_ISCSP U LlSB“A UNIVERSIDADE

INSTITUTO SUPERIOR DE _ DE LISBOA
CIENCIAS SOCIAIS E POLITICAS
UNIVERSIDADE DE UISBOA

A Influéncia do sistema de gestao
de carreira na retencao dos
trabalhadores: Um estudo de caso

numa empresa de Tl

Cristiana Maia Pereira

Orientador: Prof. Doutor Carlos Demony Botelho

Dissertacao para obtencdo de grau de Mestre
em Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Lisboa
2022

WWW.ISCSP.ULISBOA.PT

VALORIZAMOS PESSOAS



UNIVERSIDADE
DE LISBOA

INSTITUTO SUPERIOR DE
CIENCIAS SOCIAIS E POLITICAS
UNIVERSIDADE DE LISBOA

AISCSP | J uisBoa

A influéncia do sistema de gestdo de carreira na
retencdo dos trabalhadores: Um estudo de caso numa
empresa de TI

Cristiana Maia Pereira

Orientador: Prof. Doutor Carlos Demony Botelho

Dissertacédo para obtencdo de grau de Mestre em Politicas de Desenvolvimento de
Recursos Humanos

Jari:

Presidente:
- Doutora Sénia Marisa Pedroso Goncalves Bogas, Professora Auxiliar do Instituto
Superior de Ciéncias Sociais e Politicas da Universidade de Lisboa;

Vogais:

- Doutor Carlos Manuel Demony Almeida Botelho, Professor Auxiliar do Instituto
Superior de Ciéncias Sociais e Politicas da Universidade de Lisboa, na qualidade de
Orientador;

- Doutora Maria de Lurdes Calisto, Professora Adjunta da Escola Superior de Hotelaria e
Turismo do Estoril.

Lisboa
2022

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT —



Resumo

Este estudo pretende investigar a natureza da gestdo de carreira nos profissionais de
tecnologias de informagdo, procurando compreender de que forma o sistema de préticas de
gestdo de carreira é relevante para a retencdo desses profissionais. Esta problematica revela-se
pertinente no contexto competitivo atual onde o conceito de carreira se mostra em profunda
transformacéo e constituindo um dos principais desafios para a gestdo dos recursos humanos e
do talento.

Em termos de abordagem metodoldgica trata-se de um estudo de caso, realizado numa
empresa do setor das tecnologias de informacdo, procedendo-se a recolha de dados através da
analise qualitativa de uma fonte primaria com entrevistas semiestruturadas e de uma fonte
secundaria através de analise documental.

Os resultados do estudo evidenciam que o sistema de gestdo de carreira é relevante para
a retencdo dos trabalhadores, sendo um dos principais fatores de decisdo apontados para que
os trabalhadores queiram permanecer na empresa. O desafio das organizacbes é procurar
desenhar um sistema de gestdo de carreira que consiga equilibrar os objetivos da propria
organizacdo e dos seus trabalhadores.

O estudo contribuiu para a literatura de duas formas. Primeiro, abordando um tema que
estd na agenda da gestdo de recursos humanos e que representa um dos principais desafios para
as empresas, como € 0 caso da retencdo dos trabalhadores, associando-o ao sistema de gestao
de carreira. Segundo, recorrendo ao modelo AMO para interpretar a politica de gestdo de
carreira nas empresas. As implicacfes para a teoria e praticas de gestdo foram discutidas e

apresentadas linhas futuras de investigagéo.

Palavras-chave

Sistema de Gestdo de Carreira; Carreira Individual; Carreira Organizacional; Retencao;
Gestdo de Recursos Humanos; Tecnologias de Informacéo.
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Abstract

This study intends to investigate the nature of career management in IT professionals,
trying to understand how the system of career management practices is relevant for the
retention of these professionals. The subject is relevant in the current competitive context
where the concept of career is in deep transformation and constitutes one of the main challenges

for the management of human resources and talent.

In terms of methodological approach, it is a case study, carried out in a company in the
information technology sector, proceeding to collect data through qualitative analysis of a
primary source through semi-structured interviews and a secondary source through document

analysis.

The results of the study show that career management system is relevant for the
retention of workers, being one of the main decision factors pointed out for workers, being one
of the main decision factors pointed out for workers to what to remain in the company. The
challenge for organizations is to seek to design a career management system that is able to

balance the objectives of organization itself and its workers

The study contributed to the literature in two ways. Firstly, addressing a topic that is
on the agenda and that represents a challenge for today's companies, such as employee
retention, associated with the Career Management System. Secondly, the use of the AMO

model to interpret the career management policy in companies.
Key-words

Career Management System; Individual Career; Organizational Career; Retention;
Human Resource Management; Information Technologies.
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1. Introducéo

A dindmica da economia mundial transformou-se profundamente nas Gltimas décadas,
alteracdes como a globalizacdo, a mudanca das regras da concorréncia e da competicdo, as
inovagdes nos sistemas de produgéo, na concecao dos produtos e servi¢os, bem como as novas
formas de organizagdo das empresas impulsionaram a rapidez e a intensificagdo dos fluxos de
capitais, bens, ideias e pessoas (Chin & Rasdi, 2014; Coimbra, Parada & Imaginario, 2001). A
ideia que se tinha sobre o significado do trabalho e da carreira, num sentido classico, enquanto
I6gica de progressao regular e hierarquica (Castro & Pego, 1999; Savickas et al., 2009), onde
um emprego era para a vida toda, com o propoésito de assegurar a sobrevivéncia e sustentar a
familia, deram lugar a uma nova concepg¢édo (Greenhaus & Kossek, 2014). Numa perspetiva
contemporanea, a carreira enfatiza o valor individual dos investimentos realizados ao nivel da
educacdo e profissional, onde se vdo acumulando aprendizagens, experiéncias de trabalho,
formacdes e, eventualmente, periodos de inatividade, onde cada pessoa vai construindo e
reconstruindo constantemente a sua carreira (Castro & Pego, 1999; Pandita & Ray, 2018). As
mudancas tecnologicas aceleraram uma mudanca de paradigma em relagdo a percecdo do
trabalho e, concretamente, da carreira por parte dos trabalhadores, bem como uma mudanca de
paradigma em relacdo ao que as empresas procuram nos seus trabalhadores, uma vez que existe
também uma crescente complexidade associada com as carreiras modernas (Wesarat, Sharif &
Majid, 2014).

Num ambiente economico marcado pela intensa competitividade entre empresas, a
capacidade de atrair, desenvolver e reter profissionais qualificados assume-se como um fator
critico de sucesso. Cada vez mais se valorizam os trabalhadores qualificados, sendo
fundamental reté-los a longo prazo de forma a dar resposta as necessidades do negocio
(Almagik et al., 2012; Crowley-Henry, Benson & Ariss, 2019), por isso, é crucial perceber o
que realmente motiva as pessoas a permanecerem numa empresa. Nesse sentido, o sistema de
gestdo de carreira, procura assegurar a disponibilidade de longo prazo de trabalhadores
qualificados e competentes para alcancar as metas de negocio (Wesarat, Sharif & Majid,
2014).

O interesse de abordar este tema prende-se com a sua atualidade, fruto da rutura de
paradigma em relacdo aquilo que era dantes a carreira profissional tradicional e aquilo em que

se transformou a carreira contemporanea, principalmente numa area tdo dinamica e competitiva
7
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como as TI (Tecnologias de Informagdo). Em 2017, mais de metade das empresas europeias
(53%) tiveram dificuldade em recrutar especialistas em TI (Eurostat, 2019), revelador de uma
grande necessidade e competitividade por profissionais deste setor. E crucial que as
organizag0es consigam perceber o que realmente motiva e incentiva estes profissionais a
permanecerem numa empresa a longo prazo e que se consigam adaptar as necessidades de
mercado (Crowley-Henry, Benson & Ariss, 2019; Pandita & Ray, 2018).

Em sintese, a capacidade de atrair, desenvolver e reter profissionais qualificados de Tl
assume-se como um fator critico de sucesso organizacional. Neste estudo, iremos analisar a luz
dos constructos tedricos do Capital Humano (CH), Sistemas de Préaticas de Elevado
Desempenho (HPWS), modelo das Capacidades, Motivacdo e Oportunidade (AMO), modelos
de Gestéo de Carreira e Ciclo de Vida dos Empregados (CVE), a influéncia da implementacao
de um Sistema de Gestéo de Carreira (SGC) que procura equilibrar os objetivos organizacionais
e individuais.

O objetivo principal deste estudo visa compreender as percecdes sobre a natureza da
gestdo de carreira nos profissionais de TI, procurando verificar se predomina uma tendéncia
para valorizar a perspetiva de gestdo da carreira individual, organizacional ou para um
equilibrio entre as duas.

Em termos de objetivos especificos, importa em primeiro lugar, compreender a
evolucdo do significado de carreira em funcdo do CVE; em segundo lugar, compreender a
influéncia das praticas de gestdo de carreira, a nivel individual e organizacional; em terceiro
lugar, verificar a aplicabilidade do modelo CVE aos profissionais de TI; e, por daltimo,
compreender o que motiva os profissionais de Tl a manterem-se huma empresa, bem como a
necessidade das organizagdes desenvolverem préaticas de gestao de carreira com vista a reterem
a sua forca de trabalho.

O que nos leva a pergunta de partida: Em que medida o sistema de praticas de gestdo
de carreira € relevante para a retencdo dos profissionais de TI?

A estrutura desta investigacdo é composta por uma primeira parte que contempla o
enquadramento teodrico, em que é feita uma revisao da literatura que combina a visdo de autores
tradicionais e autores contemporaneos no sentido de tornar mais rica a percecao dos principais
conceitos e perspetivas teoricas; a segunda parte, é composta pela descricdo da metodologia
utilizada para a realizacdo do estudo, bem como a apresentacdo dos resultados e a sua
discussdo; em ultimo lugar, sdo apresentadas as principais conclusGes e sugestdes para

pesquisas futuras.
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2. Enquadramento Tedrico

2.1. A relevancia da gestéo de carreira no quadro da GRH

A realidade contempordnea mostra-se bastante diferente do contexto econémico e
social do inicio do século XX (Ambiel, 2014). Enquanto no inicio do século XX fizeram-se
sentir os efeitos da revolucdo industrial e das novas formas de trabalho, ja as primeiras décadas
do século XXI tém sido marcadas pela revolugdo tecnolégica, a qual trouxe grandes mudancas
a sociedade da informacédo (Savickas, 2012; Wesarat, Sharif & Majid, 2014) e que se fizeram
sentir igualmente nas relagdes de trabalho e das carreiras profissionais (Ambiel, 2014; Kundi,
Hollet-Haudebert & Peterson, 2021).

A perspetiva do CH sugere que o principal fator na constru¢cdo de uma vantagem
competitiva sustentavel reside no nivel dos recursos humanos de que as organizagdes dispdem
(Delery & Roumpi, 2017; Pandita & Ray, 2018; Redondo, Sparrow & Hernandez-Lechuga,
2021). Essa vantagem competitiva esta intrinsecamente associada aos seus trabalhadores, cada
vez mais reconhecidos como constituindo o seu ativo mais importante (Pandita & Ray, 2018),
fruto dos recursos produtivos de que dispdem, nomeadamente dos seus conhecimentos,
experiéncia profissional e capacidade de inovacdo (Singh, 2019), os quais influenciam
diretamente a produtividade e conduzem a sobrevivéncia das organiza¢des (Kontoghiorghes,
2015; Narayanan, Rajithakumar & Menon, 2018; Singh, 2019).

Na literatura existe um acordo alargado de que para alcancar uma vantagem € necessario
possuir um sistema eficaz de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) (Kehoe, 2019; Kuipers &
Giurge, 2017). Donde resulta que a retengdo do CH constitui um fator critico de sucesso, e
assim, tornaram a gestdo de carreira numa prioridade estratégica para as organizacOes
(Narayanan, Rajithhakumar & Menon, 2018). O SGC procura assegurar a disponibilidade de
longo prazo de trabalhadores qualificados e competentes para alcancar as metas de negdcio
(Wesarat, Sharif & Majid, 2014; Wiernik & Kostal, 2019). A gestdo da retencdo dos
trabalhadores corresponde a todas as praticas que sdo utilizadas huma organizacdo para evitar
a sua saida. Existem custos associados a perda de um trabalhador (Ju & Li, 2019) que podem
ser custos diretos, tais como a contratacdo e a formacdo (Alniacik et al., 2012), mas também
custos indiretos, como a perda de capacidades especializadas e conhecimento

organizacional. Quando um trabalhador sai, leva consigo o conhecimento, a experiéncia, a
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cultura e os valores, que podem ser aproveitados ou usados contra a antiga organizacgéo (Singh,
2019).

A decisdo de saida pode ser classificada como involuntaria ou voluntéria, sendo que a
saida involuntéria acontece quando os trabalhadores saem por decisdo da empresa, a0 passo
que a saida voluntaria acontece quando os trabalhadores saem por sua vontade (Aburumman,
Salleh & Abadi, 2020; Perez, 2011). Apesar da intencdo de saida (turnover intention) ser
diferente da saida efetiva da empresa, existe um consenso entre os investigadores de que
constitui o seu melhor preditor (Lazzari, Alvarez & Ruggieri, 2022; Tett & Meyer, 1993). A
intencdo de saida dos trabalhadores é um problema para as organizac@es porque sendo elevada
contribuird para aumentar o stress dos trabalhadores no local de trabalho e ird condicionar a
lealdade e 0 compromisso com o trabalho (Lin, Tsai & Mahatma, 2017).

Para compreender os desafios relacionados com a retencdo dos trabalhadores podemos
estabelecer um paralelismo entre 0 modelo de ciclo de vida dos produtos, utilizado por
especialistas de marketing, e 0 modelo do CVE. O modelo de ciclo de vida dos produtos serve
essencialmente para explicar a ascenséo e a queda dos produtos no mercado (Smither, 2003),
ilustrando, em cada fase, um produto tem necessidades diferentes e sdo necessarias estratégias
distintas para maximizar as suas vendas e lucratividade. Inspirado neste modelo, podemos
atraves do conceito do CVE fazer um paralelismo que serve para compreender que ao longo do
percurso profissional de um trabalhador existem trés fases: crescimento, maturacéo e declinio.
As caracteristicas e necessidades dos trabalhadores ndo permanecem constantes, vao-se
alterando ao longo do seu ciclo de vida na organizacao (Smither, 2003). O desafio da GRH é
justamente perceber em que estadio do ciclo de vida se encontra cada trabalhador, e tentar ir ao
encontro das suas expectativas para conseguir potenciar a retencdo da sua forca de trabalho
(Gladka, Fedorova & Dohadailo, 2020; Singh, 2019).

Neste contexto, verifica-se que as organizacdes comecaram a atribuir cada vez mais
importancia a atracdo, desenvolvimento e retencdo de trabalhadores qualificados e motivados
(Alniacik et al., 2012), os quais sdo considerados uma fonte de vantagem competitiva
(Redondo, Sparrow & Hernandez-Lechuga, 2021). A retencdo dos trabalhadores foi e
continuard a ser essencial para que as organizac6es sobrevivam e prosperem (Yogalakshimi &
Suganthi, 2018). Por seu lado, a mudanca de paradigma a que assistimos tem exigido também
grandes ajustes de carreira para muitos trabalhadores, bem como a mudanca de atitude face a
carreira (Redondo, Sparrow & Hernandez-Lechuga, 2021). Os trabalhadores tém atualmente
muito mais exposicdo e acesso a oportunidades externas do que no passado e também estdo
mais abertos a essas oportunidades, mesmo quando ndo estdo ativamente a procura de emprego

10
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(Ott & Michailova, 2018). Num estudo realizado por Mohandas (2010, as cited in Yogalakshmi
& Suganthi, 2018), verificou-se que 80% dos trabalhadores de TI indianos estdo predispostos
para mudar de emprego a cada 6 meses. Os trabalhadores estdo a tentar alcancar o sucesso
profissional com base nos seus conhecimentos, habilidades e ocupagdes, 0 importante passou
a ser o que fazem e ndo o sitio onde trabalham, ou seja, a nocao de que “as pessoas precisam
de trabalho” da lugar a “0 trabalho precisa das pessoas” (Arar & Oneren, 2018).

Se considerarmos gque 0 sucesso e as vantagens competitivas de uma organizacao advém
do desempenho dos seus trabalhadores (Narayanan, Rajithakumar & Menon, 2018), de acordo
com a perspetiva do CH, percebemos que € importante incentivar os trabalhadores e manté-los
alinhados com os objetivos da organizagdo. Apesar dos contratos formais de trabalho definirem
muitos aspetos da relacdo entre o trabalhador e o empregador, ndo conseguem delimitar todos
0s aspetos desta relacdo (Dainty, Bagilhole & Neale, 2000). As expectativas e as regras que sao
socialmente construidas designamos de contrato psicologico. O reconhecimento da existéncia
do contrato psicolégico é fundamental para compreender as relag@es de trabalho, uma vez que
permite que 0s contratos de trabalho sejam vistos ndo somente como uma imposi¢éo por parte
dos empregadores, mas igualmente como um processo construido pelas duas partes (Herriot &
Pemberton, 1997). Ainda ndo estd bem determinada a forma como a gestdo da carreira
organizacional e individual influencia o comprometimento organizacional e outros aspetos do
comportamento dos trabalhadores, no entanto, o contrato psicolégico pode constituir uma
referéncia util para explorar a relacdo entre as atividades de gestdo de carreira e as atitudes e
comportamentos dos trabalhadores (Sturges, 2005). Na relacdo definida pelo contrato
psicoldgico, tanto o empregador como o trabalhador informam, negoceiam e controlam a
relacdo de trabalho, podendo depois ir renegociando ou mesmo sair desta relacdo (Dainty,
Bagilhole & Neale, 2000). A quebra de um contrato psicoldgico € definida como uma situacao
em que o trabalhador percebe que a sua organiza¢do ndo cumpriu com uma ou mais das suas
obrigacbes percebidas (Dainty, Bagilhole & Neale, 2000). Esta violacdo do contrato
psicolégico pode levar a que o trabalhador sinta frustracdo, raiva e/ou ressentimento, o que
pode levar a uma quebra de confianca para com a organizagdo, bem como menor satisfacdo no
trabalho e menor comprometimento organizacional (Danilwan, Isnaini & Pratama, 2020;
Morrison & Robinson, 1997; Robinson, 1996). Compreender o contrato psicolégico €
fundamental para perceber o que leva a rotatividade dos trabalhadores (Dainty, Bagilhole &
Neale, 2000). Associado com o afastamento do modelo convencional de carreira, surgiu um
novo contrato psicolégico (Presti & Briscoe, 2017). Os contratos psicolégicos entre as
organizagdes e os trabalhadores tornaram-se mais transacionais (Wiernik & Kostal, 2019), os

11
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trabalhadores tornaram-se menos dependentes dos seus empregadores para obterem recursos
ou oportunidades de progressao (Danilwan, Isnaini & Pratama, 2020; Hall, 1996). Por outro
lado, este novo contrato psicolégico enfatiza oportunidades de aprendizagem continua e
autonomia pessoal (Chin & Radi, 2014).

2.2. A evolugéo do conceito de carreira

Durante o século XX, os estudos sobre carreira profissional procuraram analisar 0s
processos do seu desenvolvimento num contexto tradicional, segundo Savickas et al. (2009,
p.240), “trabalhadores leais e dedicados poderiam aspirar um emprego para o resto das suas
vidas e a organizagdo responderia oferecendo um emprego estavel”. A visdo tradicional do
desenvolvimento de carreira organizacional era baseada na ideia de fazer uma carreira dentro
de uma Unica organizacao, sendo esta previsivel e estavel, em que o plano e a gestéo de carreira
normalmente significavam a definigdo de um caminho dentro de um sistema organizacional do
qual resultariam promoc¢des ou o aumento de responsabilidade consoante a experiéncia ia
também aumentando (Baruch, 2006; McDonald & Hite, 2005). No entanto, com a diversidade
de modalidades de trabalho e a emergéncia de novas profissdes, principalmente a partir da
década de 70, a percecdo do significado da carreira alterou-se (Ambiel, 2014; Nikandrou &
Galanaki, 2016; Savickas et al., 2009). A relacdo estavel assente na troca de mao-de-obra por
um salario, deu lugar a uma relacdo menos duradoura, em que a percecao de carreira ja ndo
corresponde a uma sequéncia linear de empregos nem apenas a uma progressao hierarquica
(McDonald & Hite, 2005), mas sim algo que se baseia nas decisdes do trabalhador, no seu
contexto e na sua logica de vida (Savickas et al., 2009).

Super (1980) prop6s uma abordagem para a compreensao do desenvolvimento de
carreira, a teoria Life-Span Life-Space, apontando varios pontos de decisdo que as pessoas
encontram ao longo da vida, tais como a transi¢cdo da escola para o mercado de trabalho e,
posteriormente, a relacao destas transicGes com os papéis que vdo desempenhando ao longo da
vida, em diversos contextos. Para este autor, grande parte das pessoas, no seu ciclo de vida, ira
enfrentar desafios associados a nove papéis que irdo acontecer em quatro grandes cenarios,
sendo os papéis: crianca (filho/a), estudante, atividades de lazer, cidaddo, trabalhador
(incluindo desempregado), conjuge, dono/a de casa, pai/méae e reformado. Os cenarios em que
estes papéis sdo desempenhados sdo: a casa, a comunidade, a escola (incluindo a universidade)

e o local de trabalho. Os papéis e os cenarios estdo intrinsecamente ligados, visto que o
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desempenho de um papel s6 ocorre quando a pessoa corresponde as exigéncias e tarefas
associadas ao cenario no qual estdo associadas (Ambiel, 2014). Existe ainda uma dimenséao
temporal relacionada com o papel de cada individuo dentro do seu espaco vital, por exemplo,
ao fazer a sua transicdo da universidade para o trabalho, o tempo para o estudo acaba por ser
automaticamente reduzido em fungdo do tempo ocupado pelo trabalho. Como estes papéis
ocorrem em simultaneo e ocupam espacos na vida de um individuo num determinado momento,
é necessaria uma escolha em relagdo a quando se assume, abandona ou dedica menos tempo da
sua vida a um papel. Esta tomada de decisdo é denominada por Super (1980) de ponto de
decisdo. O mesmo autor, propds a adocdo de um grafico em forma de arco-iris, como sendo
uma analogia ao ciclo vital e aos espacos vitais de um individuo, em que as faixas do arco-iris
representam as tarefas/papéis desempenhados, bem como os estadios de desenvolvimento:
crescimento, exploragéo, estabelecimento, manutencédo e declinio. O que se justifica por dois
motivos: primeiro, ajudar os estudantes a compreenderem a natureza dindmica e interativa do
desenvolvimento da carreira, bem como a sua utilizacdo enquanto ferramenta de
aconselhamento, para jovens e adultos, relativamente a identificacdo do seu momento atual no
ciclo vital; segundo, por permitir fazer projecGes futuras.
Nesta logica, Super, Savickas & Super (1996) vieram propor uma atualizacéo do Life-
Span Life-Space, que deveria explicar o desenvolvimento de carreira através de estratégias
adaptativas para cumprir determinadas tarefas, tanto a nivel longitudinal (Life Span) como a
nivel transversal (Life Space). Com este alargamento da concecdo do desenvolvimento de
carreira, a faixa etaria que era percebida como sendo o limite dos estadios, passa a ser apenas
uma sugestdo de periodos aproximados, que vao estando dependentes da interacdo com
determinantes psicossociais (Ambiel, 2014). Savickas (1997) prop6s ainda que o foco da teoria
Life-Span Life-Space deveria deixar de estar voltado para a evolucédo entre as etapas da vida e
passasse a ser percebido a partir das influéncias do contexto e fatores sociais, considerando
principalmente as potenciais mudancas nas ocupacdes que estas influéncias podem favorecer.
Savickas & Porfeli (2012) e Savickas (2013) definem a adaptabilidade de carreira como
um construto psicossocial que remete para a prontiddo e para 0s recursos que um individuo tem
para lidar com as tarefas ou transi¢fes associadas ao desenvolvimento de carreira, sendo um
conceito aplicavel a qualquer fase do desenvolvimento, incluindo criancas, jovens e idosos, ou
seja, é independente da faixa etaria. A adaptabilidade de carreira engloba a¢6es de planeamento,
de exploracéo de si préprio e do seu contexto, e a tomada de deciséo a partir das informagdes
obtidas (Ambiel, 2014). Nesse sentido, Savickas (2013) propds o conceito Career Construction
Theory (CCT) que considera que a carreira ja ndo é uma sequéncia de diferentes empregos ao
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longo da vida ou promogGes no mesmo emprego, mas sim, um processo construtivo, pessoal e
social atraves do qual um individuo atribui significados as escolhas profissionais que faz. Desta
forma, a carreira passa a ser percebida como uma construgdo subjetiva, que engloba o
significado atribuido a experiéncias passadas, atuais e expectativas futuras relacionadas com o
trabalho, tornando-se um processo ativo e continuo. Este conceito pretende atualizar a ideia da
teoria de desenvolvimento de carreira proposta inicialmente por Super, incluindo trés
dimensdes: distintiva, dindmica e progressiva, sendo que estas trés dimensdes procuram
responder as questdes “O qué?”, “Como?” e “Porqué?”, estando operacionalizadas a nivel da
teoria como personalidade vocacional, adaptabilidade de carreira e temas da vida. Destes trés
conceitos, a adaptabilidade é o que aparece com maior destaque, sendo um processo continuo
e dinamico, que se desenvolve através das estratégias que os individuos utilizam para lidar com
as situacgdes associadas ao mundo do trabalho.

A carreira organizacional tradicional ndo desapareceu, mas foi complementada por um
conjunto cada vez mais diversificado de padrdes de carreira (Greenhaus & Kossek, 2014).
Neste estudo, vamos adotar esta definicdo, baseada na ideia de que a carreira € uma combinagéo
entre a carreira organizacional tradicional, marcada pelo papel predominante da organizacao,
e a carreira organizacional contemporanea, marcada pelo papel predominante do individuo, ou
seja, procuramos combinar as duas abordagens. O novo sistema inclui um conjunto de
combinagdes de hierarquias tradicionais com novas praticas inovadoras, 0 que leva
consequentemente a um maior nivel de complexidade e flexibilidade associados a nocdo de
carreira (Baruch, 2006; Nikandrou & Galanaki, 2016). Sendo os temas mais discutidos: a
carreira sem fronteiras e a carreira proteana. Individuos que seguem este tipo de carreiras Sao
trabalhadores que acreditam em valores e objetivos pessoais de carreira, que desencadeiam
proactivamente as suas préprias iniciativas e a¢fes, adaptando-se a ambientes de carreira em
mudanca para alcancar os seus objetivos pessoais (Stauffer et al., 2019).

O surgimento de carreiras mais autodirigidas fez com que estas diferentes perspetivas
assumissem uma posicao mais individualista (Krouwel & Zweekhorst, 2019). Nesse sentido, o
conceito de empregabilidade tem-se mostrado um conceito camalednico (Krouwel &
Zweekhorst, 2019), tendo ja sido descrito e definido de diferentes formas e perspetivas
(Thijessen, Heijden & Rocco, 2008). Entre alguns exemplos, podemos referir a
empregabilidade como sendo a forma como um trabalhador, individualmente, tem a capacidade
de adquirir um emprego atrativo (Thijssen, Heiden & Rocco, 2008); a empregabilidade
correspondendo a forma como os trabalhadores usam as suas competéncias de forma otimizada,
sendo desenvolvidas para enfrentar os desafios do mercado de trabalho (Baranchenko et al.,
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2019); Forrier, Verbruggen & Cuyper (2015), para quem a empregabilidade percebida interna
é a crenga de um trabalhador em manter o seu emprego dentro da organizagdo e a
empregabilidade percebida externa remete para a aquisicdo de empregos futuros no mercado
de trabalho fora da organizacgéo de trabalho; e, Holmes (2013), sugerindo que o conceito de
empregabilidade pode ser visto de trés perspetivas: possessiva, onde a empregabilidade é
descrita como um conjunto pré-definido de caracteristicas que os empregadores desejam em
determinadas areas; posicional, que vé a empregabilidade como a reproducdo de vantagens
sociais provenientes do status socioeconémico, cultural ou académico; e, processual, que
define empregabilidade, ndo como um conjunto ja pré-determinado de caracteristicas, mas sim
como a capacidade de perceber e agir sobre as proprias caracteristicas dentro de um amplo
ambiente profissional. Em relacdo a perspetiva possessiva, que é a perspetiva dominante, ha
muito pouco consenso sobre o que realmente implicam esses critérios (Suleman, 2016). Por
outro lado, em relacdo a perspetiva posicional, esta perspetiva parece implicar que o
desenvolvimento da empregabilidade por si s6 ndo é relevante (Krouwel & Zweekhorst, 2019).
Assim, apesar destas perspetivas estarem até certo ponto corretas, afirmando que a
empregabilidade estd dependente do mercado de trabalho, nenhuma tem em conta o fator
individual (Krouwel & Zweekhorst, 2019). Investigacdes como a realizada por Williams et al.
(2015) comprovam que os individuos podem moldar a sua propria empregabilidade,
aprendendo e desenvolvendo determinadas competéncias e habilidades.

Cada vez mais a nossa sociedade esta a tornar-se uma sociedade sem fronteiras, com a
quebra de muitas normas e conceitos tradicionais e, consequentemente, a criagdo de novas
normas e conceitos, mais inovadores e mais desafiadores (Baruch, 2006). A nocao de carreira
sem fronteiras parte de “arranjos tradicionais da carreira organizacional” (Arthur & Rousseau,
1996) que pressupdem mobilidade hierarquica ascendente, emprego de longo prazo numa
organizacdo estavel, uma identidade de trabalho e um acumulo de capital social que advém
essencialmente do seu atual empregador. Como as carreiras podem partir destas assumpcdes
de formas diferentes, ndo existe uma Unica forma de carreira sem fronteiras. Uma carreira sem
fronteiras pode existir quando o significado da carreira transcende o limite de um Unico
caminho dentro dos limites de um unico empregador (Baruch, 2006), podendo resultar de uma
carreira com varios empregadores através de mudancas de emprego ou de ocupacdo, podendo
ser até uma carreira que vai ganhando significado através das suas redes de contacto ou a sua
prépria interpretacdo de carreira ser independente da organizagdo pelo ator da carreira (Arthur
& Rousseau, 1996). Algumas carreiras sem fronteiras podem ser caracterizadas pela
mobilidade interorganizacional frequente, sendo esta a descricdo mais comum, outras podem
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ser caracterizadas pela mobilidade ndo hierarquica dentro de uma Unica organizacdo, podem
ser flutuacGes entre emprego em tempo parcial e em tempo integral ou entre um emprego numa
organizacdo e trabalho independente (Greenhaus & Kossek, 2014).

N&o existe um padrdo de carreira Gnico que domine a realidade contemporanea, no
entanto, existe um conjunto de tendéncias que caracterizam muitas carreiras no inicio do século
XXI (Greenhaus & Kossek, 2014), nomeadamente, o facto de serem menos propensas a uma
estrutura linear com mobilidade ascendente verificadas numa Gnica ou num pequeno nimero
de organizacGes; serem mais propensas a imprevisibilidade com uma mobilidade mais
frequente entre organizagbes e menos seguranca no emprego; e, ainda, terem uma maior
tendéncia para serem personalizadas através de horérios de trabalho reduzidos, teletrabalho ou
periodos de descontinuidade de trabalho para conciliar com a vida familiar e/ou pessoal.

As carreiras sem fronteiras pressupdem que, independentemente do stress associado a
uma maior instabilidade, os individuos estdo mais livres para fazerem as suas proprias escolhas
profissionais, escolhas que funcionem para si, e ndo para os seus empregadores (Crowley-
Henry, Benson & Ariss, 2019). Este tipo de carreira explica a mobilidade fisica e psicologica
do individuo entre as diferentes ocupac6es e organizacdes (Chin & Rasdi, 2014), ou seja, 0S
individuos que se regem por uma carreira sem fronteiras gerem as suas carreiras para além das
fronteiras da organizacdo (Kundi, Hollet-Haudebert & Peterson, 2021).

Ja a carreira proteana é definida como uma trajetoria de carreira conduzida pela pessoa
(Redondo, Sparrow & Hernandez-Lechuga, 2021), uma carreira em que 0 individuo esta a
experimentar uma maior responsabilidade através das suas préprias escolhas e oportunidades
de carreira (Chin & Rasdi, 2014). Os individuos que se regem atraves de uma carreira proteana
assumem uma autodirecdo das suas carreiras, em funcdo dos seus objetivos pessoais de carreira
e agem consoante 0s seus objetivos e valores (Briscoe & Hall, 2006).

As atitudes de uma carreira proteana (ACP) e de uma carreira sem fronteiras (ACSF)
estdo positivamente relacionadas com diversos consequentes associados ao trabalho, tais como,
a paixao pelo trabalho, o comprometimento organizacional e a satisfacdo no trabalho (Redondo,
Sparrow & Hernandez-Lechuga, 2021). A ACP corresponde a uma mentalidade que reflete a
compreensdo das carreiras dos trabalhadores e das suas vidas profissionais assumindo duas
dimensdes: ser autodirigida, em que os individuos planeiam e tomam as suas decisdes de
carreira por si proprios, ndo dependendo de outras pessoas; e, ser orientada por valores, em que
os individuos tém a sua propria definicdo de sucesso na carreira (Baruch, 2014; Briscoe & Hall,
2006). A ACP desenvolve habilidades e comportamentos que ajudam o individuo a conseguir
sustentar-se no mercado de trabalho, visto que esta atitude remete para um esfor¢o continuo
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para a atualizagéo das suas habilidades, para o foco na aprendizagem ao longo da vida. Assim,
individuos com uma ACP, pelas suas maltiplas competéncias aumentam a sua empregabilidade
percebida interna, bem como assumem-se como mais capazes de conseguir emprego fora das
suas organizacGes, aumentando também a sua empregabilidade externa (Sultana & Malik,
2020).

A ACSF corresponde a visdo de que as carreiras se estendem para além das fronteiras
de uma Unica organizacao (Stauffer et al., 2019), sendo composta por duas dimensdes: uma
mentalidade sem limites e uma preferéncia de mobilidade organizacional (Kundi, Hollet-
Haudebert & Peterson, 2021).

O contexto da organizacdo em que os trabalhadores se inserem e onde se podem
encontrar estas diferentes perspetivas de carreira, também merece atencdo (McDonald &
Brown, 2005). Para as organizacOes, € fundamental perceber as diferencas associadas a
objetivos e motivagdes entre os trabalhadores relativamente aos planos de carreira sem
fronteiras e aos planos de carreira tradicionais isto porque, para muitos trabalhadores, pode ser
dificil ter uma carreira flexivel ¢ em constante mudanga, ¢ pode ser que muitas carreiras “sem
fronteiras” sejam um veiculo para a instabilidade (Crowley-Henry, Benson & Ariss, 2019). Por
iSso, é importante que a organizacdo tenha um papel ativo em compreender como é gque 0s seus
trabalhadores se sentem em relacdo a sua carreira para poderem adotar estratégias para
conseguir reter a sua forca de trabalho.

As motivacOes de carreira ndo sao estaticas e podem mudar ao longo do tempo e em
funcdo das circunstancias (Crowley-Henry, Benson & Ariss, 2019), por esse motivo, as
organizacOes devem estar atentas a estas mudancas. Por exemplo, atualmente verifica-se que
os trabalhadores aspiram a ter uma carreira baseada em atitudes, autopercecéo, relacionamentos
e motivacOes; mais ainda, tém a expectativa de encontrar uma cultura organizacional atraente,
o0 equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal e alguma estabilidade (Barhate & Dirani,
2022).

Uma das questBes que se impde, em relacdo as novas atitudes face a carreira, € como é
que a auséncia de regras e fronteiras nas carreiras influencia o sucesso na carreira (Guan et al.,
2019). O sucesso na carreira pode ser medido quer por indicadores objetivos quer subjetivos.
O sucesso na carreira objetivo é definido como sendo diretamente observavel pelos individuos
e mensuravel a partir de indicadores como o status (ex°., a posicdo hierarquica), o salario e as
competéncias profissionais (Arthur, Khapova & Wilderom, 2005) O sucesso na carreira
subjetivo é definido como a avaliacdo e experiéncia do trabalhador que pretende atingir
resultados de carreira com significado para si (Shockley et al., 2016), podendo ser medido com
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base na satisfacdo na carreira, no equilibrio entre a vida profissional e pessoal, e no bem-estar
associado ao desenvolvimento da sua carreira (Zhou et al., 2013). A teoria COR (Conservation
of Resources) descreve os principios gerais pelos quais 0s recursos funcionam, mudam e séo
geridos com o objetivo de atingir resultados favoraveis (Hobfoll et al., 2018). Estes recursos
sdo criticos para atingir objetivos valiosos e podem existir a nivel pessoal e contextual, no caso
do sucesso na carreira tém a ver com a medida em que os trabalhadores podem utilizar recursos
pessoais e/ou contextuais para alcangar 0s seus objetivos de sucesso na carreira, cOmo 0
conhecimento, apoio de pessoas mais seniores, politicas organizacionais, tipo de emprego,
tracos de personalidade, cultura (Spurk, Hirshchi & Dries, 2018). Considerando o contexto
atual das carreiras, que é caracterizado por uma crescente volatilidade e incerteza (Wang &
Wanberg, 2017), ter a capacidade de recorrer a recursos que permitam o desenvolvimento da
carreira é essencial para alcancar resultados favoraveis (Hall, 2002). A teoria COR néo propde
uma Vvisdo estatica dos recursos disponiveis, é explicitamente dindmica (Spurk, Hirshchi &
Dries, 2018), sendo que um dos principios fundamentais da teoria assenta na ideia de que 0s
trabalhadores se esforcam ativamente para obter, reter, promover e utilizar recursos que lhes
permitam alcancar objetivos valiosos (Hobfoll et al., 2018). De modo que para obter sucesso
na carreira com base na teoria COR, os trabalhadores desenvolvem comportamentos e atitudes

de gestdo dos recursos para otimizar a obtencéo desse sucesso (Spurk, Hirshchi & Dries, 2018).

2.3. Analise da gesté@o de carreira na perspetiva individual e organizacional

Considerando a mudanca de paradigma em relacdo a percecao da carreira e do emprego,
verifica-se uma ideia crescente de que a progressdo na carreira € responsabilidade dos
trabalhadores e ndo da organizacdo, representando uma mudanca em relacdo ao passado em
gue a organizacao era o principal ator no planeamento e gestdo das carreiras (Baruch, 2002;
Clarke, 2008; Krouwel & Zweekhorst, 2019).

A estrutura burocratica tradicional, onde era viavel o planeamento de carreira a longo
prazo, esta a ser gradualmente substituida nas organizacdes (Baruch, 2002). A maioria dos
novos modelos e conceitos ddo énfase a gestdo de carreira centrada no individuo, com base no
conceito de gestdo de carreira individual (GCI), onde os trabalhadores sdo os principais atores
na gestdo das suas proprias carreiras (De Vos & Segers, 2013; King, 2004). A percecdo de
controlo sobre a propria carreira faz com que os individuos a percebam como consistente com

0S seus objetivos e com as suas metas pessoais. O conceito de autogestdo de carreira esta
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associado ao autocontrolo e a comportamentos proativos (King, 2004), que os individuos
adotam para alcancar o sucesso e a satisfacdo nas suas carreiras (Greenhaus & Kossek,
2014). Para Nikandrou & Galanaki (2016), os trabalhadores devem estar no centro da sua
carreira e explorar ativamente as melhores opgdes para se manterem atualizados no mercado
de trabalho.

Apesar da crescente importancia das carreiras serem geridas individualmente, as
organizagdes ainda mantém um papel importante na gestao da carreira dos seus trabalhadores,
visto que continuam a formar o contexto no qual o desenvolvimento da carreira ocorre (Singh,
2018) e, por outro lado, continuam a apoiar 0 desenvolvimento profissional dos seus
trabalhadores através de iniciativas de gestdo de carreira (Clarke, 2013).

As carreiras nunca foram tdo diversificadas e flexiveis como nos dias atuais, com as
pessoas a trabalharem para diferentes sitios, em diferentes setores e, com a particularidade, de
ser cada vez mais comum mudar de area de carreira profissional. O conceito de gestdo de
carreira organizacional (GCO) surge como uma resposta das organizagdes para promoverem a
retencdo dos seus trabalhadores, dizendo respeito aos programas ou iniciativas disponibilizadas
pelas organizacdes para apoiar 0 sucesso das carreiras dos seus trabalhadores (Kong et al.,
2010, as cited in Wesarat, Sharif & Majid, 2014). Para Hernaus, Pavlovic & Klindzic (2018),
a GCO corresponde aos esforcos deliberados assentes num sistema fornecido para apoiar o
sucesso na carreira dos trabalhadores, mantendo e melhorando a posi¢cdo de mercado da
empresa. O principal objetivo das praticas de GCO é apoiar as realizacGes profissionais dos
trabalhadores de acordo com os objetivos da organizacdo (Bagdadli & Gianecchini, 2019). As
organizacgdes que contam com um planeamento formal de carreira procuram combinar o plano
de carreira individual com a GCO (Mayrhofer et al.,, 2004) O plano de carreira € uma
ferramenta importante para que as organizacGes consigam assegurar que os seus trabalhadores
tém as habilidades e conhecimentos necessarios e, a0 mesmo tempo, permitindo combinar os
objetivos organizacionais com o0s objetivos individuais (Wesarat, Sharif & Majid,
2014). Assim, as organizacdes devem investir nos seus trabalhadores, Baruch (2006) afirmou
que investir na GCO € um processo de gestdo de risco, onde as organizac¢des investem nos seus
trabalhadores, mas os trabalhadores sdo livres para sair por sua iniciativa. Ja para Clarke
(2013), a GCO deve ser redefinida de forma a acompanhar as tendéncias da era contemporanea.

A GCI e a GCO sao totalmente diferentes no que diz respeito a temas, objetivos e
estratégias (Guo, Wang & Wang, 2019). A GCO é responsabilidade das organizagdes, o seu
objetivo é promover o desenvolvimento organizacional recorrendo a agfes e programas como
a formacdo, a orientacgdo do plano de carreira, aconselhamento de desenvolvimento de carreira,
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e a construcdo de politicas de gestdo de carreira. Ao passo que a GCI é responsabilidade dos
préprios individuos, o seu objetivo é facilitar o desenvolvimento de carreira utilizando
estratégias como o plano de carreira, a exploracéo de carreira, aprendizagem e treino de carreira
e 0 ajuste de carreira.

E importante mencionar que os conceitos GCI e GCO n&o sdo mutuamente exclusivos
(Sturges et al., 2005, as cited in Singh, 2018), ou seja, um individuo pode ter voz ativa na
definigdo da sua carreira e a organizacao pode continuar a contribuir para a gestéo das carreiras
através de préaticas de GRH. Para Baruch (2002), as carreiras nas organizacfes devem ser
planeadas e geridas de forma conjunta, através de um sistema pensado para responder as
necessidades e exigéncias do individuo e da organizagdo. Baruch (2006) defende uma
abordagem equilibrada da gestdo de carreira, em que tanto os sistemas de carreira tradicionais
como 0s contemporaneos sdo validos e coexistem na pratica. Tambem Clarke (2013), defende
que, em vez de descartar o antigo modelo de carreira organizacional, pode haver beneficios no
desenvolvimento de um modelo integrado mais adaptado ao ambiente atual, com maior
flexibilidade, adaptabilidade e responsabilidade individual. As organizacdes devem analisar as
caracteristicas e os impactos do novo conceito de carreira (Guo, Wang & Wang, 2019), bem
como estabelecer ativamente um SGC devidamente direcionado para as necessidades das

organizagdes e dos trabalhadores.

2.4. Sistema de praticas de gestdo da carreira

As organizacGes devem abandonar as praticas tradicionais de GRH e utilizar, em
alternativa, um amplo conjunto de préticas de gestdo adequadas as novas abordagens de gestao
de carreira com vista a atrair trabalhadores qualificados, fazé-los sentirem-se valorizados,
desenvolver as suas carreiras e reté-los (Arar & Oneren, 2018). Estas praticas ndo devem ser
aplicadas como atividades singulares e auténomas, mas sim como um sistema integrado
(Baruch, 2002; Deery & Jago, 2015). Devendo procurar avaliar varios tipos de programas de
apoio organizacional, de forma a perceber como é que essas oportunidades de desenvolvimento
influenciam a gestdo de carreira dos seus trabalhadores (Khan, Salleh & Hemdi, 2016). O SGC
emerge como um conjunto de préaticas de estimulo a retencdo dos trabalhadores (Singh, 2018)
e, a0 mesmo tempo, pode contribuir para gerar um maior sentimento de pertenca e melhorar a
produtividade dos trabalhadores (Delery & Roumpi, 2017), uma vez que estas praticas
permitem que cada trabalhador tenha uma melhor ideia sobre qual é o seu papel presente e 0

seu futuro na organizacédo. Este sistema inclui uma diversidade de programas e de iniciativas
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que dao suporte aos seus trabalhadores e formam o contexto onde se podem desenvolver
(Singh, 2018), regulando as mobilidades e o CVE ao longo do tempo, oferecendo uma
perspetiva de desenvolvimento de longo prazo (Hernaus, Pavlovic & Klindzic, 2018).

Num ambiente de trabalho imprevisivel, ¢ fundamental compreender as condi¢des
organizacionais que ajudardo os seus trabalhadores a serem mais comprometidos com a sua
carreira (Son & Kim, 2019). O suporte organizacional percebido (SOP) é comummente
definido na literatura como a medida em que os individuos acreditam que a sua organizacao
empregadora valoriza e reconhece as suas contribuices e se preocupa com 0 seu bem-estar
(Eisenberger et al., 1996 as cited in Lee & Peccei, 2006). O SOP estéa associado positivamente
a um conjunto de atitudes e comportamentos dos trabalhadores no trabalho (Lee & Peccel,
2006), como a satisfacdo no trabalho, 0 comprometimento organizacional e a intencdo de
permanecer (Rhoades & Eisenberger, 2002). Assim, um sistema de préaticas de GC que va de
encontro as necessidades da organizacdo e dos seus trabalhadores, pode contribuir para o
aumento do SOP, a literatura apoia que os trabalhadores e as organiza¢cdes podem beneficiar
mutuamente com programas de desenvolvimento de carreira (Van Dijk, 2004), ou seja, a
organizacgdo deve procurar reinventar o seu papel no processo de gestao da carreira, procurando
tornar-se mais flexivel com o objetivo principal de manter o equilibrio entre as necessidades
da organizacgéo e dos empregados (McDonald & Hite, 2005; Singh, 2018).

Analisando os dados do inquérito Cranet referente a 18 paises europeus, principalmente
da Unido Europeia, no periodo de 1990-1999, paises como a Bélgica, Dinamarca, Alemanha,
Finlandia, Franca, Portugal, Suica, mostram aumentos estatisticamente significativos de formas
flexiveis de trabalho, ou seja, contratos anuais de horas, contratos a termo certo, trabalho no
domicilio e subcontratacao, que sao diretamente relevantes para questdes de GC (Mayrhofer et
al., 2014). Ainda segundo a andlise destes autores, com base nos dados Cranet acerca das
praticas de RH relevantes para a GCI e GCO, é possivel concluir que existe uma grande
heterogeneidade de praticas de GC e que comecaram a ser mais frequentes a partir de 1999; é
possivel perceber ainda que ambientes mais turbulentos e as novas formas de carreira
dificultam o planeamento de carreira nas organizac6es, sendo que a realidade organizacional
europeia reflete exatamente essa dificuldade.

A GRH pretende criar as condi¢bes Otimas para influenciar o comportamento dos
trabalhadores e organiza-se através de diversas praticas assentes em modelos tedricos como é
0 caso do modelo AMO, que tem sido amplamente aceite para explicar a relagdo complexa
entre a forma como as pessoas s@o geridas e os resultados do seu desempenho. Uma visdo
comummente aceite € que a combinagdo das capacidades (A), motivacdo (M) e oportunidades
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(P) proporcionadas aos empregados podem dar-nos uma indicacdo relativa do seu nivel de
desempenho (D), ou seja, AMO = D (Kellner, Cafferkey & Townsend, 2019). Na literatura
académica de GRH, o modelo AMO reflete dois niveis de anlise: um associado aos
trabalhadores e outro associado ao conjunto de praticas de GRH utilizadas na organizacdo
(Béltran-Martin & Bou-Llusar, 2018). Por outro lado, o sistema de préticas de elevado
desempenho (HPWS - “High Performance Work System”) corresponde a um conjunto de
praticas inovadoras de RH e processos de desenho do trabalho que, sendo usadas com certas
combinacdes, reforcam-se mutuamente e levam a beneficios sinérgicos, que tém impacto no
desempenho dos trabalhadores (Ubeda-Garcia et al., 2018). Assim, o principal objetivo destes
modelos de gestdo dos empregados € atrair e reter os trabalhadores para lograr o cumprimento
dos objetivos da organizacao.

Os avancos tecnoldgicos e os mercados cada vez mais exigentes tornam necessaria a
aprendizagem ao longo da vida, trabalhadores que se atualizam e desenvolvem novas
competéncias sao uma mais-valia para as organizac¢des. Atualmente, temos acesso privilegiado
a novas informacdes e a novas formas de aprender, o que faz com que cada individuo tenha
possibilidades infinitas que podem ser utilizadas como ferramentas para o desenvolvimento das
suas capacidades e melhoramento da sua performance. Nesse sentido, o desenvolvimento de
uma sociedade aprendente € apontado como condi¢do necessaria (Edwards & Usher, 1999).
Esta mudanca paradigmatica exige que os trabalhadores desenvolvam competéncias diferentes
das que eram necessarias as funcdes do século XX. Os trabalhadores devem tornar-se
aprendizes ao longo da vida no que concerne a utilizacdo de novas tecnologias, bem como
devem procurar a flexibilidade em vez da estabilidade, procurando manter a sua
empregabilidade e ir criando as suas proprias oportunidades (Savickas et al., 2009). E esperado
que os individuos assumam a responsabilidade de se formarem para poderem integrar a
estrutura organizacional de uma empresa, da mesma forma que é esperado que a organizagéo
fomente a conciliagdo das suas expectativas, enquanto organizacdo produtiva e competitiva,
com o0s seus colaboradores (Coimbra, Parada & Imaginario, 2001). Neste sentido, a
organizacdo deve procurar avaliar e mapear quais as competéncias que os trabalhadores ja tém
e as que precisam de ser desenvolvidas e, com esse mapeamento, conseguir desenvolver
formacdes, cursos, programas de coaching ou de mentoria. Associado a este ponto, as praticas
de aconselhamento de carreira, com o objetivo de discutir com os trabalhadores as suas
atividades e o seu desempenho nas suas funcOes atuais, tocando em pontos como 0s objetivos
de desenvolvimento, o planeamento de sucessdo para identificar e desenvolver os trabalhadores
mais qualificados para cargos superiores e, ainda workshops de planeamento de carreira que
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contribuam para ajudar os trabalhadores a tomar decisdes acerca da sua carreira e estabelecer
metas através da discussao com outras pessoas em situagées semelhantes e/ou profissionais de
recursos humanos (Bagdadli & Gianecchini, 2019).

Para o processo de GC é fundamental a transparéncia na comunicagdo com 0S
empregados, evitando que estes criem expectativas irrealistas e procurando deixar claro o que
podem esperar dentro da sua organizacdo. Uma pratica interessante a considerar neste ponto é
0 processo de feedback 360° ou sistemas de avaliagdo multi-avaliadores, onde o empregado é
avaliado, por exemplo, pelos seus pares, lideres, clientes internos e realiza ainda uma
autoavaliacdo. Este feedback constitui uma excelente base para a elaboracdo de um plano de
desenvolvimento pessoal e profissional.

A supervisao direta pode também desempenhar um papel fundamental na valorizagdo
do trabalhador, na medida em que, podem dar aos trabalhadores a sensacdo de que estéo a subir
na hierarquia, procurando ensinar novas habilidades, atribuindo novas tarefas e
responsabilidades e ir ajustando o0s seus cargos, contribuindo para aumentar o0
comprometimento dos trabalhadores e a sua motivacdo. Uma vez que o lider desempenha um
papel significativo como exemplo de profissional, a medida em que os trabalhadores veem os
seus lideres como modelo pode influenciar a forma como se comportam na sua carreira (Son
& Kim, 2019).

Em sintese, importa que as praticas do SGC estejam mutuamente relacionadas,
contribuindo tanto para beneficiar os trabalhadores como para refletir uma GRH mais
profissional, como por exemplo, uma das praticas de RH como o sistema de avaliacdo de
desempenho estar associado a sessdes de mentoria e coaching para que os trabalhadores possam

construir o seu plano de carreira (Baruch, 2002).

3. Método

A estratégia de analise adotada € um estudo de caso de uma empresa Unica, esta escolha
prende-se com a possibilidade e com a necessidade de estudar, de forma aprofundada, um
contexto tdo especifico, como o caso de uma empresa do setor de TI, através de diversas
perspetivas que revelem as varias facetas do fendbmeno em analise (Rashid et al, 2019).

No sentido de analisar a natureza da GC dos profissionais de TI, procurando
compreender as perspetivas tanto dos profissionais de Tl como da equipa de gestdo da empresa,
no que diz respeito quer a forma como o SGC pode influenciar a retengdo dos profissionais de

23

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT —



Tl quer a predominancia da valorizacdo da responsabilidade da GC a nivel organizacional,
individual ou para um equilibrio entre ambos.

A escolha da empresa prendeu-se, em primeiro lugar, com critérios de acessibilidade e
flexibilidade para a realizagcdo de um estudo de caso, traduzidos na facilidade de contactar os
trabalhadores por ser o sitio onde trabalho e também pelo facil acesso a documentacdo de
suporte ao estudo de caso e, em segundo lugar, porque o tema da retencéo € muito relevante e
constitui um dos desafios com que a empresa se confronta numa fase de desenho e
implementacdo de novos sistemas de RH.

A empresa escolhida para a realizacdo do estudo, integra um grupo, que surgiu em 2015
no Porto, e é composto por cinco empresas, com diferentes setores de neg6cio dentro da area
de TI. Atualmente, com escritérios em Portugal, Chile, Peru e Nova Zelandia, a empresa surgiu
no final de 2020 fruto da necessidade de responder a projetos nacionais e internacionais nas
areas de Software Engineer e Low-Code, de diversas areas de negocio. A empresa conta com
cerca de 80 pessoas, espalhadas um pouco por todo 0 mundo, incluindo uma equipa de gestédo
e diversas categorias profissionais de T1, com grandes perspetivas de crescimento. E relevante
o facto da empresa, tendo um pouco mais de um ano de vida, j& ter adotado uma perspetiva
estratégica para a atracao, desenvolvimento e retencdo de pessoas. Esta abordagem é totalmente
independente daquilo que se passa nas outras empresas do grupo, tendo desenhado uma politica
interna de GC, facto interessante visto que este sistema de praticas, normalmente, surge numa

fase mais avancada do ciclo de vida de uma empresa.

3.1. Amostra

O objetivo na escolha dos participantes foi conseguir um conjunto de pessoas
suficientemente heterogéneo, dos grupos relevantes — gestores e equipa de RH e trabalhadores
— procurando ter um numero de entrevistas equivalente em cada subgrupo. Por outro lado,
adotou-se como critério complementar para selecdo dos profissionais de T1, o fator etario, tendo
sido considerados trés grupos: consultor junior (18 aos 22 anos), consultor (22 aos 30 anos) e
consultor senior (+30 anos). Podemos ainda relacionar esta divisdo tendo presente o conceito
de CVE, onde em virtude de ser uma empresa muito jovem nao existirem trabalhadores na fase
de declinio.

Em relagcdo ao tamanho da amostra, foram realizadas 7 entrevistas com o grupo de

gestores, equipa de RH e direcdo, e 10 entrevistas ao grupo de profissionais de TI. Para a
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definicdo do numero final de entrevistas consideramos que, apesar de haver um ndmero
estimado de entrevistas e apesar de as pessoas terem varios pontos de vista, as opiniées podem
comecar a repetir-se e, nessa fase, é atingido o ponto de saturacdo (Mason, 2010), ou seja,
quando comecarem a existir respostas repetidas e ndo existir qualquer informagéo nova a ser
acrescentada é assumido que deixa de ser til realizar mais entrevistas.

Nos Quadros 1 e 2 encontramos as caracteristicas dos participantes entrevistados, tanto
profissionais de Tl como equipa de gestdo. Destaca-se a faixa etaria jovem da empresa
estudada, sendo que a média de idades dos entrevistados € de 28,8 anos e da grande maioria
dos entrevistados ter, pelo menos, licenciatura ou mestrado. No que diz respeito aos
profissionais de TI, podemos destacar ainda a predominancia de participantes do género

masculino.
Caracteristicas dos Participantes — Profissionais de Tl
Nome Idade Género Localidade Formacéo Profissao
Ficticio
Juniorl 23 Masculino Fundao Mestrado Software Developer
Junior2 25 Masculino Guarda Mestrado Software Developer
Junior3 25 Masculino Brasil Licenciatura OutSystems
Developer
Consultorl 29 Masculino Lisboa Licenciatura OutSystems
Developer
Consultor2 27 Masculino Porto Licenciatura Software Developer
Consultor3 29 Masculino Fundao Licenciatura OutSystems
Developer
Consultor4 27 Masculino Porto Licenciatura Software Developer
Seniorl 31 Masculino Porto Licenciatura Software Developer
Senior2 33 Feminino Porto Ensino Secundario QA Tester
Senior3 41 Masculino Lisboa Licenciatura Software Developer

Quadro 1 - Caracteristicas dos participantes, profissionais de TI (realizado pela autora).

Caracteristicas dos Participantes — Equipa de Gestdo
Nome Idade Género Localidade Formacao Profisséo
Ficticio
RH1 29 Feminino Lisboa Licenciatura RH
RH2 25 Feminino Lisboa Licenciatura RH
Managerl 29 Masculino Lisboa Licenciatura Business
Manager
Manager2 25 Feminino Lisboa Mestrado Business
Manager
Manager3 27 Feminino Lisboa Licenciatura Business
Manager
Manager4 27 Masculino Lisboa Mestrado Business
Manager
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Direcdo 38 Masculino Lisboa MBA CEO

Quadro 2 - Caracteristicas dos participantes, equipa de gestao (realizado pela autora).

3.2. Procedimento de recolha dos dados

A recolha de dados para este estudo de caso foi baseada em dois tipos de evidéncias,
uma fonte priméria (entrevistas) e uma fonte secundaria (politica de GC). Este tipo de
abordagem combinada é recomenda na literatura com o objetivo de assegurar que os resultados
sejam menos enviesados do que se obtidos com recurso a um tnico método de recolha de dados
(Yin, 2013).

A analise da uma fonte primaria, através da realizacdo de entrevistas, onde o objetivo
da escolha desta metodologia qualitativa teve a finalidade de compreender, com profundidade,
a forma como os profissionais de TI percebem a sua carreira e as préaticas associadas ao SGC
da sua empresa, bem como perceber a importancia que o SGC tem para a empresa e para a
retencdo dos seus trabalhadores na perspetiva da equipa de gestéo.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas durante o més de julho de 2022, tanto
presencialmente como on-line através da plataforma Microsoft Teams, devido a distancia fisica
de algumas pessoas da empresa. O tempo meédio das entrevistas foi de 30 minutos, variando
entre um minimo de 20 minutos e um maximo de 45 minutos. No total ficaram registadas 9
horas e 33 minutos de registos, os quais foram transcritos na integra e constam no anexo C.

Foram utilizados dois protocolos de entrevista, um para o grupo associado ao desenho
da politica de gestdo de carreiras da empresa (gestores e equipa de RH) e, outro para 0 grupo
de empregados profissionais de TI. No primeiro caso, o protocolo foi pensado com o objetivo
de compreender qual a importancia atribuida ao SGC, quais as préaticas de gestdo que
consideram relevantes e se consideram que essas praticas se adequam aos profissionais Tl da
empresa. A estrutura da entrevista esta dividida em trés partes: 1) Andlise do papel do SGC, 2)
Anélise das praticas SGC da empresa, e 3) Analise do papel do SGC na retencdo dos
trabalhadores. No segundo caso, grupo dos profissionais de TI, o objetivo é compreender qual
a importancia que atribuem a sua carreira, como é que definem ter sucesso na carreira, como é
que caracterizam o SGC da empresa e de que forma é que contribui para a sua intencdo de
permanecer na empresa. De novo, a construcdo das questdes esta dividida em trés partes: 1)
Analise do papel da carreira profissional, 2) Analise do SGC da empresa, e 3) Analise da
influéncia do SGC na retencdo dos trabalhadores.

26

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT



A transcricdo e andlise das entrevistas foi feita através da anélise de contetdo pelo
método de Bardin (1997), em que a andlise de conteudo corresponde a um “(...) conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descrigdo do contetido das mensagens” (p.38). Esta técnica pode resumir-se em trés passos: 1)
a pré-analise, que se refere a organizacdo do material a ser investigado; 2) a exploracdo do
material, que consiste na construcdo da codificacdo e 3) o tratamento dos resultados obtidos e
interpretacdo, que pode ser feita através da inferéncia, ou seja, um tipo de interpretacdo
controlada. Neste caso, na fase da pré-analise procedeu-se a formulacdo de dois protocolos de
entrevista e a realizacdo das entrevistas, bem como a recolha de informacdo complementar
sobre o modelo de carreira utilizado na empresa; na fase da exploracdo do material,
codificamos as categorias a analisar; e, no tratamento e interpretacdo dos dados, procedeu-se a
elaboracdo de um quadro resumo atendendo a divisdo das categorias identificadas na fase

anterior para poder comparar as perspetivas dos entrevistados.

Em paralelo, foi feita a analise de uma fonte secundéaria, através de analise do
documento que formaliza a apresentacdo da politica e praticas do SGC da empresa. O objetivo
da analise documental é complementar a informacdo obtida nas entrevistas, mas também

adicionar novas informac6es acerca daquilo que € o SGC da empresa em estudo.

3.3. Analise dos dados

Para a analise dos dados qualitativos no que diz respeito as entrevistas, numa fase
inicial, procedeu-se elaboracdo de um quadro de analise para facilitar a compreensdo dos dados
em analise. Posteriormente, no que diz respeito tanto a andlise das entrevistas como do
documento da politica da SGC da empresa em estudo, procedeu-se a formulacdo de categorias
de andlise que permitissem dar resposta a problematica do trabalho, tendo adotado como
critério para criar uma categoria o de, pelo menos, duas respostas coincidentes. Paralelamente,
foi necessario fazer associacdes e cruzar as informagdes que foram recolhidas das fontes

primaria e secundaria com aquilo que sdo as categorias de analise.
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4. Resultados

Os resultados desta investigacdo mostram como o Sistema de Gestdo de Carreira
influenciam a retencdo dos profissionais de TI, procurando perceber a tendéncia para uma
gestdo de carreira organizacional, individual ou para um equilibrio entre ambas. Em primeiro
lugar, sugere-se a leitura dos quadros 3 ao 6 (Anexo C), onde se encontra a sinopse das
entrevistas realizadas, para um melhor entendimento dos resultados. Em segundo lugar, sugere-
se a consulta do Anexo A para um melhor entendimento do funcionamento do SGC da empresa

em estudo.

4.1. Enquadramento do percurso profissional dos participantes

Do grupo dos profissionais de TI é possivel constatar que a média das idades é de 29

anos, tendo o entrevistado mais novo 23 anos e o mais velho 41 anos.

Quando solicitada a descricdo do percurso profissional até ao momento, 5 dos 10
profissionais de TI entrevistados referiram que iniciaram o seu percurso profissional através do
programa das academias do grupo, direcionadas para a integracdo de jovens recém-formados

no mercado de trabalho.

“Entrei no ano passado, em julho, para a academia dos 7Summits, onde o principal
objetivo é formar-nos. (...) hoje em dia sinto-me mais confortavel e também mais confiante a

trabalhar nestas tecnologias” (Juniorl).

“A minha carreira é um bocado vanilla no sentido em que eu fui “buscado” na

universidade e a partir dai houve aquele boom (...)” (Junior2).

“Inicialmente comecei na academia da empresa-mae do grupo, isto em 2019, foi
durante um ano como estagio (...) praticamente tem sido projeto atras de projeto praticamente
sem parar, em projetos que tem sempre dado oportunidade para aprender bastante e para

desenvolver” (Consultorl).

“Comecei na empresa-mae faz 4 anos, estive 14 no mesmo projeto durante 2 anos
basicamente (...) aqui comecei em projetos mais curtos e comecei agora nesta vertente de

outsourcing, no final do ano passado, e € ai que me encontro agora” (Consultor2).
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“O meu percurso comegou ha 5 anos atrés. Sai da universidade e fui contratado pela
empresa-made, empresa mde do grupo onde a minha empresa atual se enquadra (...) Ha 1 ano
atras mudei-me para qui, fazia mais sentido para 0s projetos e para 0 percurso que queria

fazer e pronto, desde entéo, estou ai”” (Consultor3).

Para 4 dos entrevistados, o seu percurso profissional tem sido marcado pela mudanca
de empresas, sempre na area de TI.

“Trabalho na area de IT ha mais ou menos 5 anos, com OutSystems ha mais ou menos
3 anos. Tenho trabalhado em varios projetos internacionais, para diversas empresas de

diversos setores” (Junior3).

“Sai da faculdade e comecei a trabalhar como programador (...) sai dessa empresa
porque senti que tinha uma estrutura muito hierarquica e complexa, gosto de dar ideias e senti

que néo tinha esse espago” (Consultor4)

“Tive varios tipos de experiéncia, comecei como estagiario aqui perto do sitio onde
moro (...) passei alguns anos a tentar construir a minha propria start-up e infelizmente acabou
por ndo ser o que eu esperava. Trabalhei como freelancer e acabei por mexer um pouco em

tudo (...) desde que entrei nesta empresa que tem sido uma revolugdo (...)” (Seniorl).

“Comecei com Excel, depois passei a programar. Fundei um jornal, foi quando fiquei
web master, ndo s programava, como passei a ter a vertente de PHP. Depois, fui para Angola,

fazer investigacdo em saude, quando voltei fui estudar e agora estou aqui” (Senior3).

Para uma das entrevistadas, houve uma transi¢do de carreira, de uma area totalmente

diferente para a area de TI.

“Comecei a trabalhar num call-center, em 2007, como assistente de apoio ao cliente
(...) Em outubro de 2018, passei para trabalho de QA para uma app na drea das
telecomunicagaes (...) passei para a empresa onde estou atualmente, continuando a fazer o

trabalho como QA Tester” (Senior2).

De forma geral, o grupo de entrevistados esta sensivelmente a0 mesmo tempo na

empresa em analise, ha cerca de 1 ano.
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4.2. O significado e importancia da gestdo de carreira para a gestao de pessoas

Para a maioria dos entrevistados, a evolucdo da sua carreira até a0 momento tem sido

positiva, na maioria dos casos, pela possibilidade de desenvolvimento e aprendizagem.

“Penso que seja um balanco positivo. Para além de ter evoluido, tecnicamente, também
evolui em soft-skills, o que também é importante. Todo o conhecimento que tenho absorvido

durante este ano em que estou na empresa, tem sido bastante positivo” (Juniorl).

“Acho que tem corrido bem (...) acho que isso tem permitido desenvolver as minhas
capacidades e desenvolver-me profissionalmente e tenho oportunidade para isso, tendo sido

bom para mim” (Consultor1).

“Em cada sitio que estou, aprendo. Acho que tem sido uma evolucéo positiva, se nédo,

ainda estava no Excel hoje” (Senior3).

Com a excecao de um entrevistado que avalia a sua carreira até ao momento como nao
tendo sido uma evolugéo positiva, existindo um sentimento de descontentamento em relacéo a
forma como a empresa-méde do grupo geriu a sua carreira atraves de varios modelos, e

esperando que isso seja corrigido com 0 modelo 7Summits.

“Nao acho que foi uma evolucéo positiva, mas acho que tem a ver com eu ter escolhido
o momento errado, na hora errada para comegar a trabalhar no grupo (...) no final do
primeiro ano, tinhamos um modelo de carreira definido que ndo fazia sentido para muita gente
porque a empresa era pequena e comegou a aumentar do nada (...) o que aconteceu com as
pessoas todas que tinham entrado recentemente, independentemente dos checkpoints que
tinham, voltaram para o 0 (...) ao mudar-me para a aqui, nova empresa, hovo modelo de
carreira, 0 outra vez (...) se calhar, com o modelo 7Summits, ja estdo a corrigir isso, (...)
espero que sim e se ndo estiverem espero que seja um ponto a melhorar, ndo s6 para mim

como para todas as pessoas que cé estdo” (Consultor3).

A grande maioria dos entrevistados, faz uma avaliacao positiva da sua carreira, sendo
gue apenas uma pessoa reconhece que se sente injusticada e espera que 0s 7Summits venham

corrigir o erro dos modelos de carreira pelos quais passou anteriormente.

A maioria dos entrevistados refere que um dos principais fatores que consideram para

avaliar o sucesso na carreira € a progressao e o desenvolvimento técnico.
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“(...) quando te apercebes que consegues resolver problemas sozinho e que consegues
desenrascar-te cada vez mais s, eu acho que para mim é um sucesso porque, no inicio,

estamos muito agarrados a um apoio ou a alguém que nos possa ajudar” (Seniorl).

O reconhecimento dos colegas em relacdo ao seu trabalho é um dos principais fatores

de sucesso para os inquiridos, as condic¢des salariais foram referidas por 3 dos 10 entrevistados.

“Eu acho que o reconhecimento das pessoas que trabalham connosco, eu acho que é
importante saber que as pessoas confiam no nosso trabalho, é a prova de que estas a fazer
alguma coisa bem. Depois, as condic¢des salariais € um ponto que entra sempre, ndo estamos

aqui a trabalhar para aquecer” (Consultor2).

Grande parte dos entrevistados reconhece que 0 sucesso na carreira esta relacionado

com a sua realizacdo profissional.

“Contribui porque sinto-me mais autonomo e mais capaz de enfrentar varios desafios
que vao aparecendo. Quando comecei tinha muito receio dos desafios e de ndo conseguir fazé-

los ou termina-los” (Juniorl).

O entrevistado Senior 3 sentiu inicialmente que ndo conseguia responder a questéo,
acabando por enumerar um conjunto de fatores que o fazem sentir-se realizado

profissionalmente.

"Nao sei responder a essa pergunta. Neste momento, acho que me sinto realizado
profissionalmente, claro que quero evoluir mais, mas estou contente como estou de momento.
(...) Ndo trabalho sob pressdo, estou feliz, tenho saude, como, tenho um teto, o que ¢ que falta

mais?” (Senior3).

Em sintese, percebemos que a maioria dos entrevistados faz uma avaliacdo positiva da
sua carreira, especialmente pela possibilidade de continuarem a aprender, nesse sentido,
reconhecem que os principais fatores que tém em conta para fazer essa avaliacao € a progressao
na carreira, o facto de se continuarem a desenvolver profissionalmente, o reconhecimento dos

colegas e a melhoria de condicdes salariais.

4.3. O sistema de praticas de gestéo de carreira

31

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT



A maioria dos profissionais de IT consideram positivas as praticas associadas ao SGC
da empresa. 4 profissionais de IT valorizam o feedback que é transmitido, procurando mostrar

0S pontos positivos e 0s pontos em que é necessario melhorar.

“Acho importante fazerem essas reunides e darem esse feedback, do que é que ha a
melhorar e 0s pontos em que melhoramos e penso que isso seja uma mais-valia para nos do

nosso lado” (Juniorl).

3 profissionais de IT reconhecem que é muito importante ter o modelo dividido por

areas técnicas e funcionais.

“Esta parte de dividir o modelo de carreira para cada area penso que € bastante bom
porque sei que todas as areas sao diferentes e as vezes é dificil aplicar o mesmo modelo de

avaliacdo a todas as areas” (Consultorl).

Um dos entrevistados, reconhece gque a analogia a montanhas no modelo 7Summits lhe

é indiferente e o que Ihe interessa realmente é saber que pode evoluir.

“Sou uma pessoa um bocado mais objetiva, se ha uma metafora com montanhas ou
com outra coisa qualquer, para mim, ndo é que me faca muita diferenca. Gosto de saber que
posso evoluir e que posso crescer numa empresa, isso é importante para mim, agora a forma

como isso é gerido pela empresa nao me interessa muito” (Consultor2).

Em relagdo a equipa de gestdo, reconhecem que 0 modelo 7Summits permite fazer uma
avaliacdo justa e transparente dos seus trabalhadores, através do feedback transmitido e da

evolucao feita com base da sua performance e no seu esforco.

“Permite fazer uma avaliacéo de 360 graus sobre cada um dos consultores aqui dentro

e acho que ha um cuidado para ser justo e para fazer justica a meritocracia” (RH1).

“Acho que diferente, acaba por ser uma palavra facil, mas acho que ¢é a palavra certa
(...) acho que diariamente conseguimos perceber que é diferente porque de todas as vezes que
apresentamos o modelo de carreira, seja a um possivel candidato ou a uma pessoa que se junta

anos, a reacdo e sempre muito positiva e de muita surpresa” (Manager?2).

“A primeira é momentos de feedback, acho que isso é critico, € a no¢do clara de que
cada uma das pessoas sente que esta ali naquele momento para ser ouvida e para fazer-se

ouvir. A segunda é ser um modelo muito transparente, se cada uma das pessoas souber o
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caminho que tem de fazer para alcancar um certo patamar, sabe logo desde inicio o que tem
de fazer, isso para mim é evidente. O terceiro que € o sistema de recompensa que é se eu
conseguir chegar aquele patamar, onde é que eu estarei em termos profissionais e o que é que

eu terei acesso a, portanto, este trade-off é fulcral e eu diria que sédo os trés” (Manager4).

“O nosso modelo de desenvolvimento profissional assenta muito na meritocracia, na
transparéncia e na justica. A progressao de cada pessoa da empresa esta dependente do seu
esforco e empenho. Este modelo pretende mostrar as nossas pessoas que tém um caminho

connosco, que podem evoluir e que se podem desenvolver dentro da empresa” (Diregdo).

A maioria dos profissionais de TI entrevistados reconhece que as praticas associadas

ao modelo 7Summits correspondem as suas necessidades.

“De momento, penso que sim. Como eu estou no patamar mais baixo, eu consigo olhar
para aquele modelo e consigo ver que ha ali um caminho que posso tracar, consigo ver que €

possivel” (Junior2).

“Acho que é o melhor modelo que até agora ja tive nesses 5 anos no grupo e acho que

¢ assim que deve continuar” (Consultor3).

Um dos entrevistados reconhece que as praticas associadas ao SGC devem ser apenas

orientadoras e, por esse motivo, ndo tem expectativas em relacdo aos 7Summits.

“Eu acho que as praticas dos 7summits devem orientar uma pessoa, uma pessoa nao
tem expectativas dos 7Summits porque sdo imensos objetivos. Uma pessoa faz o melhor que

pode e espera que o que faz entre nos 7Summits” (Senior3).

A maioria dos entrevistados da equipa de gestao, reconhece também que as préaticas dos
7Summits correspondem as necessidades dos seus colaboradores, principalmente, por ser um

modelo muito flexivel e adaptavel.

“Acho que o modelo esta equilibrado, acho que foi como disse, € um modelo que tem
de estar em constante mutacao para se adaptar a possiveis necessidades ou novas necessidades
gue possam surgir aos nossos consultores, deve ser assente numa espinha dorsal, mas ao
mesmo tempo ter a capacidade de se adaptar muito rapidamente as necessidades dos

consultores ao longo da sua estadia connosco” (Managerl).
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“Penso que correspondem e penso que existe a abertura para as pessoas falarem e
tentaram acelerar o processo e 0 crescimento caso sintam que eu ndo estd a ser tdo rapido
como desejavam, acho que vai sempre depender muito de cada um e da forma como cada um
vé o trabalho e o seu crescimento, mas acho que vai sempre afetar de forma positiva”

(Manager3).

A nivel de pontos a melhorar no modelo 7Summits, a maioria dos entrevistados
reconheceu que é um modelo recente e que, de momento, ainda ndao tém pontos de melhoria a
apontar, mas que certamente irdo existir ao longo do tempo. 3 dos entrevistados reconhecem
que pode haver um esforco para a avaliacdo ser feita de forma mais recorrente e continua ao
longo do ano, de forma que o trabalhador ndo tenha de ficar, por exemplo, um ano a espera de
feedback. Um dos entrevistados aponta que deveriam existir mais parametros no momento de

avaliagéo.

“N&o sei em que medida podiam melhorar, se calhar, ndo fazer um acompanhamento
anual, mas tentar fazer um acompanhamento de 6 em 6 meses, algo assim, para poder perceber

se esta a correr bem ou se estao a sentir alguma dificuldade, algo do género” (Consultor 2).

“Em relacdo a melhorias, talvez colocarem mais parametros e talvez mais especificos,
acho que hé certas coisas que nem todos os colegas conseguem avaliar, no meu caso, estando

remoto, as vezes ha certas coisas como comunicacao que sdo dificeis de avaliar” (Seniorl).

Todas as pessoas entrevistadas, profissionais de IT, equipa de RH, managers e direcéo,
consideram muito importante a empresa ter uma politica de gestdo de carreira para oferecer aos

seus trabalhadores.

“E bom para a empresa porque se aquela empresa ndo tiver prospecéo de crescimento
na carreira, ninguém, vai para la porque a nossa area de trabalho, sabes que € uma area
competitiva, e onde uma pessoa que ndo esta bem, muda-se facilmente, sem problemas”
(Junior2).

“E extremamente importante porque se uma pessoa ndo tiver gestao de carreira, a
pessoa vai estar 14 durante muito pouco tempo. Se eu entrar para uma empresa agora € a
empresa nao tiver um modelo de carreira isso grita que (A) a empresa ndo tem organizacao
de todo, (B) ndo vai ter nocdo de onde é que os seus Developers em nivel de competéncia se
enquadram, (C) pode haver uma discrepancia em salario porque eu ndo sei onde € que aquele

Developer esta” (Consultor3).
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“Eu acho que é sempre bom até para “obrigar” os funcionarios a querer evoluir, as
vezes uma pessoa acaba por ficar estagnada, porque pensa que se calhar ter mais
conhecimento ou ndo, o patamar onde vou estar é 0 mesmo e acaba por se desleixar um pouco
com a evolucdo. O facto de termos esses patamares e termos niveis para atingir, acaba por
ajudar o proprio consultor a querer melhorar e evoluir para atingir os outros patamares”
(Senior2).

“Isso é claro que é importante, uma pessoa ndo vai para uma empresa nao sabendo
muito bem o que esté a fazer, se estiver estruturado como a esta a ser feito, acho que é sempre
um ponto positivo. Por outro lado, pode dar um bocadinho de presséo aos colaboradores que
podem achar que nunca vao alcancar os objetivos propostos para evoluir” (Senior3).

“Acho que é muito importante. Nos dias de hoje, as pessoas querem sentir que estdo a
progredir e ndo sentir que estao estagnadas, se ndo, procuram outro sitio. A area de IT é muito
dindmica e, se queremos manter as pessoas connosco, temos de lhes mostrar que existe um

caminho de progresséo e de desenvolvimento™ (Diregdo).

“Acho de extrema importancia, acho que tem de estar na agenda de todas as empresas
porque nos pedimos a eles 0 compromisso deles e € um compromisso nosso ter esse plano de
progressao de carreira para valorizar o trabalho que é feito e la esta, para ser competitivos

numa area onde ha muito atrito, muita entrada e saida de pessoal” (RH1).

Assim, no que concerne as praticas do SGC mais apreciadas pelos profissionais de TI,
para alem de percebermos que fazem uma avaliam positiva e que vai de entro as suas
expectativas, percebemos também que atribuem uma grande importancia ao facto de o modelo
estar dividido por areas técnicas e funcionais, permitindo que cada profissional evolua na sua
especializacdo e o feedback que é transmitido numa reunido individual que procura transmitir
0S pontos positivos e 0s pontos a melhorar. Por outro lado, percebemos que existe uma
semelhanca entre as perspetivas dos profissionais de Tl e da equipa de gestdo, uma vez que
estes dois grupos intervenientes no sistema reconhecem que € muito importante que a empresa
ofereca um SGC aos seus trabalhadores. No que concerne as praticas do SGC mais apreciadas
pelos profissionais de TI, percebemos que atribuem uma grande importancia ao facto de o
modelo estar dividido por areas técnicas e funcionais, permitindo que cada profissional evolua
na sua especializacdo e o feedback que é transmitido numa reunido individual que procura

transmitir os pontos positivos e 0s pontos a melhorar.
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4.4. Gestéo de carreira: responsabilidade da empresa, do individuo ou partilhada?

Dos 17 entrevistados, 14 consideraram imediatamente que a responsabilidade da gestdo

de carreira resulta de um equilibrio entre a empresa e o individuo.

“Penso que seja uma responsabilidade partilhada, a empresa deve permitir-nos evoluir
e cada pessoa individualmente deve ter essa vontade de fazer um bom trabalho e de querer
também evoluir, ndo adianta de nada a empresa ter um plano de carreira estruturado se uma

pessoa nao quiser evoluir” (Consultor4).

Os restantes 3, sendo 2 dos profissionais de IT e 1 Manager comegaram por dizer que
a responsabilidade da gestdo de carreira € da empresa, mas que cada pessoa tem o seu papel na

sua propria carreira.

“Grande parte de mim pensa que é da empresa, mas também pensa que deve ser
partilhado porque as pessoas também tém de dizer o que querem. Eu também tenho de falar e
expressar-me como € que eu acho que deveria estar em termos de cargo novo, receber mais,
formacgdo aqui porque estou a fazer aquilo, acho que tudo isso se enquadra no modelo de
carreira. Acho que a grande parte tem de vir da empresa, eu sinto isso porque tem de
apresentar algo que pode ser melhorado pelas sugestdes e feedback da pessoa que esta a ser
avaliada, tem de ser aberto a sugestdes, tém de ser ouvidas. A empresa tem de apresentar algo

solido que puxe o Developer” (Consultor3).

“Eu acho que é sempre da empresa, a empresa € que contrata trabalhadores para
aquela funcdo que precisa, a empresa € gue tem de perceber o que é que precisa para aquele
sitio (...) Ou seja, a empresa tem de definir o posto de trabalho, na parte da carreira, o
colaborador é que tem de decidir se quer ficar naquele posto de trabalho definido pela empresa
ou ndo. A carreira é da exclusiva responsabilidade do trabalhador, eu é que decido se quero
evoluir, se quero ir trabalhar para uma coisa nova, eu é que decido se a hora de almoco quero
ir para casa e ndo quero trabalhar mais, eu é decido. (...) A empresa acaba por ter
responsabilidade na medida em que poderia sugerir alguma coisa ao trabalhador, o

colaborador é que decide sempre se quer evoluir ou ndo” (Senior3).
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“Acho que a responsabilidade é maioritariamente nossa porque nés € que temos o
trabalho de contratar a pessoa e (...) diria que 90% do modelo de carreira é responsabilidade
nossa, acho que os outros 10% s@o provavelmente tdo importantes como os outros 90%”

(Manager 1).

4.5. Importancia do SGC em relagdo a intencdo de permanecer na empresa

A maioria dos entrevistados reconhece que 0 SGC, 7Summits, é importante para a sua

intencdo de permanecer na empresa.

“E um fator, foi um fator. Pelo menos, em papel, da-me seguranca. Da-me um sentido
de luz ao fundo do tunel, consigo ver que aqui se calhar tenho a chance de crescer mais e
também ha um fator, na minha opiniéo, que ¢ o fator de crescer, se achar que ndo consigo

crescer, 0 que é que estou ca a fazer?” (Junior2).

“Eu mesmo recebo diversas propostas semanalmente, mas uma das coisas que me
mantém na empresa (...) é os 7Summits porque eu consigo ver um futuro muito mais claro do
que talvez se fosse para outra empresa em que isso nao estivesse muito bem definido, consigo
ver uma evolucéo acelerada dentro da empresa, enquanto talvez noutras empresas isso nao é

tao claro” (Junior3).

“Os 7Summits ajudam a que tenha essa intencao de ficar na empresa porque eu sei que
vou ser avaliado na zona em que eu estou e desde que seja bom naquilo que eu fago, eu vou

conseguir progredir” (Consultor3).

Um dos entrevistados afirma que nunca pensou nos 7Summits, apesar de gostar do
modelo, como um fator para permanecer na empresa porgue todas as empresas tém modelos

de progressao de carreira.

“Nunca pensei nos 7Summits como um motivo para ficar ou néo ficar aqui, ou seja, as
empresas hoje em dia tém todas modelos de evolucéo de carreira. Gosto dos 7Summits porque
tem tudo bem definido e explicado, gosto porque em muitos sitios ndo esta tdo bem estruturado,

agora ndo penso que fico na empresa apenas pelos 7Summits” (Senior3).
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Um dos entrevistados refere que o sistema de gestdo de carreira é importante, mas nao
é 0 que mais importa. O importante para si é fazer um bom trabalho e ser reconhecido nesse

sentido.

“O sistema de gestdo de carreira é importante, mas ndo é o fator mais importante, ndo
penso todos os dias no sistema de gestdo de carreira. Penso em fazer um bom trabalho e em
ser reconhecido por isso” (Consultor4).

Em relagdo a equipa de gestdo, afirmam que o SGC é importante para que as pessoas
queiram ficar na empresa pela perspetiva de crescimento e desenvolvimento porque nem tudo
tem a ver apenas com dinheiro, o facto dos trabalhadores se sentirem valorizados através do
SGC é um fator para que queiram ficar.

“Exatamente pela perspetiva de futuro e pela viséo de crescimento porque, como disse,

nao é apenas a valorizacao salarial, acho que a motivacéo vem de outras formas” (RH2).

“Ja tivemos muitos casos de pessoas que tém propostas salariais sO e apenas
superiores e ndo sairam porque ha outras coisas que valorizam mais, sendo uma delas os
7Summits. Se me sentir ouvida internamente e se eu disser que preciso de melhorar aqui um
ponto e se a gestdo da empresa me der esse ponto, eu ndo vou procurar melhor, ndo vou aceitar

ouvir melhor” (Manager2).

A maioria dos profissionais de IT reconhece que a gestdo de carreira é tdo importante

como outros fatores na decisdo de permanecer na empresa.

“Acho que é tdo importante como outros fatores, como por exemplo, 0 ambiente na
empresa, o trabalho em equipa acho que é igualmente importante. Se for s6 pelo modelo de
carreira ninguém fica em nenhuma empresa, tem de haver outros fatores que, em conjunto com

0 modelo de carreira, nos fagam querer ficar” (Senior2).

Um dos entrevistados reconhece que a gestdo de carreira € 0 mais importante na sua

intencdo de permanecer na empresa.

“Diria que a gestdo de carreira € efetivamente o fator mais importante, o que tem mais
peso. Mas também, o lado pessoal, as condi¢des de trabalho, os colegas, as condi¢des que nos

dao, fora a financeira, € muito importante para mim” (Senior3).
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Em relacdo a equipa de gestdo, a maioria também considera que a gestdo de carreira é

tdo importante como outros fatores nesta decisao.

“Acho muito importante hoje em dia e se calhar ponho em patamares iguais a gestéao
de carreira, saber o que é esperado e 0 que pode contar connosco, com a empresa e com aquilo

que tem para oferecer” (RH1).

Dois dos entrevistados da equipa de gestdo evidenciam que a vertente salarial € o0 que
pesa mais na intencao dos profissionais de Tl permanecerem na empresa, no entanto, a maioria
dos entrevistados, acaba por falar na questdo salarial, mesmo ndo considerando que é o que

pesa mais.

“(...) infelizmente hoje em dia e como ja se tinha comentado, o mercado é muito volatil

e, portanto, € muito financeiro” (Managerl).

“Eu acho que é dos fatores mais importantes [o sistema de gestdo de carreiras], aliado
a outros obviamente e aqui voltando ao aspeto salarial, acho que na area de IT temos de tocar

sempre na parte dos salarios porque o mercado é extremamente competitivo (...)” (RH2).

Em suma, percebemos que existe uma concordancia entre as perspetivas dos
profissionais de TI e equipa de gestdo, uma vez que reconhecem que o SGC ¢é importante para
a intencdo dos trabalhadores permanecerem na empresa pela seguranca, por saberem que existe

um caminho e que podem crescer e progredir.

4.6. Importancia do SGC para a empresa

Todos os entrevistados da equipa de gestdo percebem que o SGC tem uma grande

importancia para a empresa e para aquilo que pretendem transmitir e oferecer as suas pessoas.

“(...) esta na agenda como uma das nossas principais responsabilidades, sinto isso,
sinto que tem sido um maior foco nesse sentido porque, de facto, é importante valorizar o

compromisso deles connosco porque estamos numa area onde ha muita competicdo” (RH1).

“O nosso modelo assenta na paridade, (...) colocar 0 6nus da evolu¢do na empresa no
lado das pessoas, acho que isso é o mais importante, (...) no final do dia, estd sempre nas tuas

maos. A transparéncia (...) e acredito que seja valorizada” (Manager2).
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Para a equipa de gestdo, um dos principais objetivos a alcangcar com 0 SGC é a retengdo
dos profissionais de TI através da visdo a longo prazo que conseguem oferecer aos seus
trabalhadores.

“Pelo meu entendimento acho que €, ndo sé uma forma de motivar as pessoas e Ihes
mostrar que efetivamente podem crescer e que ha uma visdo a longo prazo, mas também uma
forma de nos orientarmos e de como é que podemos aprimorar 0s nossos profissionais, ou
seja, também guia-los aqui num caminho e darmos as ferramentas para seguirem 0 seu
caminho” (RH2).

“Eu acho que € principalmente aumentar a taxa de retengdo e também vincar uma
cultura cada vez mais meritocratica, disponivel e cada vez mais centrada nas nossas pessoas”

(Manager1l).

“(...) assenta essencialmente em dois pilares: o primeiro, fazer com que as nossas
pessoas sintam que podem crescer e evoluir aqui dentro e o segundo, que é um pouco egoista,
manter as pessoas connosco durante muito tempo, garantindo que estejam felizes e satisfeitas

com o seu trabalho” (Diregao).

Todos os entrevistados reconhecem que o SGC tem um impacto positivo na

competitividade da empresa.

“Eu penso que pode ser um fator de diferenciacdo e penso que hoje em dia em IT,
considerando a competicao salarial, acho que tudo o que for diferente do salario tem impacto
positivo” (RH2).

“(...) tornamo-n0S Muito mais competitivos mantendo as pessoas e, nGs mantemos as
pessoas, com este modelo de carreira (...) sinto isso em reunioes com potenciais parceiros,
quando eu falo da taxa de retengdo, do modelo de carreira, (...) é “ok, vocés mantém as

’

pessoas, ndo conhecem as pessoas s hd 2 meses”, muitas empresas vém ter connosco por

causa dessa taxa de retengdo e por quererem fugir desse ciclo (...)” (Manager2).
4.7. O modelo de gestiao da carreira “7Summits”
Através da analise documental, percebemos que o modelo dos 7Summits tem por base

uma histéria, uma analogia as 7 maiores montanhas do mundo. A filosofia subjacente a este

modelo é a meritocracia porque cada trabalhador evolui na montanha pelo seu préprio mérito;
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a transparéncia porque esta claro para todos os trabalhadores o que tém de fazer e quais s&o 0s
seus objetivos para evoluirem; e a flexibilidade porque existe espaco para a discussdo e para 0
feedback tanto do lado da empresa como do lado do trabalhador para construir, em conjunto,
um caminho dentro da empresa.

O objetivo deste modelo de GC é que todos os trabalhadores da empresa sejam
alpinistas (Climbers) e que com base no seu esforco, mérito, desempenho e dedicacdo consigam
subir a sua montanha. Deste modo, 0 modelo dos 7Summits € um modelo de desenvolvimento
profissional e de progressdo na carreira que permite que cada trabalhador possa evoluir na
empresa em fungdo da sua performance. Para um melhor entendimento do modelo dos
7Summits, sugere-se a consulta do anexo A.

Este modelo pretende ser o primeiro passo na dire¢cdo de um Spotify Model, numa
analogia com o funcionamento do tipo de aplica¢fes Spotify ou alguma outra semelhante que,
em fungdo das coisas que mais ouvimos, vao dando sugestdes e mostrando o0 que podemos
querer ouvir. Assim, o objetivo do SGC 7Summits é exatamente mostrar um caminho que as
pessoas podem seguir, dando sugestdes adaptadas a cada pessoa. N&o sendo possivel ter um
modelo Unico para cada pessoa devido a sua complexidade, o que a empresa procura fazer com
os 7Summits foi dividir os seus profissionais de T1 por areas técnicas e funcionais, pessoas que
tém um percurso semelhante e organiza-las e mapeéa-las pelas sete montanhas. Existem sete
montanhas mais uma, sendo que esta montanha é a da Serra da Estrela, que é onde comegcam
os academistas, jovens recem-formados que iniciam a sua vida profissional com a empresa e,
depois do periodo inicial de 9 meses / 1 ano, caminham e especializam-se numa das sete

montanhas.

Cada montanha estd dividida em cinco checkpoints, sendo que também o termo
“checkpoint” ¢ uma analogia a esta histéria de escalada e de alpinismo, sendo que os
checkpoints sdo zonas de seguranca, onde cada pessoa esta relativamente tranquila e pode
“descansar”, assim sendo, o checkpoint 1 corresponde ao “Junior Consultant”, o checkpoint 2
ao “Consultant”, o checkpoint 3 ao “Senior Consultant”, o checkpoint 4 ao “Specialist” e o

checkpoint 5 ao “SME” (Subject Matter-Expert), cada checkpoint esta dividido em trés niveis.

A progressdo dentro de cada montanha é feita com base numa avaliacdo, sendo
utilizados como instrumentos de avaliagdo um conjunto de formularios, cada formulario tem a
sua ponderacdo com o objetivo de avaliar a performance de cada trabalhador. Cada profissional
de T1 € avaliado através de trés entidades diferentes: 1) O cliente ou projeto onde esté inserido,
0 qual corresponde a 40% da avaliacdo final; 2) A empresa, a que corresponde 55% da
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avaliacdo final, dividida em trés stakeholders diferentes: O Lider Técnico (40%), o Business
Manager (40%) e a equipa de People & Culture (20%); 3) A autoavaliacdo de cada pessoa, que
corresponde a 5% da avaliag&o final.

As regras para a progressao dentro de cada montanha estéo definidas quantitativamente
para cada nivel e a progressao para um novo checkpoint inclui a dimensdo do alcance dos
objetivos a nivel de soft-skills e de hard-skills. Ap6s a recolha dos instrumentos de avaliacéo
preenchidos é agendada uma reunido individual com cada profissional de T, onde esta presente
um elemento da equipa de People & Culture que conduz a reunido e, numa primeira fase,
transmite o feedback da avaliacdo final e da progressao ou ndo progressao na montanha, bem
como dos aspetos a manter e dos aspetos a melhorar, e também esta presente o Lider Técnico
que intervém sempre que é necessario abordar questfes mais técnicas e especificas. Numa
segunda fase, sdo apresentados 0s objetivos a atingir tanto a nivel de soft-skills como a nivel
de hard-skills, sendo definidas as certificacdes e formacbes de cada pessoa a curto/ médio
prazo. Pode ainda ser sugerido pelo Lider Técnico um objetivo livre, ou seja, um desafio ao
profissional de TI, como por exemplo, passar a ser 0 mentor de uma pessoa mais junior na
empresa, ha sempre espaco para o objetivo livre ser definido pela prépria pessoa, sendo algo
que considere que faca sentido para o seu percurso profissional e que a empresa também
consiga dar suporte. Numa terceira fase, € pedido a pessoa avaliada que dé também o seu
feedback do que tem sido a sua experiéncia e do que foi falado na reunido. Assim, as
possibilidades de progressdo dos trabalhadores estdo dependentes da avaliacdo da sua
performance, sendo uma progressao horizontal visto que ndo existe uma divisdo hierarquica na
empresa, todos os cargos estdo ao mesmo nivel, a evolucdo e a progresséo € feita ao nivel das
tarefas e das responsabilidades que cada posicdo tem quando o trabalhador apresenta bons

resultados ao nivel da sua performance.

O modelo de GC 7Summits foi considerado pelos entrevistados, tanto trabalhadores
como equipa de gestdo, como um modelo que corresponde as necessidades dos trabalhadores
por ser um modelo que mostra que ha um caminho pensado para as pessoas e que valoriza

quem faz um bom trabalho.

“De momento, penso que sim. Como eu estou no patamar mais baixo, eu consigo olhar
para aquele modelo e consigo ver que h& ali um caminho que posso tragar, consigo ver que é

possivel. Penso que seja o pior problema de uma carreira profissional, € tu ndo veres uma luz
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ao fundo do tunel, aquela perspetiva de que daqui a 1 ou 2 anos, podes estar mais além e a

mim parece-me que isso existe” (Junior2).

“E um método de progressdo de carreira que valoriza quem faz um bom trabalho”
(Consultor2).

“Penso que correspondem e penso que existe a abertura para as pessoas falarem e
tentaram acelerar o processo e 0 crescimento caso sintam que eu ndo esta a ser tdo rapido
como desejavam, acho que vai sempre depender muito de cada um e da forma como cada um
vé o trabalho e o seu crescimento, mas acho que vai sempre afetar de forma positiva.”

(Manager3).

Com base no conjunto de dados recolhidos através das entrevistas realizadas e da
analise documental a politica da empresa, apresentamos no quadro abaixo uma sintese dos

principais resultados extraidos a fim de facilitar a compreenséo da problematica em anélise.

Temas Sintese dos Principais Resultados

O significado e Para a larga maioria dos profissionais de TI entrevistados,
importancia da gestdo de a evolucdo da sua carreira até ao momento tem sido
carreira para a gestao de positiva, na maioria dos casos, pela possibilidade de

pessoas desenvolvimento e aprendizagem.

E feita uma avaliacdo positiva do percurso de carreira,
sendo que apenas uma pessoa reconhece que se sente
injusticada e espera que 0s 7Summits venham corrigir o
erro dos modelos de carreira pelos quais passou
anteriormente.

A maioria dos profissionais de TI refere que um dos
principais fatores que consideram para avaliar 0 sucesso na
carreira é a progressdo e o desenvolvimento técnico.

Para 4 dos 10 entrevistados, o reconhecimento dos colegas
em relacdo ao seu trabalho é um dos principais fatores de
sucesso, as condicdes salariais foram referidas por 3 dos 10
entrevistados.

O sistema de préticas | 7 dos 10 profissionais de TI consideram positivas as
de gestdo de carreira préaticas associadas ao SGC da empresa. E 4 profissionais
de TI valorizam o feedback que é transmitido, procurando
mostrar 0s pontos positivos e 0s pontos em que é necessario
melhorar.

3 dos profissionais de TI reconhecem que é muito
importante ter o modelo dividido por areas técnicas e
funcionais.
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Em relagdo a equipa de gestdo, reconhecem que o modelo
7Summits permite fazer uma avaliagdo justa e transparente
dos seus trabalhadores, atraves do feedback transmitido e
da evolugéo feita com base da sua performance e no seu
esforgo.

9 dos 10 profissionais de IT reconhecem que as praticas
associadas ao modelo 7Summits correspondem as suas
necessidades.

A maioria dos entrevistados da equipa de gest&o, reconhece
também que as praticas dos 7Summits correspondem as
necessidades dos seus colaboradores, principalmente, por
ser um modelo muito flexivel e adaptavel.

A nivel de pontos a melhorar no modelo 7Summits, a
maioria dos entrevistados reconheceu que é um modelo
recente e que, de momento, ainda ndo tém pontos de
melhoria a apontar, mas que certamente irdo existir ao
longo do tempo. 3 dos entrevistados reconhecem que pode
haver um esforgo para a avaliacdo ser feita de forma mais
recorrente e continua ao longo do ano, de forma que o
trabalhador ndo tenha de ficar, por exemplo, um ano a
espera de feedback. Um dos entrevistados aponta que
deveriam existir mais parametros no momento de
avaliacao.

Todas as pessoas entrevistadas, profissionais de IT, equipa
de RH, managers e direcéo, consideram muito importante a
empresa ter uma politica de gestao de carreira para oferecer
aos seus trabalhadores.

Gestéo de carreira:
responsabilidade da empresa,
do individuo ou partilhada?

Dos 17 entrevistados, 14 consideraram imediatamente que
a responsabilidade da gestdo de carreira resulta de um
equilibrio entre a empresa e o individuo.

Os restantes 3, sendo 2 dos profissionais de IT e 1 Manager
comecaram por dizer que a responsabilidade da gestdo de
carreira é da empresa, mas que cada pessoa tem o seu papel
na sua propria carreira.

Importancia do SGC
em relacdo a intencdo de
permanecer na empresa

A maioria dos entrevistados reconhece que o SGC,
7Summits, é importante para a sua intencao de permanecer
na empresa.

Em relacdo a equipa de gestdo, afirmam que o SGC é
importante para que as pessoas queiram ficar na empresa
pela perspetiva de crescimento e desenvolvimento porque
nem tudo tem a ver apenas com dinheiro, o facto dos
trabalhadores se sentirem valorizados através do SGC é um
fator para que queiram ficar.

A maioria dos profissionais de IT reconhece que a gestdo
de carreira é tdo importante como outros fatores na decisao
de permanecer na empresa. Dois dos entrevistados da
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equipa de gestdo evidenciam que a vertente salarial € o que
pesa mais na intencdo dos profissionais de TI
permanecerem na empresa, no entanto, a maioria dos
entrevistados, acaba por falar na questéo salarial, mesmo
ndo considerando que é o0 que pesa mais.

Importéncia do SGC | Todos os entrevistados da equipa de gestdo percebem que
para a empresa 0 SGC tem uma grande importancia para a empresa e para
aquilo que pretendem transmitir e oferecer as suas
pessoas.

Para a equipa de gestdo, um dos principais objetivos a
alcancar com o SGC ¢ a retencdo dos profissionais de Tl
através da visdo a longo prazo que conseguem oferecer aos
seus trabalhadores.

Todos os entrevistados reconhecem que o SGC tem um
impacto positivo na competitividade da empresa.

SGC 7Summits O modelo de carreira 7Summits é considerado pelos
entrevistados, tanto trabalhadores como equipa de gestdo,
como um modelo que corresponde as necessidades dos
trabalhadores por ser um modelo que mostra que ha um
caminho pensado para si e que valoriza quem faz um bom
trabalho.

Quadro 3 - Sintese dos resultados (realizado pela autora).

5. Discussao

Antes de passar a discuss@o dos resultados € importante ter em conta o contexto em que
ocorreu esta investigacdo. Este trabalho tem por base, por um lado, um estudo de caso refletindo
a realidade de uma empresa e dos seus trabalhadores e, por outro lado, tem por base a area de
TI, que é um setor marcado pelo grande dinamismo associado a revolugéo tecnoldgica e pela
alta rotatividade de trabalhadores. Os principais objetivos deste trabalho sdo, em primeiro lugar,
perceber em que medida o sistema de praticas de gestao de carreira é relevante para a retencao
de profissionais de Tl e, em segundo lugar, compreender a percecdo da natureza da gestao de

carreira nos profissionais de TI.

Os resultados do estudo mostram que 0s participantes no estudo tém um percurso
profissional relativamente estavel, estando todos ha sensivelmente um ano na empresa atual,
sendo que alguns j& tiveram algumas mudancas de empresa. Considerando que a empresa

escolhida para desenvolver este estudo tem pouco mais de um ano e todos os entrevistados

45

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT



estdo na empresa ha sensivelmente um ano, podemos reforcar esta ideia de estabilidade.
Associando o conceito de CVE ao percurso profissional dos participantes, podemos afirmar
que se encontram entre a fase de crescimento e maturacéo (Smither, 2003), uma vez que fazem
uma avaliacdo positiva da sua carreira, pela possibilidade de desenvolvimento e de
aprendizagem que tém tido. O desafio da GRH é ir acompanhando este processo do percurso
profissional de cada trabalhador e ir definindo estratégias para os conseguir reter (Singh, 2019;
Gladka, Fedorova & Dohadailo, 2020).

O sucesso na carreira pode ser medido tanto por indicadores objetivos como subjetivos.
Os resultados do estudo mostram que 0s entrevistados, quando questionados sobre o que
significava para si ter sucesso na carreira, expressam em relagéo ao sucesso na carreira objetivo
que é atribuida uma grande importancia a componente salarial; enquanto em relacéo ao critério
de sucesso subjetivo, quatro dos entrevistados referem ser muito importante o reconhecimento
dos colegas em relacéo ao seu trabalho e como principal fator a progresséo e o desenvolvimento
técnico. Esta perspetiva pode justificar-se através da teoria COR que assenta na ideia de que os
trabalhadores se esforcam ativamente para ter e utilizar os recursos que lhes permitam atingir
objetivos valiosos (Hobfoll et al., 2018), ou seja, para estes profissionais a combinacao destes
indicadores objetivos e subjetivos sdo os recursos que se esforcam para obter e utilizar para
otimizar a obtencdo de sucesso na carreira (Spurk, Hirshchi & Dries, 2018). Nove dos dez
profissionais de TI entrevistados, reconhecem que ter sucesso na carreira esta relacionado com

a sua realizacédo profissional.

As praticas do SGC adotadas pela empresa estudada séo a realizacdo de avaliacédo de
desempenho através de um conjunto de instrumentos em que intervém os principais
stakeholders que interagem com o trabalhador, permitindo avaliar a sua performance tanto a
nivel de relacdo com as pessoas como a nivel técnico; fruto desta avaliacdo, é possivel
identificar quais 0s pontos que estdo a correr bem e que sdo para manter e 0s pontos que €
necessario melhorar. Por esse motivo, é realizada uma reunido individual com cada trabalhador
para expor este feedback e, naturalmente, ouvir também o lado do trabalhador. Por sua vez, a
empresa incentiva e sugere um conjunto de formacdes e certificacbes para cada grupo técnico
e funcional (para cada montanha), para que o trabalhador se continue a desenvolver. O que é
reforcado com a possibilidade dada a cada trabalhador para que sugira também outro tipo de
formacgdes que possam ser adequadas a sua carreira em concreto. Por Gltimo, a empresa tenta
separar 0 momento dos 7Summits em que é recolhido feedback da performance do trabalhador
e lhe é transmitido esse mesmo feedback, do momento de revisdo das condigdes salariais. No
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entanto, estd presente a ideia de que uma boa avaliagdo e um bom feedback do trabalhador
acaba por levar a uma melhoria de condigcOes salariais, apesar de ndo estar previamente
definido.

Os profissionais de TI caracterizam as praticas do SGC da sua empresa como positivas,
destacando o feedback que Ihes é transmitido de forma a poderem manter o que estdo a fazer
bem e a melhorar o que ndo esté a correr tdo bem.

Analisando os documentos que foram disponibilizados pela empresa para este estudo,
percebemos que o feedback tem por base uma avaliacdo multi-avaliadores, procurando avaliar
tanto a vertente mais técnica como a vertente comportamental, 0 que permite ter uma percecdo
mais clara e objetiva da performance de cada colaborador. O que vai de encontro a ideia
apresentada por Son & Kim (2019) de que, num ambiente tdo competitivo e instavel, o SGC é
essencial para perceber as condi¢Bes organizacionais que irdo ajudar os seus trabalhadores a
serem mais comprometidos com a sua carreira. Se considerarmos o conceito de SOP, enquanto
conjunto de atitudes e comportamentos positivos dos trabalhadores no seu trabalho (Lee &
Peccei, 2006), percebemos que este balanco positivo dos trabalhadores em relagdo ao SGC
pode contribuir para 0 aumento da SOP. Apenas um dos entrevistados assume que as praticas
associadas ao SGC devem servir apenas de orientacdo para os profissionais de IT, no sentido
em que, a empresa sugere um caminho que cada pessoa pode fazer, enguanto o trabalhador faz
0 seu trabalho e espera que isso seja considerado no momento de avaliar a sua performance.
Na mesma Otica, para a equipa de gestao, os entrevistados reconhecem que as praticas do SGC
vao de encontro as necessidades dos seus trabalhadores por ser um sistema equilibrado, flexivel
e adaptavel a cada um.

Nesta investigacdo defendemos justamente a importancia de existir um sistema
integrado de préticas e ndo um conjunto diversificado, mas fragmentado de préticas, indo de
encontro ao defendido por Baruch (2002) e Deery & Jago (2015). Uma vez que o SGC surge
como um conjunto de préaticas de estimulo a retencao dos trabalhadores (Singh, 2018) também
pretende contribuir para gerar um maior sentimento de pertenca e melhorar a produtividade dos
trabalhadores (Delery & Roumpi, 2017), uma vez que estas praticas permitem que cada
trabalhador tenha uma melhor ideia sobre qual é o seu papel atual e o seu futuro na organizacéo.
Quando questionados acerca de eventuais pontos de melhoria em relagéo as praticas do SGC,
0s entrevistados reconheceram que € um modelo recente, estando ainda esta em fase de
maturacao.

Oferecer uma politica de gestdo de carreira aos trabalhadores é considerado muito
importante por todas as pessoas entrevistadas, incluindo profissionais de T1 e equipa de gestéo,
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devido a perspetiva de poder crescer e evoluir dentro da empresa, associado com a questdo da
valorizagdo dos trabalhadores. J& que quando os profissionais de Tl sentem que ndo séo
valorizados e, pelo contrério, sentem que estdo a estagnar, facilmente mudam de empresa por
ser uma area muito competitiva. Considerando que os trabalhadores atribuem uma grande
importancia ao facto de a empresa ter uma politica de gestdo de carreira para oferecer aos seus
trabalhadores, podemos analisar os 7Summits a luz do modelo HPWS, como sendo uma
politica de gestdo que reflete um conjunto de praticas inovadoras de RH e que tem um impacto
no desempenho dos trabalhadores (Ubeda-Garcia et al., 2018). Podemos igualmente relacionar
0 SGC da empresa com 0 modelo AMO (Kellner, Cafferkey & Townsend, 2019), uma vez que
sdo as suas capacidades (A), a nivel de soft-skills e de hard-skills, que os permitem evoluir
numa das montanhas dos 7Summits, esta perspetiva de crescimento e de evolucéo faz com que
os trabalhadores se sintam motivados (M) e, fruto desta progressdo, tenham novos desafios e
novas oportunidades na empresa (O), permitindo com que a empresa tenha uma indicacdo do

seu nivel de desempenho (P).

No que concerne a responsabilidade da GC ser responsabilidade da empresa, do
individuo ou de um equilibrio entre ambos, os entrevistados reconhecem que esta
responsabilidade resulta de um equilibrio entre a empresa e o trabalhador, uma vez que a
empresa deve ter a responsabilidade de querer que os seus trabalhadores evoluam e se
desenvolvam de forma continua e, a0 mesmo tempo, o trabalhador deve querer evoluir e fazer
um bom trabalho, procurando também esse desenvolvimento. Apesar de ndo termos encontrado
uma opinido unanime, ja que alguns dos entrevistados, dois profissionais de Tl e um gestor,
afirmaram que a responsabilidade da gestdo de carreira € da empresa por ser esta que contrata
os trabalhadores, tal como Singh (2018) ao referir que a organizacdo ainda é responsavel pela
gestdo de carreira dos seus trabalhadores por formar o contexto no qual o desenvolvimento de
carreira ocorre. Estes entrevistados referem ainda que € a empresa que faz a avaliacdo
relativamente aos aspetos positivos e negativos da performance de cada trabalhador,
procurando transmitir esse feedback a cada um e apresentar sugestdes para que se desenvolvam.
No entanto, mesmo para estes trés entrevistados, esta claro que os trabalhadores tém também
uma palavra na gestdo da sua carreira e, no final, séo quem decide se querem ou nao evoluir,
sendo os principais atores da sua carreira (King, 2004; De Vos & Segers, 2013). Em resumo,
apesar de considerarem que a responsabilidade da gestdo de carreira é maioritariamente da

empresa, 0s trabalhadores também tém a sua responsabilidade.
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Face aos resultados expostos percebemos que, apesar da literatura nos mostrar que
existe uma nocdo crescente de que a progressdo de carreira € responsabilidade dos
trabalhadores e ndo da organizacéo (Clarke, 2008; Baruch, 2002), essa tendéncia néo se verifica
na pratica organizacional. A empresa em estudo decidiu criar um SGC que permita combinar
0s objetivos individuais e da empresa, sendo um modelo flexivel e adaptavel (Baruch, 2006;
Clarke, 2013; Guo, Wang & Wang, 2019). Este posicionamento da empresa podera justificar
0s resultados, ou seja, 0 reconhecimento por parte dos entrevistados de que a responsabilidade
da GC deve ser uma responsabilidade partilhada.

Atualmente, ndo existe um padrdo de carreira que predomine na realidade
organizacional, as carreiras contemporaneas sdo marcadas pela imprevisibilidade, por exemplo,
com uma mobilidade mais frequente entre organizacoes (Greenhays & Kossek, 2014). Quando
questionados em relacdo a forma como o SGC tem impacto na sua intengdo de permanecer na
empresa, 0s entrevistados afirmaram que é um fator relevante principalmente pela valorizacao
das pessoas e pela perspetiva de crescimento na empresa - inclusive, um dos entrevistados
refere que recebe frequentemente propostas de emprego, e que uma das coisas que 0 mantém
na empresa é o0 SGC. Outro dos entrevistados refere que, apesar do SGC ser importante, ndo é
o fator mais importante, valorizando mais o reconhecimento por fazer um bom trabalho. E,
ainda outro profissional de T refere que nunca pensou no SGC como um dos fatores da decisao
para ficar ou sair da empresa. Afirma que gosta do SGC da empresa por estar bem estruturado,
e ha muitas empresas em que ndo esta, mas néo fica apenas pelo SGC, tendo ja passado por
algumas empresas durante o seu percurso profissional. Podemos relacionar esta resposta com
a ACSF, no sentido em que aqui a visdo de carreira se estende para além da organizacédo
(Stauffer et al., 2019). Analisando as respostas dadas pelos entrevistados, percebemos que esta
presente a ACP, quando falamos da mentalidade de carreira que remete para a dimensao
autodirigida e orientada por valores, em que os individuos planeiam e tomam as suas proprias
decisdes e terem a sua propria definicdo de sucesso na carreira (Briscoe & Hall, 2006), por
reconhecerem a importancia que o SGC da empresa tem para quererem permanecer na empresa.
Atualmente, os trabalhadores estdo muito mais expostos e também mais abertos a
oportunidades externas, mesmo quando ndo estdo ativamente a procura de um emprego (Ott &
Michailova, 2018), como é o caso do entrevistado que refere receber varias propostas
semanalmente e decide ficar na empresa pelo SGC, por saber que a empresa lhe mostra um

caminho para evoluir e para se desenvolver profissionalmente.
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E importante que a organizacio compreenda que as motivacOes de carreira ndo sio
estaticas e podem ir mudando ao longo do tempo e também em funcdo das circunstancias
(Crowley-Henry, Benson & Ariss, 2019). Os entrevistados reconhecem que o SGC é téo
importante como outros fatores na decisdo de permanecer na empresa, inclusive um dos
entrevistados reconhece que o SGC é o fator mais importante na sua intengdo de permanecer
na empresa. Para além do SGC, os entrevistados assumem que € um conjunto de fatores que os
levam a querer ficar na empresa, sdo apontados fatores como o trabalho em equipa, as
condicdes de trabalho, os colegas, a componente salarial, entre outros. Dois dos entrevistados
referem que a vertente salarial é o fator que mais peso tem na sua inten¢do de permanecer na

empresa.

A equipa de gestdo reconhece que o0 SGC tem uma grande importancia para a empresa,
sendo uma das principais responsabilidades da empresa para com o0s seus trabalhadores,
procurando refletir os valores que a empresa tem e fazer com que os seus trabalhadores se
sintam valorizados e que queiram ficar na empresa. Quando questionados acerca dos objetivos
que se pretendem alcancar com o SGC, consegue-se compreender que o principal objetivo é
reter os profissionais de T1 a longo prazo, procurando mostrar que existe um caminho pensado
para os trabalhadores, que conseguem crescer e desenvolver-se sem ter de procurar outras
opcdes noutras empresas. Todos 0s entrevistados da equipa de gestdo reconhecem que 0 SGC
tem um impacto positivo na competitividade da empresa por ser um sistema diferenciador,
tendo uma narrativa por detras desta politica interna, com toda a questdo das montanhas, da
progressao com base no esforco e no mérito individual. A empresa torna-se mais competitiva
conseguindo manter a sua equipa de trabalhadores e € através do SGC, 7Summits, que
conseguem fazer com que isso aconteca. O que € visivel tanto nas entrevistas, ao atrair
potenciais candidatos para a empresa, como em reunifes com potenciais clientes que ficam
interessados no tema da retencdo dos trabalhadores, por exemplo, ao terem a expectativa de

que ndo vao ficar sem uma pessoa a meio do projeto de 2 em 2 meses.

A perspetiva do Capital Humano sugere justamente que o principal fator de vantagem
competitiva esta nos recursos de CH que uma empresa dispde (Delery & Roumpi, 2017; Pandita
& Ray, 2018; Redondo, Sparrow & Hernandez-Lechuga, 2021), portanto é critico que uma
organizacdo retenha a sua forca de trabalho para alcancar as suas metas de negdcio e esta
empresa reconhece isso. Acresce que o mercado de Tl é extremamente competitivo, quando
um trabalhador ndo esta bem, facilmente muda, e é importante perceber o que é que pode ser
feito para manter as pessoas na empresa. Como ja referido anteriormente, os profissionais de

50

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT —



TI reconhecem que 0 SGC é um dos fatores que os incentiva a querer ficar na empresa, o facto
de ter uma historia de superacgdo e baseada no mérito e no esforco de cada um, associada as sete
maiores montanhas do mundo e, consequentemente, associada a cada area técnica e funcional,
torna-se um fator positivo de competitividade por ser diferente, por as pessoas sentirem que

alguém pensou num caminho para elas e que efetivamente podem progredir na sua carreira.

5.1. Implicacdes teoricas e praticas

Em termos tedrico, este estudo da um contributo relevante para o0 dominio da GRH ao
utilizar o modelo AMO para interpretar as politicas de gestdo de carreira nas empresas. Uma
vez que o SGC analisado neste estudo de caso mostra que poderemos considerar 0s trés
elementos do modelo AMO: as capacidades dos trabalhadores (A), o que 0s permite evoluir e
progredir na carreira; por sua vez, essa possibilidade faz com que os trabalhadores se sintam
motivados (M) e; consequentemente, que tenham novas oportunidades de trabalho na empresa

(O), contribuindo globalmente para que a empresa consiga avaliar o seu desempenho (P).

Numa perspetiva aplicada, face a falta de estudos empiricos em Portugal sobre a
retencdo dos trabalhadores num contexto tdo dinamico e volatil como o que acontece no setor
de TI, o presente estudo aborda um tema muito pertinente e atual, e oferece com base num
estudo de caso alguns insights sobre o desafio da retencéo de trabalhadores com o qual muitas

empresas portuguesas se confrontam nos dias de hoje.

5.2. Limitacg6es e consideracdes para estudos futuros

As limitagdes desta investigacdo prendem-se essencialmente com o facto de a empresa
estudada ser ainda muito jovem e estar numa fase de expanséo, o que significa que o SGC esta
ainda a ser implementado e, por isso, numa fase embrionéria. O que significa que ainda é muito
cedo para avaliar os reais impactos que o0 SGC tem efetivamente na retencdo dos trabalhadores.
Por esse motivo, seria interessante replicar o mesmo estudo em empresas com mais tempo de
vida, tanto a trabalhadores atuais como a ex-trabalhadores, para avaliar, de forma mais objetiva,

0 impacto que o SGC tem na retencéo dos trabalhadores.
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Também, considerando que uma das questdes de investigacdo é compreender 0 impacto
do SGC na deciséo de permanecer na empresa, um estudo longitudinal seria mais adequado
para proporcionar esse tipo de explicagao.

Ainda, o facto de a empresa em estudo ser apenas de um Unico setor de atividade
econdmica, sendo os perfis dos profissionais exclusivamente de TI, faz com que os resultados
sejam também exclusivos de uma realidade muito especifica. Ou seja, se houvesse uma
extensdo deste tipo de estudo a empresas de outros setores de atividade, seria possivel

determinar se os resultados seriam generalizaveis.

De qualquer modo, sugere-se para estudos futuros a continuacao da exploragdo da area
de TI no que diz respeito a retencdo dos seus profissionais, uma vez que, ao contrario de outros
setores de atividade em que sdo as pessoas que procuram ativamente as oportunidades de
trabalho, a area de TI acaba por refletir o inverso sendo que as empresas é que competem pelos
profissionais desta area. Por outro lado, o facto do mercado de T1I ser tipicamente caracterizado
por ter mais profissionais do género masculino, pode ser interessante tentar perceber se a
questdo do género tem influéncia no processo de recrutamento e retencdo, e compreender se as

atitudes face a carreira sdo comuns ou distintas entre os profissionais de T1 dos dois géneros.

6. Conclusao

A globalizacdo econdmica e dos mercados acompanhada pela revolucéo digital trouxe
grandes desafios para as empresas atuais, 0 mercado de trabalho global caracteriza-se pela
competitividade entre empresas e pela velocidade com que tudo se transforma. A retencao dos
trabalhadores tem sido um dos principais desafios com que as empresas se deparam atualmente,
principalmente face a um mundo cada vez mais digital o setor de Tl € um mercado que se
confronta com uma grande necessidade de profissionais altamente qualificados para dar
resposta as metas de negécio. Por outro lado, cada vez mais se reconhece que as pessoas sdo 0
recurso mais importante de uma empresa, percebemos isso ao longo do trabalho através da
perspetiva do Capital Humano, nesse sentido, é importante que as pessoas se sintam valorizadas
para permanecerem numa empresa. Desta forma, torna-se necessario que as organizagées
pensem em estratégias para conseguir reter a sua forca de trabalho e os SGC mostram-se como

um componente fundamental para o conseguir. Assim, percebemos que a tematica abordada
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tem uma grande relevancia tanto ao nivel do impacto que tem na GRH, através das politicas
subjacentes ao SGC, mas também ao nivel das organiza¢des uma vez que se assume como um
dos principais desafios a sua competitividade nos dias de hoje.

Os resultados deste estudo revelam que o sistema de praticas de GC € relevante para a
retencdo dos profissionais de T1 por permitir que os trabalhadores se continuem a desenvolver,
por mostrar que existe um caminho dentro da empresa que foi pensado para que 0S
trabalhadores se mantenham, por ser um modelo flexivel que combina tanto os objetivos da
organizacdo como os objetivos do trabalhador e € importante, para este grupo de profissionais,
que seja construido em conjunto. No que diz respeito a evolugdo do significado de carreira,
percebemos que o facto dos trabalhadores entrevistados estarem na mesma fase do CVE
acabam por ter uma perspetiva muito semelhante na forma como véem a sua carreira,
reconhecendo que os principais fatores que consideram para avaliar 0 sucesso na carreira é a
progressao e o desenvolvimento técnico, bem como o reconhecimento dos colegas em relacdo
ao seu trabalho e as condicOes salariais. Percebemos também que todos os participantes do
estudo consideram muito importante que a empresa tenha uma politica de GC para oferecer aos
seus trabalhadores, sendo um dos principais motivos que faz com que os trabalhadores queiram
ficar na empresa. Por sua vez, percebemos também que um SGC que va de encontro as
necessidades dos seus trabalhadores contribui favoravelmente para a competitividade da
empresa porque faz com que as pessoas queiram ficar e, como as pessoas Sa0 0 recurso mais
importante de uma empresa, essa estabilidade contribui para dar resposta as necessidades de
mercado e tornar-se mais atrativa.

Assim, concluiu-se que e fundamental que as organizagdes desenhem um SGC aplicado
ao seu contexto e que va de encontro aquilo que os seus trabalhadores procuram (as suas
necessidades) a fim de reduzir a probabilidade de terem de procurar outras empresas, e

procurando equilibrar os objetivos da organizacdo com os objetivos do trabalhador.
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ANEexos

Anexo A: Apresentacdo 7Summits

A new adventure is
starting...

+  Weare all Climbers;

« Afirst step to a Spotify Model;

«  Agile;

« Customized;
Meritocracy and Fairness,

« Achieve Professional and Personal
development;

+  Work Life Balance,
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Serra da Estrela

7Summits Academy

oo .
Kilimanjaro
Low-code
(OutSystems / Applan)

Elbrus

Cloud, BI, DBA,

Sysadmin

Kilimanjaro

Lowcode journey

Junior Consultant

Each Checkpoint is divided into 3 Levels.

For you to keep moving forward, you need to make
sure you surpass all obstacles. By doing it, you will
receive new equipment (skills & recognitions).

Each Level has an evaluation point based on 3
perspectives:

il8le

Technical Krmﬁedge

TumPllye'

Everest

Fullstack

Vinson

Project & Product
Manager
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Front-end

Aconcagua
Back-end

Cartensz

QA, Business Analyst
& Architect
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Evaluation

ult

Business You
Manager

Qo VST o]

The performance evaluationis composed by the

clent, the . 2teamand you.
The client has a 40% responsibility, the organization
55% and you 5%.

Inside organization:

- Business Manager: 40%
- Technical Lead: 40%

- People & Culture: 20%

Junior Consultant

. me&mhﬁomlemlmmmanomnwm mesegulmelevel.moemmadaumla(s)em

ctmaala(s): mnagaoporpumTed’wﬁmlLﬁdmdosaﬂgmlwm
+ Clausula |y do Manager, Pe &cumueecnem,lemdeser!gmlmsu ora 2.5

+ Ovalor da avaliagao total € igual ou superior a o consultor passa para o seguinte level, mas com a condi¢ao de ter um valor igual ou superior a
3.1 na avaliagao por parte do Tecnhical Lead

+ Ovalor da avaliacao total € inferior a 33, o consultor transita para o sequinte level mas sem receber os beneficios associados a categoria consultant

* Ovalor da média dos trés niveis (1,2 3) € superior a 4, o consultor transita para o level 5, mas com a condi¢do da sua avaliagdo técnica referente ao
level 3 é igual ou superior a 4.5, e a avaliagao referente ao mesmo level por parte de People & Culture ser igual ou superior a 3.2

Perguntas Respostas

Client Performance Evaluation Questionaire

Dear partner,

We would like to ask if you could take a few minutes to share your feedback on <name> performance regarding
the activities carried out during the project <name of project>

This feedback is important so we can keep providing the best possible services as well as develop our people on
the right skillset.

Note:

1 - Inadequate (Never Demonstrates)

2 - Insufficient (Rarely Demonstrates)

3 - Satisfactory (Demonstrates)

4 - Very good (Consistently Demonstrates)
5 - Excellent (Role Model)
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75

Checkpoint 1

unior Consultant

+ Disciplina: avaliado
através do
preenchimentoda
timesheet > 45;
Trabalhoem
Equipa: avaliado
atravésdos
formularios
7Summits = 4;
Compromisso
avaliado atravésda
politica“Bring a
Player”

Kilima_njaro

Checkpoint 1

Junior Consultant

+ Associate Reactive
Developer ou
Associate Web
Traditional;

+ Agile (NSo Técnica)

ummits

Disciplina: avaliado
atravésdo
preenchimentoda
timesheet > 45;
Trabalho em
Equipa: avaliado
atravésdos
formularios
7Summits = 425;

&

Checkpoint 3

Senior Cor

+ Disciplina: avaliado
atravésdo
preenchimentoda
timesheet > 4,75;
Trabalhoem
Equipa: avaliado
através dos
formuldrios
7Summits 2 4,75;

avaliado através da
politica“Bring a
Player”

Checkpoint 2

Consultant

QutSystems
Mobile Specialist
ou OutSystems
Architecture
Specialist ou
OutSystems.
Delivery Specialist
ou OutSystems
Fron-End
Specialist;

Inglés (Ndo
Técnica)

avaliado através da
politica“Bring a
Player”;

Promocgéao dos
valores Latitudde:
avaliado através dos
formulérios
7Summits = 45

Checkpoint 3

Senior Consultant

+ Professional Web
ou Associate Tech
Lead ou 2
Certificacdes de
Especializagdo;
Leadership (Ndo
Técnica)
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Checkpoint 4

Specialist

Disciplina: avaliado
atravésdo
preenchimentoda
timesheet > 4,75;
Trabalho em Equipa:
avaliado através dos
formularios 7Summits
2 475;

Compromisso:
avaliado através da
politica“Bring a
Player”;

Promocéo dos
valores L

Checkpoint 5

SME

+ Disciplina: avaliado
atravésdo
preenchimentoda
timesheet =5;
Trabalho em Equipa
(avaliado através dos

formuldrios 7Summits >

475;

atravésda politica
“Bring a Player”;

Latitudde: avaliado

através dos formularios

avaliado através dos
formuldrios 7Summits
> 4,75,

Lideranca: avaliado
atravésdos
formuldrios 7Summits

2475

Checkpoint 4

Specialist

Expert Webou 3
Certificagdes de
Especializagdo

7Summits = 5;
Lideranca: avaliado

através dos formularios

7Summits =5

Checkpoint 5
SME

Associate Reactive
Developer;
OutSystems
Mobile Specialist;
OutSystems
Architecture
Specialist;
OutSystems
Delivery Specialist;
OutSystems Front-
end Specialist;
Associate Tech
Lead

Compromisso: avaliado

Promogéao dos valores
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Anexo B: Guiao de entrevistas

Quadro 1 - Guido de entrevista para os profissionais de TI

Determinacéao
dos blocos

Objetivos especificos

Formulacéo das questbes

A - Legitimacgao
da entrevista e
motivacdo dos
entrevistados

Explicar os objetivos da
entrevista;

Motivar o entrevistado;
Garantir a
confidencialidade;

Pedir autorizagdo para o
registo audio da entrevista.

Informar os entrevistados sobre 0s objetivos
do trabalho;

Solicitar a autorizagdo para a gravagéo do
audio da entrevista;

Garantir a confidencialidade dos dados e 0
anonimado das entrevistas.

B -
Caracterizacao
dos
entrevistados

Idade;

Formacao profissional do
trabalhador;

Tempo de servico;

Verificar na base de dados da empresa.

C - Analise da
avaliagdo  da
carreira

profissional dos
profissionais de

Tl e a sua
percecao de
sucesso na
carreira

Conhecer a percecdo do
trabalhador acerca da sua
carreira

Compreender a percecdo
do trabalhador
relativamente ao sucesso
na carreira e a
importancia atribuida para
a sua realizacéo
profissional

Solicitar a descri¢do do percurso de carreira
até ao momento.

Q1 - Com base na sua experiéncia
profissional, como €é que avalia a sua
carreira até a0 momento?

Q2 - O que significa para si ter sucesso na
carreira? E que critérios usa como
referéncia?

Q3 - Qual a importancia que 0 sucesso na
carreira tem para a sua realizacdo
profissional?

D — Andlise das

praticas do
sistema de
gestao de
carreira da
empresa

Compreender a percecdo
do trabalhador acerca do
sistema de carreira na sua
empresa e as suas praticas
Perceber o significado
atribuido a politica de
gestdo de carreira
Compreender de que
forma percebem a
responsabilidade da gestao
de carreira, sendo
individual, organizacional
ou partilhada

Q4 - Como € que descreve as praticas de
gestao de carreira da sua empresa?

Q5 - Em que medida considera que as
praticas associadas ao modelo 7Summits
correspondem as suas necessidades? Em
que aspetos € que pensa que a empresa
poderia melhorar?

Q6 - Em que medida e por que razdes
considera importante que a empresa tenha
uma politica de gestdo de carreira para
oferecer aos seus empregados?
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Q7 - Considera que a responsabilidade da
gestdo de carreira é da empresa, é dos
empregados ou deve ser uma
responsabilidade partilhada? Porqué?

E — Andlise da
influéncia do

sistema de
gestao de
carreira na
retencdo  dos

trabalhadores

Conhecer a percegdo dos
trabalhadores em relacéo
ao sistema de carreira
como determinante para a
sua intencao de
permanecer na empresa
Compreender se existem
outros fatores que sejam
mais valorizados pelos
trabalhadores do que a
gestdo de carreira, na
decisdo de permanecer ou
sair da empresa

Q8 - De que maneira o sistema de gestéo de
carreira da empresa, 7Summits, influencia a
sua intencdo de permanecer na empresa?

Q9 - Em termos de fatores relacionados com
a deciséo de permanecer ou sair da empresa,
qual a importancia relativa que atribui a
gestdo de carreira? A gestdo de carreira é
mais ou menos importante do que 0s outros
fatores que valoriza na sua avaliagdo?

Quadro 2 - Guido de entrevista para gestores — RH, Direcdo e Managers

A - Legitimacéo
da entrevista e
motivacdo dos
entrevistados

Explicar os objetivos da
entrevista;

Motivar o entrevistado;
Garantir a
confidencialidade;

Pedir autorizacdo para o
registo audio da entrevista

Informar os entrevistados sobre os objetivos
do trabalho;

Solicitar a autorizacdo para a gravacdo do
audio da entrevista;

Garantir a confidencialidade dos dados e o
anonimado das entrevistas.

B -
Caracterizacao
dos
entrevistados

Idade;

Formacao profissional do
trabalhador;

Tempo de servico;

Verificar na base de dados da empresa.

C — Analise do
papel do
sistema de
gestao de
carreira na
empresa

Perceber a importancia
atribuida ao sistema de
gestdo de carreira na

empresa € 0S  Seus
objetivos  com  este
sistema

Compreender de que

forma o sistema de gestdo
de carreira tem influéncia

Q1 - Em termos gerais que importancia
atribuem ao sistema de gestao de carreira no
contexto da gestdo dos vossos profissionais
de TI? Quais sdo 0S Vv0ss0s principios
fundamentais neste dominio da gestdo de
pessoas?

Q2 - Quais sdo 0s objetivos concretos que a
empresa procura alcangar com o seu sistema
de préticas de gestdo de carreira?
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na competitividade da

empresa

Q3 - De que maneira o sistema de gestdo de
carreira influencia favoravelmente a
competitividade da empresa?

D — Analise das

Compreender a percecéo

Q4 - Como é que descreve as praticas de

praticas do | da equipa de gestdo acerca | gestdo de carreira da empresa?
sistema de | do sistema de gestdo de | Q5 - Em que medida considera que as
gesté_o de | carreira e as suas pré_ticas pl’étlcas aSSOC@daS ao f:nOdEIO 7Summits
carreira da | Compreender de  que correspondem as necessidades ,dos VOSSO0S
empresa forma  percebem a | €mpregados? Em que aspetos e:) que pensa
responsabilidade de | ue aempresa poderl_a melhorar )
gestio de carreira, sendo Q6 - Em_que medida e por que razbes
o e considera importante que a empresa tenha
individual, organizacional | |, politica de gestdo de carreira para
ou um equilibrio entre | yferecer aos seus empregados?
ambas Q7 - Considera que a responsabilidade pela
gestdo de carreira é da empresa, dos
empregados ou  deve ser uma
responsabilidade partilhada? Porqué?
E - Analise da | Perceber de que forma o | Q8 - De que maneira o sistema de gestdo de
influéncia ~ do | sistema de gestdo de | carreira da empresa, 7Summits, contribui
sistema de | carreira contribui para a | Para que os profissionais de Tl se queiram
gestéo de intencio dos | Manter na empresa? '
carreira na Q9 - Em termos de fatores relacionados com
retencdo  dos trabalhadores a decisdo de permanecer ou sair da empresa,
trabalhadores | Permanecerem N | qual a importancia relativa que os
empresa profissionais de TI atribuem & gestdo de

Compreender se existem
outros fatores que sejam
mais valorizados pelos
trabalhadores do que a
gestdo de carreira, na
decisdo de permanecer ou
sair da empresa

carreira? A gestdo de carreira € mais ou
menos importante do que os outros fatores
que valorizam na sua avaliacdo?
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Anexo C:

Quadro 3 - Andlise de entrevistas a consultores juniores: Sinopses das entrevistas (processo simplificado de analise de conteido) (realizado pela autora).

Questdes

Junior 1

Junior 2

Junior 3

Descricéo do
percurso
profissional até
ao momento

Entrei no ano passado, em julho, para a
academia dos 7Summits, onde o principal
objetivo é formar-nos. Comecei inicialmente a
trabalhar, a ter uma formacéo em .net e depois
também tive em angular. Entrei para um projeto
onde trabalhei com .net e angular, fui para
um projeto, que me permitiu conseguir aplicar
aquilo que aprendi em um més de formacéo e
foi bastante importante entrar para um projeto
interno porgue assim serviu para meter as maos
ha massa, como também trabalhar em equipa,
usar o scrum e aplicar aquilo que aprendemos.
Depois entrei para o outro projeto em finais de
janeiro e. apesar de 0 outro projeto ser a serio,
este era um projeto que ja era mesmo para um
cliente final e aqui tinha de haver muito mais
rigor e permitiu desenvolver ainda mais as
capacidades que tinha adquirido até a data e hoje
em dia sinto-me mais confortavel e também
mais confiante a trabalhar nestas tecnologias.

A minha carreira € um bocado vanilla no sentido
em que eu fui “buscado” na universidade e a partir
dai houve aquele boom e I4 esta, passei pelo
estagio, este estagio € muito focado, € mesmo um
estagio profissional, eu estou a trabalhar, ou seja,
eu tive aquela oportunidade, em que estou a
trabalhar aqui e sair de um seeting académico e
partir logo para o mercado de trabalho, digo eu, das
melhores maneiras possiveis. Na altura com o lider
técnico, ele ensinou-nos imenso, até a altura nds s
tinhamos tido as nocdes de self-control ¢
engenharia de software mais teodricas (...), mas
depois tivemos essa componente com o lider
técnico e ele foi incansavel, ajudou-nos em termos
praticos a resolver as coisas, estivemos muito
tempo com ele presencialmente. Eu agora estou
mais em teletrabalho, também pela natureza do
cliente, estou num projeto em java, € um projeto
gue ja esta numa fase de vida um bocado mais
madura, guase em fim de vida digamos, mas, l&
esta, comecei isto em dezembro, nunca tinha
trabalhado num projeto tdo grande e nds somos
Uma peguena parte de uma coisa muito grande.

Eu sou um desenvolvedor OutSystems. Trabalho na area
de IT ha mais ou menos 5 anos, com OutSystems ha mais
ou menos 3 anos. Tenho trabalhado em varios projetos
internacionais, para diversas empresas de diversos setores.
Atualmente, estou a trabalhar para um projeto de uma
seguradora holandesa, de varias empresas de seguros
estamos a fazer uma transformacéo digital, trabalhando
noS VArios processos que a empresa tem, desde a area
financeira até a geracdo de relatérios para a area de
pessoal, departamento de RH, entre outros.




Com base na suaPenso que seja um balan¢o positivo. Para além|Foi positivo. Desde julho de 2021 até agora, que é/Acho que tem sido uma avalia¢do positiva. Dado o periodo

experiéncia
profissional,
como €
avalia a

carreira até ao

momento?

de ter evoluido, tecnicamente, também evolui

em soft-skills, o que também é importante. Todo
quejo conhecimento que tenho absorvido durante
sualeste ano em que estou na empresa, tem sido
bastante positivo.

um ano, aprendi imenso. Nd&o s6 em termos
técnicos, mas em termos de conhecer o negdcio.
No fundo néds, programadores, saimos da
universidade e ndo sabemos programar, n&o
sabemos nada, sabes programar, mas para este tipo
de neg6cio € necessario certo tipo de
programacdes, para manter o sistema tens de fazer
X, 0 desenvolvimento tem de ser feito comy. Todo
este modelo de negdcio sdo coisas que tu sais da
universidade e ndo aprendes, ndo ha tempo para
isso. L& esta, foi nesse ponto que cresci imenso e
que ainda tenho muito para crescer. Por isso, acho
que foi muito positivo este Gltimo ano.

de experiéncia que eu tenho, a posicdo onde estou
atualmente é bastante legal, acho que ndo sdo muitas as
pessoas que eu conheco, no ramo, que tenham tido este
crescimento de carreira tdo rapido, como eu consigo, ver
na minha carreira.

O que significal

para  Si
suCcesso
carreira?
critérios
como
referéncia?

O sucesso na carreira vem muito das
terexperiéncias que vamos tendo e que nos
najpermitem que no futuro sejamos melhores, tanto

Quejprofissionalmente como pessoalmente, como
usaltrabalhar em equipa e o trabalho mais técnico.

Claro que a evolucdo na carreira também esta

muito ligada com isso, com o sucesso, a medida

que vamos tendo mais experiéncia, vamos
ubindo e isso também faz parte do modelo de
carreira, em que estd dividido em varias

ertentes e varias areas. Para além do trabalho a

desenvolver, o tempo que demoro a desenvolver

este trabalho e a procura da resposta para certos
desafios. Cada vez mais noto que, para alguns
desafios, o tempo de procura é muito menor,
claro gque ha alguns desafios em que demoro
algum tempo, o que é normal também. A propria
evolugdo interna dentro da empresa estd

[Ter sucesso na carreira depende, acho que ja
experienciei pessoas com angulos diferentes. Por
exemplo, 0 meu team leader deste cliente diz que
para ele ter sucesso € sair da cena de programacéao,
¢ daqui a 4 ou 5 anos estares numa posi¢do de
gestdo do sistema e ndo propriamente a programar,
esse € um dos pontos de vista. O outro ponto é
que sucesso neste tipo de ramo é o facto de tu teres
aquele conhecimento todo e poderes pegar em algo
que ndo existe ainda e a partir dele desenvolveres
tudo, ndo s6 o aspeto da gestdo, mas saberes o que
¢ preciso fazer. Capacidade de gestdo ou ter aguela
flexibilidade mental de te ajustares as necessidades
do cliente e da tua equipa, ndo se pode prometer
tudo se soubermos que ndo vamos cumprir, tem de
haver um equilibrio. E literalmente a experiéncia e
saberes 0 que podes ou ndo podes fazer.

IAcho que € um conjunto de varios fatores, um deles com
certeza é ser feliz com o que tu fazes, acho que talvez, na
minha visdo, ndo adianta de muito ter um grande cargo e
fazer parte de uma grande empresa, se ndo te sentires feliz
a trabalhar todos os dias, isso € um ponto. Claro que a area
financeira é outro ponto porque, como todo o ser humano,
temos varias necessidades e, no mundo capitalista em que
Vivemos, essas necessidades sdo baseadas na troca de
moeda e € muito importante ter essa base financeira para
te apoiar nas outras necessidades da tua vida. Acho que
também um bom relacionamento com as pessoas com que
se trabalha porgue isso também condiciona a questdo da
felicidade e do ambiente de trabalho, se tens boas relag6es
icom os teus colegas de trabalho, uma boa equipa e um bom
lider, acho que isso influencia bastante para trabalhares
todos os dias e te sentires feliz com isso.
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relacionada com o sucesso na carreira, para
mim.

Qual
importancia
0  Sucesso
carreira
para a
realizacdo
profissional?

S pessoas que trabalham connosco dizerem
quejque estamos a evoluir e também, mais
nalimportante do que dizer que estamos a evoluir,
temmuitas das vezes, é também apontarem 0s
suajpontos negativos e aquilo que se calhar ndo
evoluimos tanto, isso se calhar também serve
depois para continuarmos a evoluir. E muito &
volta disso, do feedback que vais recolhendo a
volta das pessoas com quem trabalhas
diariamente e com quem vais interagindo, acho
que isso se calhar é dos pontos mais importantes
que podemos ter para sentir que estamos a
evoluir.

Neste momento, acho que sim, acho que tem muita
importancia o que disse anteriormente neste tipo de
carreira, pelo menos para agora. Se for preciso na
préxima semana vejo uma coisa nova e pronto, se
calhar ja ndo é bem assim, mas, de momento, acho
que € isso.

IAcho que para outras pessoas, podem ter uns argumentos
mais voltados para areas académicas, conseguir diplomas,
reconhecimento, prémios. Mas acho que eu sou um pouco
mais superficial nesse sentido e basta ser feliz e manter as
minhas necessidades e isso € suficiente.

Como €
descreve
praticas
gestao
carreira da

empresa?

que
as
de
de
sua|

Acho importante fazerem essas reunides e
darem esse feedback, do que é que ha a melhorar
e 0s pontos em que melhoramos e penso que isso
seja uma mais-valia para nés do nosso lado.

[Também ainda ndo tenho grande experiéncia nisso,
mas, em papel parece-me bom, parece-me flexivel
0 suficiente, ndo sei como é que e qudo flexivel
seria, imagina que queres mudar de cume. Mas, em
termos da estruturacdo em si, na falta de melhor
conhecimento, porque eu s6 conhego este modelo
de carreira, parece-me ser bem estruturado, parece-
me que houve muito tempo alocado para pensar
nele e gosto de coisas ponderadas porque uma
coisa ponderada, pensada, que tem um plano,
geralmente tem tudo para correr bem.

IAcho que sdo Otimas, acho que as praticas sdo bem
definidas nos requisitos de niveis e de cargos e também é
muito bom poder saber o que € preciso fazer para chegar
a0 proximo passo. Ja trabalhei em diversas outras
empresas, que também tinham um plano de carreira, mas
essa mudanga de etapas ndo era muito bem definida, entéo,
ndo se sabia se essa perspetiva para mudar de cargo seria
daqui a 6 meses ou daqui a 1 ano ou talvez 2. Aqui
conseguimos ter uma expectativa um pouco mais
plausivel, jA& com os requerimentos para cada etapa, eu
iconsigo ver que talvez precise de certo projeto, de ter um
nivel de experiéncia ou de uma certificacdo e isso toda a
gente consegue quantificar em tempo, de uma forma mais
precisa, e isso ajuda bastante até para que nos sintamos
mais motivados a trabalhar, a melhorar e a evoluir.
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Em que medidalAté agora acho que estdo justas também, ainda
considera que as§ o primeiro ano dos 7Summits, portanto, penso

praticas que até agora esteja  justo.  Acho
associadas  aojgue infelizmente ndo pbdde haver aquele
modelo acompanhamento que deveriam ter porque
7Summits @inda estavam a definir o modelo de carreira e

correspondem aseestava tudo a ser definido e, também era a
suas primeira academia. Claro que pronto, tem de
necessidades?  |haver esse acompanhamento, nem que seja de
Em que aspetos é[1x a cada 3 meses ou 4 meses. Foi a primeira
gue pensa que avez, diria se calhar haver  mais
empresa poderiagcompanhamento, haver mais avaliagdes ou
melhorar? feedback, mas também foi a primeira e acho que
€ compreensivel ndo terem conseguido dar esse
mesmo feedback.

De momento, penso que sim. Como eu estou nolAcho que sim, que correspondem diretamente com as
patamar mais baixo, eu consigo olhar para aquelejcoisas que faco no dia-a-dia, com o meu projeto de carreira
modelo e consigo ver que ha ali um caminho quejpara o futuro, acho que é bem a par com isso. A principio
pOsso tragar, consigo ver que € possivel. Penso queacho que ndo tenho sugestdes de melhoria porque nos
seja 0 pior problema de uma carreira profissional,temos um acompanhamento préximo, conversamos com
€ tu ndo veres uma luz ao fundo do tanel, aquelafrequéncia sobre isso, acho que essa parte do
perspetiva de que daqui a 1 ou 2 anos, podes estardesenvolvimento estd bem coberta. Tratam muito bem
mais além e a mim parece-me que isso existe. Semiessa individualizacdo, essa personalizacdo, o feedback
experiéncia, ndo te consigo dizer bem o que podemitambém é muito bom, fizemos recentemente um feedback
melhorar, mas como eu entrei no inicio, aindajgue me ajudou bastante a entender o0 que precisava de
estava tudo a comecar e eu tenho essa ideia de quemelhorar e o que precisava de fazer para avancar mais
0 cume da serra da estrela vai ser agora mais bemfrapidamente no proximo step também e esses sdo 0s
definido, mas da minha experiéncia, sinto umjmaiores pilares.

bocadinho que se calhar podia ter havido um
bocado mais de acompanhamento inicialmente,
houve 1/ 2 meses em que andei um bocado a
deriva, sem ter um rumo bem definido em relacdo
a0 que ia fazer, nem o porqué, nem o para que e,
nesse aspeto, penso que poderia haver uma
melhoria.

Em que medida
e por que razdes
considera
importante que
empresa tenha
uma politica de
gestdo de
carreira  para
oferecer aos seus
empregados?

Acho que é bastante importante, para além de
motivar, ser uma motivacdo extra para 0S
empregados, permite que também  o0s
empregados vejam que dentro da prépria
empresa conseguem evoluir na sua carreira, por
isso, acho que faz todo o sentido haver estes
modelos de gestao.

E bom para a empresa porque se aquela empresal
ndo tiver prospecdo de crescimento na carreira,
ninguém vai para |4 porque a nossa area de
trabalho, sabes que € uma area competitiva e onde
Uma pessoa que nao estd bem, muda-se facilmente,
sem problemas. Acho que é uma coisa necessaria,
ser bem definido é um bom boénus porque 14 est4,
Uma pessoa quando vai a entrar numa empresa e €
apresentado aquele portfolio todo de prospecdes
para a tua carreira, mas tudo depende se é
realmente implementado ou néo e isso é o préximo

ponto, na minha opinido, que é a consisténcia no

IAcho que € super importante, no sentido até de motivacao,
trabalhar com uma perspetiva de cargo, talvez de melhoria
de carreira como um todo. E algo que diferencia bastante
até para o desempenho do dia a dia, tendo essa expectativa,
essa esperanca e esses pontos bem definidos do que
precisa de ser feito, torna uma pessoa mais eficiente. Acho
que isso é bom tanto para a empresa quanto para o
empregado.
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modelo em si, 0 seguimento dele e depois talvez o
fator justica, se é justo ou ndo, se sais de uma
reunido em que estas a espera de uma coisa e sai-
te outra, se é ponderada ou se ndo é. E muito
importante que uma empresa tenha um modelo de
carreira, é essencial para o programador, mas para
a empresa em Si porque se a empresa nao tiver vai
dar-se mal.

Considera que a
responsabilidade
da gestdo de

IAcho que é partilhada porque para além de ter
de ser a empresa a ter de definir, cada empresa
tem o seu modelo de progressdo na carreira, €

carreira € dalisso faz parte, mas aqui também tem de fazer

empresa, € dos
empregados ou
deve ser uma|
responsabilidade
partilhada?
Porqué?

parte nés também querermos atingir certos
niveis digamos e podermos também evoluir e
diria que é de ambas as partes. Se calhar a
empresa pode as vezes ter um bocado mais de
papel nisso ou ter um bocadinho mais de forca
nisso porgue sdo eles que definem os varios
patamares e niveis, mas se 0s queremos atingir
temos de ser nds a trabalhar. Dar o meu melhor
todos os dias e aprender cada vez mais.

Penso que deva ser partilhada, porque tem de haver,
sempre um balanco, nunca pode estar tudo de um
lado ou do outro. O que é que significa uma
progresséo de carreira estar completamente do lado
do programador? Nao sei, é estranho, pelo menos
assim pensando, é estranho. O programador sabe
programar, ndo sabe gerir muito bem as coisas, as
\vezes sabe gerir-se a si préprio, mas, muitas vezes,
n3o serd o caso. A partida, o programador sabera o
que guer para a sua carreira, mas também se ndo
houver guide lines, torna-se dificil de escolher,
pelo menos, falo por mim. Acho que tem de haver
um guia, isso é imperativo, para além do guia, a
empresa tem a responsabilidade de criar esse guia
e atraves do programador, a empresa tem de ter a
responsabilidade de atualizar a trilha, ver o que €
gue estd bem o que ndo estd bem, através do
feedback dos programadores, do feedback que
tiram a partir da aceitacdo deles ao modelo. E,
portanto, sim, acho que tem de ser dos dois. Se for
56 do lado da empresa, é muito digamos aquela
ditadura, estas 14 na empresa, mas tu ndo tens
nenhum dizer sobre a situagao, tem de haver muito

por parte do programador, mas também ndo pode

Considero que é de ambos. Talvez uma responsabilidade
Um pouco mais para cada pessoa, mas a empresa pode
ajudar esse processo, a ser mais rapido e a facilita-lo. Acho
que cabe mais ao individuo saber quais sdo os seus focos,
as suas estimativas de tempo para realizar cada coisa que
€ preciso fazer, mas acho que se a empresa conseguir
ajudar o individuo e dizer “olha, talvez se conseguires
focar o teu tempo nisto, nisto e nisto, conseguimos chegar
imais rapido, e isso € bom tanto para ti, como para mim” ¢
lacho que esse andamento, de maos dadas, entre empresa e
empregado, é étimo.
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ser s6 do programador porque sendo € uma
anarquia.

De que maneiraMuitas das vezes tem a ver com as pessoas com

0 sistema
gestéo
carreira
empresa,
7Summits,
influencia a
intencéo
permanecer
empresa?

dejgquem te das dentro da propria empresa, se existir
deum bom ambiente, penso que ja seja meio
dajcaminho andado para haver uma continuidade,
acho que isso tem a ver muito com as proprias
pessoas que tem rodeiam na propria empresa, a
sualrelagdo que tens com elas acima de tudo. O
desistema de gestdo de carreira pode ser um fator
namotivador, se uma empresa tiver um sistema de
gestdo de carreira muito mais aliciante do que
outra, mais facilmente aceitamos esse modelo
OU essa empresa.

E um fator, foi um fator. Pelo menos, em papel, da-
me seguranca. D4-me um sentido de luz ao fundo
do tunel, consigo ver que aqui se calhar tenho a
chance de crescer mais e também ha um fator, na
minha opinido, que é o fator de crescer, se achar
que ndo consigo crescer 0 que é que estou ca a
fazer? Se houver essa progressdo e eu vir “ok,
ainda tenho estes patamares para chegar”, se calhar
\vamos tentar chegar la. Para mim, esta a ser um
fator para a permanéncia aqui.

Atualmente, a area de IT ela estd muito quente, 0 mercado
esta muito aquecido. Eu mesmo recebo diversas propostas
semanalmente, mas uma das coisas que me mantém na
empresa, além dos 7Summits claro, tem também essa
questdo de companheiros de equipa, de me sentir bem em
vir trabalhar, o projeto em que estou. Mas, com certeza,
um desses pontos é 0s 7Summits porque eu consigo ver
um futuro muito mais claro do que talvez se fosse para
outra empresa em que isso ndo estivesse muito bem
definido, consigo ver uma evolucgdo acelerada dentro da
empresa, enquanto talvez noutras empresas isso ndo é téo
claro.

Em termos
fatores
relacionados

com a deciséo de

permanecer

sair da empresa,

qual
importancia
relativa

N

delA evolugdo técnica também é bastante
importante, se sentir que esta a chegar ao ponto
de estagnar profissionalmente, claro que depois
se comeca a ponderar porque queremos estar
sempre a evoluir e a aprender, se comegas a
estagnar, comecas a achar que isto ja esta a ser

um bocado seca porque é sempre a mesma coisa,

ou

Para mim, existirdo 3 fatores, talvez: o fator mais
importante é a remuneracdo, isto é tudo muito
bonito, um gajo gosta de trabalhar e tal, mas se ndo
houver remuneracdo que seja justa, a pessoa
simplesmente vai para outro lado; o fator numero
dois, sera o fator de progressao de carreira, la esté,
tudo o que disse antes; o terceiro fator, é 0 projeto

entdo ai diria que esse também € outro pronto, a
guegvolucgdo a nivel técnico. Claro que as pessoas

em que estas a trabalhar, se calhar coloco o projeto
no fundo porque os outros sao 0s mais importantes

atribui a gestdogue te rodeiam, as pessoas com quem trabalhasjpara o futuro. O projeto em que estas, embora seja|

de carreira?

gestao

e gue te das, o projeto em que estas também é
delimportante, se gostas do projeto em que estas vai

Uma coisa que esta mais presente em ti, é uma coisa
gue se pode pdr mais em segundo plano. Pelo

carreira ¢ maisiser mais facil evoluires e também te dares commenos, é a minha visdo. Diria esses trés fatores,

ou
importante
que 0s
fatores

dojque faz com que depois haja uma deciséo final.

outrosiConsidero que é mesmo o conjunto dos fatores

gueg ndo existe uma priorizagdo de fatores, porque

menosj@s pessoas, acho que acaba por ser tudo juntojmas tem de haver um equilibrio entre esses trés

fatores, acaba por ser o conjunto dos fatores.

Eu considero alguns fatores. Os basicos, por exemplo, 0
salario claro, o projeto em que vou ser inserido, claro que
pode mudar enquanto estiver la, mas se eu vejo que vou
comegar num projeto que ndo me vai adicionar nada, ndo
vou mudar de empresa. A cultura da empresa que define
se me vou dar bem no ambiente em que vou trabalhar e
icom outras pessoas.
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aloriza na sualcada fator € importante a sua maneira, cada fator
em o seu papel, metia todos no mesmo nivel.

avaliacdo?

Quadro 4 - Analise de entrevistas a consultores: Sinopses das entrevistas (processo simplificado de anélise de conteido) (realizado pela autora).

Front-end e Back-end, dai meses depois
transacionei depois para esta parte de
OutSystems onde tenho estado a
trabalhar desde entdo, foi tudo bastante
rapido, por acaso. Quando entrei nesta
area de OS, em Low-code,
praticamente tem sido projeto atras de
projeto praticamente sem parar, em
projetos que tem sempre dado
oportunidade para aprender bastante e
para desenvolver. Sempre a rodar em
projetos que, por acaso, é algo que
gosto, ndo gosto de estar muito tempo
sempre N0 Mesmo projeto, torna-se um
bocado repetitivo e é sempre mais
interessante  comecar algo novo,
portanto sim, nessa parte tem sido

projeto, foi por ai que me mantive. Aqui
comecei em projetos mais curtos e
comecei agora nesta vertente de
outsourcing, no final do ano passado, e €
@i que me encontro agora.

Questdes Consultor 1 Consultor 2 Consultor 3 Consultor 4

Descricéo dollnicialmente comecei na academia dajComecei na empresa-mde faz 4 anos,[O meu percurso comegou ha 5 anosfSai da faculdade e comecei a
percurso empresa-mae do grupo, isto em 2019,stive 1a no mesmo projeto durante 2Jatras. Sai da universidade e fuitrabalhar como  programador,
profissional atéfoi durante um ano como estagio,anos basicamente, tirando aquelajcontratado pela empresa-mée, empresajinicialmente tive uma formagdo na
a0 momento pronto, passei por duas areas diferentes,formacdo inicial, quando entrei nojmde do grupo onde a minha empresajvertente de  Front-end, mas

atual se enquadra. O meu primeiro ano
foi um ano em que estava como
estagiario, fiz um estagio de 9 meses.
Depois foi-nos proposto um contrato de
1 ano, para ficar a trabalhar como um
Developer, estive coisa de 1 ano e meio
a trabalhar como um Developer de
qualidade, testes e tudo mais que se
enquadra nesse espetro de competéncia.
Depois, desde que foi fornecida a
oportunidade da empresa comegar a
trabalhar com OutSystems, eu fiz a
transicdo para outra competéncia. Gosto|
dessas  oportunidades e  achei
interessante, desde ha 3 anos atras estou
a trabalhar com a competéncia de
OutSystems. H& 1 ano atras mudei-me
para qui, fazia mais sentido para o0s
projetos e para 0 percurso que queria

rapidamente passei para Full-stack.
Sai dessa empresa porque senti que
tinha uma  estrutura  muito
hierarquica e complexa, gosto de dar
ideias e senti que ndo tinha esse
espaco. Depois, entrei para aqui e
estou num projeto de cliente como
Full-stack e tenho estado a gostar|
bastante, sinto que a empresa tem
um espirito muito  jovem e
Eescontral'do, tem sido uma boa
Xperiéncia.
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excelente porque tem sido sempre
projetos que tenho essa oportunidade.

Depois disso, fiz agora a mudanca para
@ empresa ha cerca de 3 meses, ainda a
fazer o0 mesmo, mas agora inserido com
este novo modelo de carreira e pronto,
ainda é muito inicial e vamos ver como
vai ser.

fazer e pronto, desde entdo, estou ai.
Dentro da empresa, tem estado tudo
muito igual naquilo que eu fago, desde
0 principio, 0 que ndo é mau.

Com base na sual
experiéncia
profissional,
como é

avalia a

carreira até ao
momento?

que

sua’{)rimeiros meses e ai se calhar foi o

Acho que tem corrido bem.
Inicialmente, tive algumas dificuldades
porque andei sempre a trocar de
projeto, principalmente ali  nos

empo em que ndo correu tdo
bem, porque andava sempre a trocar de
projetos e, com a experiéncia que tinha,
que era nenhuma, ndo dava bem para
adaptar. Depois disso, quando tive o
tempo para desenvolver e sim, acho que
isso tem permitido desenvolver as
minhas capacidades e desenvolver-me
profissionalmente e tenho oportunidade
para isso, tem sido bom para mim e
penso que também bom para o préprio

grupo.

Diria que foi uma evolugéo positiva.

N&o acho que foi uma evolugéo
positiva, mas acho que tem a ver com eu
ter escolhido o momento errado, na hora
errada para comecar a trabalhar no
grupo. Eu explico-te porqué, eu entrei
na empresa-made, como estagiario, 1
ano. No final do primeiro ano, tinhamos
um modelo de carreira definido que ndo
fazia sentido para muita gente porque a
empresa era peguena e COMeGoU 4
aumentar do nada, comecou a ganhar
muitas academias e muitas pessoas e do
nada uma empresa de 30 pessoas passou
para 50, passou a 100 e o modelo de
icarreira que tinham inicialmente ja ndao
se aplicava para todas as pessoas.
Houve uma mudanca de modelo de
carreira, até ai tudo bem ok. O que
aconteceu com as pessoas todas que
tinham entrado recentemente,
independentemente dos checkpoints

Sim, considero que foi uma
evolugdo positiva, tenho adquirido
muito conhecimentos nas duas
experiéncias profissionais que tive
até agora. No projeto atual, tenho
adquirido algumas
responsabilidades, sinto que o
cliente tem confianca em mim para
fazer outras tarefas e tenho 4
liberdade de propor solucGes e ideias
novas.
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ue tinham, voltaram para 0 0. That’s|
ine, tudo bem, vamos seguir em frente.
Entretanto, a meio disso, tudo mudei
para a onde estou agora e ja tinha uma
valiagdo e um checkpoint nesse novo
modelo de carreira da empresa-mae e ao
mudar-me para a aqui, nova empresa,
novo modelo de carreira, 0 outra vez.
Nesse exato momento, eu sinto que eu
enho 5 anos de experiéncia, 3 anos
omo  OutSystems Developer, 4a
mpresa conhece toda a minha
ompeténcia laboral, praticamente, ndo
enho experiéncia em qualquer outra
mpresa, mas ja estive em Varios
projetos e ja trabalhei com varias
pessoas fora da empresa. Eu ndo sinto
ue a minha transicdo  de
mpresas tenha sido bem feita, em
ermos “ok, ele estad a transitar, mas ele
ndo é uma pessoa que tem 1 ano de
xperiéncia e que chegou ali”, mas tem
ver com terem um novo modelo de
arreira, foi apresentado ha pouco
empo, eu nao sei tudo de cor, eu sei que
stdo montanhas no meio, eu ndo te
onsigo indicar, mas sei que tem la
passos que diz que se uma pessoa
mostrar competéncias ou se mostrar|
responsabilidades acima daquelas que
stdo a ter de momento, vdo se
onsideradas, aquando o momento de
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valiacdo, que uma pessoa pode subir

um patamar a mais, se calhar pode ser o
aso na minha préxima avaliacdo. Sinto
ue fui injusticado pelos modelos de
arreira  que passei, pela falta de
ransigdo correta entre um e outro e
bviamente, se calhar, com o modelo
7Summits, ja estdo a corrigir isso, eu
n&o sei agora de cor porque eu ndo sei o
modelo completo, mas espero que sim e
e ndo estiverem espero que seja um
ponto a melhorar, ndo s6 para mim
omo para todas as pessoas que c&
stao.

O que significal

para
suCcesso
carreira?
critérios
como
referéncia?

SI

ter
na|

Que

usal

Ter sucesso na carreira é desenvolver
0S meus conhecimentos, ter boas
avaliacGes por parte do cliente e por
parte de quem trabalha comigo, ou seja,
@s pessoas estarem contentes com 0
meu trabalho. E importante ter esse
feedback porque é uma indicacdo de
que estamos a fazer um bom trabalho e
¢ para continuar nesse caminho, para
continuar a desenvolver. Penso que o
feedback se usa bastante, o feedback
para a avaliagdo de como estédo...
pronto, da nossa performance, penso
que nado existe outra maneira.

Eu acho que o reconhecimento dasfNds somos avaliados de varias maneiras
pessoas que trabalham connosco, eujnos projetos e eu acho que isso € umal
acho que é importante saber que asfcoisa que conta (...). Nessas avaliagoes,
pessoas confiam no nosso trabalho, é ajo ponto maximo nunca devia ser
prova de que estas a fazer alguma coisajalcangado, mas devia ser algo para tu
bem. Depois, as condiges salariais é umiconvergires para essas avaliagdes que
ponto que entra sempre, ndo estamoslfindicam o que tu és na tua carreira e no
aqui a trabalhar para aquecer. A nivel degeral e eu acho que para ser successful
critérios, a evolugdo que sinto que tive, aera preciso uma avaliacdo mais de perto
evolugdo pessoal e técnica, sinto que ndo|(...). Ja tive projetos em que tive
50U @ mesma pessoa que era ha 4 anos,|responsabilidades para além daquilo
tecnicamente e pessoalmente, sinto quejque devia de fazer, mas eu sou avaliado
cresci tanto numa vertente comojcomo um Developer e eu acho que isso
noutra. unca ¢ contado em lado nenhum (...).
Para mim, ter sucesso na carreira é ser
valiado justamente, e ser reconhecido
pelo seu brio e pelo seu trabalho.

O sucesso para mim é o feedback|
das pessoas que trabalham comigo,
saber que estou a fazer um bom
trabalho, o reconhecimento que
ftenho dos meus pares e da empresa
em si.

79



Qual

Pergunta complicada. Enquanto estou

importancia que, sinto que estou a andar para a frente,

0  SuCesso
carreira
para a
realizacéo
profissional?

nasinto que estou a progredir, por
temiexemplo, neste momento, quero
suadesenvolver, 0o meu objetivo ¢é

desenvolver as competéncias nesta
parte de Low-code, ndo quer dizer que
daqui a algum tempo néo queira mudar
de area ou passar para outra vertente de,
por exemplo, gestdo de projeto ou
@ssim, mas para ja sim, o meu objetivo
¢ desenvolver as minhas competéncias,
como, por exemplo, a parte das
certificacbes € bastante valioso para
mim.

Sinto-me
atingir  o0s
anteriormente.

patamares

realizado profissional

que

se[Estou a gostar imenso do projeto em que
referigstou, mas se parar para pensar um

bocado, eu recebo todos os meses
‘N” propostas de outras empresas,
uando digo “N”digo 10, 20, 30
propostas de trabalho para outras
mpresas, iSSo por acaso em termos de
OutSystems estd muito agreste. NOs
recebemos imensas propostas e eu
recebo imensas propostas para cargos
uperiores, eu ja fiz entrevistas paral
utras empresas e para Vvalores
uperiores, eu ndo estou a dizer que
anho mal, mas para valores superiores.
e eu parar um bocado para pensar no
argo em que estou ndo ha nada que a
mpresa me possa oferecer, que outra
mpresa ndo possa oferecer, se eu nao
ostar do projeto em que estou, porgue,
e calhar é a Unica coisa que me esta a
puxar. eu gosto imenso do projeto em
ue estou e das oportunidades que estou
ter dentro da empresa, por isso, é uma
mais-valia para a empresa porque é a
mpresa que me esta a fornecer essas
portunidades (...). Nao estou infeliz de
star aqui, eu sinto que ganho um
alario competitivo, um salario bom,
podia ser mais, mas podia sempre ser
mais, sinto que tenho projetos
spetaculares, adoro as pessoas que ca
stdo eu fiz imensas amizades (...),

Contribui porque com o feedback
dos meus superiores, que tem sido
bastante positivo, sinto-me
motivado.
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melhorou um bocado na nesta empresa,
mas ainda existe uma discrepancia em
reconhecimento e acho que isso ¢é
importante porque o reconhecimento da
motivacdo e a motivagdo torna uma
pessoa mais focada, mais organizada...
no final do dia eu sei, eu sinto-me feliz,
eu estou bem, eu vou dormir bem.

Como ¢é
descreve
préaticas

gestdo

que
as
de
de

Esta parte de dividir o modelo de
carreira para cada area penso que é
bastante bom porque sei que todas as
areas sdo diferentes e as vezes é dificil

carreira da sualaplicar o mesmo modelo de avaliacédo a

empresa?

todas as areas e as vezes, a maioria das
vezes, € mau porque se calhar 0 nosso
trabalho n&o é téo visivel dessa maneira
e depois nessas avaliagcbes pode
desmotivar nessa parte, em fazer
melhor. Se o trabalho que facgo, se o
esforco que faco ndo € refletido depois
ha avaliagdo, simplesmente porque nao
estava |4 esse parametro torna-se
desmotivante e se calhar para a préxima
seria mais dificil tentar manter a mesma
qualidade.

Sou uma pessoa um bocado mais
objetiva, se ha uma metafora com
montanhas ou com outra coisa qualquer,
para mim, ndo € que me faga muita
diferenca. Gosto de saber que posso
evoluir e que posso crescer numa
empresa, isso é importante para mim,
agora a forma como isso é gerido pela
empresa ndo me interessa muito.

O processo é bom, eu acho que faz
sentido. Acho que o processo de
avaliacdo ndo devia ser feito uma vez
em cada X meses, se calhar 1x por més,
1x a cada 2 meses, um bocado mais
frequente porque had muitas coisas que
vdo acontecendo, (...) devia  ser
continuo, feito mais vezes, para juntar
mais informacdo e haver uma coisa
mais justa e mais afinada. Sinto que o
modelo de avaliacdo, como esta, por
acaso é engracado cada competéncia
tem a sua montanha e o seu modelo de
avaliacdo e isso € correto, ndo acho que
certa competéncia tem de ser avaliada
como outra competéncia, sdo coisas
diferentes. E 0 processo parece-me
bom, apenas devia |4 estd, ser mais
frequente, se calhar ia apresentar
métricas mais adequadas.

Acho que sdo boas praticas, 0
momento de receber feedback e
também de dar feedback a empresa,
sendo que tenho o contacto diario
com a equipa do cliente. Ter etapas
e niveis bem definidos, é positivo.

Em que medida
considera que as

praticas

Ainda ndo tive oportunidade para ver
mesmo em detalhe, penso que vai ser
melhor do que ser um modelo para

Sim, diria que sim. E um método de
progressado de carreira que valoriza quem
faz um bom trabalho, acho que ndo ha

Se a pessoa tiver mais
responsabilidades e, no momento, de
avaliacdo isso for considerado, eu acho

Sim, acredito que se adequam as
minhas necessidades. La esta, é uma
consolidacdo do feedback que
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associadas
modelo
7Summits
correspondem as
suas
necessidades?
Em que aspetos

ao

que pensa que a
empresa poderial

melhorar?

tudo. Como te disse ainda estou hé
pouco tempo e portanto, vamos a ver,
penso que sim, a primeira vista parece-
me bem. N4ao sei em qué é que podem
melhorar, ndo te consigo responder a
iSSO.

muito a dizer em relagdo a isso, quemique isso corresponde as minhas
trabalha bem tem capacidade defexpectativas. Eu espero que essas
continuar a evoluir e subir na empresa.oportunidades sejam  reconhecidas
Ha sempre aspetos a melhorar, mas ndoquando for feita a analise da pessoa
sei especificar um aspeto que possamicomo 0 todo. Se isso acontecer,
melhorar. spetacular. Em termos do modelo de
progressdo, parece-me super bem, eu
ndo me lembro muito bem daquilo, mas
lembro-me dos niveis a alcancar e € um
bom caminho, é algo que se nota que foi
pensado durante um bom tempo e eu
ico feliz se algum dos meus conselhos
burocraticos e tudo mais tiverem a ser
ratados no meio disso tudo, acho que é
um bom modelo, acho que é o melhor
modelo que até agora ja tive nesses 5
nos no grupo e acho que € assim que

eve continuar.

recebo de forma mais constante da
equipa que trabalha comigo
diariamente e dos meus superiores
dentro dessa equipa, reconhecem o
meu trabalho.

Em que medida

e por que razbes

IAcho bastante importante porque mais
uma vez é uma maneira de reconhecer

considera 0 nosso valor, e pronto, 14 esta, ndo s6
importante que ajpara nossa Vvisibilidade, mas para
empresa tenhalcontinuar a progredir na carreira e
uma politica dejcomo forma de motivacao.

gestdo de

carreira  para

oferecer aos seus

empregados?

Sim, eu acho que é importante para oF extremamente importante porque se
trabalhador saber o que pode e o que temjuma pessoa nao tiver gestao de carreira,
de fazer para continuar a evoluir numa@a pessoa vai estar la durante muito
empresa. pouco tempo. Se eu entrar para uma
mpresa agora e a empresa ndo tiver um
modelo de carreira isso grita que (A) a
mpresa ndo tem organizacdo de todo,
(B) ndo vai ter nocdo de onde é que 0s
eus Developers em nivel de
ompeténcia se enquadram, (C) pode
haver uma discrepancia em salario
porgue eu ndo sei onde é que aquele
Developer estd. Se eu estiver numa

mpresa sem modelo de carreira, eu vou

Eu acho muito importante, uma
empresa sem ter um plano de
carreira ndao tem grande interesse
para mim, é importante conseguir ter
uma visdo e uma perspetiva de
crescimento, saber que vou estar|
sempre a evoluir.
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entir que vou estar la para um projeto e
ue vou sair porgue eu ndo quero estar
numa empresa durante 20 anos e ter o
mesmo salario porque isso mostra que
u estou a ser enganado ou sou muito
mau.

Considera que alPartilhada, penso que é partilhada, na

responsabilidade

forma como sdo feitas as avalia¢des, na
forma como, se calhar, damos o

feedback de como essas avaliacOes

empresa, € dospodem ser feitas, acho que deve haver

da gestdo de
carreira ¢ d
empregados ou
deve ser uma|
responsabilidade
partilhada?
Porqué?

ambém uma cooperacao. Por exemplo,

sei que ainda ndo tive oportunidade de
olhar em detalhe, mas pronto, temos as
autoavaliagdes e se calhar isso ai ajuda,
pronto, para dar o nosso lado, de algo
gue ndo esteja a ser visto também
darmos a nossa opinido, por exemplo,
nesta parte, a nossa opinido do que esta
@ vista e isso ter sido tido em conta.
Acho que desde que haja esta
comunicacdo, esta abertura, que €
\vantajoso para ambos, esta tudo bem.
Sinto gque existe essa abertura aqui.

empresa e as pessoas que lidam mais
com a pessoa em questdo, quem trabalha
diretamente comigo vai saber mais sobre
0 meu trabalho do que o CEO, ele pouco
tem para além dos inputs que Ihe passam
das pessoas que trabalham diretamente
comigo, ele ndo faz ideia se eu trabalho
bem ou nédo, a opinido do lider técnico

modelo de carreira, se trabalhar bem e se
houver uma avaliacdo justa, partindo
sempre desse principio, as coisas acabam
por estar sempre no meu controlo, apesar
de ndo ser eu que tomo as decisBes, mas
14 estd, acreditando que estou a ser
tratado de maneira justa, eu sei que o
meu trabalho vai ser recompensado e é
nisso que tenho de me focar.

Diria que tem de ser partilhada entre ajGrande parte de mim pensa que é da|

mpresa, mas também pensa que deve
er partilhado porque as pessoas
ambém tém de dizer o que querem. Eu
ambém tenho de falar e expressar-me
omo é que eu acho que deveria estar
m termos de cargo novo, receber mais,
ormacgdo aqui porgue estou a fazer
quilo, acho que tudo isso se enquadra

deve ser muito mais valorizada porqueno modelo de carreira. Acho que a
trabalha diretamente comigo. A minhajgrande parte tem de vir da empresa, eu
responsabilidade acaba por ser fazer umisinto isso porque tem de apresentar algo
bom trabalho, sabendo que ha umigue pode ser melhorado pelas sugestfes

e feedback da pessoa que esta a ser
avaliada, tem de ser aberto a sugestdes,
tém de ser ouvidas. A empresa tem de
apresentar algo solido que puxe o
Developer.

Penso que seja uma
responsabilidade  partilhada, &
empresa deve permitir-nos evoluir g
cada pessoa individualmente deve
ter essa vontade de fazer um bom
trabalho e de querer também evoluir,
hdo adianta de nada a empresa ter
um plano de carreira estruturado se
Uma pessoa nao quiser evoluir.

De que maneira
0 sistema de
gestdo de

Sim, influencia, para mim influencia
bastante, mais uma vez, se o sistema de
progresséo e avaliacdo é justo, se achar

Eu acho que se ndo eu ndo souber que vai
haver um plano definido para mim, ndo
\ou sair de onde estou agora. Acho bem

Acho muito bom o facto de 4
empresa distinguir as areas de operagao
e distinguir cada pessoa, avaliar a

O sistema de gestdo de carreira é

importante, mas ndo é o fator mais
importante, ndo penso todos os dias
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carreira
empresa,
7Summits,

dalque é justo, quer dizer que tenho

oportunidade igual para progredir na
carreira. Desde que seja justo, sinto que

influencia a suajconsigo continuar a andar para frente na

de
na

intencéo
permanecer
empresa?

carreira.

haver um modelo de progressdo, mas
deve ser uma coisa mais flexivel.
Considero que o modelo de gestdo de
carreira influencia a minha intencdo de
ficar na empresa pela perspetiva de
crescimento.

pessoa em fungéo daquilo que faz. Acho
que € bom a empresa estar a fazer isso.
Os 7Summits ajudam a que tenha essa|
intencdo de ficar na empresa porque eu
sei que vou ser avaliado na zona em que
eu estou e desde que seja bom naquilo
que eu faco, eu vou conseguir progredir,
independentemente do tempo, dos anos
de experiéncia, ndo interessa, vou ser
avaliado naquilo em que eu sou bom e
com base nos pontos que ali estdo e
acho que isso é importante e influencia
a minha vontade de ca ficar. Acho que
um dos melhores pontos que a empresa
tem é um bom modelo de carreira, aindal
ndo tive oportunidade de dizer, mas
parabéns para a empresa e para todos 0s
envolvidos, estd muito fixe.

no sistema de gestdo de carreira.
Penso em fazer um bom trabalho e
em ser reconhecido por isso.

Em termos de
fatores
relacionados
com a decisdo de
permanecer ou
sair da empresa,
qual
importancia
relativa que
atribui a gestdo
de carreira? A

gestado de
carreira é mais
ou menos,

Bom, para ser franco, o salario é sempre
a decisdo principal. Depois disso, sim,
¢ 0 ambiente entre a empresa, e dentro
do ambiente, insere-se esta parte da
avaliacdo e do modelo de carreira, é 0
indicador que temos se estamos a fazer

alum bom trabalho, se somos valorizados

ou ndo pela empresa, portanto, diria um
segundo lugar.

Ter uma boa relagdo com as pessoas com
quem trabalho, acho que é importante.
As vezes mais do que estar preocupado
se vou ser consultor ou consultor senior,
acho que é mais importante uma pessoa
estar feliz com o que faz do que uma
subida de cargo, que ndo significa até

que vas estar melhor do que o que
estavas antes. Acho que é importante
uma pessoa fazer o que gosta, acho que é
0 mais importante, se ndo fizeres o que
gostas tanto faz seres consultor junior ou
consultor senior porque ndo vais andar
bem, apesar de estares se calhar a receber

Sinto que a gestdo de carreira € mais
pensada no momento de fazer as
avaliacGes e ndo tanto no dia a dia, no
dia a dia sinto mais que € a questdo da
motivacdo e de saber que eu estou a ser
acompanhado. Por exemplo, a parte das
avaliagbes mais continuas mostra que
eu estou a ser avaliado com mais
frequéncia e mostra interesse da
empresa em mim e isso pode dar alguma
motivacdo. Ma também acho que é
importante aquilo que fagco e o
conhecimento que a pessoa tem para

Ha sempre outros fatores, a relacdo
com as pessoas com  quem
trabalhamos, a confianca que temos
nessas pessoas, questdes monetarias
também.

acordar e estar bem disposto no dia e
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importante  do
que 0S outros

fatores que
\valoriza na sua
avaliacdo?

mais. H& muitos fatores, por exemplo, a
flexibilidade nos tempos de hoje com o
trabalho remoto, para mim, é um fator
muito importante neste momento; a
flexibilidade de dizer que tenho uma
consulta e a empresa dizer “entdo vai 13"
porque sabem que quando aparece
alguma coisa, dar mais um bocadinho
aqui também fico, acho que é muito
importante. Para mim o trabalho remoto
€ mais importante do que a gestdo de
carreira, se me dissessem “vais progredir
na carreira, mas tens de vir todos os dias
para o escritorio a partir de agora”, eu
preferia ficar em casa e ndo progredir,
depende da situacdo da vida pessoal da
pessoa, para mim, a vida pessoal vai ser,
sempre mais importante que a vida
profissional.

fazer o que tem de fazer. A parte do
modelo de carreira, eu confesso que
mesmo que seja bom e tudo mais, eu
NAdo penso nisso a ndo ser nessas alturas
de avaliacdo. No dia a dia, a motivagéo
tem de ser aplicada acima de tudo
porque uma pessoa motivada é uma
pessoa mais produtiva.

Quadro 5 - Andlise de entrevistas a consultores seniores: Sinopses das entrevistas (processo simplificado de analise de contetdo) (realizado pela autora).

Questdes

Senior 1

Senior 2

Senior 3

Descricdo  do
percurso
profissional até
ao momento

Tive varios tipos de experiéncia, comecei como|Comecei a trabalhar num call-center, em 2007, como
estagiario aqui perto do sitio onde moro, evoluijassistente de apoio ao cliente para esclarecimento de
bastante num setor muito especifico, que ndo € oduvidas e reclamagdes. Em 2012, passei para 0 apoio
que estou a trabalhar agora, mas acabam semprejao cliente, comecei com atendimento pré-pago, depois
por ser experiéncias a nivel de programacdo.passei para o pos-pago. Mudei para a &rea empresarial,

Comecei com Excel, depois passei a programar.
Fundei um jornal, foi quando fiquei web master, ndo
SO programava, como passei a ter a vertente de PHP.
Depois, fui para Angola, fazer investigacdo em
salide, quando voltei fui estudar e agora estou aqui.
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Passei alguns anos a tentar construir a minha
prépria start-up e infelizmente acabou por néo ser
0 que eu esperava. Trabalhei como freelancer e
acabei por mexer um pouco em tudo, o que foi
bastante enriquecedor. Desde que entrei nesta
empresa que tem sido uma revolucdo, comecei
com o0 primeiro objetivo de ser suporte num
projeto, entretanto, ele saiu e acabei por ficar
responsavel por grande parte dos projetos,
portanto, foi uma escalada de responsabilidades
desde que entrei, foi bastante interessante e muito
enriquecedor para mim  crescer como
programador e como consultor na empresa, ndo
OuU a mesma pessoa do que quando entrei e,
portanto, estou muito satisfeito com o meu
progresso até agora. Estou satisfeito também com
a empresa em si porque me tem dado suporte e
udo o que necessito para chegar até aqui e ainda
mais, tenho ideias de conseguir ainda mais, ainda
mal comecei, vou fazer 1 ano, ainda tenho muito
mais para percorrer.

Em relacdo ao reconhecimento, eu ndo estava a
espera de ser reconhecido tdo cedo, fui apanhado
um pouco de surpresa, 0 que é muito bom sinal
porgue pensava que s6 depois de um ano é que se
pudesse falar em alteracdo de estatuto, mas é
muito bom para mim ser reconhecido e fiquei

muito feliz com essa alteragdo.

atendimento empresarial. Em 2017/2018
sensivelmente, comecei a fazer trabalho de back-office
e também apoio aos assistentes. Em outubro de 2018,
passei para trabalho de QA para uma app na area das
telecomunicac@es, sem qualquer background de testes,
fui aprendendo a medida que ia trabalhando e o ano
passado, passei para a empresa onde estou atualmente,
continuando a fazer o trabalho como QA Tester.
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Com base n
sua experiénci
profissional,
como €& que
avalia a sual
carreira até ao
momento?

jAcredito gue tem sido um crescimento bastante
b

om e positivo desde que comecei, basicamente
sai da faculdade e comecei a trabalhar.

Sinto que foi uma evolugéo positiva, tendo em conta
que comecei apenas como assistente de call-center ¢
agora estou a fazer trabalho de QA, nem sequer era a
minha area e nunca imaginei estar assim. Acho que é
uma evolugdo positiva, tenho aprendido bastante.
Portanto, acho que sim e tem tudo para continuar.

Em cada sitio que estou, aprendo. Acho que tem sido
uma evolugdo positiva, se ndo, ainda estava no Excel
hoje.

O que significal

O sucesso vem muito com aquilo com que nds
vamos trabalhando e vamos vendo o que somos

para si  ter
suCesso n
carreira?
critérios us
como

referéncia?

capazes de fazer, ndo sé reconhecido pelos

Quelcolegas porque isso é muito importante, pelo

patrdo e tudo mais, é importante ser reconhecido.
Mas quando te apercebes que consegues resolver
problemas sozinho e que consegues desenrascar-
te cada vez mais s0, eu acho que para mim é um
sucesso porque, no inicio, estamos muito
agarrados a um apoio ou a alguém que nos possa
ajudar e acho que estou nessa fase de conseguir
fazer as coisas por mim.

Ir superando os meus objetivos, ir também aprendendo
mais. Aprendendo ndo sé coisas como QA Tester
funcional, estou a tentar aprender alguma coisa nos
testes automaticos, ainda muito simples. Mas acho que
continuar a aprender e continuar a desafiar-me todos os
dias, aquilo gque sei e continuar a aprender cada vez
mais.

Uma coisa muito simples, é conseguir comer todos
os dias, ter um teto sobre a cabega, ndo vejo assim
joutras maneiras de ter sucesso. Em angola geria 12
pessoas, ndo gosto de gerir pessoas, considero que
tenho mais sucesso agora como programador do que
@ gerir pessoas, por exemplo.

Qual al
importancia que
0  sucesso
carreira

para a
realizacéo
profissional?

Ssu

Contribui porque sinto-me mais autbnomo e mais

Se eu continuar a aprender e ndo ficar estagnada, acho

capaz de enfrentar véarios desafios que véo

ermina-los, existe sempre algum receio quando é
Uma coisa nova, mas agora é cada vez menos
porque ja tenho mais experiéncia e vejo as coisas
de forma diferente.

gue isso me ajuda a saber que tive sucesso na carreira,

najaparecendo. Quando comecei tinha muito receiojou seja, saber que consegui superar as minhas
temidos desafios e de ndo conseguir fazé-los ou

x

dificuldades e que continuei sempre a melhorar.

N&o sei responder a essa pergunta. Neste momento,
lacho que me sinto realizado profissionalmente, claro
que quero evoluir mais, mas estou contente como
estou de momento. A Unica coisa que me faria ter
mais sucesso é receber mais dinheiro pelas horas de
trabalho. N&o trabalho sob pressdo, estou feliz,
tenho salide, como, tenho um teto, o que é que falta
mais?

Eu acho que sdo bastante positivas porque é
baseado nos niveis e acho que sdo justas porque

Como é que
descreve as
praticas de

s&o feitas com base em avaliagdes de colegas que

Eu acho que sdo boas, ou seja, ajudam-nos a melhorar
e a fazer por nos proprios querermos melhorar, para

Se n6s temos objetivos definidos do que devemos de
fazer para atingir o préximo passo € muito melhor

conseguirmos alcancar objetivos dentro da empresa e

do que as coisas ambiguas do género “depois temos
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gestéo degsdo préximos, com um conjunto de pardmetros
carreira da suague também considero justos. Quando fui
empresa? avaliado fiquei totalmente surpreso, mas eu
entendi os parametros e como é que fui avaliado e
acho que é justo sinceramente.

ajudar a empresa também a melhorar no seu
funcionamento.

de ver daqui a 1 més se da ou ndo da”, acho que ¢
muito bom isso da empresa.

Em que medidaEu acredito que sim. Embora pense que num
considera que asffuturo relativamente proximo eu tencione voltar a

praticas ser avaliado para perceber que se calhar posso
associadas  aoffazer ainda mais e ter ainda mais
modelo responsabilidades porque eu acredito nisso em
7Summits relagdo a mim préprio e estou bastante expectante
correspondem aspor isso. Em relagdo a melhorias, talvez
suas colocarem mais pardmetros e talvez mais

necessidades?  |especificos, acho que ha certas coisas que nem
Em que aspetos éftodos os colegas conseguem avaliar, no meu caso,
gue pensa que agstando remoto, as vezes ha certas coisas como
empresa poderigcomunicagéo que séo dificeis de avaliar.

melhorar?

Sim, sinto que sim. Até porque me tentam ajudar €
quando falamos, ha 2/ 3 meses mais ou menos, para eu
saber quais sdo 0s meus objetivos e aquilo que tenho
de fazer para passar para a proxima etapa. Acho que
sim, acho que ajuda bastante. N&o sei em que medidal
podiam melhorar, se calhar, ndo fazer um
acompanhamento anual, mas tentar fazer um
acompanhamento de 6 em 6 meses, algo assim, para|
poder perceber se esta a correr bem ou se estdo a sentir
alguma dificuldade, algo do género. Eu sei que se
tivermos alguma dificuldade, também podemos falar,
com vocés, mas se calhar ndo estar tanto tempo sem
falar connosco, arranjar um meio termo dentro das
nossas conversas.

Eu acho que as praticas dos 7summits devem
orientar uma pessoa, uma pessoa nNdo tem
expectativas dos 7Summits porque sdo imensos
objetivos. Uma pessoa faz o melhor que pode e
espera que 0 que faz entre nos 7Summits. Eu ndo
posso dizer que tenho expectativas ou ndo dos
7Summits porque eu sou muito alheio e ndo penso
nessas coisas. Nao estou focado em fazer isto porque
No proximo passo € isso que Se espera, NAo penso
assim. O modelo ainda é muito novo para estarmos
ja a tecer conclusdes ao fim de 2 anos ou 3, temos
de deixar maturar, ndo podemos estar ja a fazer
alteracBes sem saber se as coisas funcionam ou ndo
funcionam bem, para ja esta 6timo, agora temos de
ver como é gue as coisas vao evoluindo. Eu ndo
tenho o insight de como esta a correr com 0s outros
colaboradores, comigo esta a correr
excelentemente.

Em que medidalEu acho que é muito importante, uma vez que se
e por que razdesndo houver essa politica, os trabalhadores néo
considera sentem motivacéo para se esforcar cada vez mais
importante que ale para se tornarem cada vez melhores e, em vez
empresa tenhadisso, vdo procurar alternativas quando sentem
uma politica dejque sdo capazes de mais fora da empresa. Se
gestdo dettivermos uma politica de gestdo de carreira dentro
carreira  paragda empresa provavelmente esses trabalhadores

IEu acho que ¢ sempre bom até para “obrigar” os
funcionarios a querer evoluir, as vezes uma pessoa
acaba por ficar estagnada, porque pensa que se calhar
ter mais conhecimento ou ndo, o patamar onde vou
estar € 0 mesmo e acaba por se desleixar um pouco com
a evolugdo. O facto de termos esses patamares e termos
niveis para atingir, acaba por ajudar o préprio consultor

Isso é claro que é importante, uma pessoa nao vai
para uma empresa ndo sabendo muito bem o que esta
a fazer, se estiver estruturado como a esta a ser feito,
acho que é sempre um ponto positivo. Por outro
lado, pode dar um bocadinho de pressdo aos
colaboradores que podem achar que nunca vao
alcancar os objetivos propostos para evoluir.
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oferecer aos seus
empregados?

ndo vao procurar outras alternativas e vao sentir-

se confortaveis e estaveis dentro da empresa.

a querer melhorar e evoluir para atingir 0s outros
patamares.

Considera que a|
responsabilidade

da gestdo de
carreira ¢
empresa, € dos
empregados ou
deve ser uma
responsabilidade
partilhada?
Porqué?

Eu acho que deve ser partilhada porque existem
interesses em comum dos dois lados, a empresa
que quer mais produtividade e o trabalhador que

dalquer ser reconhecido ou ter novos desafios e novos

objetivos dentro da propria empresa.

IAcho que é uma responsabilidade partilhada, tanto a
empresa como o consultor devem procurar melhorar o
seu percurso de carreira, as suas qualidades e
ultrapassar as suas dificuldades. Nao deve ser so o
consultor a fazer isso e também ndo deve ser s6 a
empresa, em conjunto acho que sim, acho que
conseguem ter uma melhor evolugéo.

Eu acho que é sempre da empresa, a empresa € que
contrata trabalhadores para aquela funcdo que
precisa, a empresa é que tem de perceber o que é que
precisa para aquele sitio. E muito dificil ser-se
patrdo, tu queres manter os trabalhadores contentes,
mas queres o trabalhador que faca aquela funcéo e
tens de definir a funcdo exata. Ou seja, a empresa
tem de definir o posto de trabalho, na parte da
carreira, 0 colaborador é que tem de decidir se quer
ficar naquele posto de trabalho definido pela
empresa ou ndo. A carreira é da exclusiva
responsabilidade do trabalhador, eu é que decido se
quero evoluir, se quero ir trabalhar para uma coisa
nova, eu é que decido se a hora de almogo quero ir
para casa e ndo quero trabalhar mais, eu é decido. O
que a empresa pode fazer é se vir que o trabalhador
estd mal aproveitado e que tem um posto de trabalho
mais desafiante, que va& de acordo com o
trabalhador, pode dizer que tem um posto que pode
ir se quiser evoluir no seu trabalho, quando muito a
empresa pode sugerir. A empresa acaba por ter
responsabilidade na medida em que poderia sugerir
alguma coisa ao trabalhador, o colaborador é que
decide sempre se quer evoluir ou nao.

De que maneira

0 sistema de
gestado de
carreira d

empresa, a‘

7

O sistema de gestdo de carreira é bastante
importante no sentido de avaliagdo e ajuda-nos a
ter outros objetivos, a sentirmo-nos bem na
empresa e a sentirmo-nos reconhecidos. No
entanto, a gestdo de carreira é sé um dos principais

Eu acho que tem a ver com o facto de eu querer
alcancar os patamares e saber que me vao ajudar a fazer
isso e me oferecerem todas as oportunidades para eu

A minha intencdo de ficar na empresa é se estou
contente com as pessoas com quem trabalho ou néo,
para mim ja chega esse ponto. O que eu faco aqui,
podia estar a fazer noutra empresa qualquer. Eu
estou aqui porque gosto das pessoas, gosto mais
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7Summits,

influencia a suattambém as pessoas com quem se convive no dia a

intengéo de
permanecer

empresa?

dia, se uma pessoa se sente bem na empresa, se 0

najambiente é bom, isso é importante, mas ndo so.

Existe todos estes fatores. No meu caso pessoal,
Se tivesse de pensar na mudanca de empresa ndo
era sO o fator financeiro que me importava, isso é
bastante importante, mas existem outros fatores
que também tem peso, acho que a empresa
também tem essa parte pessoal e préxima das
pessoas que raramente Se encontra noutras
empresas.

fatores, ou seja, ndo é sé o sistema financeiro, masjpoder passar todos os patamares e avancar até aoldestas interacdes que nos temos do que se calhar

maximo possivel.

receber mais 300€ noutro lado, mas ao fim de um,
més eles nem sabem quem é que eu sou. Nunca
pensei nos 7Summits como um motivo para ficar ou
n&o ficar aqui, ou seja, as empresas hoje em dia tém
todas modelos de evolucdo de carreira. Gosto dos
7Summits porque tem tudo bem definido e
explicado, gosto porque em muitos sitios ndo esta
tao bem estruturado, agora ndo penso que fico na
empresa apenas pelos 7summits.

Em termos de
fatores
relacionados
com a decisdo de
permanecer ou
sair da empresa,
qual a
importancia
relativa que
atribui a gestdo
de carreira? A
gestdo de
carreira é mais
ou menos
importante  do
que 0s outros
fatores que

\valoriza na sua

avaliacdo?

Diria que a gestdo de carreira é efetivamente o
fator mais importante, 0 que tem mais peso. Mas
também, o lado pessoal, as condicdes de trabalho,
0s colegas, as condicBes que nos dao fora a
financeira, € muito importante para mim.

IAcho que é tao importante como outros fatores, como
por exemplo, 0 ambiente na empresa, o trabalho em
equipa acho que é igualmente importante. Se for s6
pelo modelo de carreira ninguém fica em nenhuma
empresa, tem de haver outros fatores que, em conjunto
com o modelo de carreira, nos facam querer ficar.

Gosto muito do nosso convivio fora do horéario de
trabalho, é uma coisa muito importante. Temos um
feedback e um contacto préximo e isso € bom. Eu
lacho que as pessoas sao muito importantes, o saber
que estamos todos juntos e a remar para 0 mesmo
lado.
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Quadro 6 - Andlise de entrevistas a equipa de RH, Managers e Diregdo: Sinopses das entrevistas (processo simplificado de analise de contetdo) (realizado pela

autora).

Questdes

EquipaRH 1

Equipa RH 2

Manager 1 Manager 2

Manager 3

Manager 4 Direcéo

Em
gerais,
importancia
atribuem

de carreira
contexto

0S
principios
fundamentais

gestdo
pessoas?

termos
que

ao

sistema de gestao

no

Eu acho que para os
consultores tem sentido,
agora que fizemos um
ano, que isso estd na
agenda como uma das

nossas principais

dajresponsabilidades, sinto

neste dominio d

de

COmMpromisso deles
CoNNOSCO porque
estamos numa area onde
h& muita competicdo e €
sem ddvida importante e
acho gque a empresa estd
consciente disso.

Eu penso que o
modelo tem sido um
[foco na maneira como
tentamos motivar as
pessoas e também na
forma como gerimos
0 caminho, 0

gestao dos vossosfisso, sinto que tem Sidojprocesso e 0 percurso
profissionais deum maior foco nessedelas aqui dentro, ou
T1? E quais sdosentido porque, de facto,[seja, desde a escolha
vossosg importante valorizar oldo projeto, a escolha

da formacdo que
vamos dar. Acredito
que esteja  muito
direcionado para o
modelo e acredito que
esteja na base do
crescimento das
nossas pessoas.

Acho que é muito
importante e acho que
€ um dos elementos
basilares num mercado

IAcho que o facto de
ser algo
personalizado, aindal
gue ndo seja 100%

Parece-me que é boa
e parece-me que
existe uma
preocupacdo em que

tdo concorrido. NOs
temos um modelo de
carreira com uma
personalidade forte e
que faz as pessoas
interessarem-se  pela
empresa e obviamente

personalizado, como
idealmente  deveria
ser, como  nds
gostavamos que
fosse, mas que §
cada

[PESSOa, a

gue temos de nosmesmo modelo de
proteger também epvolucdo, ou seja, tu
como  disse

sempre a atualizar ojisto e tens

em conta também aqui

isso aconteca. NOs
temos  aqui  0s
7Summits, portanto
logo ai perceber que
existe um modelo

muito dificil, a cadague estd a acontecer

que foi

Duas coisas, acholA empresa atribui uma
eu, a primeira é aenorme importancia ao
maior retencdo dasnosso  sistema  de
pessoas que fazemigestdo de carreira, €
parte da empresa e, amuito importante para
segunda € estimularndés que as nossas
as pessoasjpessoas sintam que é
profissionalmente. jum sistema pensado
Eu acho que acabapara elas, que se
por ser apenas asintam acima de tudo
primeira, mas paravalorizadas. Queremos
lalcancares a primeirajgue as pessoas fiquem

também verem-se aquijconsultor. Acho quelimplementado e que,
a longo prazo. Achojpodemos olharfla estd, esta a
que nosjpara grandes ecorrer. Muitas
baseamos muito  naempresas em quevezes, muitas
meritocracia, atoda a gente éempresas falam
sustentabilidade, acho |colocada dentro dodesde modelo de

arreira, mas depois
e facto ndo existe

estartens 1 ano e recebesuma forma de tujqueremos que é que
estesjpoderes tocar nele oujas pessoas figuem ca
modelo de carreira depeneficios e evoluiside tu poderes ver odurante
forma que as pessoasjpassados 6 meses degque
também sintam quelcerteza, fazendo umlAqui
estdo constantemente apom trabalho ou umjacontece e que esta
ser valorizadas, tendojmau trabalho (...).[feito de forma quase
cho gue nos damosmatematica
em IT, as pessoas vdojmuita importancia ejpossivel

fazer.
que

podes
acho

e @
evoluir,

precisas da segunda,iconnosco a longo
que € estimular asjprazo e penso que 0O
pessoas e fazer comnosso modelo pretende
que elas se sintam|refletir isso mesmo.

bem, se fizeres isso,
mais facilmente
atinges 0 que nos

muito
tempo.
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querendo mudar dejcolocamos nas maos
stack tecnologico edeles e delas essa
tudo mais e nds temosjmelhoria e esse plang
de nos saber adaptar ode carreira. O nosso
melhor possivel. modelo assenta na
paridade, (...)
olocar o onus da
volugdo na empresa
no lado das pessoas,
cho que isso é o
mais importante,
inda que dependa
empre do feedback
ue o teu trabalhg
reflete, no final do
ia, estd sempre nas

uas maos. A
ransparéncia
ambém porque €

muito claro para nds

mostrarmos
oncretamente 0S

nlimeros

para perceberem 0

ue esta por detrés, a
ransparéncia é muito
importante e acredito
ue seja valorizada.

basta as pessoas
uererem. Acho que
esta a correr bem.

Quais sdo
objetivos
concretos que
empresa

0S|

T

Acho que é focar nos
objetivos pessoais de
cada um dos
ou

Pelo meu
entendimento  acho
gue €, ndo s6 uma
forma de motivar as

consultores, seja,

/O principal é manter,
principalmente S pessoas connosco,

aumentar a taxa de sentirem-se

Eu acho que

retencdo e tambémjpalorizadas, mas ao

Acima de tudo, aEu acho que é a
empresa crescer, masimaior, se houvesse
também as pessoasjum peso, ndo vou
crescerem. Acho quejguantificar, mas

O que a empresq
procura alcancar com
0 sistema de gestdo de
carreira assental
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procura

alcancar com offeita e pelo aquilo queque

seu sistema deyvejo da empresa,

com a avaliacdo que éjpessoas e Ihes mostrar,

efetivamente
épodem crescer e que

asha uma visdo a longo

préaticas defcompanhar
gestéo dejmotivagdes de cada umjprazo, mas também
pessoas? para podermos fazer umuma forma de nos

vontades de

satisfeitos e

serem ouvidas

que querem fazer.

trajeto e acompanhar asorientarmos e
cadajcomo é que podemos
consultor aqui dentro,japrimorar 0s NOSS0S
para que se sintamprofissionais, ou seja,
isso vaitambém guia-los aqui
muito mais além do quejnum

a questdo salarial e édarmos
importante as pessoasiferramentas

de

caminho €
as
para

gseguirem 0 seu

orientadas no caminhojcaminho.

\vincar
cada vez
meritocratica,

mais centrada
nossas pessoas.

uma culturamesmo tempo nédo sejobviamente
maisfsentirem

disponivel e cada vez
nasfecrutamento

estarempresa

xigente,  até

kills se conseguese
izer “ok, esta pessoaCoONNOSCO € se sintam
ndo é a nossavalorizados. E o

mpresa”’, se calharcrescimento
nem a consideramosfindividual de cada
por causa dissofcolaborador, mas

mesmo, que depois atambém,

eguir, no modelo delconsequentemente, a
arreira temos de serjevolucdo da empresa
nos a cumprir isso, ou promover a
eja, se queremos quemotivagdo, que as
S pessoas Sejamppessoas que sintam
ssim nos tambémisatisfeitas, que
emos de ser assimpodem estar aqui
para o outro lado e,para evoluir e que
portanto, acho quendo precisam de
sse pode ser 0 maiormudar para outra
bjetivo que é dar deempresa para
olta as pessoas e queconseguir  evoluir
no final dos dias elasjporque conseguem
ambém nos deem alfazé-lo aqui.

través dai
mensagem
empresa
passar.

pessoas

aacho que é o maiorfessencialmente
querjpeso de tudo aquilodois
brigadas a estar ca.crescer, mas que ajgue se passa aqui najprimeiro, fazer com
nosso processo deempresa SO cresce seempresa porque achojque as nossas pessoas
é@s pessoas cresceremigue a mensagem quesintam — que
hatambém e acho que ése passa € de que nosicrescer e evoluir aqui
pessoas que fazemiisso, € o crescimento,jsomos uma empresadentro e o segundo,
match com tudo of também promover|de

para

ue € necessariop motivacdo dosjpessoas e queremos
ecnicamente,  mMasinossos ue as  pessoas
epois a nivel de soft-icolaboradores, queffiquem  connosco,

mantenhamiportanto, acho que é

que a
da
deve

em
pilares: 0

podem

ue € um pouco
egoista, manter as
pessoas €onnosco

durante muito tempo,
garantindo que estejam
felizes e satisfeitas
icom o seu trabalho.
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nés, ao quererem
icar, ao “ok, tenho|
uma proposta que é
m pouco acima” sd
m termos
monetarios, mas
preferem ficar c4, e j&
emos tido varios
asos desses porque
ém um modelo de
arreira, aempresa
pensa nas|
pessoas, tenho um
onjunto de|
ormagdes que posso|
scolher, consoante 0
ue quero aprender ¢
cho que é melhor
para mim. Acho que
s dois objetivos
inais sdo: dar de
olta as pessoas 0 que|
las nos dao
iariamente, naj
erdade, e o outro,
ue é o objetivo
goista da empresa,
mas que tem de
Xistir, que é, manter
S pessoas Cconnosco
para contrariar 4
rotatividade que
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existe naturalmente
no mercado de IT.

De que maneira
0 sistema de
gestéo de
carreira
influencia

favoravelmente
a
competitividade
da empresa?

Acho importante na
medida em que a
pessoa, e eu acho isto
mesmo importante, que
a pessoa sente ouvida e
acompanhada nas suas
aspiracOes pessoais ejacho que tudo o que
acho que isso faz afor diferente do
diferenca e é mesmojsalario tem impacto
muito importante quelpositivo, vai  ser
exista um plano dejsempre muito
progressdo de carreira eimportante. O modelo
acho que obviamente é alde gestdo de carreira
primeira vez que esta aacho que oferece
ser aqui documentado elestabilidade ou
possivelmente com ojoferece pelo menos
tempo vai haveruma visdo de que
melhorias, também so[‘esta empresa pensa
fazendo é que seem mim a longo
percebe, mas acho quejprazo e vou poder
mesmo para fase inicialicrescer, mais vale
isso é mesmojmanter-me aqui e ver
importante, nésjonde ¢ que vai dar”.

queremos saber como §
que tu estas, o que é que
podemos fazer por ti, de
uma forma  muito

Eu penso que pode
ser um fator de
diferenciacdo e penso
que hoje em dia em
IT, considerando a
competicdo salarial,

pessoal e acho que isso

IAcho que
internamente é facil
medir ao final de um

Vai um bocadinhoNdo tenho  umalTotalmente. Eu acholAcho que influencia
fechar o ciclo dajopinido bemformadajno final do dia, offavoravelmente, sim.
resposta anterior, queem relacdo a issomercado de IT estadlO mercado de IT, onde
ano. Externamenteg, tornamo-nos muitoporque ainda ndo vitdo saturado  dejnos inserimos, é muito
acho que emmais  competitivospem de perto, masjnovas empresas quelcompetitivo e  as
comparacgao commantendo as pessoasiacho que s6 podeacabam por fazermpresas deste setor
outras empresas, achole, nés mantemos asfinfluenciar de umalcoisas similares quelque conseguem fazer
que precisamos  sejpessoas, com esteforma positiva. Umajo que diferencia sdojalgo diferente acabam
calhar de 1/ 2 anosjmodelo de carreiraempresa que tenhajos lagos que criasjpor ser as que tém mais
para depois fazer aquiportanto acho que éum  sistema  decom as pessoas ejsucesso e, a0 Mesmo
uma retrospetivajuma consequéncia doevolugdo de carreiranovamente  aquilotempo, se tornam mais
daquilo que sdo osjgue estava aestruturado vai fazerjgue tu conseguesicompetitivas. O nosso

resultados entre aquilofresponder om que uma pessoajgarantir de sucessojmodelo de
gue sdo modelos dejanteriormente. inta que vou crescerjprofissional gldesenvolvimento
carreira apresentados e[Porque, e eu sintoe posso fazer isto,pessoal e o nossolprofissional é

a longevidade dasfisso em reunifes comjisto e isto, umajmodelo de carreirasidiferente, foi criado do
pessoas que entraramlpotenciais parceiros,empresa que naoftem  estas  duasf0 e acho que tem um
a0 longo do modelo dejguando eu falo datenha acho que perdejvertentes. Por umjimpacto positivo nas
carreira, quando foitaxa de retencdo, dojautomaticamente unsjlado, tem umjpessoas, todo 0
posto em pratica. modelo de carreira,jpontos, a ndo ser quecaminho  definidografismo, a analogia a
as academias, queseja para alguém quepara cada uma dasmontanhas, a historia
ambém acabam porndo pense muitojpessoas baseada na superacéo e
air um bocado nopisso, mas acho quejprofissionalmente, |no esforco acabam por
modelo de carreira, étodos pensamos emjmas em(fazer a diferenca.

uma reacdoevoluir e ndo ficarcomplemento e cé
otalmente diferentefestagnados. entro, acho que
o outro lado, é “ok, azZemos muitas

océs mantém as ezes de propdsito
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agrega valor, faz ag
pessoas sentirem-se em
casa. Faz a diferenca
sem  duvida, acho
mesmo que sim, acho
que é importante haver
este acompanhamento,
tenho visto até uma
certa autonomia do lado
da latitudde  para
agendar as reunifes de
feedback, de progressao
de carreira, sem sequer
fazerem 1 ano de
empresa, Ou  Seja,
percebesse que ha essa
preocupacdo, ndo é algo
que fica ali esquecido ¢
vamos l& ver uma data e
deixasse passar 1 ano, e
iSSO é mesmo
importante porgue isso
fortalece a confianca dal
outra  pessoa  para
connosco e acho que s6
por si ja cria motivagdo
porque a empresa quer
ouvi-lo/a. Acho que faz
a diferenca e que €
muito importante este
fator humano que nos
também agregamos ao

pessoas, nao
conhecem as pessoas
sO hd 2 meses”,
muitas empresas vém
ter connosco  por,
causa dessa taxa de
retencdo e  por
quererem fugir desse
ciclo de tenho uma
nova pessoa  no
projeto. Isto torna-
nos muito  mais
competitivos no
mercado,  saberem
que temos as pessoas
estaveis e que
estamos a fazer por
manter as pessoas
competentes.

misturar a  parte
profissional com a
pessoal, quando
tocas na  parte
pessoal acabas por
conseguir também a
satisfacdo das
pessoas. No final do
dia, eu acho que este
ponto é vital para
qualquer  empresa
que esteja  neste
ecossistema,  aqui
isto é evidente,
quanto mais retengéo
tiveres, mais
competitiva vais
Ser.
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plano de progressdo de
carreira.

Como é
descreve
préaticas
gestéo
carreira

empresa?

quePermite

fazer uma

asfavaliacdo de 360 graus
desobre cada um dos
delconsultores aqui dentro

d

e acho que ha um
cuidado para ser justo e
para fazer justica 4
meritocracia que esta na
base deste plano de
progresséo de carreira e
acho muito importante a
avaliacdo técnica, 4|
parte das soft-skills e o
valor que é dado a
autoavaliacdo. Acho
que é muito importante
isso ser claro para os
consultores, como ja foi
possivel partilhar com
eles nos eventos e no
onboarding, isso
muito importante paral
eles saberem 0 mapa
deles aqui dentro e para|
saber 0 que podem
esperar do nosso lado,
torna a conversa mais
aberta.

Apesar de ndo estar
muito dentro das
mesmas, pelo meu
entendimento e visto
que o plano também
S0 agora € que esta a
comecar a ser
apresentado e esta
numa fase
embrionaria,  acho
que esta num bom
caminho, acho que
esta a ser bem
aplicado e temos uma
\vertente muito
humana e muito
personalizada e acho
que é esse 0 objetivo,
esta com um
excelente comeco.

Acho que é muito
disruptivo haver uma
tematica toda por
detrds e que assenta
principalmente  nos
\valores da empresa,
acho que a maioria das
empresas ndao tem um

um storytelling, acho
que isso & muito
importante para a
empresa e acho que
esta gradualmente
bem-feito.

facho que é a palavra

Acho que diferente,Vejo 0 nosso modelo
acaba por ser umade uma  forma
palavra facil, maspastante préatica,
cho que foi feito de
certa. E o fazeruma forma divertida
diferente e ndo voule boa para apresentar

modelo de carreiraginda
7Summits, assim comfentar
uma tematica e comfresultados que podepratico porque por

dizer fazer melhorfas pessoas, acho que
porque acho queesta interessante de
estamos  aexplicar as pessoas e
perceber osjacima de tudo esta

er, estamos numaser uma  coisa
ase inicial, acreditojmatematica tu
ue seja tambémiconsegues ver o que
azer melhor, masg que tens de fazer
cho que porjpara evoluir, 14 esta,
nquanto é sO fazergs avaliado e existe

iferente. Acho quetambém uma parte de

iariamente utoavaliacdo e eu
onseguimos cho que é 6timo e,
perceber que  éportanto, é atingires

nameros
conseguires

iferente porque dejaqueles
odas as vezes quepara
presentamos ogevoluir.
modelo de carreira,

gja a um possivel
andidato ou a uma
pessoa que se junta a|

nés, a reagdo ¢

\Vou-te dar duas oulO nosso modelo de
trés  palavras.  Aldesenvolvimento

primeira é moldaveljprofissional  assental
porque é moldavel efmuito na meritocracia,
parametrizado comjna transparéncia e na
aquilo que é asfjustica. A progressdo

vontades, asde cada pessoa da
ambicOes e oempresa esta
conhecimento  deldependente do seu
cada uma  dasesforco e
pessoas. Depois,lempenho. Este

exigente porque émodelo pretende
um caminho, dai ajmostrar as nossas
analogia aopessoas que tém um
montanhismo, quegcaminho  connosco,

pressupde umajgue podem evoluir e
caminhada longa quejgue se podem
tem algunsidesenvolver dentro da
obstaculos e  osempresa.

desafios tém de ser
ultrapassados. E o
terceiro, € muito
meritocratico (...).

empre muito|
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positiva e de muita
surpresa. Acho que €
isso, é diferenca.

Em que medidaDiria que sim, acredito
considera que asmesmo que 0S Processos

praticas podem ser melhorados e
associadas  aojisso percebe-se gquando
modelo e esta a fazer, aquilo
7Summits que faltou. Do que vejo

correspondem asjaté agora, como & uma
necessidades dosfavaliacdo 360 graus, que
\VOSSOS nos procuramos abordar
empregados? Eftodas as vias com quem
em gue aspetos éo consultor se envolveu,
gue pensa que alesteve em contacto, seja
empresa poderiao cliente ou seja aqui
melhorar? dentro, acho que sim,

Pessoalmente, é-me
dificil dar uma
resposta porque nao
estou no lugar dos
consultores, baseado
apenas numa opinido
acredito que, talvez
sobretudo para 0s
academistas  tenha

impacto, quem
comeca  CONNOSCO,
tem sido bastante
importante e €
importante  darmos

ha do nosso lado uma
otal
para ouvir o feedback|
deles. Confesso que
para mim ainda é uma
ase de embrido e como
ndo tenho estado tao por
dentro, ndo consigo ter
uma visdo tao critica,
acho mesmo muito

depois porque tambémijacho gque nesse aspetojnecessidades

tem sido positivo.

disponibilidadefPara ja e tambémda

considerando 0

estado em  que
estamos aqui, de
inicio do processo de
aplicacao dos
7Summits, acho que
ndo tenho ainda
sugestdes de

importante e que tém de

melhoria, até porgue

Acho que o modelo|Sim, acho  quePenso quelA primeira é
esta equilibrado, achojrespondem bem.(correspondem gmomentos de
que foi como disse, é/Acho que ha espacopenso que existe afeedback, acho que

um modelo que tem depara melhoria, mas isso é
estar em constantelisso  hd  sempre
mutacdo  para  segspaco para melhoria
adaptar a possiveisem tudo. Acho que as
necessidades ou novasjconstantes  revisoes

necessidades quejque estamos a fazer

abertura para as
pessoas falarem e
tentaram acelerar o
processo e 0
crescimento caso
sintam que eu nao

cada
pessoas
esta

possam  surgir aostambém agora, quelesta a ser tdo rapidojpouvida
nossos  consultores,acho que estamos acomo  desejavam,
deve ser assente numajperceber tambémiacho que vai sempre
espinha dorsal, mas aopelo feedback queldepender muito de

mesmo tempo ter afecebemos, que écada um e da forma

& ser
muito
se cad

acho que  procurauma perspetiva delcapacidade de  sepositivo pelascomo cada um vé ojpessoas
ajustar-se ascrescimento e do queadaptar muitojdirecdes muitoftrabalho e o seu
necessidades deles ejpodem alcancar, erapidamente asiclaras. Acho quefcrescimento, mas

dosguanto mais claras sefacho que vai sempre
consultores ao longofforem tornando ejafetar de  forma
sua estadiaconforme formosjpositiva. A nivel de

sabe

ali
momento para ser

critico, é a

nocdo clara de que

uma das
sente que
naquele

e para fazer-

se ouvir. A segunda

um modelo
transparente,
a uma das

souber o0

caminho que tem de
fazer para alcancar
um certo patamar,

logo desde

inicio 0 que tem de

connosco. Acho quemelhorando opontos de melhoria,ffazer, isso para mim
hoje em dia, e comomodelo acho que issogsinto queeé  evidente. 0]
estd o0 mercado, ovai acontecer (...).Jimplementamos istoferceiro que é o
financeiro tem umlAcho que o nossorecentemente gisistema de
peso demasiadomodelo  estd  ajestamos aqui numajrecompensa que € se
grande se calhar paramelhorar  tambémifase de crescimento,leu conseguir chegar
aquilo que nosnesse ponto, acho@as melhorias@quele patamar,
gostariamos. ue quanto maiscertamente  virdo,onde € que eu estarei

laro  for, maispdo sei se existeem termos

Penso que sim, mas
penso que ainda hd
muito para melhorar, é
um modelo recente e
lainda estamos a avaliar
realmente o impacto
que tem nos nNOSSOS
colaboradores. Sendo
um modelo
direcionado para cada
area técnica e
funcional e, a0 mesmo
tempo, capaz de se
adaptar e moldar ao
individuo, penso que
se adeque.
ITransmitimos 0
feedback de forma
muito clara e
transparente e
sugerimos um
caminho,
apresentamos um
modelo de crescimento
e evolucdo.
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existir estas sessdes dejapesar de ja vermos resultados vai ter ef@ssim ja coisas queprofissionais e o que
feedback formais, pelojalgum impacto, ainda mais facilmente asjpodemos  apontar,¢ que eu terei acesso
menos uma e é o nossondo &  possivel pessoas vaoppara j& acho que estaja, portanto, este
compromisso, isso éperceber se ha aqui conseguir alcancar ostudo a ser feito daftrade-off € fulcral e
dito logo desde que elesplguma  falha a seus objetivos a nivelmelhor forma queeu diria que sdo os
entram e mesmo estajcolmatar. de carreira. onseguimos,  masitrés.
questdo de termos nos a cho que é
iniciativa e a autonomia importante estar
para fazer esta sessdo de tento a isso e ndo
feedback formal mesmo icarmos
antes de fazer um ano. onfortaveis com o
‘ok, estd a correr
em”, ¢ importante
starmos atentos e
procurarmos evoluir
porque 0 mercado
ambém evolui.
Em que medida/Acho  de  extremalEu acholA base de qualquerlfAcho que ndo tendoObviamente que éAcho que sim, emlAcho que é muito
e por que razdeslimportancia, acho quegxtremamente empresa  S80  as\vais perder muito esuper importanteteoria sim, acho quejimportante. Nos dias
considera tem de estar na agendalimportante e acho quejpessoas guetendo também vaisporque estar numjem pratica ainda ndojde hoje, as pessoas
importante que alde todas as empresasifalando tambémitrabalham, a empresajganhar. Acho que hagsitio onde sinto quefestamos numiguerem  sentir  que
empresa tenhaporque nos pedimos acomo membro dajndo cresce sozinha, aempresas que ndojndo posso evoluir ejpatamar capaz de ofestdo a progredir e ndo
uma politica deeles o0 compromissoequipa de gestdo endo ser com as pessoastém e que & muitopenso que a evolugdodizer, que o esta a serjsentir  que  estdo
gestdo dedeles e & umiaqui é se calhar umajque trabalnam dentromau e Vv&s atem para mim umalposto em pratica dajestagnadas, se nao,
carreira  paracompromisso nosso terffalna ndo haver umjda empresa e quefrotatividade absurdaicomponente salarialforma tedrica que ojprocuram outro sitio.
oferecer aos seusiesse plano dejplano de carreira taogcrescem. Portanto, ajde pessoas que estdomuito grande, mas ogdesenhamos porquelA area de IT é muito
empregados?  [progressdo de carreiraconcreto para essagmpresa crescer é umafla hd 1 més. Tens asfresto  também  épara mim é evidentedindmica e, se
para valorizar o trabalhojmesma equipa, achojconsequéncia de toda agmpresas intermédiasfimportante  porquejqgue nos temos umijgueremos manter as
que é feito e |14 esta, paralgue motiva muitojgente que esta calzue tem um modelotambém ndo menivel de maturidadejpessoas €oNnosco,

er competitivos numajmais. Eu,
area onde ha muitojpessoalmente, sentir-
atrito, muita entrada ejme-ia mais motivada

dentro dar o0 seu
melhor, portanto se as

pessoas que estdo ca

ok, que tens uma listajinteressa muitoginda muito junior.temos de lhes mostrar,
de 10 cursos queevoluir num sitiojAinda assim, achojgue existe um caminho
podes fazer, que atéonde ndo esteja felizique o modelo de
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saida de pessoal, acho
que faz toda a diferencal
existir e ser claro desde
0 dia 1 dos consultores
aqui dentro.

com um plano dejddo o seu melhor, asdo cursos giros|noutros sitios, ondeforma teoria, como
progressdo de carreiragmpresa cresce e as{Stanford e assim,sinta que ndo souffoi pensado, foi
e, portanto, acreditojpessoas tambémmuito interessantes,[reconhecida e que fuipensado para toda a
que para osjquerem crescermas que sdo estes 10aumentada  porquejgente  ou  para
consultores &, semjobviamente, portantoe que tens desim, que ndo tenhodiferentes tipos de
davida, algojndo € s crescer a nivelescolher. Depois tensuma boa relagdo comclusters, ndo s6 o
extremamente de skills e deooutro que é “o que éas pessoas, que ndomodelo com aquilo
positivo. experiencia, que queres fazer?”.|existe um  bomigue estamos a querer
obviamente que asjAcho que asambiente. Ou seja, éiimplementar dentro
pessoas tambémempresas tém de sejsuper importante quedo modelo, mas o
querem e também teml?ocar neste Ultimouma empresa tenhamodelo estd
uma componentejque ndo é s6 fazerisso para oferecerpdaptado a cada
financeira muitojmas € fazer mais, ndojporque ndo tendopessoa € as suas
grande, portanto achof¢ s6 ter um modeloqual é que é anecessidades. Acho
que é muitojpara este nivel devontade de ficar numjque podemos
importante haver umicarreira, mas é, tenhositio onde vou ficarmelhorar na

modelo de carreira que
sustente e que
centralizasse todas
essas  necessidades,
ndo sé a parte de
crescer como
profissional seja no
desenvolvimento  de
uma nova tecnologia,
apoio por parte da
empresa, mas também
aqui a vertente
financeira.

da

este modelo e sei que
@ pessoa X quer ser
lider técnico e vou-
Ihe dar este caminho
mesmo certo para ela.
Portanto, acho que as

mpresas tém de se
focar em personalizar,
0 maximo possivel,

inda que seja muito
Eifl’cil guanto maior é
@ empresa.

estagnada e ndo voulpraticabilidade
crescer, nao  voulcoisa, eu acho que no
evoluir, ndo voudia a dia 0 modelo
conseguir passarlestd estruturado e
disto, ndo deixamuito bem
ninguém feliz. eorizado, se
onseguirmos seguir
a risca 0 modelo na
pratica, vai
orrer bem, onde eu
into que ha maior
ificuldade é na
parte de
companhamento,

nos temos muitas
pessoas fora de

de progressdo e de
desenvolvimento.
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Portugal, muitas
pessoas que estdo em
Portugal, ndo veem
0 escritério e,
portanto, perde-se a
ligacdo e perde-se
sta capacidade de

monitorizar a
valiacdo
profissional deles é
ulcral.
Considera que aDeve ser partilhada, naNeste momento,lAcho que aAmbas as partesiAcho que é umaEu acho que ¢é|Deve ser partilhada. A
responsabilidademinha  opinido, atéacredito que seja defresponsabilidade éporque  se  naofesponsabilidade partilhada porque agmpresa deve dar aos
de gestdo deporque aquilo que éambos, talvez mais dajmaioritariamente procurares nemjpartilhada entreempresa em si temiseus colaboradores a
carreira é dagesperado do plano deempresa, e acho quejnossa porque nos é quejreceber feedbackambos, ainda quede o fazer, é aestrutura e um plano
empresa, dosjprogresséo de carreira éserd sempre de ambosftemos o trabalho denem dar feedback, éache que existe umentidade que estapara que cada pessoa
empregados oudito ao  consultor,no sentido em quelcontratar a pessoa emuito dificil serpouco  mais  defresponsavel pelase desenvolva, cresca e
deve ser umajportanto mesmo  ajobviamente aportanto, obviamentefcerteiro com o que tufresponsabilidade politica e, empevolua. Do lado da
responsabilidadejguestdo das soft-skills,empresa deveggue muitas vezes podequeres. Obviamentejpara a empresa em sicomplemento, achojpessoa, deve esforgar-
partilhada? ja deixa aqui umipresentar o plano,jhaver erros de casting,jqgue podes ler aporque é a entidadefque o consultor temise para conseguir, de
Porqué? mapeamento  daquilodeve ter as propostasimas diria que 90% dojpessoa e  pedirjmaior porgue osjessa facto, evoluir. E
que também é esperadojpara apresentar, masimodelo de carreira étambém o feedback,trabalhadores  vaofesponsabilidade  [importante que o
dele ou daquilo quejobviamente oresponsabilidade acho que todos ossempre fazer ojporque cada vezcrescimento seja

em melhorias, algo em
que pode focar
ecnicamente ou vice-
ersa, portanto a forma
como ¢é trabalhada aqui
dentro parece-me mais

pode melhorar ou se ndojconsultor deve poder

dar sempre feedback
e devemos ser sempre
flexiveis a esse tipo
de feedback. Deve ser
um esforco de ambas
@s partes porque a

partilhada do que ser s6

empresa ndo pode(de parte do consultor epilateral,
ninguém ajacho que o consultorfresponsabilidade

obrigar

nossa, acho que os
outros 10%  séo
provavelmente tdo
importantes como 0s
outros 90%, mas tem a
\Ver com o interesse e

com 0 peso gue dao, é

processos tém de sertrabalho deles, asjmais hoje em dia os
bilaterais, seja este devezes podem ir umiconsultores ndo sao
carreira, seja outropouco mais alem,s6 pessoas que estdo
qualquer. Acho que émas é importante queja executar codigo
muito mais facil eexista uma boanem a desenvolver
muito mais certeiro ecomunicacgao poricodigo, sdo pessoas
adequado se forjparte da empresa ejque estdo a construir
sempre,uma boa gestdo ede forma proativa,
estarem presentes ejmassa critica,

conjunto e que estejam
ambos os lados em
sintonia.
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uma  responsabilidadejcrescer e o consultorideve respeitar e devemutua. Se as pessoasdizerem exatamenteffomentar 0
nossa. também ndo podefrabalhar porque ofrevelarem as suasjo que tens de fazericonhecimento e,
crescer sem umajmodelo de carreirafintencGes para te  sentiresjportanto, passa por ai
empresa que oferecaffunciona, porquelinternamente,  ndomotivado paratambém aquilo que é
as oportunidades,também  se naotem de as revelartambém issoja busca da pessoa
portanto, tem de serftrabalhar ndo ha nadajexternamente e,acontecer, portanto,jpor saber como € que
algo em conjunto.  |gue nos possamosjobviamente, que aspinda  que  sejajstdo a correr as
fazer. pessoas mesmo ndolpartilhada diria quejcoisas. Eu acho que,
procurando, chegamum bocadinho maisjpaquilo que é a
até elas na mesma,/da empresa, acho quefrelagdo que tenho
claro. a empresa tem de tercom  clientes e
sempre mais pesojparceiros, sinto
nessa gestao. muito que quando
peco feedback do
consultor, eles
respondem  muitas
vezes que deve ser 0
proprio a ir buscar,
acho que esta prética
estd a ser aplicada
em toda a industria.
Diria que é
partilhada porque eu
sinto que o consultor
tem de saber em que
patamar é que estd
para também néo
haver surpresas
desagradaveis  ou
agradaveis.
De que maneiraEu acho que esteExatamente pelalE como disse noinicio,Ja tivemos muitosjAcho que é muitoSe  as  pessoas|Acho que acaba

0 sistema

degistema de gestdo de

perspetiva de futuro e

0 modelo de carreiracasos de pessoas que

porgque  conseguem

souberem que ha umisempre por contribuir
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gestéo defcarreira e a forma comojpela viséo defstd ~ muito  bemftém propostasjperceber que
carreira dalo fazemos, como é clarocrescimento porque,pensado,  toda  asalariais s e apenasiconseguem evoluir,
empresa, e como procura sercomo disse, ndo édindmica do modelosuperiores e ndofconseguem ver onde
7Summits, préximo dosjapenas a valorizacdo(de carreira e o propriosairam porque hag que estdo e o que é
contribui  paraconsultores, ajuda asalarial, acho que amodelo, acho queoutras coisas quefque tem de fazer para
que osffortalecer o vinculo quejmotivacdo vem deffazem todo o sentidoyalorizam mais,levoluir, de uma
profissionais deftemos com eles eputras formas, ajpara uma empresajsendo uma delas osforma bastante
Tl se queiramaumenta a confiancavalorizagdo coOmo a nossa, mas[7Summits. Se mematematica, as
manter nadeles connosco porquelprofissional, cada vezacho  que  temosisentir ouvidalpessoas conseguem
empresa? ha preocupacdo, comojmais aqui  comjsempre aqui e éjinternamente e se eujer onde € que estao.

disse, e autonomia dojformacdes, projetosjpreciso estudarmos aoldisser que preciso deParte de cada um

nosso lado para o fazer.
E dificil na area em que
estamos, se calhar a
comparar com outras
areas deve ser das mais
dificeis, manter esta
parte da retencdo, mas
acho que este vinculo
emocional também §
importante. O feedback
dos consultores a este
modelo é positivo e
sentem-se valorizados €
se porventura alguém ja
saiu  reconhece esta
aproximacdo que existe
do nosso lado, a
transparéncia que ha no
plano de progressdo de
carreira.

interessantes,

certificacbes e o
reconhecimento, acho
que em termos de
reconhecimento, as
pessoas sentirem que
estdo a evoluir, que
estdo a crescer, acho
que € extremamente
motivante e acho que
€ nesse sentido que é
mais forte o modelo
de gestdo de carreira.

umjgueres ou nao evoluir

caminho desde ojpara que queiram ficar
inicio, sabem quejpela perspetiva a longo
tanto a curto, mediojprazo, pelo facto de se
ou longo prazo,poderem desenvolver e
sabem que aqui vaojsuperarem-se aqui
sentir-se valorizadas/dentro. @) que
e € muito facil umajpretendemos com o0s
empresa ndo ter estal7Summits € que as
Visdo porque eu achopessoas se  sintam
que se as pessoas ndojouvidas e respeitadas e
sentirem isso vaojgue sintam também

longo do préximo ano,melhorar  aqui
ano e meio, dois anos,[ponto e se a gestao dal sentires-te
qual é que é o impactoempresa me der essemotivado por isso,
que realmente teve e irponto, eu ndo vouuma pessoa que Ndo
fazendo os ajustes,jprocurar melhor, naoffique interessada
acho que ainda é muitojvou  aceitar  ouvirjneste nosso modelo
cedo para percebermelhor. Acho quede evolucdo de

qual é que serd ofisso € o0 pontocarreira, a ndo ser
impacto, obviamentegssencial, que éteremique  exista  outro
gue o objetivo é reterfalguém  que  osprilhante,

pessoas, temos umapalorize, ndo teremdificilmente vao

empresa com poucaside ir procurar melhorfficar satisfeitos com
saidas e isso tambémifora de ca. Acho queum  modelo  de
valoriza aqui a nossag sempre isso, ndogvolucdo de carreira

cultura, mas por outroferem de ir procurarjpoutra empresa
lado, também ainda éessa valorizacdo forajporque evoluir na
icedo para noside “casa”, por assimicarreira exige
percebermos dizer. empre esforgo
realmente qual é que proprio, essa
\vai ser o impacto do motivacdo e essa
modelo de carreira, é ontade tem de vir de

acabar por se perder
e vdo acabar por ndo

que podem evoluir ¢
icrescer aqui dentro.

estar  ligadas &
empresa.
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preciso  fazer um n6s. As pessoas que

prognostico se calhar uiserem ficar sao

daqui a ano e ambém as pessoas

meio/dois anos. irdo estar

interessadas  neste

modelo e irdo estar

interessadas em

voluir por elas, acho

ue 0 nosso modelo

e destaca por as

pessoas conseguirem

er onde é que estdo

0 que precisam de

azer.

Em termos de/Acho muito importanteEu acho que é dosfEu acho quelAcho que no final dojAcho que é sem|Acho que a gestdo de| A gestdo de carreira é
fatores hoje em dia e se calharffatores maisfinfelizmente hoje emidia conta sempre aduvida a questdo dojcarreira €  maisjgpenas uma parte de
relacionados ponho em patamaresfimportantes, aliado a/dia e como ja se tinhajquestao salarial,ambiente, portanto asfimportante que unsjarios fatores que
com a decisdo defiguais a gestdo dejoutros obviamente elcomentado, 0 mercadosempre. Acho quepessoas sentirem-seffatores e  menosicontribui para que as
permanecer oulcarreira, saber o que éaqui voltando aog muito volatil e/jguanto maisjoem, sentirem-sefimportante quelpessoas queiram ficar
sair da empresa,esperado e 0 que podejaspeto salarial, achojportanto, €& muitoexperiéncia asivalorizadas, tambémjoutros fatores, istojcd. Cabe-nos a nos ir
qual contar connosco, com ajgue na area de IT[financeiro.  Portantopessoas tém,gostarem do quediferencia-se dejmelhorando e
importancia empresa e com aquilotemos de  tocarjacho que cabe a ndspbviamente queffazem, gostarem dojpessoa para pessoa,japerfeicoando 0 nosso
relativa que osjgue tem para oferecer esempre na parte dosfgarrar as pessoas daftambém ganhamitrabalho, gostaremem funcdo da suajmodelo para que sejal
profissionais deja cultura de trabalho,salarios porque omelhor maneira, masmelhor e percebemdas fungbes, sdosenioridade. Achoum dos principais
Tl atribuem atambém faz toda amercado éao mesmo tempo, segue ndo é sé isso quemuitas coisas. Achojgue uma pessoamotivos para que as
gestdo dediferenca e parece-mejextremamente calhar sermos umjimporta (...). Achojgue é um equilibrio ejunior, que esta apessoas queiram ficar.
carreira? E, ague o ambiente que secompetitivo. Maspocadinho maisjque pesa 0 modelo deg¢ conseguirmosicomecar no mercado|Neste momento, acho
gestdo devive no dia a diajacho que esta visdo dejagressivos e espelharicarreira, mas  sebalancar, o ideal éde trabalho, a partidajgue ainda temos um

carreira é maistambém ajuda na hora

ou menos|de decidir ir ou ficar, a
importante  dojpessoa escolha ficar ¢
que outrosfacho que hoje em dia é

uturo, esta

se calhar quais é quelcalhar pesa mais parajque existam coisasndo vai ligar tanto a

apresentacao de
hipbteses de
crescimento, a

sS40 as capacidades dajpessoas com maisjmais boas do quejquestbes  salariais
empresa em  pagarsenioridade, mas. omo liga, por
mais e oferecerjinfelizmente, se xemplo, a gestao de

longo caminho a
percorrer e 0S
7Summits ndo sdo o
fator mais importante,
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fatores

quemuito

importantetransparéncia e

\valorizam na sualtermos isso consciente.também al

avaliacdo?

E muito sinceramentejmeritocracia e @
acho que o plano dejalorizacdo é algo
progressdo de carreirague faz 0 modelo de
que temos vai dejprogressdo de carreira
encontro a nossa culturaum  fator  bastante
de trabalho, ou seja, émotivante e que
ransparente, étambém ird implicar a
descontraido, mas sim,motivacédo e a
acho que coloco novontade de  vir
mesmo nivel detrabalhar todos o0s
importancia na hora de adias. Da experiéncia
pessoa sair. Claro quejque tenho a fazer
acho que o salario, aindaentrevistas, algo que
por cima nesta area porias pessoas apontam
ezes pode ndojmuito é a falta de
conseguir fazer frente alestrutura e de uma
parte da cultura e dojvisdo a longo prazo, a
plano de gestdo dejffalta de um plano para|
carreira, mas acho queglas e portanto, pelo
ha hora de a pessoa sair,[feedback que recebo
a pessoa reflete sobrejde consultores de
estas duas questdes ojoutras empresas, este
ambiente e o plano de¢ um fator que os
gestdo de carreira e achojmotiva bastante, aqui
que existindo um maiorjserem tratados como
acompanhamento pessoas, terem toda a
dentro dosiexperiéncia de
consultores, acho quejestarem numa

melhores  condicGesicalhar devia ser ao
financeiras, porquefcontrario porque @
isso é 0 que conta maisjverdade € que quanto
para muitas pessoas.mais junior és, mais
Obviamente que afens de aprender,
nossa empresa ndo semais queres evoluir e
revé sO a contratarmais rapido vais
pessoas que se vémevoluir naturalmente,
aqui s6 no aspetomas acho que em
financeiro, mas essa éjpessoas mais jovens
a realidade de hoje em[pesa mais a questdo
dia. Acho que a gestdofsalarial ou 0S
de carreira é maispeneficios no geral
importante para o lado|(...). Acho  que
da empresa, acho quetambém cada vez
para muitas pessoas amais contam outros
\ertente financeira é ajaspetos, guantas|
mais importante e ofpessoas € que ja
que eu quero dizerentrevistamos e que
com isto é que a nossafficaram super
gestdo de carreira effelizes por  termos
importancia gue nos@animais no escritorio.
Ihe damos tem de serlAcho que ainda bem
muito grande e porjgue outras coisas

isso é que 0 modelo de
carreira tem de ser

comecam a pesar.
Mas sim, acho que o

estudado e atualizado

modelo de carreira

constantemente  paratem muito  peso,
ndo permitir que hajaainda que ache que

7

espaco na cabeca dendo é o que pesa

pode fazer com queempresa adaptada a
equacionem mais aindagelas, terem as

guem esta ca dentrojmais. Acho que paral
pensar que ndo esta a@s pessoas sairem de

arreira, mas umalpara muitas pessoas
pessoa que ja sejajpesa mais o projeto, a
enior numa empresattecnologia, o salario
gue sabe que ndolinevitavelmente, 0
ai avancar muitoambiente (...).
mais do que aquilo
ue ja esta, a partida,
S motivagdes
eriam muito mais a
urto prazo como
ondig¢Oes salariais,
rabalho remoto,
politica de viagens,
e trabalhar em

ue o modelo de
esenvolvimento
profissional
unciona muito no
momento inicial de
tracdio de uma
pessoa, novamente,
porque acho que se
uma pessoa vier paral
uma empresa que
abe que vai ter um
aminho, acaba por|
entir-se estavel e
cho que isso é
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na hora da saida o que
devem fazer. Mas sim, é
um mostro com o qual
nos  deparamos, @
expectativa salarial
porque sdo valores
muito elevados, mas
acho que o ambiente e 0
plano de gestdo de
carreira podem fazer a
diferenca.

formacdes e
certificacOes
necessarias aos

projetos onde estéo e
acho que o plano de
carreira,  7summits,
também engloba
todos esses fatores,
extremamente
motivantes.

ser valorizado e que alcd fazem a avaliagdo
financeira/do conjunto porque ja

vertente
comeca a
problema.

ser

um

onhecem as pessoas,

ja  conhecem 0
ambiente, ja
conhecem o bolo
todo e ai pesam o
conjunto todo que €
“ok, o salario esta
abaixo, mas as
pessoas estdo muito
acima, portanto, eu
quero ficar aqui”,
mas para aceitar
outra proposta acho
que é uma hierarquia
de  fatores:  “ok,
salario muito bom, a
sequir, trabalho
remoto, ok boa; em
terceiro, modelo de
carreira, fixe, sei que
vou evoluir”.
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