areas das empresas. Nao obstante,
como empresas de base tecnoldgica, a regulamentacdo em funcao dos projetos
desenvolvidos emerge como um fator principal na contratacao dos funcionarios em
geral e naquelas que se dedicam ao desenvolvimento de projetos e diversificacdo de
produtos.

Se, por um lado, isso pode evidenciar a relevancia do ambiente externo para
as empresas no processo de contratagdes, por outro, 0s pesquisadores contratados
em funcdo dos projetos continuam a manter o vinculo empregaticio com as
universidades ou institutos\centros de pesquisa. Assim, os projetos de inovagao
direcionam a carreira dos pesquisadores nas instituicbes de origem e nado nas
empresas de base tecnolégica. Apesar da carreira académica e da carreira de
pesquisador nas instituicdes de origem, identificou-se também pelas entrevistas que
0s pesquisadores vinculados aos projetos com trés empresas possuem a
expectativa de desenvolver uma carreira nessas empresas. Essa predisposicéao
induz o enfoque de carreira sob a perspectiva do pesquisador, 0 qual passa a se
constituir em um objeto de investigagdo para futuras pesquisas, especialmente
porque essa predisposicdo deve ser abordada pela possibilidade de insercdo das
atividades de P&D nas empresas. Portanto, em fungcdo dos projetos inovativos
desenvolvidos por elas e do volume de faturamento gerado, associado aos
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incentivos do Estado sobre a interacao universidade-empresa, a elaboracdo de um
modelo de carreira nas EBTs passa requerer evidéncias em um ambiente empirico
complexo. Essas empresas sdo as de inovacdo de processos e produtos
antimicrobianos, no. 6, a de desenvolvimento de produtos ceramicos, no. 7, e a de
fabricacao eletrénica para a agricultura, no. 8.

Nao obstante, das nove empresas investigadas, apenas trés delas admitem a
existéncia de um modelo de carreira para os funcionarios em geral, conforme pode
ser observado na Tabela 4. Essas empresas sao as de producao de equipamentos
de ginastica, no. 4, a que produz kits de robédtica, no. 5, e a que fabrica
equipamentos eletrbnicos para a agricultura, no. 8. Para os entrevistados nessas
empresas, a nogdo de modelo de carreira é extremamente técnica, ou seja,
consideram critérios que possam elevar o salario dos funcionarios pelo
desempenho, os quais estdo vinculados aos niveis salariais por cargos. Mais
especificamente, esses critérios sdo os seguintes: cargos que definem niveis de
salarios, com reajustes escalonados, comportamento que leva a premiacéo,
premiacao por produtividade e conhecimento técnico, valorizando os cursos de
especializacao. Além disso, segundo um dos entrevistados, a empresa que presta
servicos, trabalha com produtos intangiveis, 0s quais nao permitem a permanéncia
dos funcionarios por muito tempo na empresa. Essa situagao, para o entrevistado,
se constitui no obstaculo principal a instituicdo de carreiras nessas empresas, pois o
funcionario esta sempre a procura de um salario maior, o que ele encontra em
empresas de maior porte, como a Oracle e a IBM. Com isso, outra caracteristica
emerge entre as empresas de base tecnolégica, ou seja, nas empresas de
prestacdo de servicos, a rotatividade dos funcionarios € maior do que nas empresas
de producédo e de desenvolvimento de projetos de inovacdo. Com isso, segundo um
dos entrevistados, a empresa de base tecnoldgica se institui como profissionalizante
de pessoas, atividade essa que deveria ser recompensada, segundo esse
entrevistado, pela empresa que contratar o funcionario, pagando algum bénus pelo
tempo de especializacdo que ele permaneceu na empresa.

O que sobressai desses argumentos € que, na perspectiva dos entrevistados,
a carreira se estrutura a partir da manutencéo de um plano de salarios, o que coloca
a empresa de base tecnoldgica, seja de servicos ou de producdo e de
desenvolvimento de projetos, em situacdo de vulnerabilidade em funcdo da
qualificacdo que ela requer dos seus funcionarios. Nao obstante, teoricamente, a
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proposicdo de carreira ndo estd apenas vinculada a variavel salario. Ha outras
variaveis intervenientes, o que pode tornar o modelo de carreira em um fator
determinante na reducéo dessa rotatividade.

Apenas para ilustragéo, torna-se relevante apresentar a definicdo que London
e Stumph (1982) apresentam em relacdo ao termo carreira. Para esses autores,
carreira sao as sequéncias de posicoes ocupadas e de trabalhos realizados durante
a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a ocorréncia de
transicbes que refletem necessidades, motivos e aspiragbes individuais e
expectativas.

Como pode-se identificar pela definicdo dos referidos autores, o plano de
salarios nao € suficiente para caracterizar um modelo de carreira. Essa proposicao

também é encontrada em Robbins (2005, p.2):

Um estudo sobre a forca de trabalho nos Estados Unidos revelou
que salérios e beneficios adicionais ndo sdo os motivos pelos quais
uma pessoa gosta de seu emprego ou permanece nele. A qualidade
do trabalho e o apoio recebido no ambiente de trabalho sdo muito
mais importantes.

A inferéncia possivel sobre o contraste entre a tendéncia empirica e a
proposicao tedrica sobre o conceito de careira revela a necessidade de os gestores
das EBTs investigadas apreenderem o conteudo de carreira pela sua
muldimensionalidade e a sua inser¢gdo como instrumento de gestdo nas empresas. E
o conhecimento n&o assimilado que deve ser trabalhado para suprir uma
necessidade constatada.

Até meados dos anos 70, caracterizado pelo modelo tradicional de carreira, a
ascensao profissional estava em alcancar altos niveis hierarquicos, a carreira era
determinada pela empresa. Nesse modelo estdo inseridas as carreiras burocraticas
e as profissionais. A carreira de tipo burocratico remete as estruturas burocraticas e
na centralizacdo do poder, seu principal recurso é a posicao hierarquica, sendo o
elemento central de ascensdo o avanco de uma posicao hierarquica a outra. Ja a
carreira de tipo profissional baseia no saber, seu avan¢o se d4 a medida que o
conhecimento e a experiéncia se acumulam.

No modelo moderno de carreira, evidenciado a partir dos anos 70, 0s
profissionais estdo em busca de auto-realizagao, visando o controle de suas préprias

vidas. A carreira é determinada pela pessoa onde h& a busca da realizacdo de seus
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interesses pessoais durante a trajetéria profissional (CHANLAT, 1995).
Complementando esse raciocinio, Schein (1996) expressa que “as pessoas
aprendem a ser melhores nas coisas que valorizam, sentem-se motivadas a fazé-las
e aprendem a valorizar e a se sentirem motivadas pelas coisas que fazem bem”.
Por conseguinte, as EBTs investigadas se aproximam mais do modelo
tradicional/burocratico, apesar de estarem inseridas em um ambiente inovador de
produtos e processos. Essa inferéncia torna-se, a partir da Tabela 4, mais evidente,
uma vez que ela ilustra, principalmente, as necessidades e as expectativas das
empresas em relagcdo ao modelo de carreira, considerando-se o faturamento mensal

das mesmas.

Tabela 4 — Faturamento das empresas pelo modelo de carreira, sua necessidade e
expectativas na empresa.

Faturamento | Existéncia do Empresa Expectativa do | Expectativa da

Mensal em modelo de requer modelo | administrativo | produgéo sobre

Reais carreira de carreira sobre carreira carreira
Sim | Nao Sim | Nao Sim | Nao Sim | Nao

300.000 XXXX | XXXX XXXX XXXX

Ainda sem XXXX | XXXX XXXX XXXX

faturamento

54.000 XXXX XXXX XXXX XXXX

80.000 XXXX XXXX XXXX

300.000 XXXX XXXX | XXXX

200.000 XXXX XXXX | XXXX XXXX

15.000 XXXX | XXXX XXXX XXXX

333.000 XXXX XXXX XXXX

41.000 XXXX XXXX | XXXX XXXX

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Tabela 4, das seis empresas investigadas que
admitem nao terem modelo de carreira, trés delas, com um numero de funcionarios
variando entre 11 e 14 e com faturamento de 54 mil reais, de 200 mil reais e de 41
mil reais por més, respectivamente, consideram, segundo os entrevistados, que a
empresa de base tecnoldgica ndo requer esse modelo. Para esses entrevistados, ha
dois fatores determinantes dessa situacdo: a) a empresa possui poucas
oportunidades de mercado pelo fato de ser micro ou pequena empresa, e b) esse
tipo de empresa nao possui estrutura rigida que requer um modelo de carreira. Essa
constatacado, entretanto, contrasta com a proposi¢cdo de Dutra (2009, p. 101) que

afirma que:
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“toda e qualquer empresa tem, de forma explicitada ou nao, linhas
de conduta para a gestdo de seus recursos humanos. Estas linhas
de conduta transparecem nos processos de comunicagao, na forma
como a empresa trata a remuneracao e no tipo de investimento que
faz no desenvolvimento de pessoas”.

Por outro lado, ha, também, trés empresas que advogam a necessidade de
um modelo de carreira para elas, com a ressalva de que elas nao introduzem
modelo algum. Sob esse contraste, pode-se identificar, a principio, dois obstaculos a
introducdo de um modelo de carreira, 0os quais sao oriundos de duas diferentes
dimensdes: a externa, relativa ao mercado, e a interna, que é a indisposi¢cao dos
entrevistados em inserir esse modelo, apesar de admitir que ele seja necessario.

Alem disso, dessas trés empresas, uma que fatura 300 mil e a outra que
fatura 15 mil reais mensalmente, apesar de ndo possuirem modelo de carreira, ainda
admitem que ha expectativas, por parte dos funcionarios nas areas de administracao
e de producdo, de seguirem carreiras nessas empresas. Essa tendéncia é
acompanhada por duas outras empresas, uma que fatura 300 mil e a outra que
fatura 333 mil reais mensais, respectivamente, mas que ja4 admitem a existéncia de
um modelo de carreira nessas empresas. O que se infere é que as empresas com
0s maiores faturamento mensais, total de quatro em nove investigadas, vislumbram
a necessidade de um modelo de carreira para os funcionarios nas areas de
administracdo e de producdo. A excecdo entre as empresas que faturam é a
empresa que fatura 15 mil reais mensais, a qual se volta para o desenvolvimento e a
producao de produtos ceramicos.

Outra tendéncia identificada é a que se origina com a empresa de P&D.
Apesar de ndo possuir faturamento mensal, mesmo desenvolvendo um projeto de
um dirigivel, essa empresa, juntamente com as que faturam 54 e 41 mil reais
mensais, ndo possuem um modelo de carreira e ndo admitem que os funcionarios
das areas de administracdo e de producao possuam expectativas de carreiras na
fase de contratacdo. Nota-se que os objetivos dessas duas empresas estdo na
prestacao de servigos de software e na producao de robbés méveis.

Assim, apesar da diversificacdo das empresas por seus objetivos, pelo
faturamento mensal e pela qualificacao dos funcionarios nas areas de producéao e de
projetos, seis, de nove empresas investigadas, admitem que a empresa requer um
modelo de carreira. Dessas, como foi identificado anteriormente, trés ndo possuem,

ainda, um modelo de carreira.
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Sem a existéncia de um modelo tedérico de carreira, mas sob a orientacao
para o modelo tradicional de plano de carreira, com a insercao dos funcionarios nas
empresas por cargos e salarios associado as oportunidades de realizagbes de
cursos de capacitacao técnica, identifica-se a énfase técnica atribuida a carreira. Em
outros termos, é a qualificagdo técnica-cientifica que as EBTs requerem e a que elas
empregam, mas sob o plano tradicional de carreira, considerando o ambiente
inovador dos processos, produtos e servigos técnicos-cientificos dessas empresas.

Se, por um lado, ha o comprometimento dos funcionarios com os objetivos da
empresas, por outro, como argumenta Dutra (2004), esse comprometimento
somente se efetiva quando esses funcionarios identificam que a empresa lhes
agrega algum valor. Ao engajar o funcionario profissionalmente, ha a necessidade
de que a organizagdo introduza valores basicos e simples de vida e de confianca,
conforme complementa Evans (1996).

Esse conteudo técnico, estruturado como modelo tradicional/burocratico se
sobressai, como destacado anteriormente, pela énfase administrativa na dimenséao
financeira e pela participacdo do sécio, do engenheiro e do pesquisador nas
atividades administrativas. O aspecto técnico é também conseqiiéncia da énfase
gue esses elementos atribuem ao processo de gestdo das empresas, que nao €
apenas voltado ao ambiente interno, mas, principalmente pelo ambiente externo,
especialmente pelas oportunidades que oferecem os fornecedores, os clientes, os
parceiros, as fontes de informagdes e as fontes para a captacao de recursos. Nesse
sentido, as empresas investigadas identificam os responsaveis pelos contatos com
os atores do ambiente externo. Essa delimitagdo, além da identificacdo das fontes
de informacdes e das fontes de recursos financeiros acessadas pelas empresas,
estdo apresentadas na Tabela 5.
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Tabela 5 — Relacbes das empresas com os atores do ambiente externo,
identificagdo dos responsaveis e das fontes dos recursos.
Faturamento Fornecedores Clientes Parceiros Fontes de Fonte dos
Mensal em informacdes recursos
Reais
300.000 Nao tem Gerente Sécio Universidade e | CNPq,
administrativo internet FAPESP,
e de P&D FINEP
Ainda sem Gerente Gerente Gerente Parceiros e N. A.
faturamento administrativo administrativo adminis fornecedores
e de projetos trativo
54.000 N&o tem Depto. de Area de Bibliografias, CNPQ,
vendas negocios ou | internet, feiras, | FAPESP,
Diretor listas FINEP,
especializadas | cliente
80.000 Gerente Engenheiro e Diretor Universidades | Bancos,
administrativo Depto. de e fornece- CNPq,
e de projetos vendas dores FAPESP
300.000 Funcionario da | Gerente Gerente Bibliografias, Investi-
producéo administrativo administra- | internet, feiras, | Dores
e de P&D tivo e de listas
P&D especializadas
200.000 Gerente Diretores e Diretor e Universidade, Universi-
administrativo Gerentes Gerente Centros de dade e
Pesquisa e empresa
EBTs
15.000 Gerente Diretores e Diretor Universidade, FAPESP
administrativo Gerentes Centros de
e de projetos Pesquisa e
EBTs
333.000 Gerente Todas as areas | Diretor Universidade e | FAPES,
administrativo pélos de BNDES
desenvolvi-
mento
41.000 Gerente Depto. de Area de Bibliografias, CNPQ,
administrativo vendas negocios ou | internet, feiras, | FAPESP,
Diretor listas FINEP,
especializadas | cliente

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 5, a tendéncia geral é que o relacionamento das

empresas com os fornecedores seja realizado pelo gerente administrativo. Portanto,

esse relacionamento ndo esta na dependéncia do valor faturado mensalmente pela

empresa. Além do gerente administrativo, ha trés delas que adicionam a figura do

gerente de projetos. Essas empresas sao as de pesquisa e desenvolvimento e duas

gue atuam na area de produc¢do, sendo uma de equipamento de ginastica e a outra

na producao de produtos de ceramica. Ha apenas uma empresa que utiliza do

funcionario da produgéo nesse relacionamento com os fornecedores. Essa empresa

produz kits de robética. Portanto, considerando que duas empresas ndo possuem
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contatos com os fornecedores, a tendéncia é diferenciar o contato com os atores do
ambiente externo pela natureza e pelos objetivos das empresas.

Além disso, das nove empresas investigadas, seis admitem que o0s
funcionarios precisam possuir habilidades especiais para exercer essa funcéao.
Dentre essas habilidades destacam-se a de comunicagdo, a de conhecimento
técnico e a de negociacdo, as quais sdo adquiridas pela experiéncia e pelos
treinamentos recebidos dentro e fora da empresa. Apenas a empresa que se
envolve com P&D admite a ndo necessidade de habilidades especiais, uma vez que
essa funcdo é desempenhada pelo engenheiro aeronautico e por um técnico.
Fundamentado em outras observacoes, nota-se a formagao técnica como critério
fundamental para o desempenho de uma das atividades na empresa.

Com relagdo aos clientes, todas as empresas possuem profissionais que
atuam neste relacionamento, contando com profissionais provenientes de diversas
ocupagdes nas empresas. Como ocorre com o relacionamento com os fornecedores,
ha, também, o papel do gerente administrativo e de diretores nessa funcédo. Além
desses profissionais, ha os participantes do departamento de vendas e do setor de
P&D. De todas as empresas investigadas, apenas uma considera que todos o0s
profissionais participam do relacionamento com os clientes. Essa empresa é a que
produz equipamentos eletrdnicos agricola e presta assisténcia técnica aos clientes.
Essa empresa é, também, a que possui maior faturamento mensal, que é de 333 mil
reais. Apesar de essas associacbes ocorrerem em apenas uma das empresas
investigadas, na maioria delas isso nao ocorre. Portanto, o que pode ser inferido é
que as empresas com diversidade de objetivos tém induzido a participacdo de
diferentes responsaveis pela conexdo da empresa com os clientes.

E a relevancia da natureza da empresa e de seus objetivos que fazem com
que os entrevistados passam a admitir que o exercicio do relacionamento com os
clientes requer habilidades especiais. Essas habilidades se referem ao
conhecimento técnico, financeiro e de comunicacéo; a habilidade de negociacao e
do mercado; o conhecimento técnico e o comprometimento no relacionamento com
a empresa. Sao outros tipos de habilidades, com significado técnico diferenciado da
habilidade administrativa, e que podem ser obtidos pela formacao técnica dos cursos
de especializacao e pela experiéncia. Com isso, fortalece, também, a formacao do
corpo de profissionais pela dimensdo técnica das empresas com multiplos

propésitos. Nao obstante, a exceléncia técnica ndao é suficiente, como argumenta
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Robbins (2005, p. 2), pois “Executivos empreendedores de sucesso também
precisam possuir habilidades interpessoais para trabalhar com outras pessoas”. O
destino do sujeito ndo é apenas a especializacdo para a empresa. O trabalho é,
também, a satisfacdo do projeto pessoal, podendo vincular ou se desvincular da
empresa a qualquer momento, o que caracterizou a rotatividade encontrada.

Com relagao as relagdes com 0s parceiros, 0S responsaveis por elas sao os
usuais gerente administrativo, diretor, o gerente de P&D e o responsavel pela area
de negécios. Nao obstante, além deles identificou-se a participacdo do so6cio, no
caso da empresa que desenvolve P&D. No geral, sdo os mesmos representantes
exercendo varias fungdes, em um contexto empresarial de poucos funcionarios. A
excecao é a empresa que produz equipamentos eletrdnicos agricola associada a
assisténcia técnica, que possui 49 funcionarios.

Considerando os ramos de atividades, essa empresa, juntamente com a que
atua no desenvolvimento de um projeto aeronautico, admite a ndo necessidade de
habilidades especiais para a realizacao de parcerias. Isso ndo ocorre com as outras
sete empresas, as quais identificam a necessidade das seguintes habilidades para o
exercicio das parcerias: conhecimento técnico, capacidade de negociacao,
experiéncia, conhecimento técnico e administrativo e a habilidade em estabelecer
redes de relacionamento e de negociagdao. Sao habilidades diversificadas, as quais,
segundo os entrevistados, advém da formacédo académica, dos cursos técnicos e da
experiéncia no exercicio da fungéo.

Em relacdo aos ambientes externos das empresas, nota-se que elas se
estruturam a partir de suas bases tecnologicas especificas, associando a formacéao
de habilidades técnicas ao exercicio das diferentes intervengdes, onde a experiéncia
desse exercicio € o fator modelador das relacées. Se, por um lado, a formacao do
funcionario € uma atividade continua nas empresas, por outro, com a auséncia de
um modelo de carreira nessas empresas pode coloca-las sob a ameacga da
rotatividade, como admitiu um dos entrevistados. Ha, como pode-se notar pela
descricdo apresentada, a preocupagdao com a formacao técnica do funcionario, mas,
ao mesmo tempo, essa tendéncia ndo esta vinculada a introdugdo de uma estrutura
de carreira que as empresas de base tecnolégica possam introduzir. Essa tendéncia
corrobora a proposicdo de Tidd (2008) de que essas empresas deixam de incluir a
gestdo de pessoas como alicerce da inovacao. Reforcando esse argumento, Reis e
Carvalho (2003) sugerem a criagdo de politicas de gestdo de pessoas em
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organizacao que desenvolvem inovacao tecnolégica. O que se evidencia, é que
distante desses argumentos, pode-se acrescentar uma outra caracteristica dessas
empresas investigadas, qual seja, a de formar profissionais para outras empresas de
base tecnoldgica.

Essa formagdo técnica ainda fica mais nitida quando se analisa a duas
ultimas colunas da Tabela 5. Uma delas se refere as fontes de informacodes
acessadas pelas empresas, as quais sao necessarias a identificacdo de
oportunidades e de atualizacdo. A outra diz respeito as fontes de recursos
financeiros acessados pelas empresas. Sob a primeira fonte, elas se constituem em
fontes especializadas, como universidades, centros ou institutos de pesquisas, pblos
de desenvolvimento, etc. O acesso a essas fontes, isso que corrobora a dimensao
técnica da base tecnoldgica, requer formacao académica, em niveis de graduacao e
de pés-graduacao, conforme constatado. A essa composicao, advém as fontes de
recursos, as quais sao instituicdes publicas de fomento a pesquisa, como o CNPq,
FAPESP E FINEP. Especialmente a FINEP possui varios programas voltados para
as empresas de base tecnolégica. Entre esses programas est4 o Inova Brasil'®,
programa criado em 2008 como suporte a politica de desenvolvimento produtivo do
governo, apoiando os projetos inovadores em empresas brasileiras.

No geral, essas tendéncias revelam a importancia do ambiente externo na
contratacao dos profissionais da empresas. Entre as empresas investigadas, apenas
duas retratam que esse ambiente n&o interfere nessa contratacao, o que se justifica
pelo fato dessas atividades serem desempenhadas, em ambos os casos, pelo socio,
que é o empresario. Nao obstante, esses sécios sdo especialistas nas areas
técnicas de suas empresas, com competéncia técnica em nivel de pds-graduacéo,
exercendo multiplas funcdées nas empresas de prestacdo de servicos sobre
softwares e na producao de robos méveis.

Por outro lado, pela Tabela 5, pode-se inferir que a constatacdo da
interferéncia do ambiente externo nas contratacdes ocorre sob diferentes aspectos.
Um deles esta na habilidade do profissional em identificar tendéncias futuras no
mercado de produtos, além do acesso as fontes de informacbes e de recursos
financeiros, especialmente vinculados aos programas de desenvolvimento das

empresas de base tecnolégica. Por exemplo, essa tendéncia foi registrada pela

" Disponivel em <www.finep.gov.br>. Acesso em 17/01/2011.
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empresa que presta servigcos na area de engenharia mecéanica, com faturamento de
materiais antibacterianos, que fatura 200 mil reais mensais. Sao as duas empresas
com volumes de negocios elevados, mas com 14 e 11 funcionarios,
respectivamente.

Associado a qualificacdo requerida para atuar na empresa esta os salarios
altos desses profissionais no mercado. Cinco empresas destacaram os salarios
como um fator externo que interfere no desenvolvimento de suas atividades. Essas
empresas sdo as seguintes: a) a que produz um dirigivel, e que, pelo tempo de
criacdo ainda nao possui faturamento, conforme descrito na tabela 5, mas possui
seis funcionarios; b) a que produz equipamentos de ginastica, com faturamento de
80 mil reais mensais e com 16 funcionarios; c¢) a que produz kits de robética,
faturando 300 mil mensais € com 11 funcionérios; d) a que produz e presta servigos
no desenvolvimento de produtos inovadores para ceramica, com faturamento de 15
mil reais mensais e com 7 funcionarios; e e) a que produz e presta assisténcia
técnica na fabricacdo de equipamentos eletrbnicos para a agricultura, com
faturamento de 333 mil reais por més e com 49 funcionarios.

O que se infere desses resultados é que, independentemente das
caracteristicas das empresas, a qualificagdo do profissional e o nivel salarial
associado a essa qualificagcdo sao fatores externos que interferem na contratagcao
dos funcionarios. Evidentemente, essa qualificacdo expressa a similaridade entre as
habilidades que essas empresas requerem e aquelas que elas empregam. Entre
ambas, a qualificagdo, como evidenciada anteriormente pelo nivel académico dos
funcionarios e pelos cursos de especializacdo, permite o exercicio de multiplas
fungdes e o envolvimento necessario com os atores do ambiente externo visando a
identificagcdo rapida do potencial do mercado, a eficacia em conceber e coordenar os
projetos de inovacao e a comercializagdo com os clientes, além do acesso as fontes
de informacao e de recursos financeiros necessarios a implementagao dos projetos.

Essa convergéncia entre a habilidade empregada e a potencialidade do
mercado de base tecnoldgica tem permitido a algumas empresas a obtencdo e o
registro de patentes. Entre essas empresas investigadas, foram registrados 14
pedidos de patentes, envolvendo cinco empresas. A empresa com maior numero de
patentes, cinco, é a que produz e presta servicos de consultoria na inovagdo de
processos e de produtos antimicrobianos, desenvolvidos pela nanotecnologia. A

empresa que desenvolve produtos inovadores em ceramicas possui quatro registros
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de patentes. Por sua vez, a empresa que presta servicos na area de softwares e a
que produz e presta servigcos na geracao de kits de robdtica possuem dois registros
de patentes, cada uma delas. A empresa que possui apenas um registro é a que
produz rob6s moéveis.

Ha quatro empresas que ndo possuem nenhum registro. Entre elas estao as
seguintes: uma de prestacdo de servicos na area de engenharia mecanica, outra
que desenvolve P&D e duas que estdo nas atividades de producéo e de assisténcia
técnica. Entre essas estd a que produz equipamentos de ginastica e a que produz
equipamentos eletrénicos para a agricultura.

Esses dados evidenciam a heterogeneidade das empresas investigadas pela
natureza, objetivos e niveis de habilidades requeridos por elas. Especialmente os
niveis de habilidades nas atividades de producdo e de inovacdo de projetos, 0s
quais interferem na geracdo de pedidos de patentes. Diferentemente da
homogeneidade de habilidades na atividade de administragao financeira, conforme
identificado anteriormente, as quais permitem a manutencdo da participagdo das
empresas em negécios de base tecnolbgica diferenciada, como as empresas em
questdao. Em outros termos, nem todas as empresas investigadas, como pode-se
pressupor das empresas de base tecnoldgica, desenvolvem ativamente P&D, nem
dentro da empresa e nem em parcerias com as universidade e institutos de
pesquisas, 0 que permite caracterizar as empresas investigadas como sendo de
base tecnoldgica diferenciada. Sob essa base tecnoldgica diferenciada, apesar dos
acessos comuns a fontes de financiamentos, principalmente, as habilidades
requeridas para as atividades administrativas e financeiras ndo séo diferenciadas, o
que nao ocorre com as habilidades requeridas para o desenvolvimento das areas de
producédo e de projetos de inovacéo.

Enquanto esses dados permitem revelar aspectos do ambiente de competicao
em que se encontram as empresas investigadas, eles reforcam a proposicao de que
essas empresas nao priorizam a formacao e a insercdo de um modelo de carreira
em suas estruturas de gestdo de pessoas. Nota-se que ha o fortalecimento da
formacao técnica-cientifica, sem, entretanto, a implementagdo de uma carreira
tecnolégica.

Apenas para ilustragdo, Tidd (2008) evidencia que o desenvolvimento de
rotinas integradas estd diretamente associado a gestdo eficaz da inovagao e pode
resultar em habilidade competitiva diferenciada. Mais especificamente, esse autor
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destaca que a 3M realiza um programa de acdo conhecido por suas rotinas
regulares e rapidas de inovacdo de produto. Nessa rotina, 0s novos projetos e
produtos sao gerados em funcdo de um estimulo que a empresa estende aos
funcionérios, ou seja, ela 3M estimula os colaboradores a trabalhar naquilo que |Ihes
aguca a curiosidade em torno de 15% de seu horario de expediente. Com isso, 0s
funcionarios permanecem mais motivados, motivos esses que aumentam a
produtividade e o desempenho da empresa.

A proposicdo que emerge € que na preparagao para as habilidades técnicas,
essa preparagcao pode assumir um papel mais amplo. Para ilustragdo, Tidd (2008)
faz uma comparacgao entre as empresas que investem em pessoas comparadas com
empresas que nao realizam esse investimento. Esses dados estdo apresentado na
Tabela 6.

Tabela 6 — Desempenho das empresas conforme investimentos.

Indicadores Média Geral Média das empresas que Ganho
investem

Retorno sobre o 9,21% 16,27% 77%
capital

Vendas por 64.912* 86.265" 33%
colaborador

Lucro por 1.815* 3.198& 76%
colaborador

*Valores em Euro.
Fonte: TIDD (2008)

Pelo o que se observa pela Tabela 6, as empresas que investem em pessoas,
possuindo, evidentemente, o contexto organizacional favoravel, como admite Tidd
(2008), possuem ganhos expressivos. E a conjugacdo de fatores que precisam,
ainda como admite esse autor, seguir estratégias de longo prazo de treinamento e

desenvolvimento, como a seguinte (TIDD, 2008, p. 502):

l. Trabalho em equipe eficaz — grupos possuem mais a oferecer do que
individuos em termos de fluéncia de idéias e de flexibilidade de

desenvolvimento de solugdes.
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Il. Atmosfera criativa — muitas das grandes invengdes foram descobertas
acidentais, por exemplo, o Post-it. Podemos estabelecer condi¢ées dentro
das quais tais “acidentes” podem acontecer.

Il. Comunicacéao extensiva —a comunicacao tem que ser multidirecional (para

cima, para baixo e lateralmente) e deve utilizar multiplos canais e meios.

VI. GESTAO DE CARREIRAS NAS EBTS: ELEMENTOS PARA A DISCUSSAO

Em funcdo das evidéncias e argumentos apresentados nas analises
anteriores, este capitulo apresenta elementos que possam fundamentar a relevancia
de um modelo de gestao de carreira nas empresas de inovagao de base tecnolégica.
Ao direcionar os argumentos para alcancar o ultimo objetivo especifico dessa
investigacao, o proposito esta em evidenciar que a administragdo de carreiras, como
admitem os autores, se constitui em instrumento de gestdo capaz de conciliar a
necessidade da empresa, em busca de vantagem competitiva, e a expectativa do
individuo, no desenvolvimento da sua trajetéria profissional. Apesar de nao ter sido
empiricamente identificado entre as empresas investigadas, Dutra (2009, p. 86)

admite que:

Empresas de Base Tecnolégicas atuam em segmentos de alta
turbuléncia e delas se exige maior competéncia de gestdo. Séao
empresas que se nao tiverem a estrutura de carreira bem definida e
adequada as caracteristicas dos diferentes grupos ocupacionais
podem incorrer no sério risco do empobrecimento de sua
capacidade técnica e gerencial nas areas de pesquisa e
desenvolvimento.

Para tanto, Leibowitz apud Dutra (2009) e outros autores propéem quatro
fases que possam garantir a efetividade do sistema de administracdo de carreiras.
Essas fases séo definidas por: 1) levantamento das necessidades, 2) determinacao
de novas direcbes e possibilidades, 3) definicdo de um plano de acédo e 4)
manutencdo da mudanca. Contrastando as proposi¢cées dos autores apresentadas
no Quadro 8 com as evidéncias e argumentos dos entrevistados, tem-se que a
identificacdo de necessidades passa a requerer novas abordagens. Conforme o
Quadro 8, Leibowitz destaca a relevancia em identificar necessidades especificas
associadas as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos. Por sua vez,

Guttridge destaca a identificacdo de problemas, pressdes, oportunidades € como
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ocorre a avaliacao de processos. A esse conjunto de referéncias, Super adiciona
valores, habilidades e possibilidades concretas de desenvolvimento das pessoas e
da empresa. Assim, a investigacdo sobre as necessidades em si difere da
investigacao que constatou a existéncia da necessidade e a da ndo necessidade de
carreira nas empresas investigadas.

Se o presente estudo constatou a ndo necessidade desse modelo para alguns
entrevistados, mas que ha a expectativa desse modelo por parte dos funcionarios,
torna-se relevante identificar as politicas explicitas ou implicitas que as empresas
adotam em relagéo as praticas que permitem o desenvolvimento das pessoas e das
empresas. A partir do momento que se identificou a ocorréncia da rotatividade dos
funcionérios e de que as empresas investigadas se constituem em referéncias de
treinamento e de especializacdo para as grandes EBTs, evidencia-se que a fase de
levantamento das necessidades, a partir dos funcionarios, passa a ser crucial para a

fundamentacédo de um modelo de carreira.

Quadro 8: Fases para a concepg¢ao, a implementacao e a revisdao de sistemas de
administragdo de carreiras.

Fases Leibowitz (1986) Guttridge (1986) Super (1986)

identificacdo de interesses, valores

definicdo de necessidades identificagdo de problemas, -
Levantamento ¢ P - cag pré e habilidades da forga de trabalho,
especificas, andlise das pressdes, necessidades e S -
das o o ~ . S avaliagao das possibilidades
. politicas e praticas de gestdo | oportunidades, avaliagdo dos .
necessidades concretas de desenvolvimento das
de RH. processos.
pessoas e empresas.
construgdo de um modelo desenvolvimento de programs de
L conceitual, envolvimento de processos e processos de
Determinagao L = .
de novas todos os gestores e pessoas administragao de carreiras,
diregdes e abrangidos pelo sistema, desenho de um novo modelo planejamento de programas
S desenho de multiplas corporativos e individuais para
possibilidades | . - ’
intervengdes abrangendo aproveitamento de talentos e
pessoas e empresa. desenvolvimento de pessoas.

desenho do plano de agéao
com grupo responsavel por
sua implementagéo, criagao
de uma imlementagao-piloto,
estabelecendo orgcamento e
alocacgao de recursos.

Definicao de
um plano de
acao

desenvolvimento de uma colocagao em agao dos programas
estratégia de implementagao, |e processos, oferecendo o suporte
criacdo de implantagao-piloto. |necessario as pessoas e gestores.

definicdo de resultados e
necessidades de sucesso de
Manutengao longo prazo, publicagédo do
da mudanga |programa, estabelecimento de
programa de reavaliagao

continua.

avaliagdo continua do processo. criacdo de implantagao-piloto.

Fonte: DUTRA (2009)
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Por outro lado, como a presente investigacao também identificou que ha, para
algumas empresas, a necessidade de um modelo de carreira, evidencia-se a
relevancia em identifica-las. Portanto, seriam as necessidades da empresas
analisadas juntamente com as necessidades identificadas pelos funcionarios as
referéncias para o desenvolvimento das fases posteriores apresentadas pelos
autores do Quadro 8.

Isso se justifica porque o modelo de carreira é concebido para atender
tanto as expectativas das empresas como das pessoas que nelas trabalham, desta
forma, sua concepcado deve envolver todas as partes interessadas. Para Dutra
(2009, p. 121) “a efetividade da estrutura de carreiras, dos instrumentos de gestao e
dos papéis assumidos na administracao de carreira € resultado do processo utilizado
na concepcao, manutencao e revisao dos mesmos”.

Em ambientes de inovacao de produtos, processos e servigos, a inovagao
nao € um processo isolado. Esse ambiente requer gerenciamento, conforme admite
Tidd (2008). Segundo esse autor, quanto mais alta é a incerteza e a complexidade
do ambiente, maior a necessidade de estruturas e processos flexiveis de gestao.
Para o autor, isso explica por que alguns setores de rapido crescimento, como 0s
eletrénicos e os biotecnoldgicos, por exemplo, estdo sempre associados a formas
organizacionais organicas, enquanto que industrias maduras geralmente envolvem
planejamento mecénicos.

As fases subsequentes que caracterizam a concepgao e a implementacao
do modelo de carreira também requerem trabalhos e estudos especificos. Por
exemplo, a identificacdo de um modelo de carreira € fundamentado por evidéncias
empiricas, mas que deve ser exposto e trabalhado com os funcionarios, gestores e
presidente da empresa. A participacdo dos diferentes segmentos valida o
estabelecimento de novas dire¢des e possibilidades, bem como o programa de sua
implementacdo. Esse programa se constitui de acgdes, de curto, médio e longo
prazos, visando a manutencdo da mudanca.

Séao etapas complexas de serem desenvolvidas, especialmente pela caréncia
metodoldgica, conforme destaca Fischer apud Dutra (2009), sobre a andlise
contextual do processo de mudanca. Para a autora, para enfrentar uma mudanca, é
preciso “desenvolver uma refinada e precisa percepcao de por que se muda, 0 que
se muda e como se muda”, apud Dutra (2009, p. 123). Mais especificamente,
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(...) o fator critico de sucesso em um processo de mudanga € o
como mudar, pois implica compatibilizar o incremento da
complexidade inerente ao desenvolvimento, com o grau de afinidade
das pessoas com os valores da mudanca e sua capacidade para
transforma-los em agdes concretas. (FISCHER, apud DUTRA 2009,
p. 123).

Além disso, em conformidade com as proposicoes apresentadas no
referencial tedrico, pode-se sugerir que o sistema de valorizacao centrado nas
pessoas € 0 mais adequado as caracteristicas das empresas investigadas. Mais
especificamente, duas caracteristicas encontradas induzem a essa proposicao,
quais sejam, a) os profissionais desempenham multiplas funcdes; e b) a énfase das
empresas no aprimoramento técnico dos seus funcionarios, tanto em termos
administrativos financeiros quanto da inovagéao dos projetos.

Essa centralidade na pessoa, como é teoricamente proposto, permite maior
flexibilidade e, consequentemente, estimula os funcionarios a se desenvolverem. Por
outro lado, como foi constatado, as empresas se envolvem com o ambiente externo
competitivo, especialmente pelos salarios mais altos. Essa situacdo decorre da
valorizacdo da capacidade do ocupante do cargo, o conjunto das realizagées ja
concretizadas e a maturidade pessoal. Caracteristicas essenciais para empresas de
base tecnoldgica na captacdo de recursos, no acesso aos clientes, no acesso as
fontes de informacbes e na realizagdo de parcerias, especialmente com as
universidades e os institutos de pesquisas.

Assumindo que o desenho da carreira depende das politicas e praticas de
gestdo de recursos humanos, as caracteristicas das empresas investigadas
direcionam a uma revisdo dos desenhos de carreira, conforme apresentados no
referencial tedrico. Assim, considerando as mudltiplas atividades desenvolvidas no
interior das empresas bem como as especializacbes técnicas dos projetos
inovativos, é possivel adaptar o tipo de estruturas paralelas em Y sob o propésito de
convergir as caracteristicas centradas nas pessoas. Isto é, as pessoas nas
empresas investigadas, pelas habilidades adquiridas no braco técnico executam
atividades no bracgo gerencial. Tomando como exemplo a Figura 5, a base volta-se
para as atividades administrativas e financeiras, algumas vezes também
desempenhada pelo ocupante do brago técnico, o qual também ocupa uma posicao
no braco gerencial. Essa é a situagdo da empresa que atua nas atividades de P&D.
De forma diferente, a empresa que fabrica equipamentos eletrbnicos agricolas
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possui pessoas em tarefas distintas em relagdo a base, ao brago gerencial e ao
bragco técnico. As demais empresas possuem pessoas definidas na base, que é a
administracdo financeira, e pessoas que executam tarefas tanto no bragco gerencial
quanto no brago técnico. Assim, os cargos em cada braco ndo sdo simétricos e com
0s niveis de exigéncias decorrentes da qualificagdo técnica no desenvolvimento dos

produtos e dos projetos de inovagao.

BRACO
GERENCIAL

Diretor de

laboratério

Gerente de
projetos

- Cientista de
Lider de / pesquisasr,
grupo Cientista de

pesquisa

Cientista de projeto

Cientista

BASE Cientista
junior

Cientista
trainee

Figura 5 — Estruturaem Y
Fonte: Dutra (2009, p. 88)

Sob a estrutura em Y, para as empresas investigadas, uma outra
caracteristica € que a carreira na base pode ser uma e a carreira nos bragos
gerencial e técnico pode ser outra. A principio, a passagem da base para um dos
bragos requer conhecimento técnico-cientifico sobre os produtos e projetos de
inovacdo. Isto fica evidente quando da identificagdo da homogeneidade nas
formagdes académicas para atuar na base, que € a administracao financeira. No
braco técnico ha a ocorréncia de qualificacdes nos niveis de mestrado, do doutorado
e do poés-doutorado, qualificagdes essas que se mostram necessarias para o0
desempenho na geréncia no outro braco. Isto €, elas sdo necessarias porque a
atividade de inovacdo envolve alto grau de risco e incerteza, exigindo dos
funcionarios o envolvimento intenso e atualizado com o ambiente externo.

Reportando a Tidd (2008), ha dois elementos convergentes para o
desempenho da atividade inovadora, quais sejam: o0s recursos técnicos e a

competéncia da organizacdo para gerencia-los. Essa gestdo, de acordo com
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Stefanovitz e Nagano (2009) requer a abordagem integrada, que, para as empresas
investigadas, é desempenhada, em algumas delas, pelas mesmas pessoas, e, em
outras, por pessoas diferentes, mas com qualificacdo técnica-cientifica equivalentes.

O que se constata do conjunto dessas observacdes e tendéncias é a
complexidade da constituicdo de um modelo de carreira para as empresas de base
tecnoldgica. Do conjunto de empresas investigadas, as proposi¢coes sao especificas
aos ramos de atividades, as caracteristicas das empresas e as tendéncias em inserir
a politica e pratica de recursos humanos. Nao obstante, deve-se acrescentar a
possibilidade de inserir outros aspectos, conforme apresentados pela literatura, ou
seja, liberdade e flexibilidade que o ambiente inovativo requer; a possibilidade de se
criar opgoes, experimentar o novo; e a habilidade em prever e identificar as
tendéncias do mercado. O que se infere € que em fungcdo dessa complexidade e da
auséncia de conhecimento sobre a carreira como estratégia de gestdo é que se

identificou a ndo ocorréncia de um modelo entre as empresas investigadas.

VIl. RESULTADOS E CONCLUSOES

A definicdo do problema se inicia com a seguinte pergunta de partida: “As
empresas de inovacgao tecnoldégica desenvolvem um modelo de gestao de carreiras?
Mais do que identificar a pergunta em si, foi fundamental demonstrar que ela
resultou da interpretacao tedrica sobre a carreira como instrumento de gestédo e
como ela ocorre entre as empresas de base tecnoldgica, sob o cenario de alta
instabilidade, envolvendo o projeto e a inovatividade constante do ambiente externo
sobre servigcos, processos e produtos. O pressuposto associado a pergunta de
partida € que esse ambiente sugere uma incerteza no desenvolvimento e
direcionamento da carreira profissional.

O desenvolvimento dessa pergunta ocorreu a partir de duas hipbteses de
trabalho. Uma, a hipétese nula, € a de que as EBTs ndo possuem um modelo de
gestdo de pessoas que vise o desenvolvimento da carreira do profissional,
justificado pelas caracteristicas dessas empresas. A hipbétese alternativa, que
consiste em uma possivel explicacao, a qual foi corroborada, € a de as EBTs se
estruturam pelo ambiente externo, a partir da expectativa de demanda, e néao pelo
ambiente interno, a partir do perfil do profissional.
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O proposito ao desenvolver essas hipoteses se fundamenta no pressuposto
de que a administracao de carreira passe a se constituir em uma ferramenta capaz
de estimular as pessoas a se desenvolverem profissionalmente e pessoalmente,
levando-as a repensarem suas carreiras em funcdo das mudancgas que estdo
ocorrendo nos ambientes interno e externo das empresas e nao somente o interno.

Ao descrever como as empresas investigadas se envolvem com a
administracdo de carreira, os seguintes objetivos intermediarios foram elaborados:
descricdo da Fundacdo Parque de Alta Tecnologia de Sao Carlos; identificacao do
perfil das EBTSs; identificacdo das caracteristicas de politicas de carreira;
investigacdo sobre as expectativas de carreira nas empresas de inovagao
tecnolégica, tanto por parte da empresa quanto por parte dos funcionarios; e
proposicdo de discussdo sobre o desenvolvimento de um modelo de gestdo de
carreiras em empresas de inovacao tecnologica.

O referencial tedrico concentrou-se na revisdao conceitual sobre carreira, os
fundamentos do modelo de carreira, os tipos de modelos, os modelos emergentes, a
administracdo de carreira como indutor de competitividade na gestdo de pessoas, o
desenho das carreiras e a gestao de carreira na era de inovagao tecnolégica. Sem
entrar em detalhes sobre esses conceitos e proposicdes tedricas, torna-se
necessario destacar a relevancia deles em orientar a elaboragcao do questionario e
em fundamentar a andlise dos dados e dos argumentos identificados junto aos
entrevistados.

As entrevistas ocorrem com o0s gestores das empresas, que, por suas
caracteristicas como empreendimentos inovativos voltados a fabricacdo de produtos,
geradores de novos processos € prestadores de servicos, se reduziram a nove
empresas. Deve-se considerar que, especificamente em relacdo ao Estado de Sao
Paulo, dois tercos das EBTs estao localizados no interior, sendo que os principais
focos de aglomeracdo sao as regides de Campinas e Sao Carlos. No ParqTec
existem trés categorias de EBTs: as pré-incubadas, as incubadas e as graduadas. A
investigacao foi sobre as empresas que se graduaram entre 2000 e 2010, que do
total de treze, pelas caracteristicas dessas empresas, foram reduzidas a nove para
serem investigadas.

Na analise da gestdo de carreira nas empresas de base tecnoldgica
investigadas procurou-se, inicialmente, descrever as caracteristicas dessas

empresas por um conjunto de varidveis que evidenciaram a natureza e os objetivos
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dessas empresas, 0S quais passam a ser complementados pelos numeros de
empregados e pelo faturamento mensal. Como empresas de base tecnolégica, a
complementacdo dessa abordagem ocorre pela descricido do nivel da formacéao
académica dos funcionéarios e pelos cursos de especializagdo que consolidam a
formacao técnica, tanto ocorrendo na empresa quanto fora dela. A relevancia dessa
descricao advém da pressuposicao inicialmente assumida de que a empresa de
base tecnolégica se estrutura pelas oportunidades de negécios relacionadas a
associacao do capital intelectual com o mercado, que se consolida no projeto de
inovacao, passando pelas etapas da gestdo administrativas e de producdo. Essa
analise permitiu identificar o fator determinante na gestdao de carreira das empresas
investigadas, que é o ambiente externo. Esse ambiente disponibiliza recursos,
estimula a inovacao por meio de projetos, propicia condicdes para a capacitacdo dos
funcionarios e se estrutura pela Lei de Inovacdo que permite as EBTs a realizacao
de parcerias com universidades e institutos de pesquisas.

As empresas investigadas sdo estruturadas por trés areas: a da
administracdo financeira, a da producao e a de projetos de inovacao. Pela analise
das qualificacbes académicas entre essas trés, identificou-se a homogeneidade
entre elas, pelo emprego de técnicos e graduandos, na éarea administrativa
financeira. Nas demais areas, os ramos de atividades encontrados influenciam na
qualificacdo académica dos funcionarios. Fundamentado nessa associagdo, as
empresas investigadas puderam ser caracterizadas como diversificadas em niveis
tecnoldgicos e inovativos, com faturamento diverso.

Outro dado interessante foi a execucdao de multiplas atividades pelos
funcionarios na maioria das empresas. Sao atividades que envolvem as trés areas
em que as empresas estdo estruturadas e que é uma tendéncia usualmente
encontrada na analise das EBTs. Além dessas multiplas atividades, constatou que
h& apenas uma empresa que possui 0 analista de gestdo de pessoas, o qual esta
locado na Coordenadoria Administrativa e Financeira.

Diferenciando conceitualmente a area de recursos humanos da do modelo de
gestdao de recursos humanos, constatou-se que nenhuma das empresas possui
modelo de carreira. ldentificou-se, conforme preconiza a legislagdo, que a carreira
do funcionario é instituida a partir dos cargos existentes nas empresas, com 0s

salarios correspondentes, 0 que expressa a perspectiva de um modelo tradicional de
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carreira estruturado por niveis hierarquicos, ou seja, € um modelo instituido e néo
construido.

Portanto, a gestdo tecnoldgica, visando a diversificacdo dos produtos e
servicos e a manutencdo da competicdo no mercado de base tecnolbgica, se
sobressai 4 gestdo de pessoas. E associacdo entre a énfase no mercado de
inovacdes competitivas e a gestdo tecnolégica que induz a caracterizacdo da
diversificacdo entre as empresas investigadas. Apesar dessa tendéncia, os
entrevistados admitem que os funcionarios possuem a expectativa de seguir carreira
na empresa, especialmente na época da contratacao.

Com relacdo aos pesquisadores, 0s quais sdao contratados em funcao dos
projetos de inovacdo, eles continuam a manter o vinculo empregaticio com as
universidades ou institutos\centros de pesquisa. Assim, os projetos de inovagao
direcionam a carreira dos pesquisadores nas instituicbes de origem e nado nas
empresas de base tecnolégica. Apesar da carreira académica e da carreira de
pesquisador nas instituicbes de origem, identificou-se também pelas entrevistas que
0s pesquisadores vinculados aos projetos com trés empresas possuem a
expectativa de desenvolver uma carreira nessas empresas.

O que sobressai desses argumentos € que, na perspectiva dos entrevistados,
a carreira se estrutura a partir da manutencéo de um plano de salarios, o que coloca
a empresa de base tecnoldgica, seja de servicos ou de producdo e de
desenvolvimento de projetos, em situacdo de instabilidade. Se, por um lado, a
empresa investe em qualificacdo, aprimorando as qualificacbes que ela requer dos
seus funcionarios, por outro, esses funcionarios qualificados passam a ser
disputados no mercado, especialmente pelas grandes empresas de base
tecnolégica. Este fato permite sugerir que o modelo de carreira pode tornar-se
instrumento que possa reduzir ou estancar essa rotatividade.

Sem a existéncia de um modelo tedrico de carreira, mas sob a orientacao
para o modelo tradicional de plano de carreira, com a insercdo dos funcionarios nas
empresas por cargos e salarios associado as oportunidades de realizacbes de
cursos de capacitacao técnica, identifica-se que a énfase técnica atribuida a carreira
€ insuficiente para a gestdo das pessoas nas empresas. Em outros termos, é a
qualificacdo técnica-cientifica que as EBTs requerem e a que elas empregam, mas
sob o plano tradicional de carreira, considerando o ambiente inovador dos
processos, produtos e servigos técnicos-cientificos dessas empresas. Portanto, ao
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que as empresas empregam e ao 0 que elas requerem, os resultados dessa
investigacao evidenciam a necessidade de apreensao, por parte dos gestores das
empresas, do que a teoria sugere sobre 0 modelo de carreira.

Fundamentado pelas proposicoes tedricas e pelas evidéncias e argumentos
apresentados durante a analise, ha a proposicao de modelos de carreiras para as
empresas investigadas. Se as empresas sdo agregadas pelo ambiente inovador, as
caracteristicas delas sob esse ambiente ndo permite a identificagcdo de um modelo
para todas.

Tendo como pressuposto que o sistema de valorizagdo centrado nas pessoas
€ 0 mais adequado as caracteristicas das empresas investigadas, foi possivel
adaptar o tipo de estruturas paralelas em Y como estratégia para delinear os
diferentes modelos de carreiras. Assim, a base volta-se para as atividades
administrativas e financeiras, algumas vezes também desempenhada pelo ocupante
do brago técnico, o qual também ocupa uma posi¢cao no brago gerencial. Essa é a
situacdo da empresa que atua nas atividades de P&D. De forma diferente, a
empresa que fabrica equipamentos eletrénicos agricolas possui pessoas em tarefas
distintas em relacdo a base, ao braco gerencial e ao bragco técnico. As demais
empresas possuem pessoas definidas na base, que é a administracao financeira, e
pessoas que executam tarefas tanto no brago gerencial quanto no brago técnico.
Assim, os cargos em cada braco ndo sdo simétricos e com niveis de exigéncias
decorrentes da qualificacao técnica no desenvolvimento dos produtos e dos projetos
de inovagao.

O que se constata do conjunto dessas observacdes e tendéncias é a
complexidade da constituicdo de um modelo de carreira para as empresas de base
tecnolégica. Do conjunto de empresas investigadas, as proposicdes sdo especificas
aos ramos de atividades, as caracteristicas das empresas e as tendéncias em inserir
a politica e pratica de recursos humanos. Nao obstante, deve-se acrescentar a
possibilidade de inserir outros aspectos, conforme apresentados pela literatura, ou
seja, liberdade e flexibilidade que o ambiente inovativo requer; a possibilidade de se
criar opgoes, experimentar o novo; e a habilidade em prever e identificar as
tendéncias do mercado.
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ANEXOS
1. PRE-TESTE

Estudo sobre ancoras de carreira entre os profissionais das Empresas de Base
Tecnolbgica de Sao Carlos-SP

Analise (preliminar) dos resultados

1. Introducéo

O questionario sobre ancoras de carreira tem como objetivo identificar o
conjunto de valores e aspiragdes que serdo determinantes em momentos de
escolhas ao longo da trajetoria profissional.

Teoricamente, ha a pressuposicdo de que os profissionais envolvidos na
atividade de inovacgao tecnoldgica apresentam um perfil de competéncia técnica em
que as diferencas sejam consequéncias das proprias categorias conceituas em que
se encontram as Empresas de Base Tecnoldgicas em seu processo de constituicao.
Para melhor compreensao, as categorias conceituais identificadas sdo as seguintes:
a) categoria pré-incubada, que tem como caracteristica a fase de amadurecimento
da idéia do projeto, normalmente ndo possui CNPJ. Sendo assim, ndo é constituida
como empresa, mas encontra-se instalada no PargTec; b) categoria incubada é
composta por empresas que estdo na fase do desenvolvimento do projeto, também
estdo instaladas no PargTec, sendo que ao final do prazo de trés anos tém que estar
comercializando seu produto/servico e c) categoria graduada, € composta por
empresas que estdo localizadas fora da instalacdo do ParqTec, sobrevivendo as
oscilagbes do mercado. Pelo fato de as empresas possuirem caracteristicas
distintas, a investigacao pode se estender pela analise comparativa entre elas.

Sob essa pressuposicédo, a pesquisa teve como objetivo identificar a ancora
de carreira relacionada em cada categoria de empresa, langando duas hipéteses,
partindo-se da hip6tese nula de que os profissionais das empresas evidenciariam
um unico perfil, que é dos especialistas, comprometendo-se com as empresas de
base tecnoldgica pela especializacdo constante. A seguir é apresentado a hipbtese
nula e a hipoétese alternativa a ela.

a) Ho. analisando o resultado total, sem discriminacdo de categoria, o perfil dos

profissionais das EBT’s se enquadra na ancora técnico funcional;
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b) Hi.analisando o resultado por categoria, a ancora de carreira se difere entre
elas; fundamentando-se nos dados para a identificacdo das ancoras que
caracterizam os profissionais das empresas em questao.

Para comparar essas hipéteses com as ocorréncias empiricas, os dados
dessa pesquisa foram obtidos a partir da aplicacao de 14 questionarios, dos quais 5
(35,71%) foram aplicados na categoria pré-incubada, 5 (35,71%) questionarios na
categoria incubada e 4 (28,58%) questionarios na categoria graduada. A amostra
pode ser caracterizada como delineada por “expert” (BABBIE, 2003), ou seja, houve
o contato com o Sr. Luis Antdnio Pereira, gerente das incubadoras CINET (Centro
Incubador de Empresas Tecnologias) e SOFTNET (Centro Incubador de Empresas
de Software), que passou a indicar os entrevistados, considerando a disponibilidade
e acessibilidade dos mesmos. A seguir, sdo apresentadas as analises por categorias

conceituais das EBTSs.

2. Analise dos Resultados

Iniciando-se com a analise pela categoria de empresa designada como pré-
incubada, a Tabela 1 apresenta algumas caracteristicas dos profissionais
entrevistados juntamente com a identificacdo da sua ancora de carreira. A formacéao
dos profissionais € em desenho industrial e o nivel de escolaridade predominante é
a graduacado. Além disso, a média de idade é de 28 anos, a menor entre as demais

empresas.

Tabela 1 — Caracteristicas dos profissionais nas empresas pré-incubadas

Idade Sexo Formacao Nivel de Escolaridade | - ! " 2 Peinultlma pltlma
Ancora | Ancora | Ancora | Ancora
28 F Desenho Industrial Mestrado EV Al SE GG
29 M Desenho Industrial sup.completo Al TF SD GG
29 M Desenho Industrial sup.completo TF SE/SD |AI/CE/EV| GG
29 M Desenho Industrial sup.completo SD DP EV SE
25 M Desenho de Produto sup.completo CE SE DP GG

De acordo com a Tabela 1, dos resultados da categoria de empresa pré-incubada,
infere-se que:

- Nao ha predominancia de uma ancora entre os respondentes, sendo o perfil
profissional diferente entre os respondentes da mesma categoria, tanto nas ancoras
classificadas com maior pontuagdo como na segunda maior pontuacdo. Assim, a
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hipétese nula nao foi corroborada pelos dados, o que induz a interpretar as
tendéncias que os dados apresentam na Tabela 1.

- Se identifica que a ancora técnico funcional corresponde a 20% do perfil dos
respondentes, assim como as ancoras criatividade empreendedora (20%) e a do
desafio puro (20%), todavia, a ancora desafio puro aparece em segundo lugar na
classificacdo de maior pontuagdo. Portanto, esses resultados induzem a
investigacdo da hipétese alternativa, identificando qual a tendéncia de ocorréncia
das ancoras de carreira.

- No entanto, 80% tém a ancora de geréncia geral como sendo a ancora de menor
pontuacao, sendo que as caracteristicas que envolvem essa ancora sao: capacidade
de influenciar, supervisionar, liderar, lidar e controlar pessoas em todos o0s niveis da
organizagdo. Por conseguinte, essas categorias ndo sdo determinantes em
momentos de escolhas durante a trajetéria desses profissionais nas empresas de
base tecnoldgica.

- No que concerne “as empresas em fase de amadurecimento de projeto”, ha um
profissional, com formagcdo em desenho de produto, que se caracteriza pela ancora
criatividade empreendedora. Essa ancora, em termos do conjunto, € complementada
por outra ancora que é competéncia técnica funcional, associada a outra que
vislumbra a trajetéria na EBT em busca de autonomia e independéncia. Todas elas
sdo complementadas, nas atividades de inovacdo tecnoldgica, pela ancora de
servico e dedicacdo. Tem-se, portanto, que, se no conjunto as diferencas nao
permitem tracar um perfil profissional para a EBT, pode-se inferir que, pelo conjunto,
elas se complementam. Portanto, a ndo predominancia de uma ancora de carreira
induz a proposicdo da complementacao entre elas nas empresas pré-incubadas. A
excecao é a ancora estilo de vida, relacionada por um dos profissionais da area de
desenho industrial, mas com formagdo em nivel de mestrado. Essa ancora tem
como caracteristica integrar as necessidades do individuo, da familia e da carreira,
esse tipo de pessoa quer flexibilidade mais do que qualquer outra coisa. Ao contrario
da pessoa ancorada na autonomia, que também quer flexibilidade, as pessoas
ancoradas no estilo de vida estdo muito dispostas a trabalhar em organizagoes,

desde que as opgdes adequadas estejam disponiveis no momento certo.

Com relacdo as empresas incubadas, os dados sobre as ancoras de carreira
dos seus profissionais sdo apresentados na Tabela 2. A principio, nota-se a
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diversificacdo no nivel de escolaridade e de formacdo educacional entre os
profissionais entrevistados, 0 que ndao se constatou em relacao as empresas pré-
incubadas. Essa caracteristica pode ter influéncia nos demais resultados que serao

encontrados.

Tabela 2 — Caracteristicas da empresas incubadas

~ . . T 2°  [Pendltima[ Ultima
Idade Sexo Formacao Nivel de Escolaridade i A A A
24 M Fisica superior completo CE Al TF SE
38 M Eng. Civil Doutorado SD EV CE GG
35 M Fisica Pés-Doutorado CE Al GG SE
29 M Eng. Mecanica Mestrado DP SD Al SE
29 M ndo informado superior incompleto DP TF GG SE

De acordo com a Tabela 2, da categoria de empresa incubada, infere-se que:

- Nao ha predominancia de uma ancora na classificacdo de maior pontuagédo. No
entanto, 40% dos respondentes apresentam um perfil caracterizado pela ancora
criatividade empreendedora e 40% um perfil caracterizado pela dncora desafio puro.
As caracteristicas dessas ancoras correspondem, respectivamente, a necessidade
premente de criar seu proprio negécio e a superacao de obstaculos impossiveis, as
quais se constituem em caracteristicas essenciais das EBT’s para a execugao de
suas atividades.

- Em contra partida, 80% dos respondentes tém a &ancora de seguranca e
estabilidade como sendo a ancora de menor pontuagcdo, revelando bastante
coeréncia, pois as caracteristicas correspondentes a esta ancora sao opostas as
caracteristicas das ancoras com maiores pontuacgdes, criatividade empreendedora e
puro desafio.

- A ancora técnico funcional corresponde a 20% do perfil dos respondentes, porém,
aparece em segundo lugar na classificacao de maior pontuacéo, diferente do que

ocorreu com os profissionais da empresa pré-incubada.

Na Tabela 3, os dados se referem as empresas graduadas componentes da
amostra. A formacdo dos profissionais € menos diversificada do que aos das
empresas incubadas, mas mais diversificado do que os das empresas pré-
incubadas. Essa tendéncia também ocorre com o nivel de escolaridade. A média de

idade é a maior entre as demais empresas, sendo de 33 anos, aproximadamente.
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Tabela 3 — Caracteristicas das empresas graduadas

Idade Sexo Formacio Nivel de Escolaridade | - r A 3 P(Enultlma pltlma
Ancora | Ancora | Ancora | Ancora
30 M Eng. Materiais e Quimica| Mestrado( Eng. Materiais) SD CE SE TF
31 M Fisica Mestrado Al TF SE SD
40 M Eng. Mecanica Doutorado TF CE GG Al
30 M Eng. Mecanica Mestrado GG TF Al SD

De acordo com a Tabela 3, da categoria de empresas graduadas, infere-se que:

- Seguindo as tendéncias das demais empresas analisadas, ndo ha, também,
predominancia de uma ancora na classificacdo de maior pontuacao. No entanto,
50% dos respondentes tém o perfil caracterizado pela ancora técnico funcional e
50% o perfil caracterizado pela ancora criatividade empreendedora, no entanto,
ambas se encontram na segunda posi¢cao na classificagcdo de maior pontuacgao.

- Entre as competéncias profissionais nas empresas graduadas, identifica-se, pela
primeira vez, a ocorréncia da geréncia geral na classificacdo de maior pontuacao.
Essa competéncia foi identificada na dltima posicdo, tanto nas empresas pré-
incubadas como nas incubadas. Nao obstante, a tendéncia de diversificagcdo entre
as competéncias também ocorre.

- Comparativamente, as empresas incubadas apresentam a ocorréncia maior da
ancora criatividade empreendedora, ambas associadas ao mesmo tipo de formacao
académica, que é a fisica. Considerando que esses dois profissionais possuem
niveis diferentes de escolaridade, pode-se assumir que a competéncia criatividade
empreendedora, um dos requisitos essenciais para as empresas de base
tecnolégica, depende mais da formacgao do que do nivel de escolaridade.

- Outro dado que se sobressai junto aos profissionais das empresas graduadas diz
respeito a ancora desafio puro. Essa ancora nao teve pontuacdo que fosse

significativa para analise.

3. Concluséo

As ancoras de carreira que ocorreram nas empresas de base tecnoldgica sao
as seguintes: 21,43% dos respondentes apresentam o perfil caracterizado pela
ancora criatividade empreendedora, 21,43% o perfil caracterizado pela ancora
servico e dedicagdo a uma causa, 14,29% o perfil caracterizado pela ancora
autonomia e independéncia, 14,29% na ancora técnico funcional, 14,29% na ancora
desafio puro, 7,14% na ancora estilo de vida, 7,14% um perfil caracterizado pela
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ancora de geréncia geral. Do conjunto de ancoras de carreira, apenas a que se
refere a seguranca e estabilidade nao apareceu na classificacdo de maior
pontuacao.

Analisando o resultado por categoria, ndo houve predominancia de uma
determinada ancora de carreira como sendo caracteristica da categoria. Identificou-
se que nas categorias pré-incubada e graduada, se quer houve repeticido de uma
mesma ancora na classificacdo de maior pontuacéo.

As ancoras criatividade empreendedora e desafio puro apresentaram a
ocorréncia maior entre os profissionais das empresas incubadas. Essa néao
constatacdao de classificacdo de maior pontuagdo para os demais respondentes,
pode se constituir em objeto de novas investigacdes, juntamente com a tendéncia
encontrada de diversificacdo de competéncias ao invés da predominancia de
algumas ancoras. Isso se justifica pelas caracteristicas atribuidas as empresas de
base tecnolégica, como um segmento de competicdo econdmica em que a
tecnologia gerada esta sob processos constantes de inovacdo, tendo que
acompanhar o crescente avanco tecnolégico.

Portanto, a nao corroboracdo das hip6teses permite inferir que essas
empresas se estruturam e se organizam pelo ambiente externo da empresa, a partir
da viabilidade do projeto e ndo por caracteristicas do ambiente interno, como no
caso de carreiras tradicionais, que relacionam as politicas e as praticas de gestédo
com o conjunto de caracteristicas requeridas pela organizacao.

E sob essa perspectiva que a presente pesquisa oferece possibilidades para
novas investigacdes no universo das empresas de base tecnoldgicas, intensificando
a compreensdo sobre a construgcdo da carreira em ambientes de inovacdes

tecnoldgicas.



2. QUESTINARIO

l. Identificacao do entrevistado

a. Nome:
b. Cargo:
c. Tempo de empresa:

Il. Identificacao da Empresa

S A

1. De producgao
2. De servigcos
6. Se de producdo, quais ProdutoS: ......ceeerrvuruuiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeenenns

8. A EBT investe na diferenciacdo dos seus produtos?

1) Sim

9. Faturamento mensal:

lll. Da organizacao da empresa

1. Qual a composicéo organizacional?

N[0 1.0 1=

Natureza da EMPreSaA: ........uuueiiriiiiiieiieeae e e
ODbjetivos da emMPreSa: ..o
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2. Preencher o quadro abaixo para os funcionarios administrativos, de producao
e pesquisadores.

NUmero do Qualificagao Atividade que Ano de Passagens Periodo de
Funcionario | organizacional desenvolve Ingresso nas posicdes permanéncia

1

2

3

4

5

6

7

3. Qual o perfil do funcionario do quadro administrativo?

4. Qual o perfil do funcionario do quadro de producao?

5. Qual o perfil do pesquisador vinculado ao projeto de inovagcao?

IV. Da gestao das carreiras

1. Qual a natureza do contrato dos funcionarios?




9.
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a) Do quadro administrativo:

b) Do quadro da producgéao (identificar se ha o vinculo com o projeto, sendo o
contrato temporario ou no):

Ha a contratacao ou vinculagdo dos pesquisadores aos projetos de inovagao?
a) Sim
b) Nao

Se sim, nessa contratacao ou vinculagdo aos projetos:

a) Eles mantém vinculos com institutos de pesquisa

b) Eles mantém vinculos com universidades

c) Os vinculos sdo mantidos com ambos, institutos e universidades
d) Eles ndao mantém vinculos com as instituicoes de origem

Se eles ndo mantém vinculos com as instituicoes de origem, ha um plano de
carreira para eles na EBT?

a) Sim

b) Nao

Se ndo, essa auséncia de plano de carreira tem levado os pesquisadores a
procurarem outro tipo de emprego?

a) Sim

b) Nao

A empresa propicia condigdes para o treinamento dos funcionarios do quadro
administrativo?

a) Sim

b) Nao

Se sim, quais sao?

A empresa propicia condigdes para o treinamento dos funcionarios do quadro
da producgéo?

c) Sim

d) Nao

Se sim, quais sao?

10. A empresa propicia condicées para o treinamento dos pesquisadores?

e) Sim
f) Nao

11.Se sim, quais sdo?

12.A empresa possui modelo de carreira?

a) Sim
b) Nao

13.Se sim, descreva esse modelo:
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14.Se ndo ha modelo de carreira, a EBT requer um modelo de carreira?
a) Sim
D) NEO, POr QUE: ..t

15.Na contratacdo do funcionario administrativo, ele possui expectativas de
carreira?
a) Sim
b) N&O, POr QUE: ...

16.Na contratacao do funcionario do quadro de producao, ele possui expectativas
de carreira?
a) Sim
D) NEO, POr QUE: ...ttt

17. Na contratacédo do pesquisador, ele possui expectativas de carreira?
a) Sim
b) Nao, por que:

18. Os funcionarios dos quadros de administracdo e da producdo exercem
multiplas atividades na EBT?
Q) SIMI QUAIST et
b) Nao

19.0s pesquisadores vinculados aos projetos de inovacao exercem multiplas
atividades na EBT?
(o) IS 111 0 B0 U= 1= Y PR
d) Néo

Sobre o ambiente externo
1. Quem é responsavel pela conexao da EBT com os fornecedores?

2. Essa pessoa precisa ter uma habilidade especial para executar essa tarefa?
a) Sim, qual é essa habilidade: .......ccccccceeeeeiiiiiiiiiiiiiis
Como se adquire essa habilidade: .........oooevvveiiiiiiiiiiieeeeeeee
b) Nao
3. Quem ¢é o responsavel pela conexao da EBT com os clientes?
4. Essa pessoa precisa ter uma habilidade especial para executar essa tarefa?
a) Sim, qual € a habilidade : .......cccccceeeviiieeeeeee
Como se adquire essa habilidade: ...........ouvvviiiieiiiiiiieeeeeeeeees

b) Nao

5. Quem ¢é o responsavel pela realizacédo das parcerias com a EBT?
a) Nao se aplica, pois a EBT n&o possui parcerias

6. Essa pessoa precisa ter uma habilidade especial para executar essa tarefa?
a. Sim, qual é a habilidade: .........cccoevvviiiiiiii



97

b. Como se adquire essa habilidade
c. Nao

7. A empresa busca informacgoes tecnoldgicas fora da EBT?
a) Sim, onde: .....ooovviiiie
b) NaO, por QUe: .....cooeiriiieeee

8. Quem busca essas informacgdes?

9. Essa pessoa precisa ter habilidade especial para executar essa tarefa?
a) Sim, qual é essa habilidade: ............ceeieiieeiiiiieeen
b) Como se adquire essa habilidade: .........cccccooeeeiiiiiiiiicccce,
c) Nao

10.A empresa capta recursos no ambiente externo
Q) SIM, A& QUEM?: ..ot e e e
D) NAO, POI QUET et

11. Se sim, quem faz essa captacao

12.Essa pessoa precisa ter habilidade especial para executar essa tarefa?
a) Sim, qual:

b) Como adquire essa habilidade:
c) Nao

13.A empresa tem obtido patentes desde inicio de suas atividades?
a) Sim, quantas:
b) Nao

14. Para as atividades listadas, as exigéncias do ambiente externo interferem na
contracao dos profissionais da empresa?
a) Sim, de que maneira o ambiente externo interfere?.........ooovvviiiiiiiiiieeeeee.



